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MACIE] URBANIAK* [

OD REDAKTORA NACZELNEGO

Oddajac kolejny w tym roku numer Naszego Czasopisma, mamy nadzieje, ze
artykuly w nim zawarte przyczynia si¢ do ozywionej dyskusji naukowej.

Dowodem tego s3 cenne i interesujace rozwazania Autoréw publikowanych tek-
stow w tym numerze Kwartalnika, ktére oparte sg na wynikach przeprowadzonych
badan zaréwno literaturowych, jak i empirycznych.

Pierwsze z zamieszczonych w tym numerze opracowan, przygotowane przez
Marie Aluchne i Izabele Kotadkiewicz, zostato poswiecone dobrym praktykom fadu
korporacyjnego, ktore stanowig istotny element w procesie tworzenia i ksztalttowania
zasad wspdlpracy miedzy poszczegdlnymi akcjonariuszami i interesariuszami w spotce
gietldowej. Swiadcza o tym interesujgce wyniki badan empirycznych przeprowadzonych
przez Autorki, w ktérych respondentami byli cztonkowie rad nadzorczych polskich
spotek notowanych na GPW w Warszawie.

Z tekstem tym dobrze koresponduje artykul Tomasza J. Dabrowskiego, ktéry
poswiecil swoja uwage identyfikacji i pordwnaniu systemow wartosci korporacyj-
nych wystepujacych w spotkach notowanych na Gieldzie Papieréw Warto$ciowych
w Warszawie. Za wartosciowe nalezy uzna¢ zamieszczone w nim wyniki badan
empirycznych, ktore wskazuja, ze w procesach komunikacji z interesariuszami wazna
role odgrywaja zasady i kodeksy postepowania etycznego.

Joanna Haffer i Rafal Haffer w swoim opracowaniu poswiecili uwage problemowi
zwigzanemu z osobistym i zespotowym zaangazowaniem w prace. Zaprezentowane
przez Autoréw interesujace rozwazania wskazujg, iz osobiste zaangazowanie w prace
jest zasadniczo zalezne od zasobow i wymagan pracy. Z kolei zespolowe zaangazo-
wanie w prace jest konstruktem zdecydowanie bardziej ztozonym, kolektywnym,
zaleznym od indywidualnych dziatan i cykli interakcji miedzy cztonkami zespotu,
odpowiedzialnymi za tworzenie podzielanego schematu zachowan.

* Prof. dr hab. Maciej Urbaniak - Redaktor Naczelny kwartalnika ,,Organizacja i Kierowanie.
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Andrzej Lis przeprowadzil analize bibliometryczng liczby publikacji z zakresu
zdolnosci absorpcyjnej organizacji. Analiza ta umozliwita zidentyfikowanie kluczo-
wych obszaréw oraz okreslenie kierunkow dalszych badan nad tg problematyka.

Tekst Grzegorza Leszczynskiego i Marka Zielinskiego koncentruje sie na zagad-
nieniach dotyczacych ksztaltowania zaufania sprzedawcy do klienta na rynku insty-
tucjonalnym. Interesujace wyniki badan wlasnych przeprowadzonych przez Autoréw
wykazaly, iz na che¢ podjecia wspolpracy z nowym partnerem nie ma wplywu poziom
ksztaltowanego wobec niego zaufania.

Dorota Roszkowska przeprowadzita krytyczng analize sposobéw oceny poziomu
otwarto$ci innowacyjnej przedsiebiorstw. Jej wyniki pozwolily na zidentyfikowanie
kluczowych czynnikéw, ktére nalezy uznac za elementy otwartosci innowacyjnej
podmiotu.

Dawid Szostek w swoim artykule prébuje odpowiedziec na pytanie, jakiego rodzaju
zachowania kontrproduktywne pracownikéw moga by¢ wywotane brakiem poczucia
sprawiedliwosci organizacyjnej? Przedstawione przez Autora analizy wynikéw badan
literaturowych i empirycznych wskazuja, iz poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej
ma przelozenie na konkretne zachowania pracownikéw.

Mateusz Minda oraz Elzbieta Kasprzak w swoim opracowaniu starali sie ustali¢,
czy indywidualne czynniki kontekstu pracy (takie jak: wiek, staz pracy) oraz cechy
zaktadu pracy (podmiot publiczny vs. prywatny) ksztaltuja przywigzanie do orga-
nizacji. Interesujgce wyniki badan empirycznych przeprowadzonych przez Autoréw
wskazuja, ze ksztaltowanie pracy (przejawiajace sie aktywnoscia pracownika nasta-
wiong na usprawnianie pracy wlasnej stuzacej odnajdywaniu sensu w pracy), wiek
oraz typ zakladu pracy sa istotne dla przywiazania osoby zatrudnionej do organizacji.

Z kolei Marcin Kardas zaprezentowal rzne formy wspotpracy uczelni z otoczeniem
spoleczno-gospodarczym w ramach modelu otwartej innowacji. Przedstawione przy-
ktady réznych form wspdtpracy w ramach modelu otwartej innowacji wskazuja, iz kon-
centrujg si¢ one na wspdlnych przedsigwzigciach badawczych lub infrastrukturalnych.

Pragniemy Panstwu przypomnie¢ (o czym informowali$my w pierwszym nume-
rze wydanym w tym roku), iz chcgc umiedzynarodowi¢ zasieg naszego czasopisma,
od 2019 roku na famach Naszego Kwartalnika bedg publikowane wylacznie teksty
w jezyku angielskim. Redakcja bedzie przyjmowac od Panstwa artykuty wylacznie
w jezyku angielskim. Dlatego tez prosimy, by teksty Panistwa rozwazan byly osadzone
w kontekscie miedzynarodowym najnowszych aktualnych nurtéw naukowych, a cyto-
wana literatura obejmowala opracowania w jezyku angielskim (takze opracowania
wydawane w naszym kraju). Prosimy réwniez potencjalnych Autoréw o profesjona-
lizm w zakresie dostarczanych nam opracowan, ktére powinny by¢ poddane przed
przekazaniem do Naszej Redakeji wezesniejszej gruntownej korekcie jezykowej. Brak
nalezytej starannosci Autoréw w tym zakresie bedzie skutkowal odmowsa przyjecia
tekstu i przekazania go do oceny przez zagranicznych recenzentéw.
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Od Redaktora Naczelnego .

Chcemy, by zgodnie z aktualnymi tendencjami w czasopismach miedzynaro-
dowych, poszczegolne numery cechowaly sie spdjnoscia tematyczng oraz wysokim
profesjonalizmem naukowym.

Dlatego tez redaktorzy tematyczni bedg zobligowani do wystosowania do kregu
wybitnych specjalistow zaréwno z kraju, jak i zagranicy stosownych zaproszen (call
for papers) do umieszczenia w Naszym Kwartalniku opracowan, ktére wpisywalyby
sie w zakres oczekiwanych przez nas zagadnien w ramach poszczegélnych wydzie-
lonych zagadnien naukowych.

Mamy nadzieje, iz kazdy Panstwa artykul charakteryzujacy si¢ wysoka jakoscia
merytoryczng, nalezycie skorygowany w wersji angielskojezycznej (z uwzglednie-
niem native copyreader), bedzie stanowi¢ przyczynek do wzrostu indeksu cytowan
w miedzynarodowych bazach czasopism.

Nowe szczegélowe wymagania redakcyjne dla tekstow w jezyku angielskim opu-
blikujemy w naszej stronie internetowe;j.

Zycze ciekawej lektury!
Maciej Urbaniak
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DOBRE PRAKTYKI tADU
KORPORACYJNEGO. PERSPEKTYWA
RADY NADZORCZE]

Wprowadzenie

Dobre praktyki fadu korporacyjnego’ stanowig istotny element w procesie two-
rzenia i ksztaltowania zasad wspdtpracy miedzy poszczegdlnymi akcjonariuszami
i interesariuszami w spolce gieldowej [27, 28]. Bedac przyktadem procesu samore-
gulacji spolek, dostarczajg one regul dziatania dla zarzadéw, rad nadzorczych i akcjo-
nariuszy w odniesieniu do komunikagji i polityki informacyjnej, realizacji funkcji
nadzorczych oraz budowania systeméw wewnetrznych mechanizméw kontrolnych
i motywacyjnych najwyzszej kadry menedzerskiej [2]. Po publikacji w Wielkiej Bry-
tanii w 1992 r. pierwszego europejskiego zbioru zasad pt. Cadbury Code do 2014 r.
pojawilo sie na $wiecie 345 tego typu dokumentéw, w tym liczba pierwszych wer-
sji zbioréw dobrych zasad wynosita 91, a pozostate 254 stanowity ich kolejne wer-
sje [14, s. 225].

W Polsce pierwszy dokument dobrych praktyk tadu korporacyjnego opraco-
wano w 2002r. i od tego czasu przeszed! on szereg wigkszych i mniejszych zmian.
W sumie przygotowano juz 6 jego wersji. Funkcjonowanie tego typu samoregulacji
jest przedmiotem wielu opracowan, ktére dotycza zagadnien, takich jak: podejscie

* Dr hab. Maria Aluchna, prof. SGH - Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie.
** Dr hab. Izabela Koladkiewicz, prof. ALK - Akademia Leona Kozminskiego.

1 W literaturze przedmiotu mozna zaobserwowa¢ pewna roéznorodnos¢ w okreslaniu dobrych praktyk
fadu korporacyjnego. W polskiej literaturze przedmiotu obok terminu dobre praktyki tadu korporacyjnego
mozna réwniez znalez¢ okreslenia, takie jak zasady dobrych praktyk lub kodeksy dobrych praktyk. W anglo-
jezycznej literaturze przedmiotu mozna z kolei spotkac sie z takimi pojeciami jak: corporate governance codes,
best practices of corporate governance oraz Corporate Governance Principles. Celem ujednolicenia rozwazan,
na potrzeby artykutu, zostaly przyjete takie terminy jak: zasady dobrych praktyk fadu korporacyjnego oraz
dobre praktyki tadu korporacyjnego; beda one stosowane zamiennie.
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spolek do ich stosowania [9, 10], ocena aktywnosci spolek w tym zakresie przez
innych uczestnikow rynku kapitatowego [23] czy poréwnywanie zawarto$ci réznych
zbioréw zasad dotyczacych nowych rozwigzan (niezalezny czlonek rady nadzorczej,
komitety w radzie nadzorczej).

Niniejszy artykul wpisuje si¢ w ten nurt badawczy. Jego celem jest poszerzenie
dotychczasowej wiedzy dotyczacej funkcjonowania dobrych praktyk fadu korpora-
cyjnego, w szczegolnosci w zakresie roli rady nadzorczej, ktora angazuje sie w szeroko
rozumiany nadzdr nad spoétka, jest wspotodpowiedzialna za prowadzong przez nig
polityke informacyjng, w tym ze stosowania dobrych praktyk. Zagadnienie to jest tym
wazniejsze, iz zapisy wprowadzone Zaleceniem Komisji Europejskiej oraz noweliza-
cja ustawy o rachunkowosci zwigkszaja odpowiedzialno$¢ rady nadzorczej. Niniej-
szy artykul przedstawia wyniki badan jakosciowych — wywiadéw z 21 rozmdéwcami,
ktorzy posiadajg doswiadczenia z wielu rad nadzorczych polskich spétek notowa-
nych na GPW w Warszawie. Przeprowadzone badania mialy na celu poznanie, jak
badani cztonkowie rad oceniaja przydatnos¢ dobrych praktyk fadu korporacyjnego
oraz jaka role pelni rada w procesie okreslania polityki ich stosowania.

Artykul ma nastepujacy strukture. W pierwszym punkcie przyblizono koncep-
cje dobrych praktyk fadu korporacyjnego, wskazujac na zalety i wady samoregulacji
srodowiskowej. W drugim punkcie oméwiono dobre praktyki fadu korporacyjnego
obowiazujgce na GPW w Warszawie z uwzglednieniem ich historycznego rozwoju.
Punkt trzeci wskazuje potencjalne sfery zaangazowania rady nadzorczej w odniesie-
niu do tych zasad. Zalozenia przeprowadzonych badan zastaly zawarte w punkcie
czwartym, a ich wyniki zostaly zaprezentowane w punkcie pigtym. Dyskusja wyni-
kéw wraz z wnioskami konczy artykut.

1. Dobre praktyki tadu korporacyjnego

1.1. Zakres i cele dobrych praktyk

Lad korporacyjny (corporate governance) jest nie tylko jednym z dynamicznie
rozwijajacych si¢ zagadnien w literaturze z zakresu zarzadzania, finanséw i ekono-
mii, lecz takze stanowi bardzo wazny element funkcjonowania kazdej gospodarki
[27]. Zgodnie z definicja przyjeta przez OECD tad korporacyjny dazy do zapew-
nienia realizacji celow i oczekiwan grup interesariuszy, takich jak: akcjonariusze,
pracownicy, klienci, dostawcy, spolecznosci lokalne [30]. Oznacza to, ze tad kor-
poracyjny koncentruje si¢ na okresleniu struktury obejmujacej zestawy mechani-
zmow kontrolnych i motywacyjnych, ktére maja na celu zwigkszanie efektywnosci
spolki przy zapewnianiu ochrony intereséw akcjonariuszy i ograniczeniu ryzyka
jej funkcjonowania [5].
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Prowadzone badania empiryczne z zakresu corporate governance pozwolily,

z jednej strony, na okrelenie charakterystyki przedsigbiorstwa i struktury nadzor-
czej, ktére majg szanse na zwiekszenie wartosci lub zyskownosci spoiki, a z drugiej
strony, umozliwily identyfikacje gtownych stabosci przyczyniajacych sie do kryzy-
séw i skandali korporacyjnych. Konfrontacja wynikéw badan z praktyka spétek oraz
dziataniem regulatoréw i réznych instytucji sprzyja rozwojowi dobrych praktyk tadu
korporacyjnego. Oznacza to, ze realizacja celéw akcjonariuszy, ale takze i oczeki-
wan interesariuszy jest wspierana przez wdrazanie regulacji i dobrych praktyk, ktére
okreslaja prawa i obowiazki stron, jak réwniez formuluja standardy i rekomendacje
dotyczace poszczegdlnych obszaréw relacji miedzy akcjonariuszami, zarzadem a rada
nadzorcza oraz uczestnikami rynku kapitatowego [5]. Dobre praktyki nadzoru korpo-
racyjnego oferujace zestaw pozadanych dzialan realizowanych przez spétki w odnie-
sieniu do aktywnos$ci akcjonariuszy, funkcjonowania rady, polityki informacyjnej czy
strukturyzowania placy zarzadzajacych stajg si¢ oczywistym standardem, bez ktérego
trudno jest uzyska¢ zainteresowanie ze strony inwestoréw. Zestawy rekomendacji
operacjonalizujg funkcjonowanie spo6iki, stanowig czytelny kierunek rozwoju struk-
tur nadzorczych i ulatwiajg ocene spo6lki przez inwestoréw i interesariuszy. W prak-
tyce rekomendacje fadu korporacyjnego dotycza nastepujacych obszaréw [15, 20]:

= funkcjonowania walnego zgromadzenia, ochrony i wykonywania praw akcjona-
riuszy,

funkcjonowania, skladu i struktury rady nadzorczej (rady dyrektoréw),
strukturyzowania placy kadry zarzadzajacej,
przejrzystosci i relacji inwestorskich,

stosowanych standardéw rachunkowosci oraz roli audytora,
systemow wewnetrznych mechanizméw kontrolnych,
regulacji i praktyki fuzji oraz przeje¢,
monitoringu ze strony pracownikow (whistle blowing).
Dobre praktyki sg formulowane jako rekomendacje lub zalecenia, a ich stoso-
wanie opiera si¢ na zasadzie comply or explain [15]. Zgodnie z ta zasada, jesli spotki
nie stosuja danej zasady, to muszg o tym poinformowac uczestnikéw rynku i podac
powdd takiego stanu rzeczy. Stosowanie dobrych praktyk odbywa sie na zasadzie

dobrowolnosci, co oznacza, ze w przypadku ich niestosowania spotki nie ponosza
zadnych sankcji ani nie sg $cigane z urzedu. Konsekwencje s3 natomiast wyciagane
w przypadku, gdy spolki nie przestrzegaja wymogow dotyczacych polityki informa-
cyjnej i nie raportujg o stosowaniu badz niestosowaniu okreslonych zasad.

1.2. Zalety i stabosci dobrych praktyk fadu korporacyjnego

Problematyka dobrych praktyk stanowi istotny nurt w badaniach nad funkcjono-
waniem fadu korporacyjnego. Analizy dotycza dynamiki, motywacji i skutecznosci
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rekomendacji [4], stosowania lub braku stosowania zasad [23] oraz jako$ci wyja-
$nienia odstepstw [34, 35], znaczenia w konteks$cie wartoéci spotek [33], a takze
roli narodowego porzadku instytucjonalnego [43]. Prowadzone badania wskazuja
na pozytywna role dobrych praktyk w procesie ksztaltowania postepowania spotek,
w tym podnoszenia standardow ich przejrzystosci, funkcjonowania rady nadzorczej
czy budowania relacji z akcjonariuszami. Pozytywny efekt jest szczegdlnie podkre-
$lany w przypadku krajéw o stabszym porzadku instytucjonalnym i mniej skutecznym
systemie prawnym [2, 8, 20]. Idea dobrych praktyk jest doceniana za duzg elastycz-
nos$¢ i dobrowolne podejscie spdtek do ich stosowania [33], co pozytywnie oddzia-
luje na stopniowe wdrazanie kolejnych zalecen.

Jednoczesnie jednak dobre praktyki wykazuja pewne stabosci. Przede wszyst-
kim watpliwosci budzi dos¢ jednolity charakter rekomendacji, ktére niekoniecznie
odpowiadaja potrzebom poszczegdlnych rynkéw. Specyfiki narodowe ograniczajg
takze interpretacje zapisow i o§wiadczen spolek, gdyz np. niezaleznos¢ cztonkow
rady moze by¢ roznie definiowana i rozumiana. Ponadto wskazuje si¢ na brak audytu
raportdw o ich stosowaniu, elastyczno$¢ interpretacji [26, 28], duza swobode spotek
i niska formalizacj¢ zapiséw [33]. Proces instytucjonalizacji dobrych praktyk jest
zlozony i bardzo uzalezniony od warunkéw konkretnego przypadku krajowego.
W obliczu braku audytu panuje przekonanie, iz trudnosci w weryfikacji zapisow
o$wiadczen o stosowaniu dobrych praktyk powinny by¢ uzupelnione reakcjg inwe-
storow, ktorzy wykaza dezaprobate dla niestosowania zasad. Skuteczno$¢ dobrych
praktyk bazuje wiec na zalozeniu, iz w dlugim okresie sp6tki stosujace si¢ do przy-
gotowanych zasad beda postrzegane przez rynek jako bezpieczniejsze i beda lepiej
oceniane przez inwestoréw jako te, ktore bardziej chronig ich interesy, notujg niz-
sze ryzyko i moga przynies¢ wieksza wartos¢ dla akcjonariuszy [3]. Zgodnie z tymi
zalozeniami wszyscy uczestnicy rynku korzystaja na ustaleniu wyzszych standar-
dow postepowania, ktore sprowadzaja sie do wigckszej przejrzystosci i formalizacji
procesow decyzyjnych. Analizy i raporty branzowe wskazuja, iz wyzsze standardy
tadu korporacyjnego sprzyjaja lepszej ocenie przez inwestoréw oraz osigganiu lep-
szych wynikéw finansowych. Badania te potwierdzaja pozytywne zaleznosci zaréwno
dla spotek amerykanskich, azjatyckich, Europy Zachodniej [33], jak i Europy Srod-
kowej i Wschodniej [8]. Warto jednak zauwazy¢, iz zalozenie o efektywnej ocenie
przez rynek kapitalowy wymaga, by byt on plynny i faktycznie odgrywat znaczenie
w gospodarce, co jest znaczaco ograniczone w przypadku krajow i spétek cechuja-
cych sie silng koncentracjg wtasnosci [33]. Ponadto wyniki badan wskazujg na brak
zaleznosci miedzy stosowaniem dobrych praktyk a wyceng spétki lub poddaja pod
watpliwos¢ kierunek tej zaleznosci.
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1.3. Dobre praktyki tadu korporacyjnego na GPW w Warszawie

Rozwdj polskiego systemu tadu korporacyjnego jest zwigzany z procesem transfor-
macji, w tym przede wszystkim z dzialaniami na rzecz tworzenia instytucji, budowy
rynku kapitalowego, prywatyzacji i tworzenia prawa, jak réwniez z rozwojem gospo-
darki i ekspansja spdtek zatozonych po 1990 roku [3]. Trzecim istotnym z punktu
widzenia rozwoju systemu tadu korporacyjnego procesem jest integracja ze struk-
turami Unii Europejskiej i harmonizacja prawa. W efekcie polski system corporate
governance cechuje si¢ okreslong specyfika, ktéra odpowiada klasycznej charaktery-
styce przedstawionej przez Berglofa i Claessensa [7]. Do gtéwnych cech zalicza sie:
stabos¢ mechanizmdéw zewnetrznych i duze znaczenie mechanizméw wewnetrznych,
niedostateczng ochrong inwestoréw i niewystarczajace standardy przejrzystosci, jak
réwniez znaczng koncentracj¢ wlasnosci i czeste angazowanie sie akcjonariuszy wiek-
szo$ciowych w zarzadzanie [7].

Formulowanie dobrych praktyk fadu korporacyjnego stanowi integralna czes¢
wspomnianych trzech proceséw [39]. Pierwszy dokument dobrych praktyk sformuto-
wany przez Forum Corporate Governance we wspdtpracy z GPW w Warszawie powstal
w 2002 . i od tego czasu poddawany jest kolejnym rewizjom. Zmiany w dokumen-
tach dobrych praktyk dotycza kluczowych obszaréw polityki informacyjnej, wyko-
nywania praw akcjonariuszy oraz struktury i funkcjonowania rady nadzorczej [3].
Ich wprowadzenie bylo gtéwnie wynikiem dzialan GPW w celu harmonizacji zapi-
séw dobrych praktyk z rekomendacjami Unii Europejskiej, porzadkowaniem zapiséw
dokumentu oraz aktualizacjg niektérych zasad. Ewolucja zapisow dobry praktyk, jak
i zakres ich stosowania jest przedmiotem badan od wielu lat [3, 9, 10]. Historycznie
i strukturalnie gléwne trudno$ci w stosowaniu dobrych praktyk dotyczyly polityki
informacyjnej i przejrzystosci spdtek oraz funkcjonowania i struktury rady nadzor-
czej, w tym glownie niecheci spdtek do tworzenia komitetéw, braku cztonkéw nie-
zaleznych w radzie, braku sprawozdania z dzialalnosci rady [3, 9, 10].

Obowiazujacy od 1 stycznia 2016 r. dokument ,,Dobre Praktyki Spétek Notowanych
na GPW 20167 [15] sklada si¢ z sze$ciu zasadniczych czesci, ktdre dotycza obszardw,
takich jak: polityka informacyjna i komunikacja z inwestorami, zarzad i rada nadzor-
cza, systemy i funkcje wewnetrzne, walne zgromadzenie i relacje z akcjonariuszami,
konflikt intereséw i transakcje z podmiotami powigzanymi oraz wynagrodzenia. Auto-
rzy ,Dobrych Praktyk Spétek Notowanych na GPW 2016” dazyli do uwzglednienia
rekomendacji unijnych i wprowadzenia zasad, ktore stanowig obecnie wazne obszary,
w szczegolnosci kwestie przejrzystosci, transakeji z podmiotami powigzanymi oraz
strategia ksztaltowania polityki wynagradzania kadry zarzadzajacej. W dokumencie
wprowadzono takze podzial na rekomendacje i zasady szczegélowe. Najnowsze opra-
cowanie dotyczace stosowania dobrych praktyk wskazuje na utrzymanie si¢ proble-
mow zwigzanych z polityka informacyjna, zwlaszcza w zakresie zapisu i transmisji
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WZA, systemoéw zarzadzania ryzykiem, publikacji polityki wynagradzania zarza-
dzajacych, opisu polityki réznorodnosci, okredlenia sytuacji konfliktu interesow,
niezalezno$ci audytora, podziatu zadan i odpowiedzialnosci cztonkéw zarzadu oraz
niezalezno$ci czlonkéw rady nadzorczej [31].

2. Rada nadzorcza a dobre praktyki tadu korporacyjnego

Zgodnie z zapisami Krajowego Standardu Rachunkowosci nr 9: publikowanie
w ,,Sprawozdaniu z Dzialalnosci informacji na temat przyjetych zasad fadu korpora-
cyjnego czyni spolke bardziej przejrzystg” (pkt 6.40) [24]. Cho¢ kluczowym aktorem
w procesie realizacji polityki informacyjnej jest zarzad spotki, to ze wzgledu na stra-
tegiczne znaczenie tej polityki dla spétki nalezy uznad, ze rada nadzorcza powinna
by¢ zaangazowana w proces tworzenia jej zatozen. Potrzebe te wskazujg m.in. zapisy
ustawy o rachunkowosci (art. 4a), wedlug ktérych ,,Kierownik jednostki oraz czton-
kowie rady nadzorczej lub innego organu nadzorujacego jednostki sg zobowigzani
do zapewnienia, aby sprawozdanie finansowe, skonsolidowane sprawozdanie finan-
sowe, sprawozdanie z dzialalnosci oraz sprawozdanie z dziatalnosci grupy kapitato-
wej spelnialy wymagania przewidziane w ustawie” [40]. Ponadto pkt 20 Zalecenia
Komisji 2014/208/UE rekomenduje zaangazowanie rady w monitorowanie infor-
macji ujawnianych przez spétki. Od czlonkéw rady oczekuje sig, ze beda zachecad
zarzad do przedstawiania wyjasnien wysokiej jakosci w przypadku braku stosowania
zasad tadu korporacyjnego. W ostatniej modyfikacji ,,Dobrych praktyk spotek noto-
wanych na GPW” (DPSN, 2016) wprowadzono z kolei zasade I1.Z.10., ktéra stawia
przed rada zadanie dokonania oceny sposobu wypelniania przez spotke obowigzkow
informacyjnych dotyczacych ich stosowania [15].

Powyzsze regulacje, jak rowniez prowadzone badania wskazujg na znaczenie rady
nadzorczej w procesie komunikacji spétki z rynkiem na temat stosowania dobrych
praktyk tadu korporacyjnego. Odnotowujg one rowniez akceptacje formulowanych
rekomendacji przez spoiki, ktora przejawia si¢ w deklaracjach o ich stosowaniu (pet-
nym lub cz¢$ciowym) [31]. Praktyka, niestety, wskazuje, Ze wysoki poziom deklaracji
nie przeklada si¢ na ich rzeczywiste stosowanie, a jest raczej przejawem checi spet-
nienia przez sp6tki oczekiwann GPW. Wirod stabosci dobrych praktyk tadu korpora-
cyjnego nalezy wskazac postrzeganie ich przez spoiki jako formalnos¢, ktérg nalezy
wypelni¢. Dzialania takie obnizajg jakos¢ polityki informacyjnej i podwazaja sens
formulowania dobrych praktyk. Moga one takze wskazywa¢, ze kadra zarzadzajaca
probuje wykorzysta¢ przewage w dostepie do informacji nad akcjonariuszami, celem
zmniejszenia poziomu ich monitoringu [45]. W takiej sytuacji aktywna postawa rady
nadzorczej moze przyczynic sie do poprawy jakosci polityki informacyjnej. Poznanie
wigc, jak rady nadzorcze postrzegaja dobre praktyki tadu korporacyjnego oraz jak
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widza swoja role w okreslaniu zalozen polityki stosowania badz nie tego typu zasad
przez spolki, stanowi wazne zadanie badawcze.

3. Metodyka badan

Celem badania bylo poznanie perspektywy postrzegania przez czlonkéw rad nad-
zorczych dobrych praktyk tadu korporacyjnego, w tym okreslenie, jak oceniajg ich
uzyteczno$¢ oraz jakie s3 mozliwosci dzialania rady w tym zakresie. O potrzebie pozna-
nia perspektywy czlonkow rad decydowat fakt, ze eksploracja/zglebianie fenomenu
funkcjonowania dobrych praktyk fadu korporacyjnego na danym rynku kapitatowym
w duzej mierze koncentruje si¢ na badaniu Zrédet wtérnych. Przyjmuja one najcze-
$ciej postac analiz oswiadczen spotek [np. 4, 9], poréwnywaniu kolejnych wersji doku-
mentéw dobrych praktyk fadu korporacyjnego [np. 41] lub wykorzystywaniu metod
ilosciowych poszukujacych zaleznosci miedzy stosowaniem zasad dobrych praktyk
tadu korporacyjnego a wynikami spétek [np. 1, 26]. Wyniki tych badan pozwalaja
poznac podejscie spotek do nich, jak réwniez zidentyfikowaé pojawiajace sie trendy
zmian w tej sferze. Nie zapelniajg jednak luki wiedzy na temat zachowan innych,
oprocz zarzadow spolek, interesariuszy, ktorzy powinni by¢ zaangazowani w okresle-
nie zalozen polityki comply or explain realizowanej przez spétke. Objecie badaniami
czlonkéw rad nadzorczych jest wiec istotnym krokiem w kierunku jej uzupelnienia.

Cel badan, ukierunkowany na rozwoj teorii, warunkowat jakosciowy i indukcyjny
charakter badan [12, 17]. Jakosciowe dane umozliwiaja wglad w badane zjawisko [16].
Pozwalajg tez na jego zrozumienie z perspektywy zaangazowanych w niego aktorow
[18]. Takich mozliwosci nie tworza metody ilo$ciowe i pozyskane za ich pomoca
dane [19]. Wykorzystanie metod jako$ciowych umozliwilo zatem glebsze wejscie
w badane zagadnienie [13], jakim bylo poznanie perspektywy postrzegania przez
badanych cztonkéw rad nadzorczych dobrych praktyk fadu korporacyjnego. Istnie-
jaca luka badawcza, jak réwniez jakosciowy charakter badan, pozwala na postawie-
nie nastepujacych pytan badawczych:

1. Jak badani cztonkowie rad oceniajg przydatno$¢ zasad dobrych praktyk tadu kor-
poracyjnego dla spotki?
2. Jaka role odgrywa rada nadzorcza w procesie stosowania przez spotke zasady

»zastosuj lub wyjasnij, dlaczego nie stosujesz”?

Sposob sformutowania pytan badawczych wskazuje na eksploracyjny charak-
ter badan, ktorych celem jest opis zachodzacych zjawisk lub zachowan [43]. Odpo-
wiedzi na nie zostang sformufowane na podstawie interpretacji rozumienia przez
badanych czlonkéw rad zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem zasad dobrych
praktyk. Takie podejscie pozwala na zrozumienie badanych zjawisk z perspektywy
doswiadczen ich uczestnikow [42].
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Przyjety cel badan, jakim byla eksploracja fenomenu funkcjonowania dobrych
praktyk tadu korporacyjnego z perspektywy do$wiadczen czlonkéw rad nadzor-
czych, warunkowal celowy dobér rozméwcéw do badan. Podstawowym kryterium
doboru bylo posiadanie przez rozméwcow doswiadczen w zasiadaniu w réznych
radach nadzorczych. Czlonkostwo w wielu radach tworzy mozliwo$¢ gromadzenia
réznorodnej wiedzy i doswiadczen, dotyczacych funkcjonowania rady, jak i same;j
spoiki [31]. Pozwala réowniez na poznanie réznych praktyk stosowania zasad tadu
korporacyjnego przez spolki oraz réznych scenariuszy dziatan, jakie s udzialem
rady nadzorczej w tym obszarze.

Punktem wyjscia do skonstruowania proby badawczej byto przeprowadzenie
w grudniu 2015 r. analizy sieci spolecznych, ktéra objela 3138 cztonéw rad spolek
notowanych na GPW. W jej wyniku zostalo zidentyfikowanych 134 cztonkow, ktdrzy
zasiadali w wigcej niz 3 radach (najwyzsza centralno$¢ w analizowanej sieci). Chec¢
uczestnictwa w badaniu wyrazilo 16 0séb z tej grupy. Kolejnych 5 rozméwcow zostato
zaproszonych do badan w wyniku zastosowania metody kuli $niegowej. Podstawg ich
zaproszenia byly rekomendacje wczesniejszych rozmoéwcow. Osoby te réwniez dys-
ponowaty do$wiadczeniem w pelnieniu funkgji cztonka rady nadzorczej, aczkolwiek
z mniejsza ekspozycja na spolki notowane na GPW (koniec 2015r.)%

W sumie w badaniu udzial wzig¢to 21 rozméwcow - czlonkéw rad nadzorczych
spolek notowanych na GPW w Warszawie, posiadajacych zréznicowang praktyke
zawodowg i reprezentujacych rozne srodowiska i branze. W badanej grupie znalezli
sie m.in. byli lub obecni prezesi najwigkszych spétek dziatajacych w Polsce, ministro-
wie, rektorzy, udzialowcy firm i osoby uznawane za wybitne osobistosci polskiego
zycia gospodarczego. Lacznie dysponowali oni doswiadczeniem z blisko 150 rad nad-
zorczych. Posiadali tez doswiadczenie w pracy komitetéw rady; 20 z 21 badanych
uczestniczylo w pracy komitetu audytu, 10 bylo cztonkami komitetu strategii, wielu
uczestniczylo w pracach komitetéw wynagrodzen, nominacji oraz ryzyka. Wszyscy
rozméwcy mieli do§wiadczenie w pelnieniu funkeji niezaleznego czlonka rady, a 15
z nich przynajmniej raz sprawowalo funkcje przewodniczacego rady nadzorczej.
Uczestnikow badania mozna zatem zaliczy¢ do grupy doswiadczonych czlonkéw rad
nadzorczych, posiadajacych szerokie i zréznicowane spektrum doswiadczen doty-
czacych praktyki dziatania rad. Mozna wiec przyja¢, ze zgromadzone w czasie badan
opinie i poglady badanych cztonkéw rad tworzg wystarczajaca podstawe umozliwia-
jaca wglad w badane zjawisko [17], jak rowniez jego zrozumienie.

2 Badania stanowily cze¢$¢ wiekszego projektu badawczego pt. ,Warto$¢ Dodana Rad Nadzorczych’,
ktérego celem bylo poznanie dobrych praktyk dziatania rad nadzorczych. Projekt byl realizowany we wspot-
pracy z firmg doradczg Spencer Stuart. W sktad zespotu prowadzacego wywiady, oprocz Autorek artykutu,
wchodzili: dr Michat Zdziarski, WZ UW, Malgorzata Kuczara, doktorantka WZ UW, oraz Michal Rogatko,
doktorant SGH.
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Empiryczny material do analizy otrzymano w ramach przeprowadzonych wywia-
doéw. Zdaniem S. Kvalego ,wywiad jest przestrzenia konstrukeji wiedzy” [25, s. 37].
Jego zastosowanie umozliwia zajrzenie ,,do $wiata zycia badanych, ktorzy wlasnymi
stowami opisuja swoje dzialania, doswiadczenia i poglady” [25, s. 39]. Technika
wywiadu pozwala tez na tworzenie nowej wiedzy, a takze daje mozliwos¢ wgladu
w praktyki, do§wiadczenia oraz opinie rozméwcéw [25] W przypadku rad nadzor-
czych potrzebe konstruowania wiedzy o niej tym sposobem postulujg m.in. tacy
znawcy problematyki rad jak: J. Bédard i Y. Gendron [6], A. Kakabadse i N. Kaka-
badse [22], J.W. Lorsch [11] czy L. Spira [38].

Analiza literatury przedmiotu pozwolila na stworzenie narzedzia badawczego
w postaci czgsciowo ustrukturyzowanego kwestionariusza wywiadu. Do gtéwnych
zagadnien, z punktu widzenia celu artykutu, nalezaly takie kwestie jak: ocena przy-
datnosci dobrych praktyk tadu korporacyjnego; czynniki warunkujace ich stosowa-
nie oraz postawy/praktyki/podejscie rady nadzorczej w procesie okreslania zalozen
polityki comply or explain w odniesieniu do tych zasad.

Konstrukeja pytan pozwalata rozmdéwcom podzieli¢ si¢ swoimi doswiadczeniami
oraz pogladami na temat dobrych praktyk fadu korporacyjnego. Dokonany przez
nich opis rozmaitych aspektéw i wymiaréw badanego zjawiska pozwolil na inter-
pretacje znaczenia opisywanych zjawisk [25, s. 37; 43]. Nalezy jednak podkreslic, ze
odpowiedzi pozyskanych w wywiadzie nie powinno sie¢ traktowa¢ jako ,,prawdziwego
lub falszywego sprawozdania z rzeczywistosci’; mozna je natomiast traktowac jako
»odzwierciedlenie perspektyw i form moralnych” [36, s. 139].

Wywiady zostaly przeprowadzone w okresie marzec — czerwiec 2016 r. Za zgoda
rozméwcoéw wywiady byly nagrywane, a nastepnie poddane transkrypcji przez
zewnetrzng firme, przy zapewnieniu pelnej anonimowosci badanych. Z tego tez
wzgledu w artykule ich imiona i nazwiska zostaly zakodowane w nastepujacej for-
mule [Rx], gdzie ,,x” jest liczba. Przyjety symbol kodu pojawia sie przy kazdej przy-
wolywanej w pracy wypowiedzi danego rozméwcy.

Jakosciowy charakter badan, a przede wszystkim wielkos¢ badanej préby 21 roz-
moéwcow powoduje, ze dokonywane na potrzeby artykulu uogdlnienia odnoszg si¢
tylko do doswiadczen i opinii badanych cztonkéw rad nadzorczych. Otrzymane
wyniki moga natomiast stanowi¢ podstawe do wskazania dalszych kierunkéw badan,
majacych na celu poznanie mozliwosci zaangazowania sie rad w implementacje zasad
dobrych praktyk oraz czynnikéw to warunkujacych.
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4. Dobre praktyki tadu korporacyjnego — perspektywa
badanych cztonkéw rad nadzorczych

4.1. Dobre praktyki fadu korporacyjnego i ich przydatnos¢
— ocena czfonkdéw rad nadzorczych

Przez ostatnie 15 lat polskie rady nadzorcze zdazyly zbudowa¢ zbiér doswiad-
czen dotyczacy funkcjonowania dobrych praktyk fadu korporacyjnego w spoétkach
gieldowych. Mozna wiec przyjac¢, ze cztonkowie rad majg swoje zdanie na temat tego
typu regulacji, jak réwniez potrafig oceni¢ ich przydatno$¢, w tym wskazac korzysci
z nich wynikajgce oraz stabosci z nimi zwigzane. Zdaniem wiekszosci 21 cztonkow
rad, uczestniczacych w badaniu, wprowadzenie do polskich uwarunkowan dobrych
praktyk byto dobrym pomyslem. Jedynie 4 rozméwcéw wyrazito si¢ na ich temat
sceptycznie i ocenilo je jako fasadowe, a ich stosowanie jako pozorne. Rozméwca
R13 stwierdzil m.in.: ,,(...) tak calkowicie szczerze, to w duzych spotkach, jak w kaz-
dej spolce nie jest to sprawa priorytetowa”

Do podstawowych stabosci dobrych praktyk tadu korporacyjnego krytycznie
nastawieni rozmoéwcy zaliczyli m.in. duza ich liczbe, co przeklada sie na zbytnie prze-
regulowanie sfer, jakich dotycza. Wskazywal na to rozméwca R17, stwierdzajac, ze
»(...) za duzo tych zasad, za mdte, lepiej mie¢ 5 konkretnych. Bo wtedy skutecznos¢
tego jest duzo wigksza”. Problem skutecznosci stosowania zauwazyli takze rozmoéwcy
R1 oraz R10. Z do$wiadczen rozmoéwcy R1 wynika, ze zasady tadu korporacyjnego
s3 »traktowane jako zto konieczne’, a ,,(...) w praktyce beda o tyle stosowane, o ile
beda musialy by¢ stosowane, tak, zeby powiedzie¢: tak, ja stosuje, nie musze explain,
tak, complain”. Rozmoéwca R10 podniést natomiast problem dotyczacy sposobu two-
rzenia dobrych praktyk, a aktywno$¢ GPW w tym obszarze postrzegal m.in. jako site
administrujacg nimi, ktéra tworzy ,caly instrument administracyjny do [ich] egze-
kwowania” W efekcie dzialania te uniemozliwiaja stworzenie odpowiedniego kli-
matu dla naturalnego rozwoju dobrych praktyk wsrod spotek. Jego zdaniem obecne
uwarunkowania powoduja, ze jak spdtka ,,(...) ma klopot z tym, to najmuje kance-
larig, ktora to obstuguje, a cztonkowie rady w ogole nawet si¢ nie spotykaja z tym
tematem na co dzier?”

Z kolei stabg uzyteczno$¢ zasad fadu korporacyjnego w warunkach polskich, roz-
mowca R3 tlumaczyl poziomem rozwoju rodzimego rynku kapitalowego, twierdzac,
ze tego typu regulacje ,,(...) sa skrojone przede wszystkim na rynki tam, gdzie sg par
excellence publiczne spoiki, i tam, gdzie fundusze maja mocne przelozenie na tych
wlascicieli strategicznych”

W badanej grupie cztonkéw rad przewazaly jednak osoby, ktére przypisywaty
dobrym praktykom fadu korporacyjnego istotne znaczenie, jak réwniez dostrzegaly
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liczne korzysci wynikajace z ich obecnosci. Na przyklad rozméwca R2 poréwnat je
do 10 przykazan, ktore porzadkuja $wiat spotek [R12], w tym sfery funkcjonowania
rady i zarzadu [R7]. Waznym wymiarem ich obecnosci jest zapewnienie transpa-
rentnosci i jawnosci decyzji czy ucywilizowanie przebiegu walnych zgromadzen
[R15], jak réwniez budowa ,,przejrzystosci dziatania spéitki i relacji miedzy spotka
i akcjonariuszami” [R4]. R9 dostrzegl edukacyjng role dobrych praktyk, wskazujac
ich szczegdlna przydatno$¢ dla spolek planujacych wejscie na gietde. Podstawowa
korzyscig z ich wdrozenia, zdaniem R14, jest to, ze ,,(...) dzisiaj wlasciwie dla wszyst-
kich pewne rzeczy sa oczywiste. Bo one wynikaja z tych dokumentéw, ktére maja
juz ugruntowang pozycje .

Jako wazny wymiar ich obecnosci badani czlonkowie rad wskazywali tez podej-
mowanie dyskusji, w przypadku braku mozliwosci stosowania zasady czy zasad,
z czym wigze si¢ koniecznos¢ opracowania przez spotke wyjasnienia, dlaczego ich
ona nie stosuje (tj. explain) (np. R20). Brak stosowania danej zasady spo6tka nie tylko
musi uzasadni¢, lecz takze zaproponowac inne rozwigzanie w zamian. To moze by¢
punktem wyjscia do stworzenia rozwigzania, ktdre moze sta¢ si¢ nowg lepsza, dobra
praktyka. Tego typu dziatania sprzyjaja rozwojowi rozwiazan usprawniajacych prace
organow wladzy w spolce oraz mechanizmdéw w obszarze nadzoru korporacyjnego.

W tym kontekscie niepozagdanym trendem jest, zaobserwowana przez jednego
z badanych czlonkéw rad praktyka, aby niezaleznie od istniejacych w spotce uwa-
runkowan dazy¢ do stosowania wszystkich zasad tadu korporacyjnego. Jak wynika
z doswiadczen R13, strategia typu ,s3 te zasady, postarajmy si¢ podporzadkowac,
spelniac¢ wszystkie te zasady” moze w konsekwencji powodowac¢ brak zaangazowa-
nia rady w te sfere. Jak spotka wszystko stosuje, to rada nie ma potrzeby tym sie zaj-
mowac i o tym dyskutowac.

Za kolejng podstawowa korzys¢ implementacji dobrych praktyk fadu korporacyj-
nego nalezy tez uzna¢ poprawe relacji w tym obszarze. Wskazal na to przykladowo
rozméwca R19, moéwiac, ze ,,(...) majac tez doswiadczenia z innych krajow, takich
troche mniej ucywilizowanych, jesli chodzi o rynek publiczny, to mysle, ze generalnie
mozemy to traktowac jako jaki$ rodzaj osiggniecia” Zdaniem rozméwcy R11 wdroze-
nie dobrych praktyk fadu korporacyjnego w Polsce pokazuje, ze nasz kraj wpisuje si¢
w globalny trend, jakim jest tworzenie i implementacja tego typu dokumentéw na $wie-
cie. Rozmoéwca R8, wskazal tez, ze ,,(...) Polska bedzie dazyla do tego, zeby praktyki
w Polsce nasladowaly pewne praktyki wiodace, jezeli chcemy, zeby rynek kapitalowy
dalej funkcjonowal, a nie zostat zmarginalizowany, wobec tego nikt nie kwestionuje
tego”. Taka sytuacja otwiera tez mozliwosci dzialania rodzimym regulatorom.

Czlonkowie rad z tej grupy rowniez dostrzegali pewne stabosci z nimi zwigzane.
Miedzy innymi podnosili kwestie podejscia spotek do ich stosowania, czy ,.(...) sa fak-
tycznie przestrzegane, a nie tylko pozornie przestrzegane” [R9]. Na to tez wskazywali
krytycznie nastawieni do dobrych praktyk rozméwcy. Ich zaniepokojenie wzbudzaty
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kolejne propozycje zmian, ktére zdaniem R15, ,,(...) zwlaszcza w ostatnim czasie
te niektore z kolejnych modyfikacji juz troszke staly sie niepraktyczne (...)”. Inny roz-
mowca stwierdzil, Ze w polskim zbiorze dobrych praktyk ,,(...) sa pewne rzeczy, ktére
s3 mniej sensowne, ktorej sg bardziej sensowne, ale co do zasady, dobrze, ze to jest”

Intersujacym watkiem bylo podjecie proby oceny kolejnej, nowej wersji dobrych
praktyk tadu korporacyjnego ,,Dobre Praktyki Spétek Notowanych na GPW” (DPSN,
2016). Pierwsze wrazenia z nimi zwigzane byly raczej pozytywne, a R7 wrecz stwier-
dzil ,,(...) Ze to jest krok w dobra stron¢”, bo ,,(...) wnosza [one] duzo zmian dotycza-
cych w ogole zakresu funkcjonowania i rady, i zarzadu. Nakladajg nowe obowiazki
tez na pewno na rade¢”. Podstawowym jednak warunkiem, aby pojawily sie korzysci
z nich wynikajace, jest ich implementacja przez spotki. Warunkowac ja bedzie ,,(...)
na ile te spotki beda do tego podchodzi¢ rzetelnie i na ile bedg rozne rzeczy interpre-
towaly faktycznie rzetelnie” [R7]. Pozytywnie wprowadzone w ostatniej modyfikacji
zmiany ocenil tez R17, ktdry byl raczej sceptycznie nastawiony do zasad propono-
wanych przez GPW. Duzo bardziej podobaty mu si¢ dobre praktyki w instytucjach
finansowych, ktore opracowal KNE.

4.2. Czynniki decydujace o stosowaniu dobrych praktyk
fadu korporacyjnego

Identyfikujac czynniki warunkujace stosowanie zasad fadu korporacyjnego, badani
czlonkowie rad podnosili przede wszystkim kwestie podejscia akcjonariuszy do tego
typu regulacji. Doswiadczenia na tym polu rozméwcy mieli rézne, a istotny opér
akcjonariuszy wobec nich mial gléwnie miejsce w poczatkowych latach obecnosci
tych zasad. Rozmoéwca R12, wspominajac tamten czas wskazywal, ze wtedy ,,(...)
w spotkach z inwestorami branzowymi, zagranicznymi byta taka nieche¢, zeby jakie-
kolwiek standardy przestrzega¢. Byla walka. To byla ci¢zka rozmowa”. Jego zdaniem
dzi$ sytuacja wyglada lepiej, dzigki uptywowi ,,(...) wielu, wielu lat i stopniowemu
podnoszeniu tych standardéw’, jak réwniez faktowi, ze ,,(...) skoro wszyscy moga,
no to dlaczego my nie mozemy’.

Za kluczowy czynnik warunkujgcy efektywne stosowanie dobrych praktyk R15
uznal z kolei sytuacje gdy: ,(...) inwestor strategiczny podchodzi do tego powaz-
nie, ale w pewnym sensie musi tez podej$¢ powaznie, bo tez ten rynek tak dziata, ze
gdyby przestal do tego podchodzi¢ powaznie, to mialoby to wplyw na oceng firmy,
na notowania (...)”. Poza postawg akcjonariuszy za czynniki decydujace o stosowaniu
przez spolki dobrych praktyk tadu korporacyjnego rozmoéwcy postrzegali tez wiel-
kos¢ spolki (R5) oraz chec legitymizacji dzialan, szczegélnie przez spotki planujace
wejscie na gietde (R9).

Pewnego podsumowania czynnikéw determinujacych stosowanie tego typu
dobrych praktyk dokonat R8, ktory stwierdzil, ze ,,(...) to jest troche tak jak pogoda,
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to jest to, co trzeba, co jest, prawda, i trzeba si¢ do tego dostosowa¢, odpowiednio si¢
ubra¢, zeby sie czu¢ wlasciwie w danej pogodzie (...)"

4.3. Rada nadzorcza a dobre praktyki tadu korporacyjnego
— potencjalne postawy: neutralnos¢, pasywnos¢ czy
aktywnosc¢?

Analiza doswiadczen badanych cztonkow rad dotyczacych praktyki dzialania rady
w odniesieniu do stosowania dobrych praktyk fadu korporacyjnego wskazuje na ich
réznorodnos¢. Rozkladaja si¢ one na kontinuum pasywna postawa rady - aktywna
postawa rady. Te skrajne postawy dobrze ilustruja ponizsze wypowiedzi rozmowcow:
R1 - ,Bardzo rzadko rady nadzorcze zajmuja si¢ dobrymi praktykami, zarzady zresztg
tez. Jedynie, ze jest na pokaz (...)"

R9 - ,(...) Jakby jest wykonywany przeglad zawsze, bo to jest obowiazek. I teraz
wydaje mi sie, ze jakby formula wciggniecia tych dobrych praktyk w praktyke dzia-
tania rad jest wlasciwa”

W tym miejscu nalezy doda¢, ze badani cztonkowie rad byli juz §wiadomi istotnej
zmiany, jaka wprowadzil ostatni dokument DPSN 2016, w ktérym zostala zawarta
zasada wymuszajaca wzrost zaangazowania rady w praktyke stosowania przez spotke
zasady ,,zastosuj albo wyjasnij, dlaczego nie stosujesz”. Zgodnie z zasadg I1.Z.10.3 rada
nadzorcza raz w roku sporzadza i przedstawia zwyczajnemu walnemu zgromadze-
niu ,,ocene sposobu wypelniania przez spotke obowiazkow informacyjnych dotycza-
cych stosowania zasad tadu korporacyjnego, okreslonych w Regulaminie Gieldy oraz
przepisach dotyczacych informacji biezacych i okresowych przekazywanych przez
emitentow papieréw wartosciowych”

Praktyka badanych rozméwcow wskazuje, ze glownym czynnikiem, ktory sty-
muluje zaangazowanie rady w polityke stosowania lub nie zasad tadu korporacyjnego
przez spoltke, jest pojawienie si¢ nowej wersji tego zbioru lub niemoznos¢ zastoso-
wania danej dobrej praktyki w spoélce. Inicjatorem pochylenia si¢ rady nad ta kwe-
stig jest zarzad. Zazwyczaj, jak wynika z praktyki R19, to zarzad ,,(...) przedstawia
swoj poglad i kazdy czlonek rady nadzorczej moze jakby zglosi¢ swojg krytyke. Moze
powiedzie¢, ze moim zdaniem mogliby$my robi¢ lepiej, robiac to, zmieniajac to.
I to znajduje postuch...”. Podobne doswiadczenia mial R10, wspotprace z zarzadem
oraz zaangazowanie rady scharakteryzowal nastepujaco: ,,(...) ten proces najpierw
zarzad przeszedl, pdzniej zwrocil uwage na szczegélnie jakie§ istotne dla funkcjo-
nowania tej spolki punkty, czy trudne, jak to wdrozy¢ w praktyce, bo jest nowe,
i mieliSmy dyskusje na posiedzeniu rady, komentarze zostaly uwzglednione i wpro-
wadzone w zycie’.

O aktywno$ci zarzadu w tym obszarze, zdaniem R10, decyduje fakt, ze to ,,(...)
zarzad pozniej bedzie musial si¢ stosowaé, w zwigzku z tym to nie rada wypracowuje
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i narzuca zarzadowi, tylko zarzad przygotowuje, proponuje, a oczywiscie rada (...)
wnosi swoja perspektywe”. Z doswiadczen R4 wynika, ze w efekcie wlaczenia si¢
rady w dyskusje na temat dobrych praktyk moze nastgpic¢ ,,(...) zmiana stanowiska
spotki, rowniez czesto inwestora i inwestora strategicznego”. Potwierdzajg tez one
przydatnosc¢ rady w procesie tworzenia polityki stosowania zasady comply or explain.

Z doswiadczen badanych rozmoéwcow takze wynika, ze do podstawowych zadan
rady w procesie implementacji dobrych praktyk fadu korporacyjnego nalezy uczest-
nictwo w dyskusji z zarzadem, ktorej celem jest okreslenie polityki w zakresie ich
stosowania, zgodnie z zasada ,,zastosuj albo wyjasnij, dlaczego nie stosujesz”. Wazna
aktywnoscig rady jest czuwanie nad realizacja przyjetej polityki w tym obszarze.
Warto jeszcze raz przypomnied, ze od przyjecia w 2016 r. nowej wersji DPSN, radom
nadzorczym doszlo nowe zadanie w postaci dokonywania przez nig oceny sposobu
wypelniania przez spdtke obowiazkow informacyjnych dotyczacych ich stosowa-
nia (I1.Z.10.3). W praktyce powinno si¢ to przetozy¢ na wzrost zainteresowania rad
ta sferg, jak rowniez wzrostem ich aktywnosci w tym zakresie.

Odnotowano takze trend, jaki pojawil sie w wypowiedziach kilku badanych roz-
mowcow, wskazujgcy na orientacje rad na pelne stosowanie dobrych praktyk. Poglad
taki wyrazil m.in.:

R5, méwiac: ,,(...) wypracowywane modele dobrych praktyk sg analizowane w radach
ijest dazenie do tego, zeby wlasnie méc powiedzied, ze we are acting according to the
best practice” oraz

R15: ,(...) i oczekujemy, jako rada nadzorcza, przynajmniej ja mowie jako akcjona-
riusz mniejszosciowy, ze one wszystkie beda wdrazane w zycie spoiki, a jezeli nie,
to zgodnie z zasada stosuj, albo wyjasnij, zarzad musi nas, albo wlasciciel gtéwny,
mocno przekona¢, dlaczego nie chce pewnych regut stosowac”

Trend ten wzbudza pewne zaniepokojenie, gdyz moze to prowadzi¢ do mecha-
nicznego odhaczania, a nie przemyslanego stosowania dobrych praktyk, celem
podnoszenia standardéw nadzoru korporacyjnego w spélce. Brak mozliwosci stoso-
wania zasady czy zasad, jak juz sygnalizowano powyzej, moze sprzyja¢ wypracowa-
niu nowych i bardziej adekwatnych dla spétki rozwigzan. Mozliwos¢ wyboru opcji
explain zapewnia spotkom elastyczno$¢ dzialania. W przypadku wiec niemozno-
$ci stosowania przez spolke zasady czy zasad, podstawowym wyzwaniem dla rady
powinno by¢ zadbanie o jako$¢ proponowanego przez spotke wyjasnienia o odstep-
stwie, jak rowniez o obecno$¢ w nim propozycji innego rozwigzania.

5. Dyskusja
Oceniajgc przydatnos¢ dobrych praktyk fadu korporacyjnego w praktyce dzialania

polskich spotek, to wérdd badanych 21 czlonkéw rad mozna wyrdézni¢ dominujaca
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grupe ich zwolennikéw oraz zdecydowanie mniejsza grupe ich przeciwnikéow lub
sceptykow. Za kluczowe korzysci wynikajace z obecnosci tego typu zasad ich zwo-
lennicy wskazywali uporzagdkowanie i ucywilizowanie relacji miedzy kluczowymi
organami w spolce, jak réwniez wzrost przejrzystosci jej dziatania. 15 lat ich obec-
nosci na polskim rynku kapitalowym spowodowalo, ze pewne kwestie sg juz oczy-
wiste i spotki juz wiedzg lub powinny wiedzie¢, jakich zachowan w obszarze nadzoru
korporacyjnego rynek od nich oczekuje. Poréwnanie dobrych praktyk do Dekalogu
dobrze odzwierciedla przypisywang im przez badanych czlonkéw rad role. Ponadto
przypisywana im jest jeszcze rola edukacyjna, szczegdlnie dla tych spotek, ktore pla-
nuja wejscie na gietlde. Wiedzac od poczatku, w jakim kierunku powinny podazac,
budujac swdj fad korporacyjny, maja szanse na unikniecie pulapek i popelnienie bte-
dow, ktére moga ich kosztowa¢ utarta zaufania akcjonariuszy.

Innym, waznym wymiarem obecnosci dobrych praktyk fadu korporacyjnego jest
podejmowanie dyskusji miedzy radg nadzorcza a zarzadem w przypadku niemoz-
nosci stosowania przez spotke danej zasady czy zasad (explain). Z reguly jej inicjato-
rem jest zarzad, co nie powinno dziwi¢, gdyz to on jest odpowiedzialny za wdrozenie
przyjetych zasad. Pewne zaniepokojenie wzbudza jednak trend, jaki mozna zaobser-
wowac w zbiorze zgromadzonych doswiadczen badanych cztonkow rad, w postaci
dazenia zarzadu do stosowania wszystkich zasad. Dzigki takiemu podejsciu rada
nie musi si¢ angazowa¢, bo nie ma o czym dyskutowa¢. Taka praktyka pozycjonuje
ja na pozycji pasywnej. Nalezy jednak pamietaé, ze od 2016 r. sytuacja rad ulegla
zmianie. Nalozony na rady obowigzek oceny sposobu wypelniania przez spétke obo-
wigzkow informacyjnych dotyczacych stosowania zasad fadu korporacyjnego bedzie
wymuszal wzrost ich zaangazowania w tym obszarze.

Obok dostrzeganych pozytywnych efektow obecnosci zasad badani czlonkowie
rad identyfikowali réwniez ich stabosci. Za takie m.in. postrzegali: zbyt duza liczbe
zasad, ich malg precyzyjnos¢ oraz stabg przydatnos¢ proponowanych rozwigzan,
jakiich skuteczno$¢. Za stabos¢ tez uznawali obserwowane praktyki stosowania ich
przez spotki. Do niepozadanych strategii nalezy strategia pozornego ich stosowania
wyrazajacego sie w nieprzemyslanym box ticking, u podstaw ktorego lezy zalozenie,
ze lepiej wszystkie zasady stosowa¢ niz przygotowac rozsadne i adekwatne do sytu-
acji spotki wyjasnienie. Efektem realizacji przez zarzad strategii ,,stosujemy wszystkie
zasady, aby nie miec¢ problemu” jest brak potrzeby angazowania si¢ rady nadzorczej
w dyskusje z zarzadem na ten temat. Zarzady za$ poszukujg wsparcia w kancelariach
prawnych w celu okreslenia warunkéw umozliwiajacych mi realizacje tej strategii.
Analiza do$wiadczen badanych czlonkéw rad wskazuje, ze do waznych czynnikow
warunkujacych przemyslane stosowanie zasad przez spotki, obok postawy zarzadu,
nalezy tez podejscie kluczowych akcjonariuszy spolek. Pewne znaczenie przypisy-
wane jest tez wielkosci spotek. Stosowanie dobrych praktyk ma tez znaczenie jako
dzialania legitymizujace obecnos¢ nowych spétek na gieldzie.
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Ocena zaangazowania rady w proces stosowania przez spotke zasady ,,zastosuj lub
wyjasnij, dlaczego nie stosujesz” na podstawie powyzej przedstawionych doswiadczen
badanych czlonkéw rad nie jest do konca jednoznaczna. Zaobserwowana praktyka
ich dzialania wskazuje na postepowanie zgodnie z Zaleceniem Komisji 2014/208/UE,
ze ,za dobry fad korporacyjny odpowiedzialna jest przede wszystkim spotka” (pkt 1).
W praktyce przejawialo si¢ to odpowiedzia rady na inicjatywe zarzadu dotyczaca
podjecia dyskusji na temat stosowania lub nie danej zasady czy zasad. Taka strategia
rady wskazuje jednak na jej pasywna role w tym procesie. Warto jednak podkresli¢,
ze wynik tej dyskusji nie zawsze byl do konca przewidziany - rada albo akceptowata
propozycje zarzadu, albo proponowata zmiany. Czynnikami, ktére dodatkowo sty-
mulowaly wzrost aktywnosci rady w tym obszarze, byly zmiany w dobrych prakty-
kach lub brak mozliwosci zastosowania zasady lub zasad przez spotke.

Zaniepokojenie moze jednak wzbudza¢ fakt, ze w zgromadzonym zbiorze prak-
tyk dzialan rady stosunkowo stabo przewija si¢ watek koniecznosci zaangazowa-
nia sie jej w dzialania monitorujace realizacj¢ procesu stosowania przyjetych zasad.
Mozna jednak przyja¢, ze w zwigzku z pojawieniem si¢ wspominanej juz zasady
11.Z.10.3 w nowej wersji DPSN 2016, ktdra jest tez zgodna z punktem 20 Zalecenia
Komisji 2014/208/UE, wskazujacym na potrzeb¢ angazowania sie rady w monitoro-
wanie informacji ujawnianych przez spoiki, znaczenie potrzeby monitoringu aktyw-
nosci spotek w tym obszarze zostanie dostrzezone przez nasze rady. Tym samym do
przesztosci powinna odej$¢ rada, ktora bez dyskusji przyjmuje informacje zarzadu
o strategii stosowania wszystkich dobrych praktyk. Taka informacja powinna ja raczej
zaaktywizowa¢ do zadania pytan majacych na celu pozyskanie uzasadnienia tej stra-
tegii. A w przypadku pojawienia si¢ watpliwosci podjecie przez nig dyskusji w celu
wypracowania nowych rozwigzan, adekwatnych do potrzeb spoétki.

Oczekiwanym wymiarem aktywnosci rad nadzorczych w zakresie stosowania
dobrych praktyk fadu korporacyjnego powinno by¢ tez podjecie dziatan ukierunko-
wanych na ,,pilnowanie” spéiki, aby nie spoczela na deklaracjach, ale aby faktycznie
stosowala te zasady, ktore przyjeta. Z doswiadczen badanych cztonkéw rad wynika,
ze strategia ,,deklaruje, Ze stosuje, a nie stosuje” czesto jest realizowana przez spotki.

Podsumowanie

Zgromadzone przez badanych cztonkéw rad doswiadczenia dotyczace funkcjono-
wania zasad dobrych praktyk tadu korporacyjnego pozwalaja na odpowiedz na pytania:
jak oceniaja ich uzytecznos¢ oraz jakie sa mozliwosci dzialania rady w tym obszarze.
Nalezy jednak podkresli¢, ze jakosciowy charakter badan pozwala wyciagna¢ wnio-
ski odnoszace si¢ jedynie do praktyki uczestniczacych w badaniach rozméwcoéw, nie
nalezy ich wiec uogoélniac na calg populacje. Mimo tych ograniczen mozna jednak
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zalozy¢, ze otrzymane wyniki badan poszerzajg nasza wiedze¢ na temat funkcjono-
wania zasad dobrych praktyk w polskich uwarunkowaniach. Decyduje o tym posia-
dany przez badanych rozméwcow duzy zaséb doswiadczen w byciu cztonkiem wielu
rad. W warunkach polskich nie jest to zbyt powszechne, wyniki badan wskazuja, ze
9 na 10 czlonkéw rad zasiada tylko w jednej radzie [31].

Czlonkostwo w wielu radach sprzyja z kolei poznawaniu réznych rozwigzan
i praktyk, jak réwniez tworzy mozliwo$¢ oceny efektéw ich zastosowania w prak-
tyce. Mozna wiec przyjaé, zgodnie z opinig Eisenhardt i Graebner [16], ze pozyskane
w czasie badan opinie i poglady badanych czlonkéw rad tworza wystarczajaca pod-
stawe umozliwiajaca wglad w badane zjawisko (rézne punkty widzenia), i tym samym
poszerzenie wiedzy na jego temat.

Za wazny wklad tego badania nalezy tez uzna¢ poznanie opinii innych interesari-
uszy, ktérzy powinni by¢ uczestnikami procesu ustalania zatozen polityki stosowa-
nia zasady ,,zastosuj albo wyjasnij, dlaczego nie stosujesz”, jak rowniez powinni by¢
zaangazowani w monitoring jej realizacji. Wage wynikéw badan warunkuje tez to,
ze przeprowadzenie wywiadow z tak doswiadczonymi cztonkami rad charakteryzuje
sie duzym poziomem trudnosci. Decyduje o tym trudnos¢ dostepu do nich, jak row-
niez ich ograniczenia czasowe wynikajace z pelnionych obowiazkéw zawodowych.

Na zakonczenie nalezy tez doda¢, ze otrzymane wyniki badan, wpisuja sie w do-
strzegane na $wiecie mocne i stabe strony zasad dobrych praktyk fadu korporacyj-
nego (np. podnoszenie standardéw przejrzystosci spolek czy brak adekwatnosci
proponowanych rozwigzan w polskich uwarunkowaniach, jak réwniez podejscie do
nich samych spdtek). Moga tez stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych badan rad nad-
zorczych i ich zaangazowania w tworzenie zatozen wraz z zarzadem polityki stoso-
wania tego typu rekomendacji i zasad. Do ciekawych pytan badawczych mozna m.in.
zaliczy¢ pytanie, jak strukturalne wymiary rady (tj. jej wielko$¢, obecno$¢ niezalez-
nych czlonkoéw, funkcjonowanie komitetu audytu, wynagrodzenie czlonkéw rad)
oddziatujg na przyjmowanie postawy aktywnej i che¢ wspoétdziatania z zarzagdem
w celu ustalenia polityki stosowania i raportowania dobrych praktyk.
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DOBRE PRAKTYKI tADU KORPORACY]JNEGO.
PERSPEKTYWA RADY NADZORCZE|

Streszczenie

Dobre praktyki fadu korporacyjnego stanowig istotny element w procesie tworzenia i ksztatto-
wania zasad wspdlpracy miedzy poszczegélnymi akcjonariuszami i interesariuszami w spdtce
gieldowej. Celem artykulu jest okreslenie sposobu postrzegania przez badanych cztonkéw rad
nadzorczych dobrych praktyk tadu korporacyjnego. Dla realizacji celu badawczego przepro-
wadzono wywiady z 21 rozmdwcami posiadajacymi doswiadczenia z wielu rad nadzorczych
polskich spétek notowanych na GPW w Warszawie. Analiza wynikéw badan wskazuje, ze
badani czlonkowie rad w duzym stopniu postrzegali pozytywnie dobre praktyki fadu korpo-
racyjnego. Do kluczowych korzysci wynikajacych z ich obecno$ci zaliczyli m.in. uporzadko-
wanie i ucywilizowanie relacji miedzy kluczowymi organami w spélce, jak réwniez wzrost
przejrzystosci jej dziatania. Za stabosci uznali natomiast brak dopasowania tych zasad do
potrzeb polskich spolek, jak réwniez sposdb ich podejscia do zasad.

SEOWA KLUCZOWE: RADA NADZORCZA, DOBRE PRAKTYKI EADU
KORPORACYJNEGO, NADZOR KORPORACYJNY/LAD KORPORACYJNY
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CORPORATE GOVERNANCE BEST PRACTICE.
THE BOARD PERSPECTIVE

Abstract

Corporate governance best practice remains an important element to direct and organize the
cooperation between shareholders and stakeholders in a listed company. The goal of the paper
is to identify the perception of corporate governance best practice by board directors. For
the purpose of the paper a series of interviews with 21 heavily interlocked board directors of
companies listed on the Warsaw Stock Exchange were conducted. Our analysis reveals differ-
ent views and opinions of the interviewees on the role of best practice on the development of
corporate governance in Poland. The clarification and improvement of standards of relations
between different stakeholders were viewed as the main strengths, while the low adaptability
of the code guidelines of the specificity of the Polish stock market and weak compliance were

noted as main shortcomings of corporate governance best practice.

KEY WORDS: SUPERVISORY BOARD, BOARD OF DIRECTORS, CORPORATE
GOVERNANCE BEST PRACTICE, CORPORATE GOVERNANCE

JEL: M10
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TOMASZ |. DABROWSKI* [ R

WARTOSCI ORGANIZACY|NE SPOLEK
PUBLICZNYCH W POLSCE!

Wprowadzenie

Zarzadzanie wspolczesnymi przedsiebiorstwami rodzi wiele wyzwan. Do najwaz-
niejszych nalezy zachowanie stanu réwnowagi miedzy dazeniem do zwigkszania ela-
stycznosci organizacji a utrzymaniem jej spoistosci. Z jednej strony bowiem coraz
wieksza ztozonos¢ warunkow otoczenia oraz rosngca niepewno$¢ spowodowana
nasilajaca sie niestabilnoscig daja przewage przedsiebiorstwom zdecentralizowa-
nym, pozostawiajacym duzg swobode dzialania wchodzacym w ich skfad jednost-
kom, a zatem zdolnym do szybkiej reakcji na zmiany, z drugiej zas wysokie koszty
koordynacji i kontroli, potrzeba zachowania spdjnosci wizerunku, rozluznianie sie
wewnetrznych wiezi w organizacjach sieciowych premiuja podmioty o wyrazistej
tozsamosci, ktéra zapewnia wyzszy poziom identyfikacji réznych grup interesariuszy
z przedsiebiorstwem (pracownikow, klientow, partneréw) i pozwala utrzymac ich lojal-
no$¢. Rosnie wiec znaczenie takich elementéw, ktore moglyby zastepowac sztywne
relacje hierarchiczne, a jednoczesnie pelnityby funkcje wieziotwoércze. Elementem
takim s3 wartosci organizacyjne.

Wartosci organizacyjne faczy bliski zwiazek z kulturg przedsigbiorstwa, co sprawia,
ze majg one istotna role do odegrania w integrowaniu pracownikow i ksztaltowaniu
zachowan zaréwno ich samych, jak i podmiotéw gospodarczych, w ktdrych s3 oni
zatrudnieni. Wybdr tych wartosci moze miec tez duze znaczenie dla stopnia, w jakim
przedsiebiorstwo bedzie bralo pod uwage w swoich dziataniach wzgledy moralne,
jak bedzie podchodzito do uwzgledniania potrzeb i oczekiwan réznych grup swoich

* Dr hab. Tomasz J. Dabrowski, prof. SGH - Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie.

I Opracowanie powstalo w ramach badan statutowych prowadzonych w Kolegium Nauk o Przedsie-
biorstwie SGH po$wieconych ,,Zarzadzaniu respektujacemu wartosci w koncepcji rozwoju integralnego’,
kierowanych przez dr hab. M. Mikotajek-Gecejne, prof. SGH.
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interesariuszy, w jakim zakresie bedzie sktonne do samoograniczen i taczenia bie-
z3cego interesu ekonomicznego z bardziej ogélnym interesem spolecznym, co ma
istotny wplyw na wizerunek i reputacje podmiotu.

Wieloaspektowos¢ znaczenia wartos$ci organizacyjnych i przywigzywana do nich
coraz wigksza waga czynig z tych wartosci interesujacy przedmiot badan. W arty-
kule przedstawiono wyniki obrazujace, jak do ksztaltowania i komunikowania war-
tosci organizacyjnych podchodzg spétki publiczne obecne na rynku regulowanym
Gieldy Papieréw Wartosciowych w Warszawie, wchodzace w sktad indeksow WIG20,
mWIG40 i sWIGS80.

1. Wartosci organizacyjne w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem

Problematyka warto$ci organizacyjnych, ich znaczenia i wykorzystania w zarza-
dzaniu przedsi¢biorstwem jest stosunkowo nowa — na szerszg skale upowszechnita
sie dopiero w latach 80. 1 90. XX w. Pierwsze przyktady ksztaltowania tych wartosci
i odwolywania si¢ do nich przez kadre zarzadcza pojawily si¢ jednak znacznie weze-
$niej. Do najbardziej znanych mozna zaliczy¢ chociazby katalog wartosci, do jakich
odwolywano si¢ w dokumencie ,,Nasze credo” spétki Johnson & Johnson. W 1943 r.,
po ponad 50 latach funkcjonowania przedsigbiorstwa, 6wczesny przewodniczacy
rady dyrektoréw Robert Wood Johnson sformutowal ten dokument w momencie,
gdy firma Johnson & Johnson stawala si¢ spotka publicznag. Jako czlonek rodziny
zalozycieli przedsigbiorstwa dokonal w ten sposéb skodyfikowania wartosci organi-
zacyjnych, ktére mialy zosta¢ utrwalone, by ksztattowa¢ nadal kulture korporacyjna
w sytuacji wynikajacego z rozproszenia akcjonariatu oslabienia wptywu dotychcza-
sowych wlascicieli na zarzadzanie spétka.

Innym przykladem s3 dzialania podejmowane w latach 40. XX w. przez éwcze-
snego prezesa i pdzniejszego przewodniczacego rady dyrektorow spoétki 3M Wil-
liama L. McKnighta, ktéry opracowal majace obowiazywac¢ w przedsiebiorstwie reguty
zarzadzania, zawierajagce odwolania do pozadanego systemu wartosci organizacyj-
nych. Podstawowa reguta sformufowana w 1948 r. glosita: ,w miare rozwoju naszego
biznesu ro$nie konieczno$¢ delegowania odpowiedzialnosci i zachecania mezczyzn
i kobiet do podejmowania inicjatywy. To wymaga znacznej tolerancji. Ci me¢zczyzni
i kobiety, do ktérych delegujemy wladze i odpowiedzialnos¢, jezeli beda dobrymi
ludzmi, beda chcieli wykonywa¢ swoja prace na swoj wlasny sposob” [1]. W dalszej
czesci w regule tej przyznawano pracownikom prawo do popelniania btedéw, uzna-
jac wykazywang przez nich inicjatywe za klucz do rozwoju przedsiebiorstwa.

Wspdlczesnie odniesienia do wartosci organizacyjnych mozna odnalez¢ w obre-
bie przynajmniej kilku obszaréw i nurtéw badawczych, jakie pojawity si¢ w naukach
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o zarzadzaniu oraz w réznych koncepcjach powstalych na gruncie tej dziedziny. Naj-
bardziej sa one widoczne w badaniach nad kulturg organizacyjng. Na zwiazki war-
tosci z tg kulturg zwraca si¢ uwage w fundamentalnych publikacjach z tego zakresu
[7,20]. Schein [20] wyodrebnil trzy poziomy kultury organizacyjnej charakteryzujace
sie réznym stopniem podatnosci na obserwacj¢. Najglebiej ukryte s podstawowe
zalozenia (basic assumptions) przyjmowane przez cztonkéw organizacji za oczywi-
ste. Mimo ze wywierajg one silny wptyw na sposob postrzegania przez nich rzeczy-
wistosci i kierujg wieloma ich zachowaniami, nie musza by¢ one u§wiadamiane, ani
stawac si¢ przedmiotem refleksji ze strony osob funkcjonujacych w ramach danej
kultury. Warto$ci organizacyjne rozpatrywane s przede wszystkim w ramach kolej-
nego poziomu, na ktérym przejawy kultury korporacyjnej staja si¢ bardziej widoczne.
Poziom ten to podzielane i wspierane wartosci (espoused values), ktére dostarczaja
czlonkom organizacji normatywnych lub moralnych wskazéwek pomagajacych im
radzi¢ sobie w sytuacjach trudnych i rodzacych niepewnos$¢. Wartosci te ulatwiaja
réwniez akomodacje nowych czlonkéw, sygnalizujac pozadany sposob zachowania.
Warunkiem spelniania przez wartosci przypisanych im funkgji jest jednak internali-
zacja tych wartosci — w przypadku jej braku pozostajg one bowiem jedynie w sferze
deklaracji, nie ksztaltujac rzeczywistych zachowan organizacji i jej cztonkéw. Nato-
miast gdy warto$ci te s3 w wystarczajagcym stopniu zgodne z podstawowymi zaloze-
niami i zostang zinternalizowane, sprzyjaja zwiekszaniu spojnosci catej organizacji.
Na ostatnim poziomie, obejmujacym obserwowalne przejawy kultury organizacyjnej
- artefakty (artifacts), warto$ci moga by¢ rozpatrywane w kontekscie jej widocznych,
materialnych produktéw. Za tego typu artefakty uznaje si¢ miedzy innymi publiko-
wane przez organizacj¢ dokumenty, zawierajace katalog podzielanych lub wspiera-
nych wartosci (dokumenty takie przybieraja zazwyczaj posta¢ deklaracji wartosci,
opisu etycznej polityki przedsigbiorstwa, skodyfikowanych zasad etycznych czy
zasad postepowania).

Innym obszarem badawczym, w ktérym pojawiaja si¢ odniesienia do wartosci
organizacyjnych, jest tozsamos¢ organizacyjna, stanowigca przedmiot zainteresowania
badaczy zajmujacych si¢ zachowaniami organizacyjnymi. Tozsamos¢ organizacyjna
stanowi zbiorowy, powszechnie podzielany sposob rozumienia charakterystycznych
dla danej organizacji wartosci i jej wyrézniajacych cech [12]. W tym ujeciu zestaw
podzielanych warto$ci odgrywa istotng role, odpowiadajac za zachowanie ciagto-
$ci tych elementéw w organizacji, ktére decyduja w oczach jej cztonkéw o istocie
organizacji i jej odmiennosci. Koncepcja pokrewna tozsamosci organizacyjne;j jest
tozsamos¢ przedsigbiorstwa (tozsamos¢ korporacyjna). Chociaz jej korzenie tkwia
w marketingu, a nie w badaniach nad zachowaniami organizacyjnymi, to wspoétcze-
sne rozumienie tozsamosci przedsigbiorstwa wyrazone w tzw. Strathclyde Statement
jest — pod wzgledem akcentowania znaczenia warto$ci organizacyjnych - bliskie
spojrzeniu obecnemu w badaniach nad tozsamo$cig organizacyjna. W Strathclyde
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Statement stwierdzono m.in., ze tozsamos¢ wyraza ,etos przedsiebiorstwa, jego daze-
nia i warto$ci oraz odzwierciedla jego indywidualno$¢, ktora pomaga wyrdznic orga-
nizacje w jej otoczeniu konkurencyjnym” [22, s. 355]. Przywigzywanie duzej wagi do
wartosci organizacyjnych przez badaczy zajmujacych si¢ tozsamoscig korporacyjna
znajduje réwniez swoje odzwierciedlenie w uwzglednianiu tych wartosci — bezpo-
$rednio badz posrednio jako elementu kultury organizacyjnej — w réznych modelach
identity mix [21, 2, 16]. Za nurt, w obrebie ktdrego szczegolnie silnie wigzano tozsa-
mos$¢ z kulturg przedsiebiorstwa, a przez to takze z wartosciami, na ktorych jest ona
oparta, uznaje sie francuska szkole tozsamosci [18].

Kolejny obszar zwiazany z zarzadzaniem przedsiebiorstwem, ktory charakteryzuje
sie licznymi odniesieniami do warto$ci organizacyjnych, stanowi spoteczna odpo-
wiedzialno$¢ biznesu. Jest to szczegdlnie dobrze widoczne w przypadku jednego
z wyodrebnianych w jej ramach nurtéw, koncentrujacego sie na spojrzeniu z per-
spektywy etycznej [15]. Przyjmuje si¢ w nim m.in. zaloZenie, ze dzialania z zakresu
CSR podejmowane przez przedsiebiorstwa moga wynika¢ nie z przestanek utyli-
tarnych (checi uzyskania legitymacji spotecznej, poprawy wizerunku czy ochrony
reputacji), lecz z systemu wartosci, na ktérym oparta jest kultura organizacyjna.
W tym ujeciu zwraca si¢ uwage na kwestie¢ standardéw moralnych [13] oraz war-
tosci etycznych i ich uwzgledniania w systemie wartosci organizacyjnych, a takze
na role, jaka wartosci etyczne odgrywaja w ksztaltowaniu rzeczywistych zachowan
czlonkéw organizacji [24, 25]. Przedmiotem zainteresowania nie s3 zatem warto-
$ci organizacyjne per se, ale obecno$¢ wsrdd nich wartosci etycznych i ich wplyw
na kulture korporacyjna, majacy prowadzi¢ do zwigkszenia wrazliwosci etycznej
w przedsiebiorstwie, co z kolei bedzie skutkowalo dokonywaniem ,wtasciwych”
i ,,stusznych” wyboréw, ktorych rezultatem stanie sie bardziej odpowiedzialne spo-
tecznie postepowanie calej organizacji.

Odniesienia do wartos$ci organizacyjnych wystepuja takze w zarzadzaniu strate-
gicznym, szczegdlnie w szkole kulturowej [17], w obrebie ktorej zwraca sie uwage
na znaczenie nadrzednych celow [26], wspolnych wartosci [19] czy rdzennych warto-
$ci [4], zapewniajacych trwalos¢ charakteru przedsigbiorstwa i stanowigcych element
staly wérdéd dokonujgcych sie w organizacji zmian. W nieco innym ujeciu wartosci
organizacyjne traktowane s3 tez jako narzedzie bezposredniego zarzadzania. Jest
to dobrze widoczne w przypadku koncepcji zarzadzania przez wartosci (management
by values - MBV), bedacej kolejnym stadium ewolucji zapoczatkowanej zarzagdzaniem
przez instrukcje (management by instructions — MBI), ktore zostalo nastepnie zasta-
pione zarzadzaniem przez cele (management by objectives - MBO) [8]. Zarzadzanie
przez wartosci jest ukierunkowane na ,wspieranie rdzennych warto$ci organizacji
i zapewnienie ich zgodnosci z jej celami strategicznymi” [9, s. 4] oraz ,,0siagniecie
akceptacji dla istotnych wartosci organizacyjnych wewnatrz i na zewnatrz organi-
zacji” [14, s. 796].
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Tak szerokie spektrum obszaréw i nurtéw badawczych, w obrebie ktérych wartosci
organizacyjne staly sie przedmiotem zainteresowania, potwierdza dostrzeganie istot-
nej roli, jaka moga one odgrywac¢ w zarzadzaniu przedsiebiorstwami. Chociaz war-
tosci te byly rozpatrywane z réznych perspektyw, zawsze znaczace pozostawaly dwa
zagadnienia - jaki jest system wartosci przedsigbiorstwa (jakie wartosci si¢ na niego
skladaja) oraz w jaki sposdb stanowigce go wartosci sg interpretowane, rozumiane
i praktykowane przez cztonkéw organizacji. Pierwszemu z tych zagadnien poswie-
cone byly badania, ktérych wyniki przedstawiono w kolejnej czgsci opracowania.

2. Systemy wartosci organizacyjnych spétek publicznych
w Polsce — metodyka i wyniki badan

Badania dotyczace wartosci organizacyjnych rozpatrywanych w réznych kontek-
stach - kultury korporacyjnej, tozsamosci, etyki — byly juz w Polsce prowadzone wcze-
$niej [10, 27, 25, 5, 6]. Badania te realizowane byly na réznych grupach przedsigbiorstw
i wykorzystywano w nich rézna metodyke dopasowang do celu badan. W przypadku
badan prezentowanych ponizej celem bylo ustalenie, jak do ksztaltowania i komu-
nikowania warto$ci organizacyjnych, jako elementu swojej tozsamosci, podchodza
spolki publiczne, ktorych akcje sa notowane na rynku regulowanym GPW w War-
szawie. W badaniach skoncentrowano si¢ na trzech grupach podmiotéw: spétkach
z indeksu WIG20 (skfad indeksu na dzien 15.04.2017 r.), spotkach z indeksu mWIG40
(sktad indeksu na dzien 24.04.2017 r.) i spotkach z indeksu sWIG80 (sklad indeksu
na dzien 15.05 2017 r.). Wybor spdtek publicznych uzasadniajg ich cechy, takie jak:
duze rozmiary, szerokie grono interesariuszy czy konieczno$¢ sprostania wyzszym
standardom w zakresie poziomu transparentnoéci. Poza tym uznaje si¢ niekiedy, ze
zarzadzanie tymi spotkami jest bardziej sprofesjonalizowane, co sprawia, ze praktyki
w nich stosowane mogg stanowi¢ swojego rodzaju wzorzec dla innych podmiotéw.
Wskazuje sie takze na wigksze zainteresowanie ich dziatalnoscig ze strony mediow
i opinii publicznej. Wszystkie te czynniki sprzyjaja przywiazywaniu przez tego typu
przedsiebiorstwa wiekszej wagi do ksztaltowania i komunikowania swoich systemow
warto$ci organizacyjnych oraz rosngcemu zainteresowaniu nimi ze strony otoczenia.
Podstawowe pytania badawcze, na ktdre starano sie uzyska¢ odpowiedz, dotyczyly
istnienia w spotkach publicznych skodyfikowanego systemu wartosci organizacyj-
nych, grup interesariuszy, ktérym te wartosci s komunikowane, charakteru wartosci
tworzacych ten system oraz czesto$ci wystepowania réznych wartosci.

Zasadniczy problem w badaniach nad wartosciami organizacyjnymi stanowia
mozliwe rozbiezno$ci migedzy wartosciami deklarowanymi, pozadanymi i rzeczywi-
$cie ,,praktykowanymi” w przedsiebiorstwie. Biorac pod uwage, ze cel badan dotyczyt
m.in. komunikowania wartosci organizacyjnych, skoncentrowano sie na wartosciach
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deklarowanych, mozliwych do okreslenia na podstawie obserwacji réznego rodzaju
artefaktow. Ich zrodltem byty strony internetowe spoétek, ktére odgrywaja istotna
role w prezentowaniu tozsamosci przedsiebiorstw [23, 11]. Na stronach tych publi-
kowane sg réznorodne dokumenty zawierajace misje organizacji, jej wizje, strategie
czy deklaracje wartosci, polityke compliance, polityke CSR, a takze polityke rekruta-
cyjna. Udostepniane sg rowniez kodeksy etyczne, kodeksy postepowania oraz inne
zbiory zasad regulujacych zachowania cztonkdw organizacji. Wszystkie te dokumenty
staly sie przedmiotem analizy.

Badaniami objeto tfacznie 140 spotek. Spotki te roznily si¢ pod wzgledem swojego
podejscia do ksztaltowania i komunikowania wartosci organizacyjnych. Podstawo-
wym czynnikiem, ktéry réznicowat to podejscie, okazal si¢ rozmiar podmiotu. Jest
to widoczne m.in. w postaci odsetka spotek z poszczegdlnych indekséw komuniku-
jacych za posrednictwem wlasnej strony internetowej przyjety w organizacji system
warto$ci - o ile ogétem odsetek ten wynosil nieco ponad 47%, to w przypadku spoétek
najwigkszych, nalezacych do indeksu WIG20, bylo to juz 95%. Wsréd spoétek naj-
mniejszych, wchodzacych w sklad indeksu sWIG80, swoje wartosci organizacyjne
komunikowalo jedynie 25% podmiotéw. Pelne dane przedstawiono na wykresie 1.

Wykres 1. Odsetek spétek komunikujacych swéj system wartosci organizacyjnych
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Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Przedstawione dane wskazuja na wzrost zainteresowania spolek propagowaniem
swojego systemu wartosci wraz ze zwigkszajacymi sie rozmiarami samego przedsie-
biorstwa. Zjawisko to moze mie¢ rézne przyczyny. Duze rozmiary podmiotu implikujg
bardziej sformalizowany sposéb zarzadzania, co moze sprzyja¢ kodyfikowaniu sys-
temu wartosci organizacyjnych, stuzacemu integracji wewnetrznej i zaplanowanemu
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kreowaniu wizerunku na zewnatrz. W mniejszych podmiotach komunikowanie
wartos$ci cztonkom organizacji moze odbywac sie¢ w sposob bardziej nieformalny,
a aspekt wizerunkowy moze by¢ uznawany za mniej istotny. Warto rowniez zwroé-
ci¢ uwage na duzy udzial, jaki wéréd spoétek najwiekszych maja podmioty dziatajace
w sektorach charakteryzujacych sie wysokim poziomem wrazliwosci reputacyjnej
- 53 to np.: spotki surowcowe, paliwowe, energetyczne czy banki. Ich duza podat-
no$¢ na kryzysy reputacyjne sprawia, ze spotki te cechuje szczegdlnie silne dazenie
do mozliwie pelnego pozytywnego prezentowania sie otoczenia.

Badane spotki réznily sie takze pod wzgledem kregu adresatow, ktérym komuni-
kowane byty wartosci. W tym zakresie zidentyfikowano cztery orientacje. Pierwsza
- najliczniej reprezentowana — polegata na propagowaniu wartosci organizacyjnych
wsrod zroznicowanego grona interesariuszy. Znajdowalo to swoje odzwierciedle-
nie w faczeniu prezentacji tych wartosci z ogolna charakterystyka przedsigbiorstwa.
Deklaracje wartosci byty umieszczone obok elementoéw, jak takich: misja, wizja czy
opis strategii spotki. Druga pod wzgledem czesto$ci wystepowania orientacja obejmo-
wala koncentrowanie sie w komunikowaniu warto$ci na interesariuszach wewnetrz-
nych. Przejawem tego bylo publikowanie tych wartosci w ramach kodekséw etyki,
kodeksow postepowania, kodeksow compliance, zasad postepowania itp., dokumen-
tow, ktorych adresatami s glownie cztonkowie organizacji. Istotg trzeciej orientacji
byto ukierunkowanie na potencjalnych pracownikéw. Stad wartosci organizacyjne
pojawialy si¢ w miejscu, w ktérym znajdowaly si¢ informacje o przedsigbiorstwie
adresowane do tej grupy interesariuszy (najczesciej byla to zakladka ,Kariera”).
Czwarta orientacja polegala natomiast na komunikowaniu warto$ci korporacyjnych
grupom interesariuszy zainteresowanych poziomem spotecznej odpowiedzialnosci
spolki — mozna do nich zaliczy¢ przede wszystkim spotecznosci lokalne, niektore
organizacje pozarzadowe czy przedstawicieli segmentu etycznych konsumentow.
Przedsigbiorstwa reprezentujace t¢ orientacje faczyly deklaracje wartosci z opisem
polityki CSR i realizowanych w jej ramach inicjatyw (zazwyczaj informacje na ten
temat znajdowaly si¢ w zaktadce ,,CSR”). Sporadycznie spotki umieszczaly katalog
wartosci korporacyjnych réwniez w innych miejscach swojej strony internetowej
(np. przy opisie polityki marki). Szczegélowe dane dotyczace czestosci wystepowa-
nia poszczegolnych orientacji przedstawiono na wykresie 2.

Z danych zawartych na wykresie 2 wynika, ze publikowanie warto$ci organiza-
cyjnych traktowane jest przez wiekszos¢ spdtek jako element szerszej komunikacji
dotyczacej tozsamosci przedsigbiorstwa. Warto przy tym zauwazy¢, ze wsréd bada-
nych podmiotéw znalazly si¢ tez takie, w ktorych katalog wartosci korporacyjnych
byt prezentowany w réznych miejscach — np. facznie z charakterystyka przedsigbior-
stwa i w kodeksie etyki. Zidentyfikowano takze przypadki — chociaz byly one nie-
liczne — w ktdrych zestawy wartosci organizacyjnych zamieszczone w poszczegolnych
miejscach byty odmienne (sktadaty si¢ z innych wartosci).
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Wykres 2. R6zne orientacje w komunikowaniu wartosci organizacyjnych
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

System wartosci stanowi unikalng ceche danego przedsigbiorstwa, jest ,,jak kod
genetyczny firmy” [27, s. 3]. Réwniez w przypadku badanych spétek ich zestawy war-
tosci organizacyjnych charakteryzowata niepowtarzalnos¢. Nie oznacza to jednak
monopolizowania okreslonych wartosci przez poszczegélne spotki — wrecz przeciw-
nie, istniaty takie wartosci, do ktérych odwotywaly sie rozne podmioty. Generalnie
warto$ci wystepujace w deklaracjach badanych spétek mozna podzieli¢ - w zalez-
nosci od funkgji, jakie wartosci te petnig — na szersze grupy, okreslane tez mianem
rodzin warto$ci. Podzial ten jest oparty na taksonomii wypracowanej w ramach pro-
jektu Corporate Values Index [5] i obejmuje osiem grup: wartosci zawodowe (np.:
zaufanie, satysfakcja klienta, profesjonalizm, jako$¢, zwigkszanie wartosci), wartosci
konkurencyjne (np.: innowacyjno$¢, konkurencyjnos¢, inicjatywa, sukces, wzrost),
wartosci zawigzane z zachowaniami (np.: autentycznos¢, zdolnos¢ adaptacji, indy-
widualizm, zaangazowanie zespolu, pasja), wartosci opisujace postawe organizacji
wobec otoczenia (np.: sSrodowisko, dzielenie si¢, spoteczna odpowiedzialnos¢, zrow-
nowazony rozwdj), wartosci zwigzane z relacjami (np.: dostepnos¢, komunikacja, bli-
sko$¢, partnerstwo, szacunek, harmonia), wartosci odnoszace si¢ do samorealizacji
(np.: rozwdj osobisty, humanizm, przyjemnos¢, talent, wrazliwos¢), wartosci etyczne
(np.: przejrzystos¢, wiernos$¢ zasadom, etyka) i wartosci dzielone ze spoteczenstwem
(demokracja, patriotyzm, réwnos¢, pluralizm). Zaklasyfikowanie deklarowanych
przez spotki wartosci organizacyjnych do poszczegélnych grup pozwolifo na okre-
$lenie popularnosci kazdej z rodzin wartosci. Popularno$¢ ta byla mierzona liczbg
spolek, w ktorych zidentyfikowano warto$ci nalezace do danej rodziny.
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Biorac pod uwage 0gdt spélek, w ktorych zidentyfikowano skodyfikowane warto$ci
organizacyjne, najwigksza popularnoscia cieszyly si¢ wartosci zawodowe (ich wyste-
powanie zaobserwowano w 52 spétkach), a najmniejszg wartosci dzielone ze spote-
czenstwem, ktore stanowily element systemu wartosci zaledwie pigciu podmiotow.
Niewiele mniejszg popularnoscia niz warto$ci zawodowe cieszyly si¢ wartosci zwig-
zane z zachowaniami, ktére znalazly si¢ wérdd deklarowanych warto$ci w 51 spotkach.
Popularne okazaly si¢ takze wartosci konkurencyjne, wartosci zwigzane z relacjami
i warto$ci etyczne - ich obecnos¢ zarejestrowano odpowiednio w 37, 36 i 31 spol-
kach. Do mniej popularnych nalezaty natomiast wartosci opisujace postawe organi-
zacji wobec otoczenia (wystepujace w 16 spotkach) i wartodci samorealizacji, ktore
znalazly sie w zestawach wartosci tylko 7 podmiotow, czyli niewiele wigkszej liczby
niz wartosci dzielone ze spoleczenstwem.

Po ustaleniu popularno$ci poszczegdlnych rodzin wartoéci organizacyjnych
wsrdd ogoétu badanych podmiotéw podobng analize przeprowadzono oddzielnie
w odniesieniu do spoélek nalezacych do kazdego z indeksow. Poréwnanie wynikow
otrzymanych w calej populacji z wynikami uzyskanymi w spétkach duzych, srednich
i matych pozwolilo na lepsze poznanie specyfiki podmiotéw wchodzacych w skiad
kazdej z tych grup. W przypadku spétek z indeksu WIG20 cecha wyrézniajacy oka-
zala si¢ silniejsza reprezentacji w ich systemach wartosci korporacyjnych wartosci
konkurencyjnych. Jest to widoczne na wykresie 3.

Wykres 3. Systemy wartosci spétek z indeksu WIG20 na tle ogétu podmiotéw
komunikujacych swéj zestaw wartosci organizacyjnych

Wartosci zawodowe

Wartosci dzielone

ze spo’feczeﬁstw
Wartosci etyczne \

Wartosci odnoszace sie
do samorealizacji

Wartosci konkurencyjne

O liczba spétek
O ogétem
Wartosci zwigzane 1 WIG20
z zachowaniami

Wartosci opisujgce postawe
organizacji wobec otoczenia

Wartosci zwigzane z relacjami

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Cechami charakterystycznymi spélek nalezacych do indeksu mWIG40 byto z kolei
przywiazywanie przez nie wigkszej wagi do warto$ci opisujacych postawe organiza-
cji wobec otoczenia oraz wartosci etycznych. W odniesieniu do kazdej z tych rodzin
udzial spolek srednich w ogdle spotek, w ktorych zaobserwowano wystepowanie
wartosci z danej rodziny, byt nieproporcjonalnie wysoki. Obrazujg to dane zawarte
na wykresie 4.

Wykres 4. Systemy wartosci spétek z indeksu mWI1G40 na tle ogétu podmiotéw
komunikujacych swéj zestaw wartosci organizacyjnych

Wartosci zawodowe

Wartosci dzielone

ze spo’reczeﬁstw
Wartosci etyczne \

Wartosci odnoszace sie
do samorealizacji

Wartosci konkurencyjne

O liczba spétek
O ogétem
Wartosci zwigzane B mWIG40
z zachowaniami

Wartosci opisujace postawe
organizacji wobec otoczenia

Wartosci zwigzane z relacjami

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Specyfika spotek z indeksu sWIG80 polegala za$ na mniejszej popularnosci, jaka
cieszyty si¢ wérdd nich wartoséci zwigzane z relacjami. Byla to jedyna rodzina, w przy-
padku ktdrej stwierdzono, ze nalezace do niej warto$ci wystepuja nieproporcjonalnie
rzadziej w matych spotkach niz w calej populacji podmiotéw komunikujacych swoje
systemy wartos$ci organizacyjnych. Ilustrujg to dane przedstawione na wykresie 5.

Miarg popularnosci wartoéci organizacyjnych nalezacych do poszczegélnych
rodzin moze by¢ nie tylko liczba podmiotéw, w ktorych zidentyfikowano wartosci
z danej rodziny, lecz takze szerokos$¢ mieszczacego si¢ w jej ramach katalogu warto-
$ci. Wigksza popularno$¢ oznaczataby w takim przypadku szerszy katalog wartosc,
czyli wieksza liczbe réznych wartosci organizacyjnych mieszczacych si¢ w obrebie
rodziny. Na wykresie 6 przedstawiono udzial wartosci nalezacych do kazdej z rodzin
w ogdlnej liczbie wartosci zidentyfikowanych w badanych spétkach komunikujacych
swoje systemy wartosci.
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Wykres 5. Systemy wartosci spétek z indeksu sWIG80 na tle ogétu podmiotéw
komunikujacych swéj zestaw wartosci organizacyjnych

Wartosci zawodowe

Wartosci dzielone

ze spo’feczeﬁstw

Wartosci etyczne

Wartosci konkurencyjne

O liczba spétek
O og6tem
Wartosci zwigzane B sWIG80
z zachowaniami

Wartosci opisujace postawe

Wartosci odnoszace si A .
a ¢ organizacji wobec otoczenia

do samorealizacji

Wartosci zwigzane z relacjami

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wykres 6. Udziat wartosci nalezacych do poszczegélnych rodzin w ogdlnej liczbie
wartosci zidentyfikowanych w spétkach komunikujacych swoje zestawy
wartosci organizacyjnych

Wartosci etyczne
Wartosci 10% Wartosci

odnoszace sie do zawodowe
samorealizagji 25%
4%
Wartosci zwigzane
z relacjami
15%
Wartosci dzielone
N ze spoteczeristwem
3%
Wartosci opisujace
postawe organizacji Wartosci
wobec otoczenia konkurencyjne
9% 14%

Wartosci zwigzane
z zachowaniami
20%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Dane przedstawione na wykresie 6 wskazuja, ze najliczniejsza byla rodzina war-
tosci zawodowych. Wartosci te wystepowaly rowniez w najwigkszej liczbie spotek.
Kolejna pod wzgledem popularnosci byla rodzina wartosci zwigzanych z zachowa-
niami. Nieco mniejszg wage spotki przywigzywaly do wartosci zwigzanych z relacjami
i wartosci konkurencyjnych. Pierwsza z tych rodzin charakteryzowata si¢ nieco szer-
szym katalogiem wartosci, druga natomiast byla nieco silniej reprezentowana pod
wzgledem liczby podmiotow, w ktérych zidentyfikowano nalezace do niej wartosci
organizacyjne. Przyczynag takiej sytuacji mogta by¢ mniejsza roznorodnos¢ wartosci
konkurencyjnych, do ktérych odwotywaly si¢ spétki i powtarzanie sie tych samych
wartosci z tej rodziny w systemach wartosci wigkszej liczby przedsigbiorstw. Inng
para rodzin cieszacych si¢ podobng popularnoscia byly rodziny wartosci etycznych
i wartosci opisujacych postawe organizacji wobec otoczenia. Wartosci tego typu okazaly
sie mie¢ dla badanych spélek mniejsze znaczenie niz wartosci zwigzane z relacjami
i wartosci konkurencyjne, ale wigksze niz wartosci odnoszace si¢ do samorealizacji
i warto$ci dzielone ze spoleczenstwem. Do wartosci nalezacych do tych dwoch ostat-
nich rodzin spétki przywigzywaly zdecydowanie najmniejsza wage.

Ostatnig kwestia podjeta w badaniach byta popularno$¢ poszczegdlnych pojedyn-
czych warto$ci. Jej miare stanowila czesto$¢ pojawiania sie danej wartosci w syste-
mach warto$ci organizacyjnych podmiotéw komunikujacych swdj zestaw wartosci.
W analizie dokonano agregacji warto$ci opisywanych za pomocg okreslen bliskich
znaczeniowo (np. wartosci: orientacja na klienta, otwarcie na klienta, satysfakcja
klienta, dbanie o klientéw itp. potaczono w jedna kategorie — klient). Na wykresie 7
przedstawiono warto$ci organizacyjne, do ktoérych spétki odnosily si¢ najczesciej
- wartosci te wystapity w dokumentach badanych podmiotéw ponad 10 razy.

Wykres 7. Najbardziej popularne wartosci organizacyjne

uczciwos¢
szacunek
innowacyjnos¢
profesjonalizm
odpowiedzialnos¢
klient

zaufanie

0 5 10 15 20 25 30

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Z danych zawartych na wykresie 7 wynika, Ze warto$cia, do ktérej spotki w swo-
ich deklaracjach przywigzuja zdecydowanie najwigksza wage, jest odpowiedzial-
nos$¢. Czesto, chociaz znacznie rzadziej niz do odpowiedzialnosci, odwoluja si¢ do
takich wartosci jak uczciwo$¢, innowacyjnos¢ i klient. Z nieco mniejsza intensyw-
noscig wérdd najpopularniejszych wartosci pojawialy sie szacunek, profesjonalizm
i zaufanie. Taki uklad katalogu najwazniejszych wartosci wydaje sie dos¢ zaskaku-
jacy. O ile bowiem umieszczanie klienta w centrum uwagi mozna uznac za element
kanonu i wyraz dgzenia do zasygnalizowania marketingowego nastawienia organi-
zacji, a akcentowanie innowacyjnosci za atrybut nowoczesnego przedsigbiorstwa,
o tyle uczciwos$¢ i odpowiedzialno$¢ nie s3 wartosciami powszechnie kojarzacymi
sie z fundamentem dziatania wspolczesnych podmiotéw gospodarczych.

Podsumowanie

Warto$ci organizacyjne odgrywaja wazng role w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem. W wymiarze wewnetrznym stanowig istotny element kultury korporacyj-
nej integrujacy cztonkéw organizacji, nadajacy wspolny kierunek ich dziataniom.
Zapewniaja tez $wiadomo$¢ ciaglosci organizacji i moga zwigkszac jej wrazli-
wos¢ etyczng. Warto$ci wykorzystywane sa takze jako narzedzie przeprowadzania
zmian w organizacji, ktére wprowadza si¢, dokonujac reinterpretacji istniejacego
systemu jej wartosci i nadajac tworzagcym go warto$ciom nowy sens. W wymia-
rze zewnetrznym warto$ci organizacyjne ulatwiaja komunikowanie tozsamosci
przedsigbiorstwa, zapewniajac jej spojnos¢ i wyrazistos¢, co jest istotne z punktu
widzenia kreowania wizerunku podmiotu i ksztaltowania jego reputacji. Aby jed-
nak warto$ci mogtly pelni¢ wszystkie te funkcje, nie moga stanowi¢ jedynie zbioru
deklaracji. Katalog warto$ci musi by¢ poparty zestawem odpowiadajgcych im zasad
i rozwigzan instytucjonalnych, ktére zapewnia obecno$¢ deklarowanych wartosci
w praktyce codziennych dziatan.

Wiele przedsiebiorstw w swoich deklaracjach odwoluje si¢ do tych samych war-
tosci — wyniki badan Corporate Values Index z 2013 r. wskazuja, ze w 40% bioracych
w nich udzial podmiotéw elementem systemu wartosci byla innowacyjnos¢, w 30%
- jakos¢, a w 28% —satysfakeja klienta [6]. Nie oznacza to wcale podobienstwa samych
przedsigbiorstw, bowiem ,,tym, co odréznia jedno przedsigbiorstwo od innego przed-
siebiorstwa nie jest jego filozofia, ale to, jak jest ona realizowana” [3, s. 158]. Klu-
czowymi czynnikami sg zatem sposob rozumienia poszczegoélnych wartosci w danej
organizacji oraz to, jak zapewnia ona wcielanie tych wartosci w Zycie.
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WARTOSCI ORGANIZACY|NE SPOLEK PUBLICZNYCH
W POLSCE

Streszczenie

Warto$ci korporacyjne odgrywajg istotna role w zarzadzaniu nowoczesnym przedsiebior-
stwem. Sg one wazne w budowaniu silnej tozsamosci korporacyjnej, kreowaniu wizerunku
i umacnianiu reputacji. Celem badan przedstawionych w artykule byta identyfikacja i porow-
nanie systeméw wartosci korporacyjnych wystepujacych w spotkach notowanych na Giel-
dzie Papieréw Warto$ciowych w Warszawie. Uzyskane wyniki wskazujg, ze najwazniejszym
czynnikiem réznicujacym systemy wartoéci korporacyjnych jest wielko$¢ przedsiebiorstwa.
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SELOWA KLUCZOWE: WARTOSCI ORGANIZACYJNE, TOZSAMOSC ORGANIZACYJNA,
TOZSAMOSC PRZEDSIEBIORSTWA, KULTURA ORGANIZACYJNA, ZARZADZANIE
PRZEZ WARTOSCI

CORPORATE VALUES SYSTEMS OF PUBLIC COMPANIES
IN POLAND

Abstract

Corporate values play an important role in managing a modern company. They are useful
in creating strong corporate identity, image and reputation. The purpose of the research pre-
sented in this article was to observe corporate value systems in companies listed on the Warsaw
Stock Exchange. Research was based on company documents analysis. The main results show
that the company's size was the most important factor differentiating corporate value systems.

KEY WORDS: CORPORATE VALUES, ORGANIZATIONAL IDENTITY, CORPORATE
IDENTITY, CORPORATE CULTURE, MANAGEMENT BY VALUES

JEL: M14
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OSOBISTE A ZESPOLOWE
ZAANGAZOWANIE W PRACE

Wprowadzenie

Zaangazowanie pracownikow staje si¢ wspolczesnie jednym z gtéwnych sty-
mulatoréw sukcesu organizacji. Pracownicy przestajg by¢ elementem generujacym
koszty, a staja si¢ kluczowym czynnikiem przesadzajacym o zyskach organizacji
[50, s. 45-46]. Najlepsze wyniki dzialalnosci uzyskuja na ogét te przedsigbiorstwa,
ktére odnotowuja najwyzsze wskazniki zaangazowania swoich pracownikéw [76,
s. 26]. Szczegdtowe wyniki metaanalizy przeprowadzonej na podstawie systematycz-
nego przegladu literatury przez C. Bailey i in. [6, s. 31-53] wskazuja, ze jesli chodzi
o relacje wystepujace miedzy zaangazowaniem w prace a wyréznionymi zmiennymi
wynikowymi, to najsilniejsza korelacja wystepuje miedzy zaangazowaniem w prace
i satysfakcja z pracy (r = 0,57) oraz przywigzaniem do organizacji (r = 0,52). Umiar-
kowane zwigzki korelacyjne zaobserwowano miedzy zaangazowaniem a intencja
odejscia z pracy (r =-0,38), wynikami zwigzanymi z realizacja zadan wpisujacych
sie w formalnie pelniong przez pracownika role (r=0,36) oraz wynikami zwigza-
nymi z realizacja zadan wykraczajacych poza te role (r = 0,36), wynikami kontrpro-
duktywnymi (r =-0,32) oraz stresem i wypaleniem zawodowym (r =-0,32). Nieco
stabsze zwigzki korelacyjne wystepuja miedzy zaangazowaniem a zdrowiem ogolnym
(r=0,28) i satysfakcja z zycia (r =0,22). Zaangazowanie w prace koreluje sie wiec
pozytywnie z zachowaniami i wynikami pracownikéw, ktore sg przez pozadane przez
organizacje, negatywnie natomiast z tymi, ktore nie lezg w ich interesie.

W $wiatowej literaturze przedmiotu temat zaangazowania w prace oraz zwigz-
kéw miedzy zaangazowaniem pracownika i jego wynikami jest poruszany stosun-
kowo czgsto [np. 83, s. 10-11; 40, s. 10-24]. Biorac pod uwage naukowe podejscie do

* Dr Joanna Haffer - Wyzsza Szkota Bankowa w Toruniu.
** Dr hab. Rafal Haffer, prof. UMK - Uniwersytet Mikolaja Kopernika w Toruniu.
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zaangazowania w prace, odniesien do tej kategorii mozna doszukiwac si¢ juz w kla-
sycznych teoriach motywacyjnych, takich jak: teoria X i Y D. McGregora, teoria dwu-
czynnikowa F. Herzberga, teoria ERG C. Alderfera, teoria motywacji wewnetrznej
J.R. Hackmana i G.R. Oldhama czy tez teoria hierarchii potrzeb A. Maslowa. Jednym
z pierwszych badaczy koncentrujacych sig $cisle na zaangazowaniu pracownikéw byt
psycholog W.A. Kahn, ktérego pierwsza praca naukowa, podejmujaca t¢ tematyke,
zostala opublikowana w 1990 roku [51, s. 692-724]. Od tego czasu rdézni badacze
poswiecili wiele uwagi temu zagadnieniu, jego konceptualizacji i operacjonalizacji,
wyjasniajac je zwlaszcza na podstawie modelu JD-R (job demands-resources model)
[8, 5. 309-328], zestawiajacy ze sobg wymagania pracy i zasoby indywidualne. Obok
badan naukowych poswieconych zaangazowaniu w prace na poziomie indywidual-
nym w pdzniejszym czasie kilku badaczy [78, s. 43-73; 92,s. 106-112; 10, s. 464-489]
zwrocilo uwage na znaczenie zaangazowania w perspektywie zespotowej, podkresla-
jac, ze zaangazowanie na poziomie zespotu pozytywnie wplywa zaréwno na wyniki
indywidualne, jak i ogélny dobrostan pracownika, a takze na wyniki catego zespotu.
Jednak dopiero w 2014 roku w artykule autorstwa P.L. Costa, A.M. Passos i A.B. Bak-
kera [21, s. 414-436] zostal opisany model teoretyczny wyjasniajacy proces rozwija-
nia sie zaangazowania w zespotach [21, s. 414-436].

Chociaz zdecydowana wiekszos¢ badan realizowanych w obszarze zaangazowa-
nia w prace jest prowadzonych na poziomie jednostkowym, to stosunkowo mniej
liczne badania zespolowego zaangazowania w prace dowiodly, ze oba te zagadnienia,
cho¢ sg ze sobg $cisle powigzane, nalezy jednak traktowac odrebnie jako dwa rézne
konstrukty [20, s. 34-45]. Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie réznic
miedzy osobistym i zespolowym zaangazowaniem w prace oraz przedstawienie uwa-
runkowan obu tych kategorii.

1. Osobiste zaangazowanie w prace — definicja

W literaturze przedmiotu pojecie zaangazowania w prace definiowane jest na wiele
réznych sposobow, rozbieznych czesto do tego stopnia, ze termin ten caty czas pozo-
staje dla wielu niejasny i z trudem mozna znalez¢ dwie osoby, ktére potrafityby zde-
finiowa¢ go w ten sam sposob [62, s. 3-10]. Z pewnoscia odmienne perspektywy
postrzegania pojecia zaangazowania w prace beda charakteryzowac rézne srodowiska,
w ktdrych powstaja, tj.: praktykdw zarzadzania, naukowcdw i konsultantéw. Praktycy
zarzadzania widzg zaangazowanie pracownikow przez pryzmat dodatkowych efektow
ich pracy, oferowanych organizacji dobrowolnie, a wigc poza umowg o prace, jako
odpowiedz na ich indywidualne doswiadczenie organizacyjne [86, s. 105]. W tym
przypadku definicje zaangazowania odnosza si¢ do wysitku i czasu, ktéry pracow-
nicy sg sklonni ofiarowa¢ organizacji, poszukujac sposobéw dodawania wartosci
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i pelnego wykorzystywania swoich talentéw. Srodowisko akademickie, definiujac
zaangazowanie w prace, koncentruje sie badz to na efektach zaangazowania w postaci
poparcia, po$wiecenia, dyskrecjonalnego wysitku, wsparcia dla zmian, i tu wystepuje
duze podobienstwo do perspektywy praktykow zarzadzania, badz na stanie psycho-
logicznym pracownika lub dwukierunkowej obustronnie korzystnej relacji miedzy
przetozonym a podwladnym [75, s. 5]. Definicje zaangazowania formulowane przez
$rodowisko konsultingowe odnosza si¢ do stanu psychologicznego pracownika gene-
rujacego caly szereg pozytywnych efektow dla organizacji oraz do roli, jakg organi-
zacja pelni, aby ten stan umozliwi¢ [75, s. 5]. Powyzsze stanowiska sg zgodne co do
tego, ze zaangazowani pracownicy odczuwaja sens inwestowania nie tylko w siebie,
lecz takze w organizacje jako catos¢ [75, s. 5].

Zgodnie z powyzszym definicje zaangazowania w prace spotykane w literaturze
wpisuja sie w jedna z dwoch kategorii: opisujg je jako stan motywacyjny lub jako
forme osiagniec [17, s. 13]. W ramach pierwszej kategorii nalezy przywota¢ pio-
nierska definicje W.A. Kahna oraz definicje zaproponowang przez W.B. Schaufe-
liego i in., przeciwstawiajaca pojecie zaangazowania pojeciu wypalenia zawodowego.
W ramach drugiej kategorii nalezy wspomnie¢ o definicji zaproponowanej przez
W.H. Macey’aiB. Schneidera, ktdra przedstawia zaangazowanie w prace jako proces.

Definicja W.A. Kahna z 1990 roku byla pierwsza propozycja zdefiniowania
pojecia osobistego zaangazowania w prace (personal work engagement), do ktorej
odnosili si¢ p6zniej inni naukowcy i badacze. Zgodnie z nig angazowanie w prace
to zaprzeganie cztonkéw organizacji do wypetniania r6l zawodowych, umozliwiajace
im wkladanie i wyrazanie siebie fizycznie, poznawczo i emocjonalnie [51, s. 694].
Aspekt fizyczny odnosi si¢ do wkladu energii wykorzystywanej przez pracownikéw
do wypelnienia swoich zadan w organizacji, aspekt poznawczy odnosi si¢ do wiary
w organizacje, jej lideréw i warunki pracy, natomiast aspekt emocjonalny wskazuje
na stan uczuc pozytywnych badz negatywnych pracownikéw wobec organizacji i jej
lideréw [54, s. 3].

W.A. Kahn wyjasnil swoja definicj¢ zaangazowania, przeciwstawiajac ja defini-
cji, ktora opisuje stan przeciwny do stanu zaangazowania, a wiec brak zaangazowa-
nia (personal disengagement), rozumiany jako wylaczanie si¢ z pelnienia swojej roli
zawodowej, wycofywanie si¢ i bronienie przed fizycznym, poznawczym i emocjonal-
nym jej realizowaniem [51, s. 701]. Gdy pracownicy nie sg zaangazowani, s jedynie
fizycznie obecni w pracy. Nie wlaczajg swoich emocji, energii i pasji w wykonywa-
nie pracy. Ludzie, ktorych cechuje brak zaangazowania, wykazujg male emocjonalne
przywigzanie do pelnienia swojej roli zawodowej lub calkowity jego brak, nie troszcza
sie o cele organizacji i rzadko sg zaabsorbowani swoja pracg [31, s. 35]. Jest znacznie
bardziej prawdopodobne, ze czujg si¢ wypaleni [65, podano za: 31s. 35], apatyczni
lub wylgczeni [33, podano za: 31, s. 35] i wykonujg swoja prace mechanicznie, nie
wkladajac w nig wysitku [37, podano za: 31, s. 35].
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W.A. Kahn twierdzi, Ze zaangazowanie mozna zwykle pozna¢ po tym, co fak-
tycznie ludzie robig. Najbardziej wyraznymi, dajacymi sie zaobserwowac zachowa-
niami, ktére wskazuja na zaangazowanie, s ludzkie starania. Istnieje przekonanie
o tym, ze ludzie sa zaangazowani, gdy widac¢ ich ciezka prace, wysitek oraz obec-
nos¢, gdy prawdziwie wykazuja sie w pracy, gdy pozostaja skoncentrowani na tym,
co robig i daza do tego, by ,,posuwac swoja prace do przodu”. Jednak zaangazowanie
nie polega jedynie na ciezkiej pracy [52, s. 21]. Wedlug W.A. Kahna zaangazowanie
polega na wkiadaniu samych siebie - ,,calych prawdziwych siebie” - w prace. Caly
ten proces, owszem, zaczyna si¢ od wysitku, jednak na nim si¢ nie konczy. Zda-
niem W.A. Kahna ,,catych prawdziwych siebie” objawiamy, gdy méwimy, myslimy
i czujemy, ze realizujemy swoja prace w sposob najlepszy, jaki znamy; gdy gteboko
troszczymy sie o to, co robimy i czujemy si¢ zobowigzani do robienia wszystkiego,
co w naszej mocy, gdy zabieramy glos zamiast pozostawania cicho.

Propozycja W.B. Schaufeliego i in. réwniez nalezy do najczgsciej przytaczanych
definicji zaangazowania w prace. Zgodnie z nig zaangazowanie to pozytywny, wyraza-
jacy si¢ w spelnieniu stan umystu zwigzany z praca, ktdry charakteryzuje sie wigorem,
oddaniem i zaabsorbowaniem [84, s. 74]. Wigor przejawia si¢ wysokim poziomem
energii podczas wykonywania pracy oraz odpornoscia w sytuacji koniecznosci skon-
frontowania si¢ z nowymi wyzwaniami. Oddanie si¢ pracy wiaze si¢ cisle z przeko-
naniem o jej znaczeniu i wartoéci oraz do§wiadczaniem pozytywnych emocji podczas
jej wykonywania, takich jak entuzjazm czy np. duma. Warto zaznaczy¢, ze w przy-
padku pracownikéw zaangazowanych wykazywany przez nich entuzjazm i wysoki
poziom energii pojawia si¢ rowniez poza pracg, np. w czasie wykonywania ¢wiczen
fizycznych, zajmowania si¢ kreatywnym hobby czy wolontariatem. Pracownicy ci nie
s3 jednak ,,supermenami’, czujg si¢ zmeczeni po dlugim dniu ciezkiej pracy, jednak
opisuja swoje zmeczenie raczej jako stan przyjemny, poniewaz zwigzany z dobrym
wykonaniem zadan [9, s. 229]. Zaabsorbowanie pracg odnosi si¢ natomiast do pelnej
koncentracji i skupienia na wykonywanej pracy, co moze si¢ faczy¢ z uczuciem szyb-
kiego uptywu czasu [55, s. 82], charakterystycznego dla czynnosci motywowanych
wewnetrznie, prowadzacych do specyficznego stanu umystu, nazywanego poczuciem
przeptywu (flow), bedacego doznaniem uniesienia, uskrzydlenia. Poczucie prze-
plywu zostalo opisane przez M. Csikszentmihalyi jako wrazenie odczuwane przez
ludzi, ktoérzy w trakcie podejmowania dziatan identyfikuja si¢ z praca w sposéb cal-
kowity [23, s. 36]. Zwykle poczucie przeptywu pojawia si¢ przy wykonywaniu zadan
stanowigcych wyzwanie, ktore calkowicie pochtaniaja uwage i czas osoby, ktora je
wykonuje. Osoby, ktdre sa w stanie flow nie potrzebuja motywacji w postaci bodz-
cow zewnetrznych ani celow, poniewaz dziatanie, ktére wykonujg, samo w sobie jest
dla nich cigglym wyzwaniem [68, s. 12]. Osoby takie sa skupione na wykonywanym
zadaniu i czerpig przyjemnosc¢ z samej aktywnosci. Stan flow tym rdzni si¢ od zaan-
gazowania, ze odnosi si¢ zasadniczo jedynie do aspektu poznawczego (poznawcza
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identyfikacja z dzialaniem) i przedstawia unikatowe ,,szczytowe” dos§wiadczenie cal-
kowitej absorpcji poznawczej [68, s. 13].

W.B. Schaufeli i in. podkredlali, Ze zaangazowanie nie jest cecha czy chwilowa
emocja, ale ma charakter rozproszony i jest utrzymujacym sie oraz wszechobecnym
stanem afektywno-poznawczym, ktdry nie jest skupiony na zadnym konkretnym
przedmiocie, zdarzeniu, jednostce czy zachowaniu [82, s. 702]. To, co najwyraz-
niej taczy obie definicje zaangazowania, zaréwno te podang przez W.A. Kahna, jak
i te autorstwa W.B. Schaufeliego i in., to skupienie uwagi na trzech podobnych prze-
jawach zaangazowania: poznawczym - zaabsorbowanie, emocjonalnym - oddanie
i fizycznym — wigor [93, s. 333] oraz podkreslenie, ze zaangazowanie jest stanem, ktory
fluktuuje w czasie, w szczegélnosci w odpowiedzi na zmiany sytuacyjne (np. zmiany
strukturalne w organizacji) [48, s. 74].

Z kolei W.H. Macey i B. Schneider argumentowali, Ze pojecie zaangazowania
mozna rozpatrywac w kategoriach stanu, ale takze zachowania oraz cechy. Rozwi-
neli wiec nastepujace pojecia: 1) zaangazowanie jako stan psychologiczny (psycho-
logical state engagement), 2) zaangazowanie behawioralne (behavioural engagement)
oraz 3) zaangazowanie jako cecha (trait engagement) [62, s. 3-30]. Z tej perspek-
tywy przytoczone wczesniej definicje W.A. Kahna, W.B. Schaufeliego i in. wpisuja
sie w pojecie zaangazowania jako stanu psychologicznego [69, s. 63]. Zaangazowanie
behawioralne jest okreslane, wedtug W.H. Macey’a i B. Schneidera, jako zachowanie
adaptacyjne, ukierunkowane na realizacj¢ celéw organizacji. To obrona i ochrona
status quo w odpowiedzi na aktualne i przewidywane zagrozenia lub zmiana i/lub
jej promowanie w odpowiedzi na aktualne lub przewidywane wydarzenia [62, s. 18].
Z kolei zaangazowanie jako cecha jest definiowane jako sklonnos¢ pracownika do
doswiadczania pracy w sposdb pozytywny, aktywny i dynamiczny oraz do zachowan
adaptacyjnych [62, s. 21]. Zgodnie z tym podejsciem, oprocz oddziatywan srodo-
wiskowych, ktére mozna ksztaltowaé, mozliwe jest okreslenie cech, ktore predys-
ponuja pracownika do angazowania sie¢ [69, s. 64]. Zaangazowanie jako cecha jest
zwykle wypadkowa innych cech osobowo$ciowych, takich jak: sumiennos$¢, proak-
tywno$¢ i pozytywne usposobienie. Zaangazowanie jako stan psychologiczny jest
utozsamiane z odczuwanym wysokim poziomem energii, zaabsorbowania, satys-
fakcji, integracji, przywigzania i upelnomocnienia. Zaangazowanie behawioralne
zwykle jest zwiazane z zachowaniami wykraczajacymi poza pelniong role zawodowa
(extra-role behaviour), a wigc oznacza jej rozszerzanie, a ponadto z organizacyjnymi
zachowaniami obywatelskimi, osobistg inicjatywg czy wspomnianymi zachowaniami
adaptacyjnymi [48, s. 75].
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2. Zespotowe zaangazowanie w prace — definicja

Jak wspomniano na wstepie, stosunkowo niewiele uwagi poswieca si¢ w literaturze
przedmiotu zagadnieniu zespotowego zaangazowania w prace (team work engage-
ment). Pomimo to odkryto wazne prawidlowosci pokazujace, ze zespotowe zaanga-
zowanie w prace prowadzi do poprawy wynikéw jednostek biznesowych, poziomu
realizacji zadan w zespotach studenckich, wynikéw pracownikow swiadczacych ustugi,
a takze zwigksza zakres pozytywnych oddziatywan w zespole i jego skuteczno$¢ oraz
wzmaga zaangazowanie w prace na poziomie jednostkowym [1, s. 9].

Zespol rozumiany jest tutaj jako zbior dwoch lub wiekszej liczby osob, ktore wchodza
we wzajemna interakcje w sposob dynamiczny, adaptacyjny i polegajacy na wspolza-
leznoéci, na rzecz realizacji wspolnego celu [79, s. 4]. Krytycznymi elementami, ktore
maja wplyw na wyniki zespolu, sg praca zadaniowa oraz praca zespotowa. Chociaz
zespoly dazace do osiggniecia konkretnego celu zwykle sa skupione na pracy zada-
niowej, to wlasnie praca zespotowa jest tym, co umozliwia skuteczng realizacje zadan
zespotu. Praca zespolowa jest procesem adaptacyjnym, dynamicznym oraz epizodycz-
nym, ktéry obejmuje mysli, uczucia i zachowania zachodzace miedzy cztonkami zespotu
w czasie, gdy oddzialujg na siebie wzajemnie, dazac do realizacji celu [80, s. 600].

Definicje zespolowego zaangazowania w prace mozna wyprowadzi¢ wprost z defi-
nicji osobistego zaangazowania w prace W.B. Schaufeliego i in. W tym przypadku
zespolowe zaangazowanie w prace bedzie oznaczaé pozytywny, dajacy satystakcje,
wspotodczuwany przez cztonkéw zespotu stan, charakteryzujacy sie wigorem w pracy
zespolowej, oddaniem i zaabsorbowaniem, ktdre sg rezultatem interakcji i wspotdzie-
lonych doswiadczen cztonkéw zespotu [91, s. 338-339]. Wigor zespotu to wspotod-
czuwany wysoki poziom energii i wyrazanej gotowosci do inwestowania wysitku oraz
odpornosci na pojawiajgce si¢ trudnosci. Oddanie zespotu to wspotodczuwane silne
przywiazanie do pracy i towarzyszace jej poczucie sensu jej wykonywania, entuzjazmu,
inspiracji, dumy i wyzwan. Zaabsorbowanie zespotu to wspotdzielone skupienie uwagi
na pracy, sprawiajace, ze cztonkom zespotu trudno oderwac si¢ od niej, co przejawia
sie w tym, ze np. rozmawiajg o swojej pracy w trakcie przerw, spostrzegaja, ze w trak-
cie pracy czas plynie bardzo szybko oraz nie angazuja sie w inne aktywnosci [22, s. 6].

Uzupelnieniem powyzszej definicji moze by¢ propozycja, wedtug ktdrej zespo-
fowe zaangazowanie w prace to wspélodczuwany i samorzutnie wytaniajacy sig, pozy-
tywny, motywujacy i dajacy satysfakcje, stan dobrostanu zwigzanego z praca [22, s. 5].

Stan zaangazowania zespolowego jest wspdétodczuwany, poniewaz aby stwier-
dzi¢ wystepowanie zaangazowania w prace na poziomie zespolowym, czlonkowie
zespolu musza podobnie postrzega¢ ten stan. W sytuacji, gdy czlonkowie zespolu
maja odmienng percepcje poziomu zaangazowania wystepujacego w zespole, mozna
mowic jedynie o indywidualnym, nie za$ zespolowym zaangazowaniu [20, s. 35].
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Czlonkowie zespolu moga wzajemnie oddzialywa¢ na swoje samopoczucie i by¢
sklonni do dzielenia si¢ doswiadczeniami, jako Ze wszyscy sa czescig tego samego
miejsca pracy [91, s. 339].

Zespolowe zaangazowanie w prace jest postrzegane jako wylaniajacy sie stan,
poniewaz jego zbiorowa struktura jest formowana przez charakter interakcji miedzy
czlonkami zespotu w trakcie procesdw zespolowych i zachodzaca w zespole dyna-
mike [20, s. 35]. Wedlug definicji M.A. Marksa i in. stany wylaniajace si¢ to takie
wlasciwosci zespotu, ktére zwykle majg dynamiczng nature i zmieniaja sie w zalez-
nosci od czynnikéw kontekstowych, takich jak: wejscia, procesy i wyjscia zespotu
[64, s. 357]. Zespoly ksztaltuja pewien poziom zespolowego zaangazowania jako
konsekwencje konkretnej konfiguracji wej$¢ (wczesniejsze wyniki, struktura pracy,
zachowania lidera, wydarzenia w pracy i inne), proceséw zespotowych (np.: analiza
misji, planowanie, koordynowanie) i w szczegdlnosci proceséw interpersonalnych
(takich jak zarzadzanie motywacja, konfliktem i emocjami). Wysoki poziom zespo-
fowego zaangazowania prowadzi zespoly do inwestowania czasu i wysitku w plano-
wanie i stawianie celow, koordynowanie sekwencji i czasu trwania dziatan, sledzenie
zasobow zespolu oraz zapewnianie wsparcia (takiego jak: pomoc cztonkom zespotu
w wykonaniu ich zadan, dostarczanie werbalnej informacji zwrotnej lub coaching).
Czlonkowie zaangazowanych zespoléw inwestuja rowniez swoje wysitki w regulacje
emocji w zespole, wlasciwe zarzadzanie konfliktem i budowanie zaufania, zgodnie
ze swoimi pozytywnymi stanami emocjonalnymi [20, s. 35].

3. Czynniki determinujgce osobiste zaangazowanie
W prace

W literaturze mozna znalez¢ rdzne ujecia systematyzujace czynniki determi-
nujace osobiste zaangazowanie w prace [6, s. 31-53]. W niniejszym artykule przy-
wolane zostang dwa spo$rdd nich: podejscie zaproponowane przez P.R. Sparrowa
i C.L. Coopera [88, podano za: 89, s. 286], identyfikujace uwarunkowania klimatu
spolecznego w organizacji, ktory determinuje mozliwo$¢ wystgpienia osobistego zaan-
gazowania w prace, oraz podejscie zaproponowane przez W.A. Kahna [51, s. 286],
identyfikujace uwarunkowania psychologiczne osobistego zaangazowania w prace.
Zaprezentowano je na rysunku 1. Te dwie proby wyjasnienia uwarunkowan zaanga-
zowania w prace nie sg wobec siebie konkurencyjne, nie s3 tez w petni komplemen-
tarne, bowiem posiadaja pewne czgsci wspolne. Podejscie W.A. Kahna koncentruje
sie na czynnikach psychologicznych odnoszacych sie do jednostki, cho¢ w sposob
oczywisty dotyka rowniez $rodowiska pracy, na gruncie ktérego tworzy si¢ klimat
spoleczny. Propozycja P.R. Sparrowa i C.L. Coopera odnosi si¢ do uwarunkowan
organizacyjnych, koncentrujac $cisle na uwarunkowaniach klimatu spofecznego.
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Wedlug P.R. Sparrowa i C.L. Coopera mozna wyrdzni¢ pie¢ czynnikow, ktére two-
rzg klimat spoleczny (social climate), ktéry decyduje o tym, czy jakiekolwiek znaczace
zaangazowanie miedzy jednostka a organizacja ma szanse si¢ wyksztalcic, lub jesli
aktualnie wystepuje, czy ma szanse by¢ utrzymane [89, s. 286]. Do czynnikéw tych
nalezy zaliczy¢: postrzeganie sprawiedliwosci (justice perceptions), wsparcie organi-
zacyjne postrzegane przez pracownika (perceived organisational support), wsparcie
przetozonego (supervisor support), poziom zaufania (level of trust) wystepujacy w sto-
sunku pracy oraz wystepowanie cech ,,zdrowej” pracy (sound job characteristics),
dzigki ktérym pracownicy uzyskuja konieczng réznorodnos¢ pracy, odpowiedni
poziom wyzwan, autonomii, kontroli i uprawnien, aby realizowac strategie, w ktdra
organizacja chce, aby si¢ angazowali [88, podano za: 89, s. 286].

Sprawiedliwo$¢ jest waznym mechanizmem regulujagcym zachowania czlowieka
w kazdym systemie spolecznym i jako subiektywny walor psychologiczny wptywa
na decyzje jednostki o pelnym zaangazowaniu si¢ w organizacje, gdy ta jest postrze-
gana jako atrakcyjny partner wymiany [63, s. 12]. W tym konteks$cie postrzegana
sprawiedliwo$¢ organizacyjna nalezy rozpatrywaé w trzech wymiarach: sprawie-
dliwosci dystrybucji (ludzie postrzegaja dystrybucje wynikéw w postaci np. ptacy
jako sprawiedliwg w takim stopniu, w jakim odzwierciedla ona proporcjonalnie
wniesiony wkiad pracy), sprawiedliwosci proceduralnej (ludzie postrzegaja proce-
dury, bedace podstawa podejmowania decyzji, jako sprawiedliwe, gdy sa one kon-
sekwentnie stosowane, niezalezne od osobistych intereséw, gdy bazuja na waznych,
aktualnych informacjach, sg regularnie korygowane, odzwierciedlajg sprawy ludzi,
ktérych dotycza i uwzgledniajg obowiazujace standardy etyczne) oraz sprawiedli-
wosci interakcyjnej (chodzi o sprawiedliwos¢ interakcji miedzyludzkich w miejscu
pracy) [36, s. 182]. Sprawiedliwo$¢ interakcyjna jest postrzegana przez pryzmat
o$miu podstawowych zasad rzadzacych relacjami miedzyludzkimi w $§rodowisku
pracy, mianowicie: 1) zasady uczciwej komunikacji, zgodnie z ktéra przetozeni,
informujacy o stosowanych procedurach decyzyjnych i ich wynikach dla pracow-
nikéw, powinni wykazywac si¢ szczeroscia i otwarto$cia oraz, gdy jest to wska-
zane, rowniez poufnoscia, dbajac przy tym, aby unika¢ jakichkolwiek przeklaman
i manipulacji; 2) zasady klarownych wyjasnien, wedle ktérej przetozeni zobowig-
zani sg zapewnic zrozumiale i adekwatne wyjasnienia odno$nie do sposobu podej-
mowania decyzji oraz ich nastepstw; 3) zasady szacunku zakladajacej, ze wladze
firmy powinny traktowaé pracownikéw z szacunkiem i poszanowaniem dla ich
godnosci osobistej; 4) zasady poprawnosci politycznej odnoszacej si¢ do zakazu
wyglaszania opinii lub zadawania pytan wynikajacych ze stereotypizacji, uprze-
dzen i tendencji do naruszania prywatnosci; 5) zasady zapewnienia informacji
zwrotnej; 6) zasady uwzglednienia opinii oraz tolerancji dla prywatnych pogla-
dow pracownika; 7) zasady spojnosci komunikacji, czyli zgodnosci miedzy wypo-
wiedziami i decyzjami a faktycznymi dziataniami i zachowaniami oraz 8) zasady
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neutralnosci, ktéra sprowadza si¢ do powstrzymywania si¢ od stronniczosci [13;
32, podano za: 63, s. 50].

W.A. Kahn dostrzegl, ze wsparcie i zaufanie w relacjach interpersonalnych pozwala
budowa¢ psychiczne poczucie bezpieczenstwa. Bezpieczenstwo w perspektywie
psychologicznej jest zwigzane z poczuciem mozliwosci angazowania si¢ w zadania,
bez obaw o negatywne konsekwencje [51, s. 708]. Czlonkowie organizacji czujg si¢
bezpiecznie, gdy srodowisko ich pracy charakteryzuje si¢ otwartoscia i udzielaniem
wsparcia. Srodowisko, w ktérym wystepuje wsparcie organizacyjne, w tym wsparcie
przetozonego, stwarza warunki do podejmowania nowych zadan, probowania i eks-
perymentowania bez strachu o negatywne konsekwencje takich dziatan.

Psychiczne poczucie sensu pociaga za soba poczucie zwrotu z inwestycji zwigzanej
z wkladaniem samego siebie w pelniona role [53, s. 321-349]. Wedlug W.A. Kahna
psychiczne poczucie sensu moze by¢ osiggane dzigki takiej pracy, ktéra charakte-
ryzuje si¢ nastepujacymi cechami: jest ambitna i stanowi wyzwanie, jest wyraznie
okreslona, jest roznorodna, jest kreatywna, pozwala na osobista swobode w podej-
mowaniu decyzji oraz stwarza mozliwosci do wnoszenia znacznego wkladu [51,
s. 692-724; 53, 5. 321-349]. Cechy te sa spdjne z pigcioma cechami wyréznionymi
przez J.R. Hackmana i G.R. Oldhama [37], mianowicie: 1) réznorodno$cia umiejet-
nosci, oznaczajacg stopien, w jakim praca wymaga zaangazowania zréznicowanych
umiejetnosci i zdolnosci w celu realizacji zadan; 2) tozsamoscia zadan, oznaczajaca
stopien, w jakim praca wymaga wykonywania ustug lub produktéw jako catosci, od
poczatku do konca; 3) znaczeniem pracy, oznaczajacym stopien, w jakim praca wpltywa
na zycie i funkcjonowanie innych oséb oraz szeroko rozumianego spoleczenstwa; 4)
autonomig, oznaczajaca stopien, w jakim praca daje swobode i niezalezno$¢ w zakre-
sie podejmowania decyzji; 5) informacjami zwrotnymi, ktére oznaczajg stopien,
w jakim praca dostarcza bezposrednich i jasnych informacji na temat efektywnosci
dzialan [43, s. 135-153]. Trzy pierwsze cechy prowadza do poczucia sensownosci,
autonomia determinuje poczucie odpowiedzialnoéci, podczas gdy informacje zwrotne
zwiekszajg sSwiadomos¢ odnosnie do rezultatéw dziatan [43, s. 135-153]. Praca, ktéra
charakteryzuje si¢ powyzszymi cechami, dostarcza bodzcéw do wysokiego angazo-
wania si¢. Roéwniez w modelu wypalenia zawodowego C. Maslach i in. podkresla si¢
znaczenie cech pracy, w tym informacji zwrotnych i autonomii dla zaangazowania
pracownikow [67, s. 397-422].

Zaufanie definiowane jest jako element kapitalu spotecznego, jako zasdb organi-
zacyjny, bedacy fundamentem interakcji spotecznych w organizacji, jako stan psy-
chiczny wyrazajacy si¢ pozytywnymi oczekiwaniami co do motywéw postepowania
innych os6b oraz wyniku interakcji, jako gotowos¢ do akceptowania zachowan drugiej
strony, zaklad [16, s. 12]. Zaufanie odnosi si¢ do stopnia, w jakim ludzie czuja sie bez-
piecznie po$rdéd innych (wspdtpracownikéw, przetozonych) i w swoich organizacjach
calo$ciowo, w takim sensie, iz czujg, ze: 1) inni nie zachowajg si¢ oportunistycznie,
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a wiec w sposdb, ktéry maéglby ich zrani¢; 2) inwestowanie swojej energii w realiza-
cje celow organizacji bedzie skutkowa¢ pozytywnymi konsekwencjami. W odpowie-
dzi na okazane zaufanie czuja si¢ bezpiecznie i angazujg we wspolprace z innymi,
ktérym ufaja [85, s. 165]. Zaangazowani pracownicy inwestujg swoja energie, czas
i wlasne zasoby, ufajac, ze inwestycja ta zostanie sensownie wynagrodzona. Zaufanie
(w organizacji, lidera, menedzera, w zespole) zwieksza prawdopodobienstwo wysta-
pienia zaangazowanego zachowania pracownikow [62, s. 22].

Wedlug W.A. Kahna wystepowanie trzech uwarunkowan psychologicznych, tj.:
poczucia sensownosci pracy (meaningfulness of work), bezpieczenstwa psycholo-
gicznego (psychological safety) i dostepnosci psychologicznej (psychological availabi-
lity), ma wplyw na osobiste angazowanie sie pracownikow w prace, z kolei ich brak
powoduje brak zaangazowania [51, s. 692-724]. Ludzie sa bardziej sklonni do tego,
by sie angazowac, gdy czuja, ze ma to sens, ze jest to bezpieczne oraz ze jest to dla
nich osiggalne [52, s. 22].

Jest bardziej prawdopodobne, ze organizacje beda mialy zaangazowanych pra-
cownikow, jesli zbudujg kulture ,,poczucia sensu” [60, s. 1-12]. Stopien, w jakim pra-
cownicy majg poczucie sensu swojej pracy, ma zasadniczy wptyw na to, co w ujeciu
ogolnym czuja odnosnie do swojego zycia zawodowego. Pracownicy majacy prze-
konanie o tym, ze ich praca jest wazna, duzo bardziej pozytywnie ja postrzegaja,
a takze swoje srodowisko pracy. Wyniki wielu badan naukowych dowodza, ze poczu-
cie sensu pracy jest najwazniejszym czynnikiem wplywajacym na poziom zaanga-
zowania pracownikow [5, s. 23]. Na sensownos$¢ pracy wplywa miedzy innymi jej
charakter. W zalezno$ci od charakteru wykonywanej pracy poczucie jej sensownosci
moze by¢ rozne. Badania przeprowadzone w Wielkiej Brytanii ujawnity na przyktad,
ze pracownicy sektora publicznego, dla ktérych praca czesto wigze si¢ z poczuciem
realizacji pewnej zyciowej misji, maja wigksze poczucie sensu swojej pracy niz pra-
cownicy sektora prywatnego [5, s. 23].

D.R. Mayiin. [68, s. 14-16] wyroznili trzy czynniki psychologiczne warunkujace
poczucie sensownosci pracy, a mianowicie: zakres wzbogacenia pracy (job enrich-
ment), zakres dopasowania do petnionej roli (work role fit) oraz relacje ze wspdtpra-
cownikami (co-worker relations).

Wzbogacanie pracy to pojecie wprowadzone przez F. Herzberga, ktore odnosi si¢
do istotnej zmiany zadan w pracy przez ,,jakosciowe powiekszenie jednoosobowego
pola pracy” [14, s. 78]. Stanowi podejscie wertykalne, ktére obejmuje dodawanie
zadan i decyzji, ktore przypisane s osobom zajmujacym wyzsze szczeble w hierar-
chii organizacyjnej [19, s. 379]. Wzbogacanie pracy polega miedzy innymi na: zwigk-
szaniu zaufania do pracownikéw przez ograniczanie albo likwidacje pewnych form
kontroli pracy, zwiekszaniu poziomu odpowiedzialnosci przez zlecanie bardziej zto-
zonych zadan oraz zakresu kompetencji, powigkszaniu swobody decyzyjnej w obre-
bie stanowiska pracy i uelastycznianiu czasu pracy na rzecz rozliczen zadaniowych,
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bezposrednim udostepnianiu niektérych raportéw okresowych pracownikom oraz
informowaniu o potozeniu ekonomicznym i planach strategicznych organizacji,
zwiekszaniu kompetencji pracownika przez powierzanie trudniejszych zadan oraz
uczestnictwo w procesach ustawicznego uczenia si¢ [35, s. 236]. Z kolei podejscie
J.R. Hackmana i G. R Oldhama do wzbogacania pracy jest nastawione na wyzwolenie
lub umocnienie takich stanéw psychicznych, ktére prowadza do wewnetrznej moty-
wagji, satysfakeji z pracy oraz lepszych wynikow pracy [29, s. 390]. Zgodnie z przy-
wolanym wcze$niej modelem charakterystyk pracy J.R. Hackmana i G.R. Oldhama
pod wptywem wskazanych w nim cech ,,zdrowe;j” pracy u pracownika ksztaltuja si¢
trzy rodzaje stanéw psychologicznych: trzy pierwsze cechy prowadza do poczucia
sensownosci pracy, autonomia determinuje poczucie odpowiedzialnosci za wynik,
podczas gdy informacje zwrotne zwigkszaja sSwiadomo$¢ rezultatow dziatan - znajo-
mos$¢ wyniku, pobudzajac procesy wyznaczania samemu sobie celéw ich monitorowa-
nia i oceny oraz zachowan wzmacniajacych [12, podano za: 29, s. 390]. J.R. Hackman
i G.R. Oldham zauwazajac, ze wystepuja osobnicze réznice w potrzebie wewnetrznej
motywacji oraz samorozwoju, zasugerowali, ze pozytywne efekty wzbogacania pracy
powinny by¢ wieksze w przypadku oséb, ktore odczuwaja raczej silna, anizeli staba
potrzebe rozwoju osobistego [29, s. 390].

Dopasowanie w relacji czlowiek — praca rozumiane jest jako ,,zgodnos¢ szeroko
ujmowanych kompetencji i celéw osobistych z mozliwosciami, jakie stwarza wyko-
nywany zawod” [24, s. 8]. Zaklada sig, ze ,kazdg osob¢ mozna opisac jako jednostke
o okreslonych cechach (zainteresowaniach, umiejetnosciach, zdolnosciach itp.), rézne
warianty dalszej nauki lub pracy zawodowej mozna opisa¢ jako mozliwosci wymaga-
jace okreslonej ilosci i wiasciwej konfiguracji takich cech, a wybor zostanie dokonany
poprzez dopasowanie indywidualnych cech do wymagan zawodowych, na drodze
procesu tzw. realnego rozwazania” [44, s. 20]. Dowiedziono, ze dopasowanie pra-
cownika do petnionej roli zawodowej ma istotne znaczenie dla jego poczucia sensu
pracy [68, s. 11-37] oraz wplywa korzystnie na wiele zmiennych odnoszacych si¢ do
jego wynikow, wsrod ktérych nalezy wymieni¢ miedzy innymi: realizacje zadan [18,
s. 648], rozwigzywanie probleméw [41, s. 329-358], satystakcje [46, s. 959-982], prze-
jawianie innowacyjnych zachowan w pracy (2, s. 112] oraz zaangazowanie [15, s. 697].

W ogélnym ujeciu relacje interpersonalne w miejscu pracy mozna podzieli¢ na
relacje z przetozonymi oraz relacje ze wspolpracownikami. Zaréwno relacje z prze-
fozonymi, jak i ze wspotpracownikami istotnie wigzg si¢ z zaangazowaniem w prace
[3, s. 99]. Zgodnie ze zwalidowanym w Finlandii kwestionariuszem badania stresu
zawodowego Occupational Stress Questionnaire [27] relacja z przelozonym stano-
wi wypadkowa pigciu elementéw odnoszacych sie do poziomu wsparcia od przeto-
zonego oraz sposobu kontroli pracy przez przelozonego, natomiast relacje miedzy
wspotpracownikami stanowig wypadkows czterech elementéw odnoszacych si¢ do
wzajemnej wspélpracy i konfliktéw [3, s. 93]. Prawidtowe relacje w miejscu pracy
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powoduja, ze czlowiek czuje si¢ bezpieczniej, chetniej pracuje, czerpie przyjemnos$é
ze spotkan z ludzmi i z wykonywania zadan zawodowych, ma mozliwos¢ ksztattowa-
nia srodowiska pracy [49, s. 49]. Satysfakcjonujace relacje interpersonalne ze wspot-
pracownikami powinny prowadzi¢ zwlaszcza do wigkszego poczucia sensu pracy,
natomiast wspierajagca postawa przelozonego wplywa gléwnie na postrzeganie bez-
pieczenstwa pracy [68, s. 15-16].

Bezpieczenstwo psychologiczne dotyczy warunkéw pracy, ktore sprawiaja, ze
pracownicy czujg, iz moga swobodnie wypowiadac si¢ i angazowac sie, nie obawia-
jac si¢ negatywnych dla wlasnego wizerunku, statusu lub kariery konsekwencji swo-
jego zachowania. Ludzie sg skfonni angazowac sie w sytuacjach, ktore postrzegaja
jako bezpieczne, przewidywalne i czytelne w kontekscie mozliwych do wystapienia
konsekwencji swoich zachowan [51, s. 692-724]. Wedlug L. Baka bezpieczenstwo
psychologiczne to subiektywne przekonanie pracownika o tym, na ile moze on uze-
wnetrznia¢ swoje stany psychologiczne bez obawy o negatywne tego konsekwencje
dla obrazu siebie, pozycji w grupie lub kariery [7, s. 425]. Zdaniem D.R. May’a i in.
(68, s. 16-17] trzy czynniki warunkujg odczuwane przez pracownika bezpieczenstwo
psychologiczne, a mianowicie opisane wyzej relacje ze wspotpracownikami (co-wor-
ker relations) i relacje z przetozonym (supervisor relations) oraz postrzeganie norm
wspolpracy (co-worker norm adherence).

D. Feldman zdefiniowal normy zespolu jako nieformalne reguly, przyjmowane
przez grupy w celu regulowania i porzagdkowania zachowan cztonkéw grupy, twier-
dzac, ze odgrywaja one istotng role w okreslaniu wlasciwych zachowan, ustalaniu
zasad wspdlpracy oraz unikaniu bledow, ktére moglyby determinowaé wyniki grupy
i/lub jej przetrwanie [30, s. 47]. Z drugiej jednak strony odczuwana przez pracow-
nikow koniecznos¢ przestrzegania normatywnych zasad przyjetych w zespotach
moze prowadzi¢ do odczuwania mniejszego bezpieczenstwa psychologicznego niz
w przypadku sytuacji pozwalajacej na wiekszg elastycznos$¢ zachowan [68, s. 17].
Jest to wynikiem wysokiej spéjnosci i homogenicznosci zespolu (bedacej rezulta-
tem przestrzegania norm), ktéra, mimo wielu pozytywnych efektéw, moze réwniez
obniza¢ gotowos¢ do zajmowania stanowisk i wyrazania pogladéw przeciwstawnych
powszechnie obowigzujgcym oraz budzi¢ obawy co do konsekwencji takich odmien-
nych zachowan, a tym samym obniza¢ poczucie bezpieczenstwa.

Poziom dostgpnosci psychologicznej w pracy, ktéry odnosi sie¢ do konkretnej
osoby, zdaniem D.R. Maya i in. [68, s. 18-19], jest zalezny od osobistych zasobow
(personal resources), ktorymi ta osoba dysonuje, jej samoswiadomosci (self-conscio-
usness) oraz jej aktywnosci zewnetrznych (outside activities), w tym zdolnoséci do
regeneracji podczas wypoczynku. Aktywnos$ci zewnetrzne zwigzane s3 z uczestnic-
twem w aktywnosciach poza pracg (np. inna praca, koscidl, szkota, wolontariat itd.).
Uczestnictwo to moze odwraca¢ uwage od pracy i koncentrowac ja na innych spra-
wach, zmniejszajac tym samym osobiste angazowanie si¢ w prace [51, s. 692-724].
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Umiejetno$¢ wlasciwej regeneracji sit podczas wypoczynku wspiera fizyczny i psy-
chiczny dobrostan (well-being) i wyposaza pracownikéw w zasoby potrzebne do tego,
by méc si¢ angazowac i wykazywac poswigcenie, wigor i zaabsorbowanie pracg [87,
s. 519]. W tym miejscu warto podkresli¢, ze ludzie nie moga przez caly czas wydat-
kowac¢ energii na najwyzszym poziomie, w zwigzku z czym istnieje uzasadniona
potrzeba regeneracji i odnowy sil, aby zapewni¢ kontynuacje poczucia dobrostanu
pracownikéw [61, s. 80]. W rzeczywistosci bowiem staly stan ,wysoce energetycz-
nego zaangazowania’ moze mie¢ negatywne osobiste i organizacyjne konsekwencje
przejawiajace si¢ w wyczerpaniu i utracie kreatywnosci [4, s. 8].

Zgodnie z teorig zachowania zasobow (Conservation of Resources Teory) S. Hob-
folla czlowiek posiada pewne zasoby, czyli to, co ceni, uwaza za warte posiadania
i wazne, co stara si¢ pozyska¢, zachowac i ochronic i co traci (jako efekt ponoszo-
nych kosztow), starajac si¢ przystosowaé do wymagan srodowiska, na skutek czego
moze pojawic sie stres [45, s. 513-524]. Zasoby pracy (job resources) dotycza z kolei
fizycznych, spotecznych, psychicznych i/lub organizacyjnych aspektéw pracy, ktore
sg istotne dla osiggania celéw zawodowych, redukuja wymagania pracy i koszty zwia-
zane z nadmiernym obcigzeniem pracg oraz stymulujg rozwoj osobisty [25, s. 501].
Zasoby te obejmuja czynniki zwigzane z sama pracg (np. wynagrodzenie, mozliwo-
$ci rozwoju), czynniki organizacyjne (np. uczestnictwo w podejmowaniu decyzji,
poczucie kontroli, ilo$¢ i jako$¢ informacji zwrotnych), jak réwniez czynniki spo-
teczne (np. wsparcie w miejscu pracy, klimat psychologiczny) [25, s. 501]. Zasoby
pracy moga by¢ jednak widziane w zdecydowanie szerszym ujeciu, z uwzglednieniem
takze zasobdw osobistych w postaci pozytywnych przekonan na temat samego sie-
bie i $wiata [57, s. 9]. R.H. Moos i J.A. Schaefer zdefiniowali zasoby osobiste (per-
sonal resources) jako ztozony uklad czynnikéw osobowosciowych, dyspozycyjnych
i poznawczych, ktére stanowig czes¢ psychologicznego kontekstu radzenia sobie
[70, s. 234]. Jako przyklady zasobow osobistych mozna wskazaé: wsparcie spotecz-
nie, poczucie osobistej kontroli nad stresujacymi wydarzeniami, pozytywna, lekko
zawyzong samoocen¢ i samoakceptacje, wiare w siebie, optymizm, poczucie wlasnej
skuteczno$ci, umiejetno$¢ radzenia sobie z trudnymi sytuacjami [73, s. 101-136].
Wyniki réznych badan dowodza, ze zaréwno zasoby pracy, takie jak np. autonomia,
wsparcie socjalne, coaching, informacja zwrotna o wynikach i efektach pracy, moz-
liwosci rozwoju zawodowego [39, s. 507; 77, s. 602; 94, s. 121-141], jak i zasoby oso-
biste pozytywnie wplywaja na zaangazowanie w prace [95, s. 242].

Drugi z czynnikéw warunkujacych dostepno$¢ psychologiczng pracownika,
samo$wiadomos¢, to wiedza na temat wlasnych uczu¢ oraz ich wykorzystanie do
kierowania wlasnym procesem decyzyjnym, realistyczna ocena wlasnych zdolnosci
i dobrze uzasadniona wiara we wlasne mozliwosci [34, s. 440]. Samo$wiadomo$é
istotnie wplywa na poziom dostepnosci psychologicznej, a takze na poczucie bezpie-
czenstwa psychologicznego w pracy. Pracownicy, ktdrzy stale martwig sie o to, co inni
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o nich mysla, maja wigksza sklonno$¢ do doswiadczania braku poczucia bezpieczen-
stwa psychologicznego w pracy, sg tez powsciagliwi w testowaniu nowych sposobow
wykonywania swoich zadan. Samoswiadomo$¢ moze mie¢ szczegdlne znaczenie dla
odczuwanego poziomu dostepnosci psychologicznej i bezpieczenstwa psychologicz-
nego w pracy w przypadku pracy wymagajacej wchodzenia w liczne interakgje, jak
np. praca zespolowa czy zwigzana z obstuga klienta [68, s. 31].

4. Czynniki determinujace zespotowe zaangazowanie
W prace

Model ksztaltowania si¢ zespolowego zaangazowania w prace, okreslajacy jego
determinanty, zostal zaproponowany przez P.L. Costa i in. Autorzy modelu potrak-
towali zaangazowanie zespolowe jako stan wspoétdzielony przez cztonkéw zespotu,
ksztaltujacy si¢ pod wplywem proceséw innych niz te, ktore determinuja zaangazo-
wanie osobiste. Oparli go na zalozeniach schematu IMOI (input - mediator — out-
put — input framework), wedtug ktorego zespoly sa postrzegane jako kompleksowe,
wielowymiarowe systemy funkcjonujace w czasie, zadaniach i okreslonym kontek-
$cie [47, s. 517-543]. Zgodnie z tym podejsciem: 1) zespotowe procesy i wylania-
jace sie stany psychologiczne cztonkéw zespotu sg rozpatrywane jako mechanizmy
mediujace miedzy wejSciami i wyjsciami zespotu (o ktérych mowa byla w punkcie
3 niniejszego artykulu); 2) wyjscia zespolu moga by¢ jednoczesnie przysztymi wej-
$ciami (np. wyniki pracy ukonczonego zadania jako czynniki wejsciowe nowego zada-
nia). Model ksztaltowania si¢ zespotowego zaangazowania w prace zaprezentowano
na rysunku 2. Uzyte na rysunku strzalki w postaci linii ciagglych sygnalizujg efekty
bezposrednie, natomiast strzatki w postaci linii kropkowanych wskazujg na przebieg
reakcji zwrotnych, z kolei strzatka w postaci linii przerywanej wskazuje na relacje
korelacyjna. W modelu uwzgledniono wejscia, procesy zespolowe, zespotowe zaan-
gazowanie w prace (ktdre moze stanowic¢ wejscie, jak rowniez wyjscie) oraz wyjscia
utozsamiane ze skutecznoscig zespotu.

Na wejscia w modelu ksztaltowania si¢ zespotowego zaangazowania w prace
skladaja sie: cechy indywidualne (individual characteristics), cechy zespotu (team
characteristics), charakterystyki zadania (task characteristics) oraz struktura pracy
(work structure) w zespole [21, s. 421]. Cechy indywidualne obejmuja orientacje
zespotows (sklonno$¢ do zwracania uwagi na zachowania innych w trakcie interak-
cji oraz przekonanie o nadrzednosci celow zespotu wzgledem celéw osobistych) [81,
s. 555-599], osobowos¢ ekstrawertyczng [58, s. 63-77] (ekstrawersja istotnie koreluje
sie z pozytywnymi stanami afektywnymi [28, s. 1211-1215], a te ostatnie z wyso-
kim poziomem aktywizacji czlonkéw zespotu [56, s. 1053-1059]) oraz indywidu-
alny poziom zaangazowania (im wyzsza indywidualna sktonnos¢ poszczegdlnych
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czlonkéw zespolu do odczuwania i okazywania wigoru, oddania i zaabsorbowania
praca, tym wyzszy poziom zespolowego zaangazowania w prace) [21, s. 421]. Z kolei
cechy zespolu obejmuja kulture i klimat zespotu oraz strukture wladzy w zespole.
Istnienie angazujacego klimatu w zespole bedzie sprzyja¢ kolektywnemu angazo-
waniu sie. Angazujacy klimat ma miejsce, gdy w zespole jest podzielane postrze-
ganie $rodowiska pracy jako przedsigbiorczego, stawiajacego wysokie wymagania
i wspierajacego. Klimat taki obejmuje sze$¢ obszaréw zycia zawodowego, mianowicie:
realistyczne i ambitne obcigzenie praca, kontrole, nagrody, wspdlnote i wspotprace,
sprawiedliwos¢ oraz wartosci [66, s. 500]. Uwzglednienie w modelu charakterystyk
zadania jako czynnika wejsciowego wynika z faktu, iz r6zZne zadania moga wymagac
réznego poziomu wspoélzaleznosci miedzy cztonkami zespotu, co istotnie determi-
nuje wystepowanie stanow wylaniajacych sie, takich jak zespotowe zaangazowanie.
Uczestnictwo w procesach zespotowych wymaga bowiem interakcji miedzy czton-
kami zespotu, a im jest ona wigksza, tym wigksze jest prawdopodobienstwo, ze poja-
wig sie wsrod nich wspoétdzielone kognitywne, afektywne i motywacyjne stany, takie
jak zespolowe zaangazowanie w prace. Ostatnim, waznym czynnikiem wej$ciowym
w modelu jest struktura pracy w zespole. Odnosi si¢ ona do podziatu zadan, formal-
nych i nieformalnych norm, na podstawie ktérych dziala zespdl, oraz do struktury
komunikacji. Struktura pracy definiuje kto, kiedy i do jakich informacji ma dostep
oraz jakie zachowania w zespole sg wlasciwe, a te dwa czynniki bedg z kolei ksztal-
towa¢ nature interakcji miedzy czlonkami zespotu [21, s. 422].

M.A. Marks i inni [64, s. 356-376] dzielg procesy zespolowe na trzy kategorie:
procesy fazy przejsciowej (np. analiza misji, specyfikacja celéw), procesy fazy dzia-
tania (np. monitorowanie postepu) oraz procesy interpersonalne (np. budowanie
motywagcji i zaufania, zarzadzanie emocjami, zarzadzanie konfliktem), ktére wyste-
puja przez caly czas trwania fazy dzialania i fazy przejsciowej. Ze wzgledu na nature
wyjasnianych zjawisk, to jest wspdtodczuwanych standw psychologicznych cztonkéw
zespolu, w modelu ksztaltowania sie zespolowego zaangazowania w prace uwzgled-
niono jedynie procesy interpersonalne. Zaliczono do nich procesy motywacyjne
(motivational processes), procesy afektywne (affective processes) i zarzadzanie kon-
fliktem (conflict management).

Procesy motywacyjne moga obejmowac np.: wspolne doswiadczanie sukcesu, wza-
jemne uswiadamianie uzyskiwanych postepéw, docenianie kompetencji cztonkéw
zespolu, udzielanie pozytywnej informacji zwrotnej (np. ,Dobra robota!”), dzielenie
sie konstruktywna krytyka, ustalanie konkretnych, ambitnych i osiggalnych celéw
zespolowych, namawianie do intensywniejszej pracy, czy to w sposob nieformalny
(np. ,Wezcie sie w gars¢, a jeszcze dzi$ ukonczymy to zadanie!”), czy to w sposob
formalny przez ustalanie norm w odniesieniu do oczekiwanych wynikow i konse-
kwentne wspolne ich monitorowanie.
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Jako ze zespolowe zaangazowanie w prace jest wspoldzielonym przez cztonkéw
zespolu dobrostanem, ktory wylania si¢ jako rezultat interakcji, jaka zachodzi mie-
dzy nimi w zwigzku z wykonywana pracg, 6w dobrostan bedacy pozytywnym stanem
emocjonalnym moze by¢ swiadomie zarzadzany przez czlonkéw zespotu. W tym celu
beda oni uruchamia¢ procesy afektywne obejmujace regulowanie emocji cztonkéw
zespolu [64, podano za: 21, s. 423]. Regulacja afektywna jest procesem inicjowania,
podtrzymywania, modulowania lub zmiany wystepowania, intensywnosci lub czasu
trwania wewnetrznych stanéw emocjonalnych [26, s. 136-157, podano za: 21, s. 424].
Istnieje kilka podejs¢, ktore w tym zakresie moga by¢ wykorzystywane w zespole,
mianowicie: strategia regulacji interpersonalnych emocji [72, s. 498-509] (pozytywne
angazowanie i akceptacja), wywieranie wpltywu na postawy i zachowania cztonkow
zespolu, a tym samym na ksztalt stosunkow miedzy nimi oraz emocjonalne zaraza-
nie [10, s. 464-489; 92, s. 106-112].

Jesli chodzi o regulowanie emocji w drodze pozytywnego angazowania, polega
ono na tym, ze cztonkowie zespolu moga podejmowac swiadome wysitki na rzecz
zwiekszenia zaangazowania wspotpracownikoéw, jesli sytuacja tego wymaga. Jesli,
na przyklad, w zespole sg osoby, ktore czuja, Ze zadania s dla nich za trudne, pozo-
stali czlonkowie zespotu moga prébowac zmienic ich sposob postrzegania zaistnialej
sytuacji, oddzialujac na ich emocje, sugerujac, ze sa zdolni poradzi¢ sobie z zada-
niem, radzac, w jaki sposob nalezy postapi¢ co do dalszego biegu spraw oraz wska-
zujac pozytywne cechy tych oséb i calego zespotu. Podobnie w sytuacji, gdy jeden ze
wspolpracownikow jest poirytowany, reszta zespolu moze go wystucha¢, pozwala-
jac na to, aby dal upust swoim negatywnym emocjom i roztadowat je. W przypadku
regulowania emocji w drodze akceptacji cztonkowie zespolu okazuja swoja troske
o0 zespolijego czlonkow oraz starajg si¢ sprawié, aby wspolpracownicy mogli poczué
sie wyjatkowo (np. celebrujac indywidualne i zespotowe osiagnigcia, angazujac si¢
we wspolne dziatania poza praca, uzywajac humoru).

Wywieranie wpltywu na ksztalt stosunkéw miedzy czlonkami zespotu przez
oddziatywanie na ich postawy i zachowania moze odbywac¢ si¢ w drodze ustanowie-
nia zestawu niepisanych i/lub jasno sprecyzowanych norm moéwiacych o tym, jakie
emocje powinny by¢ okazywane w sytuacjach zwigzanych z pracg [74, s. 23-37].

Z kolei emocjonalne zarazanie opiera si¢ na wysylaniu niewerbalnych sygnatéw
niosacych w sobie emocje, takich jak: ton glosu, wyraz twarzy czy tempo prowadzo-
nej rozmowy, ktére s3 automatycznie i nie§Swiadomie nasladowane przez pozosta-
tych cztonkow zespotu, co skutkuje doswiadczeniem przez nich podobnych standw
emocjonalnych [42]. Jesli taka ekspresja skupiona jest na pozytywnych emocjach,
poziom zespolowego zaangazowania wzrosnie.

Czynnikiem, ktéry moze istotnie wplyna¢ na pogorszenie si¢ klimatu afektywnego
w zespole, uruchamiajac wiele negatywnych emocji i prowadzac do braku, obnizenia
lub zaniku zespotowego zaangazowania w prace, sa konflikty interpersonalne. Z tego
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wzgledu ostatni sposrdd proceséw interpersonalnych, uwzglednionych w modelu
ksztaltowania sie zespolowego zaangazowania w prace, ktory moze by¢ uruchamiany
przez zespol, to zarzadzanie konfliktami. Polega on na wypracowaniu i wdrozeniu
mechanizmdw zapobiegania konfliktom interpersonalnym lub redukowania ich
w zespotach, lub wypracowaniu umiejetnosci dochodzenia do rozwigzan kompromi-
sowych, akceptowania innych opcji i probowania nowych rozwigzan [21, s. 422-425].
Zapobieganie konfliktom interpersonalnym lub redukowanie ich moze przyjac
postac ustanowienia norm wspolpracy, promowania proceduralnej sprawiedliwosci
[71,s. 881-889] (sprawiedliwo$ci wpisanej w procedury organizacyjne), ustanowie-
nia regul radzenia sobie z konfliktem oraz wspomnianego wczesniej wypracowania
w zespole umiejetnosci dochodzenia do rozwigzan kompromisowych, akceptowania
innych opcji i probowania nowych rozwigzan.

Zespolowe zaangazowanie w prace to tylko jeden ze stanéw psychologicznych
ksztaltujacych si¢ pod wptywem proceséw zespotowych. Zgodnie z modelem, zapre-
zentowanym na rysunku 2, stan ten moze by¢ traktowany zaréwno jako wyjscie, jaki
i wejscie tych procesow (linia przerywana na rysunku 2). Te same procesy interperso-
nalne moga by¢ réwniez odpowiedzialne za rozwdj innych stanéw psychologicznych
wylaniajacych sie w zespole. Wérdd nich wymieni¢ mozna: kolektywna skutecznos¢
(collective efficacy) (wspoltdzielone przekonanie czlonkéw grupy o tym, ze sg oni w sta-
nie z powodzeniem realizowac swoje zadania [11, podano za: 21, s. 426]) i site grupy
(group potency) (gdzie podobne przekonanie rozcigga si¢ na kazde zadanie, przed
ktérym mogtaby stana¢ grupa [90, s. 814-828]), spojnosc grupy (cohesion) (whasci-
wos¢ grupy charakteryzujaca si¢ wystepowaniem w jej obrebie indywidualnych oznak
uczucia przynaleznosci lub pociagu do grupy [59, s. 337]) oraz afekt grupowy (group
affect) (wspotdzielony przez cztonkéw grupy stan emocjonalny). Zgodnie z mode-
lem, przedstawionym na rysunku 2, zespolowe zaangazowanie w prace jest powig-
zane z wymienionymi powyzej stanami psychologicznymi w sposéb dynamiczny
i rekurencyjny (strzatki w postaci linii kropkowanej na rysunku 2), co oznacza, ze
stany te mogga si¢ wzajemnie wzmacniac.

Wyjécia w modelu ksztaltowania si¢ zespotowego zaangazowania w prace sg utoz-
samiane ze skutecznoscia zespotu (team effectiveness). Wedlug J.R. Hackmana sku-
tecznos¢ zespotu jest konstruktem trzycze$ciowym obejmujacym trzy kryteria:
wyniki, satysfakcje oraz zywotnos¢ zespotu [38, s. 315-342, podano za: 21, s. 427].
Pierwsze kryterium dotyczy tego, czy zespot jest w stanie osiagnac lub przekroczy¢
standardowe poziomy wynikéw zdefiniowane dla podejmowanych zadan. Drugie
kryterium odnosi si¢ do stopnia zaspokojenia potrzeb osobistych czlonkéw zespotu.
Trzecie kryterium dotyczy zdolnosci cztonkéw zespotu podjecia wspélnej pracy nad
kolejnymi zadaniami. Dobre wykonanie zadan, poczucie satysfakcji oraz ochota do
dalszej wspolpracy umozliwia kolejne zmotywowane interakcje, oparte na pozytyw-
nych reakcjach afektywnych [21, s. 427].
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Podsumowanie

Chociaz osobiste zaangazowanie w prace oraz zespolowe zaangazowanie w prace
s3 funkcjonalnie rOwnowazne, nie s3 rownowazne strukturalnie: maja podobne funk-
cje (wspieraja indywidualne i zespotowe wyniki i skuteczno$¢), lecz rézne struktury
[21, s. 429]. Fakt ten nalezy bra¢ pod uwage zaré6wno w realizacji badan empirycz-
nych poswieconych zagadnieniu zaangazowania w prace, jak i w praktyce gospodar-
czej, podejmujac $wiadome dziatania na rzecz poprawy wynikéw pracy na poziomie
indywidualnym i zespotowym.

Podczas gdy osobiste zaangazowanie w prace jest zasadniczo zalezne od zasobow
i wymagan pracy, zespolowe zaangazowanie w prace jest konstruktem zdecydowa-
nie bardziej ztozonym, kolektywnym, zaleznym od indywidualnych dziatan i cykli
interakcji miedzy cztonkami zespotu, odpowiedzialnych za tworzenie podzielanego
schematu zachowan. Z tego tez wzgledu, majac do dyspozycji podobne zasoby oraz
dzialajac w podobnym srodowisku, jedne zespoly moga zbudowa¢ wyzszy poziom
zaangazowania niz inne, poniewaz rezultaty proceséw afektywnych, poznawczych
i motywacyjnych w tych zespotach bedg przypuszczalnie rézne [21, s. 416]. Potwier-
dzenie tej tezy wymaga jednak dalszych badan.

Na gruncie rozwazan podjetych w niniejszym artykule rysuje si¢ rowniez inny
interesujacy problem badawczy. Otéz zasadne byloby zmierzenie w tej samej probie
badawczej poziomu zaangazowania indywidualnego i zespotowego, sprawdzenie, czy
wystepuje miedzy nimi zaleznos¢, a jesli tak, to jakiego kierunku, oraz rozpozna-
nie, ktére sposréd antecedencji zespolowego zaangazowania w prace moga stano-
wi¢ zmienne mediujace w tej zaleznosci. Tak zaprojektowane badanie pozwolitoby
na dalsze testowanie sktadowych konstruktu, jakim jest zespolowe zaangazowanie
w prace. Wyniki takich badan moglyby dostarczy¢ bardziej precyzyjnej odpowiedzi
na pytanie, czy faktycznie, biorac pod uwage dynamike grupy, wyzwalanie moty-
wacji zespolowej i indywidualnej wymaga od menedzeréw podejmowania réznych
dzialan, a jesli tak, to jakich.
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OSOBISTE A ZESPOLOWE ZAANGAZOWANIE W PRACE
Streszczenie

Artykut jest po$wiecony zagadnieniu zaangazowania w prace. Kresli dwie perspektywy jego
rozpatrywania: indywidualng i zespotowa. Jego celem jest zaprezentowanie réznic miedzy
osobistym i zespofowym zaangazowaniem w prace oraz przedstawienie uwarunkowan obu
tych kategorii.

Artykul ma charakter przegladu literatury. Dla potrzeb realizacji postawionego w nim celu
wykorzystano podejscie P.R. Sparrowa i C.L. Coopera identyfikujace uwarunkowania kli-
matu spolecznego w organizacji, determinujacego mozliwo$¢ wystapienia osobistego zaan-
gazowania w prace i podejscie W.A. Kahna identyfikujace uwarunkowania psychologiczne
osobistego zaangazowania w prace oraz model ksztaltowania si¢ zaangazowania zespolowego
autorstwa P.L. Costa, A. M Passos i A.B. Bakkera.

W artykule wsparto teze, zgodnie z ktdéra zaangazowanie w prace na poziomie osobistym
i zespotowym to dwie odrebne kategorie, ktére uwarunkowane sg réznymi czynnikami.
Fakt, Ze zaangazowanie w prace na poziomie osobistym i zespotowym to dwie odrebne kate-
gorie uwarunkowane réznymi czynnikami, nalezy bra¢ pod uwage zaréwno w realizacji
badan empirycznych poswieconych zagadnieniu zaangazowania w prace, jak i w praktyce
gospodarczej, podejmujac $wiadome dziatania na rzecz poprawy wynikéw pracy na pozio-
mie indywidualnym i zespofowym.

SLOWA KLUCZOWE: ZAANGAZOWANIE W PRACE, OSOBISTE I ZESPOLOWE
ZAANGAZOWANIE W PRACE, UWARUNKOWANIA I ANTECEDENCJE
ZAANGAZOWANIA W PRACE

PERSONAL VERSUS TEAM WORK ENGAGEMENT
Abstract

The paper is devoted to an issue of work engagement. It draws two perspectives of its consid-
eration: the individual and the team ones. It aims to present the differences between personal
and team work engagement as well as to indicate the determinants of these two categories.

The paper is a literature review. For the purpose of implementing the goal set in it, three
approaches were applied: the P.R. Sparrow & C.L. Cooper approach identifying antecedents
of social climate which determines whether any personal work engagement is likely to be
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developed, the W.A. Kahn approach identifying psychological conditions of personal work
engagement, and the model for the emergence of team work engagement by P.L. Costa,
A.M Passos and A.B. Bakker.

In the paper the thesis is supported that work engagement on the personal and team levels
are two separate categories which are determined by different conditions.

The fact that work engagement on the personal and team levels are two separate categories
determined by different conditions should be taken into account when conducting empirical
research devoted to work engagement as well as in business practice when taking conscious
actions in order to improve work performance on individual and team levels.

KEY WORDS: WORK ENGAGEMENT, PERSONAL AND TEAM WORK ENGAGEMENT,
DETERMINANTS AND ANTECEDENTS OF WORK ENGAGEMENT

JEL: M54
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ANDRZE) Lis* [

ROZWO] BADAN NAUKOWYCH
W ZAKRESIE ZDOLNOSCI
ABSORPCY|NE] ORGANIZAC)I!

Wprowadzenie

Zdolno$¢ organizacji do absorpcji wiedzy zewnetrznej (absorptive capacity) jest
jedna z kluczowych koncepcji opisujacych procesy miedzyorganizacyjnego uczenia
sie. Jej geneza siega przetomu lat 80. i 90. ubiegtego wieku i zwigzana jest z pracami
Cohena i Levinthala, ktérzy zdefiniowali zdolnos¢ absorpcyjna jako ,,zdolno$¢ firmy
do identyfikowania, asymilowania i wykorzystywania wiedzy z otoczenia zewnetrz-
nego’ [6,s. 569] lub ,,zdolnos¢ (umiejetnosc¢) firmy do rozpoznania nowych informacji
zewnetrznych, asymilowania ich i wykorzystania w celach biznesowych” [7, s. 128].

W ciggu prawie trzech dekad, jakie upltynely od jej powstania, koncepcja zdolnosci
absorpcyjnej stala sie przedmiotem zainteresowania licznych publikacji naukowych,
analizujacych jej podstawy teoretyczne lub prezentujacych wyniki badan empirycz-
nych. Jednak wsrdéd publikacji analizujacych rozwoéj badan naukowych w zakresie
zdolno$ci absorpcyjnej oraz dokonujacych rekonceptualizacji tego konstruktu bar-
dzo rzadko mozna wskaza¢ prace oparte na metodyce systematycznego przegladu
literatury, ktére identyfikowatyby trendy eksploracji naukowej w obrebie pola badaw-
czego. Wyszukiwanie koniunkgji (‘and’) fraz ‘absorptive capacity’ oraz ‘systematic
literature review’ w tytulach publikacji indeksowanych w bazie Web of Science Core
Collection (WoS), wedlug stanu na 30.04.2017 r., wskazalo jedynie dwie publikacje
spelniajgce te kryteria [8; 31], ktore jednakze nie koncentrujg swojej uwagi na iden-
tyfikacji trendéw w rozwoju badan naukowych w obszarze zdolnosci organizacji

* Dr Andrzej Lis - Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu.
! Publikacja finansowana w ramach zadania statutowego nr 501 Katedry Doskonalosci Biznesowej
WNEiZ UMK na 2017 r. pt. ,Wspolczesne koncepcje zarzadzania organizacjami’.
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do absorpcji wiedzy zewnetrznej. Costa i Monteiro uwzgledniaja fraze ‘absorptive
capacity’ jako jedno z kilku stéw kluczowych (oprécz frazy ‘knowledge management’
czy nazw etapow wchodzacych w sklad procesu zarzadzania wiedza, np. ‘knowledge
creation), ‘knowledge exploitation’ itd.) w celu zidentyfikowania publikacji zajmuja-
cych si¢ badaniem relacji migdzy procesami zarzadzania wiedzg a innowacjami. Tym
samym w procesie doboru proby badawczej w ich artykule wyszukiwane byly publi-
kacje, ktore zwieraly koniunkcje ww. stéw oraz frazy ‘innovation’. Ponadto, oprocz
innego zakresu wyszukiwania, Costa i Monteiro ograniczyli swoje analizy wylacznie
do publikacji opartych na badaniach ilosciowych [8]. Metoda systematycznego prze-
gladu literatury jest rowniez stosowana w artykule Senivongse, Mariano i Benneta,
ktdrzy jednakze koncentruja uwage badawcza nie na koncepcji zdolnosci organizacji
do absorpcji wiedzy zewnetrznej (absorptive capacity) jako calosci, ale na poszcze-
gélnych procesach wchodzacych w jej sktad. Tym samym to procesy pozyskiwania
wiedzy (acquisition), jej asymilacji (assimilation), transformacji (transformation)
i wykorzystania (exploitation) s3 jednostkami analizy [31]. Dazac do upewnienia si¢
co do istnienia potencjalnej luki badawczej, przeprowadzono ponowne wyszukiwa-
nie koniunkgji fraz ‘absorptive capacity’ oraz ‘systematic literature review’ tym razem
w bazie Scopus (wedtug stanu na 06.05.2018r.), rozszerzajac jednoczesnie obszar
wyszukiwania frazy ‘systematic literature review’, ktory obejmowal tytuty publikacji
oraz ich abstrakty i stowa kluczowe. Lacznie zidentyfikowano pie¢ artykutdéw, w tym
dwa wyszukane poprzednio w bazie WoS. Réwniez pozostale trzy artykuly nie zaj-
mowaly sie identyfikacja trendéw badawczych, koncentrujac swoja uwage na bada-
niu powigzan zdolnosci absorpcyjnej i wladzy [25], zdolno$ci absorpcyjnej, dzielenia
sie wiedza i orientacji na cele [1] oraz zdolnosci absorpcyjnej i innowacyjnosci [3].

Majac na uwadze zidentyfikowang powyzej luke badawcza, celem artykulu jest
dokonanie analizy rozwoju ilo$ciowego badan naukowych w zakresie zdolnosci absorp-
cyjnej (absorptive capacity) oraz zidentyfikowanie kluczowych obszaréw badawczych
obserwowanych w wiodacych publikacjach. Dazac do osiggniecia celu gléwnego
okreslono nastepujace pytania badawcze: 1) Jak przebiegal rozw¢j ilosciowy badan
w zakresie zdolnosci absorpcyjnej organizacji? 2) Jakie publikacje wywarly najwiek-
szy wplyw na rozwdj badanej koncepcji? 3) Jakie kluczowe obszary badawcze mozna
wskaza¢ w wiodacych publikacjach naukowych z zakresu zdolnosci absorpcyjnej?
4) Jakie potencjalne kierunki dalszych badan mozna wskaza¢ w obszarze zdolnosci
absorpcyjnej organizacji?

Do realizacji celu artykulu zastosowano metode systematycznego przegladu lite-
ratury [9], ktéry przeprowadzono w trzech etapach. W etapie pierwszym dokonano
analizy bibliometrycznej publikacji dotyczacych zdolnosci absorpcyjnej organizacji,
majac na uwadze okreslenie czestotliwosci publikacji oraz liczby cytowan. Identy-
fikacje przedmiotu badania, tj. zestawu publikacji poddanych analizie, przeprowa-
dzono z wykorzystaniem bazy Web of Science Core Collection, wyszukujac, wedlug
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kryteriéw tematu (Topic) i tytulu (Title), fraze ‘absorptive capacity’ w zasobach opubli-
kowanych wlatach 1990-2016. Jako poczatek okresu wyszukania przyjeto 1990 rok,
kiedy zostal wydany artykul Cohena i Levinthala inicjujacy studia nad koncepcja
zdolno$ci absorpcyjnej. Zakres wyszukiwania ograniczono do kluczowych katego-
rii (Web of Sciences Categories): Management, Business, Economics, Operations Rese-
arch Management Science i Engineering Industrial. W efekcie uzyskano zbiory 3719
publikacji zidentyfikowanych wedlug kryterium tematu i 500 publikacji wedlug kry-
terium tytulu, ktére poddano dalszej analizie bibliometrycznej z uwzglednieniem
kryterium roku publikacji oraz liczby uzyskanych cytowan. W etapie drugim ziden-
tyfikowano publikacje o najwigkszej liczbie cytowan (po 10 publikacji wyszukanych
wedlug tematu i tytutu). W etapie trzecim przeprowadzono analize zidentyfikowa-
nych wczesniej publikacji o najwigkszej liczbie cytowan, dazac do wskazania kluczo-
wych obszaréw badawczych.

1. Analiza bibliometryczna liczby i cytowalnosci
publikacji

Jak juz wspomniano we wstepie, poczatek badaniom nad zdolnoscig absorp-
cyjna organizacji daty opublikowane na przetomie lat 80. i 90. ubieglego wieku prace
Cohena i Levinthala (1989, 1990) [6, 7]. Przez okres prawie 30 lat, jaki uplynat od ich
wydania, problematyka zdolnosci absorpcyjnej na trwate weszta do kanonu badan
w obszarze nauk o zarzadzaniu. W latach 1990-2016 zostato wydanych 3719 publi-
kacji naukowych dotyczacych analizowanej tematyki indeksowanych w bazie Web of
Science Core Collection. Wsrdd nich znalazlo si¢ 500 publikacji zawierajacych fraze
‘absorptive capacity’ w swoim tytule. Analiza liczby publikacji (rysunek 1) wskazuje
na stale rosnace zainteresowanie badaczy problematyka absorpcji wiedzy zewnetrz-
nej przez organizacje.

Jak wynika z analizy danych przedstawionych na rysunku 1, w latach 90. ubie-
glego wieku byly publikowane nieliczne prace dotyczace zdolnosci absorpcyjnej
organizacji. Wzrost zainteresowania badaczy zaobserwowano w potowie poprzedniej
dekady i od tego czasu systematycznie wzrasta liczba wydawnictw naukowych w tym
obszarze. W roku 2006 liczba wydanych publikacji zidentyfikowanych wedlug kry-
terium tematu przekroczyta 100, w 2008 r. - 200, w 2011 r. - 300, a w 2014 r. — 400.
Podobny trend mozna zauwazy¢ rowniez w odniesieniu do proby dobranej wediug
kryterium tytutu.

Jak zauwaza Czakon ,,[p] rzyjmuje sig, ze liczba publikacji podlega prawidlowo-
$ciom cyklu, a wiec po narodzinach nastgpuje powolny wzrost, ktory przyspiesza,
nastepnie stabilizuje si¢ na danym poziomie, by wreszcie spas¢. Odpowiada to fazom
rozwoju, dojrzatoéci i schytku dyscypliny lub pola badawczego” [9, s. 59]. Odnoszac
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uzyskane wyniki analiz bibliometrycznych badan nad zdolnoscig absorpcyjna organi-
zacji do modelu cyklu zycia, mozna stwierdzi¢, ze koncepcja zdolnosci absorpcyjnej
az do polowy ubieglej dekady znajdowala sie w etapie powolnego wzrostu, a obec-
nie, biorac pod uwage liczbe publikacji, wykazuje cechy charakterystyczne dla fazy
rozwoju w modelu cyklu Zycia.

Rysunek 1. Liczba publikacji naukowych na temat zdolnosci absorpcyjnej organizacji
wydanych w latach 1990-2016 [N]

2016 | 521 2016 | 75
| 436 | 53
2014 | 412 2014 | 57
| 378 | 59
2012 | 362 2012 | 39
| 316 | 45
2010 | 289 2010 | 37
| 238 | 31
2008 pm— 270 2008 | 32
— 50 p— 19
2006 pm——— 115 2006 pm— 13
— 81 — 11
2004 m= g1 2004 = 4
— 47 )
2002 = 24 2002 == 4
= 23 5
2000 = 17 2000 = 2
n7 |
1998 = 8 1998 = 2
v 7 o
1996 » 7 1996 5 1
14 o
1994 ) 3 1994 | 0
10 10
1992 | 1 1992 | 0
11 o
1990 | 1 1990 » 1
0 100 200 300 400 500 600 0 20 40 60 80
M Kryterium wyszukiwania ,temat” [N=3719] M Kryterium wyszukiwania ,tytut” [N=500]

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z Web of Science Core Collection (30.04.2017).

Rosngca liczba publikacji przetozyla si¢ na liczbe cytowan. Ogolem artykuly
poddane analizie dla préby dobranej wedtug kryterium tematu (N =3 719) byly
cytowane 102 646 razy (75 478 razy bez cytowan wiasnych) w 41 869 publikacjach.
Srednia liczba cytowan uzyskata warto$¢ 27,60 na artykul, a indeks h — 135. Arty-
kuly dobrane wedtug kryterium tytutu (N = 500) uzyskaty 24 347 cytacji (21 056 bez
cytowan wlasnych) w 13 796 publikacjach, co daje srednig liczbe cytowan na pozio-
mie 48,69 oraz indeks h réwny 53. Rozklad liczby cytowan publikacji naukowych
na temat zdolnosci absorpcyjnej w ukladzie rocznym przedstawiono na rysunku 2.
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Rozwdj badan naukowych w zakresie zdolnosci absorpcyjnej organizacji .

Rysunek 2. Cytowalnos¢ publikacji naukowych na temat zdolnosci absorpcyjnej
organizacji wydanych w latach 1990-2016 [N]

2016 | 18556 2016 | 3742
] 15322 ] 2989
2014 | 12822 2014 | 2734
i 10224 | 2261
2012 | 9412 2012 2225
, 7906 i 1906
2010 | 6542 2010 | 1703
i 5082 ——— 1401
2008 jmm— 4073 2008 me— 1172
2739 — 851
2006 === 1706 2006 e 659
= 1172 483
2004 = 775 2004 w== 356
= 570 = 293
2002 = 402 2002 == 192
&+ 338 = 166
2000 : 260 2000 = 153
1 169 = 98
1998 | 124 1998 m 82
1 65 1 50
1996 | 67 1996 » 65
1 33 1 30
1994 | 23 1994 | 22
113 1 13
1992 | 11 1992 | 10
1 4 |4
1990 | 1 1990 | 1
0 5000 10000 15000 20000 0 1000 2000 3000 4000
m Kryterium wyszukiwania ,temat” [N=3719] m Kryterium wyszukiwania ,tytut” [N=500]

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z Web of Science Core Collection (30.04.2017).

Przedstawione na rysunku 2 dane dotyczace liczby cytowan potwierdzaja obser-
wacje dotyczace cyklu zycia koncepcji zdolnosci absorpcyjnej organizacji, zidenty-
fikowane na podstawie analizy liczby publikacji wskazujac, ze koncepcja ta od okolo
10 lat znajduje si¢ w fazie dynamicznego rozwoju.

2. ldentyfikacja kluczowych publikacji

Dazac do zidentyfikowania publikacji, ktére wywarly najwiekszy wplyw na rozwoj
koncepcji zdolnosci absorpcyjnej organizacji, w tabeli 1 zestawiono po 10 publikacji
o najwigkszej liczbie cytowan dla obydwu prob badawczych. W zestawieniu znalazlo
sie 5 publikacji wspolnych dla obydwu préb oraz po 5 kolejnych wskazanych tylko
wedtug jednego z kryteridéw, co tacznie dalo 15 publikacji.

Wisrod kluczowych publikacji az 6 sposrod 15 artykuléw ujetych w zestawieniu
byto wydanych w latach 90. ubiegtego wieku. Najnowsze prace pochodzity z 2007 .
Zestawiajac dane zawarte w tabeli 1 z wynikami analiz liczby publikacji i ich cytowal-
nosci, mozna zaobserwowac, ze zdecydowana wigkszo$¢ publikacji, ktore wywarly
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najwiekszy wplyw na rozwdj koncepcji zdolnosci absorpcyjnej organizacji, zostata
opublikowana na przetomie lat dziewiec¢dziesigtych i dwutysiecznych, co odpowiada
pdznej fazie etapu powolnego wzrostu w cyklu Zycia badanej koncepcji.

Tabela 1. Publikacje kluczowe w zakresie zdolnosci absorpcyjnej organizacji wg liczby

cytowan
i Kryterium
Lp. Autor/ Data Tytut Czasopismo LICZba, y
autorzy cytowan : Temat = Tytut
Coh . . . »Administrative
1. : I?ev?:thal 1990 AbsLorptlv.e Capzcllty: A Ngw Perspective Science 9092 X X
on Learning and Innovation Quarterly”
Exploring Internal Stickiness: »Strategic
2. : Szulanski 1996 Impediments to the Transfer of Best Management 2560 X =
Practices Within the Firm Journal”
Zahra ) . ) »Academy of
3, e 2002 Absorptive quac_:ty. A Review, _ Management 2310 X X
9 Reconceptualization and Extension Review”
lame ) ) ) JStrategic
4, Lobatkin 1998  Relative Ab'sorptlveICapaqty and Management 1511 X X
Interorganizational Learning Journal”
Knowledge Transfer
in Intraorganizational Networks: Effects : ,Academy of
5. Tsai 2001 of Network Position and Absorptive Management 1134 X X
Capacity on Business Unit Innovation ~ : Journal”
and Performance
Mowery, o ) ,Strategic
6. Oxley 1996  Strategic Alliances and Interfirm Management M4 X _
| Slvarma Knowledge Transfer Journal”
Reagans Network Structure and Knowledge ~Administrative
7 ; 2003 : Transfer: The Effects of Cohesion and ~ : Science 1017 X -
i McEvily .
Range Quarterly
Yli-Renko, Social Capital, Knowledge Acquisition,  ,Strategic
8. Autio 2001  and Knowledge Exploitation in Young- : Management 842 X -
i Sapienza technology Firms Journal”
Sirmon, Hitt Managing Firm Resources in Dynamic +Academy of
9 {ireland 2007 - Environments to Create Value: Looking i Management 657 X -
Inside the Black Box Review”
Lane, Salk Absorptive quacity, Leqrning, qnd #Strategic
0., Lyles 2001 performance in International Joint Management 637 X X
Ventures Journal”
Lane, Koka Reification of Absorptive Capacity: ~Academy of
. pathak 2006 : A Critical Review and Rejuvenation of - Management 624 - X
the Construct Review”
Jansen, van Managing Potential and Realized ~Academy of
12.  denBosch 2005  Absorptive Capacity: How do Management 497 - X
i Volberda Organizational Antecedents Matter? ~ Journal”
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i Kryterium
Lp. Autor Data Tytut Czasopismo LICZba, i
autorzy cytowan : Temat Tytut
Cockburn Absorptive Capacity, Coauthoring »Journal of
13. i Henderson 1998 | Behavior, and the Organization of Industrial 408 X
Research in Drug Discovery Economics”
van den Coevolution of Firm Absorptive
14, Bosch, 1999  Capacity and Knowledge Environment: ,,Qrganj/zation 388 _ X
Volberda Organizational Forms and Science
i de Boer Combinative Capabilities
Todorova . . . »~Academy of
15. ¢ . 2007 Absorptive C"P‘,’C’f},’- Valuing Management 386 - X
i Durisin a Reconceptualization Review”

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z Web of Science Core Collection (12.07.2017).

Wiekszos¢ sposrod zidentyfikowanych powyzej publikacji o najwigkszej liczbie
cytowan bezposrednio koncentruje uwage na koncepcji zdolnosci absorpcyjnej [7,
17,37, 18, 36, 39, 40, 24, 16, 35]. W pozostatych artykulach problematyka zdolnosci
absorpcyjnej jest elementem badan o szerszym charakterze [34, 27, 5, 30, 32]. W ana-
lizowanych publikacjach dominujg prace o charakterze teoretyczno-koncepcyjnym
oraz artykuly oparte na podstawie badan ilo§ciowych. Bardzo nieliczne s3 natomiast
publikacje prezentujace wyniki badan jakosciowych.

3. Identyfikacja kluczowych obszaréw badawczych

Analiza prac wchodzacych w sklad proby umozliwia zidentyfikowanie kluczo-
wych obszaréw w badaniach nad problematyka zdolnosci absorpcyjnej organizacji,
do ktérych zaliczono: 1) istote koncepcji zdolnosci absorpcyjnej i jej rekonceptu-
alizacje z uwzglednieniem proceséw pozyskiwania, asymilowania, przetwarzania
i wykorzystywania wiedzy zewnetrznej, 2) uwarunkowania i determinanty zdolno-
$ci absorpcyjnej organizacji oraz 3) wplyw zdolnosci absorpcyjnej na inne zmienne.

3.1. Koncepcja zdolnosci absorpcyjnej i jej rekonceptualizacje

Wsrod publikacji ukierunkowanych na stworzenie i rozwijanie zalozen koncep-
cji zdolnosci absorpcyjnej kluczowe miejsce zajmuje klasyczny juz artykut z 1990 .
autorstwa Cohena i Levintala, ktorzy w sklad tego konstruktu zaliczajg procesy: iden-
tyfikowania warto$ciowej wiedzy zewnetrznej, jej asymilacji i wykorzystania w celach
biznesowych [7]. Zgodnie z tradycyjnym modelem Cohena i Levinthala zdolno$¢
absorpcyjna organizacji jest postrzegana w sposob uniwersalny, tzn. ze jednostka
analizy jest wylacznie badana organizacja, a jej zdolnos¢ absorpcyjna nie zalezy od
organizacji, ktora jest ,dawcy” wiedzy zewnetrznej. Natomiast Lane i Lubatkin (1998)

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2018 (182) 83:



wprowadzaja pojecie relacyjnej zdolnosci absorpcyjnej. Innowacyjnos¢ tego podej-
$cia polega na zalozeniu, ze absorpcj¢ wiedzy nalezy analizowa¢ w odniesieniu do
diady wspdtpracujacych ze sobg organizacji (,uczen” i ,,nauczyciel”) [17].

Zahra i George (2002) dokonuja rekonceptualizacji zdolnosci absorpcyjnej organi-
zacji, wyrdzniajac jej dwa rodzaje: zdolnos¢ potencjalng (potential absorptive capacity)
i wykorzystang (realized absorptive capacity). W sklad komponentu potencjalne;j zdol-
nosci absorpcyjnej zaliczaja pozyskiwanie (acquisition) i asymilowanie (assimilation)
wiedzy zewnetrznej, a w sklad zdolno$ci wykorzystanej — przetwarzanie (transforma-
tion) wiedzy i jej zastosowanie do realizacji celow biznesowych (exploitation) [40].

Lane, Koka i Pathak (2006), na podstawie przeprowadzonej analizy literatury
przedmiotu z obszaru zdolnosci absorpcyjnej, identyfikuja zatozenia ograniczajace
rozwdj badan nad przedmiotowg koncepcja oraz przedstawiaja wlasny model zdol-
nosci absorpcyjnej uwzgledniajacy jej procesy, uwarunkowania i efekty. W propo-
nowanym przez nich modelu zdolno$¢ absorpcyjna jest budowana na podstawie
proceséw rozpoznania i zrozumienia wiedzy zewnetrznej (eksploracyjne uczenie
sie), jej asymilacji (transformacyjne uczenie si¢) i wykorzystania (eksploatacyjne
uczenie si¢) [16].

Todorova i Durisin (2007) dokonuja krytycznej analizy rekonceptualizacji zdolnosci
absorpcyjnej, ktdrg zaproponowali Zahra i George. Postulujg odrzucenie rozréznienia
na potencjalng i wykorzystang zdolnos¢ absorpcyjng oraz uwzglednienie w modelu
zdolnosci absorpcyjnej proceséw rozpoznania wartosci wiedzy zewnetrznej (reco-
gnize the value), co oznacza powr6t do pierwotnej koncepcji Cohena i Levinthala [35].

Analizujac kluczowe publikacje ukierunkowane na stworzenie i rozwijanie zalozen
koncepcji zdolnosci absorpcyjnej, mozna wskaza¢ na kilka interesujacych obserwacji.
Po pierwsze, mimo réznic w definiowaniu pojecia zdolnoéci absorpcyjnej i katego-
ryzowaniu tworzacych ja procesow, zakres konstruktu we wszystkich analizowanych
publikacjach jest zblizony i obejmuje czynnosci od rozpoznania i pozyskania warto-
$ciowej wiedzy zewnetrznej, przez jej przyswajanie i przetwarzanie przez organizacje
az po wykorzystywanie nowej wiedzy do osiagania celow biznesowych. Po drugie,
mimo ze autorzy postuguja si¢ pojeciem zdolnosci absorpcyjnej w wiekszosci przy-
padkow koncentrujg si¢ na procesach, zdecydowanie mniejsza uwage poswiecajac
innym komponentom zdolnosci, takim jak mechanizmy czy rutyny organizacyjne.
Po trzecie, idea rozréznienia miedzy potencjalng i wykorzystang zdolnoscia absorp-
cyjna, mimo swojej logiki i swoistej atrakcyjnosci, nie uzyskala pelnej akceptacji
badaczy. Po czwarte, mimo niezwykle interesujgcej koncepcji relacyjnej zdolnosci
absorpcyjnej autorstwa Lanea i Lubatkina, ktora kieruje uwage badawcza w strone
diady wspolpracujacych ze soba organizacji (,uczen” i ,,nauczyciel”), w literaturze
zdecydowanie dominuje podejscie uniwersalne do badania zdolnosci absorpcyjnej,
przyjmujace jako jednostke analizy organizacje pozyskujaca, przyswajajaca, przetwa-
rzajaca i wykorzystujaca wiedze zewnetrzng.
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3.2. Uwarunkowania zdolnosci absorpcyjnej organizac;ji

Badania nad uwarunkowaniami i determinantami zdolnosci absorpcyjnej organi-
zacji, tworzace drugi ze zidentyfikowanych nurtéw badawczych, czesto wspotwyste-
puja w publikacjach ukierunkowanych na analize koncepcji zdolnosci absorpcyjnej
i wchodzacych w jej sktad proceséw. Mozna je odnalez¢ juz w klasycznym artykule
Cohena i Levinthala z 1990 r., ktérzy wsréd kluczowych uwarunkowan zdolnosci
absorpcyjnej wskazujg na: posiadane przez przedsiebiorstwo zasoby wiedzy i doswiad-
czenie, poziom inwestycji w dzialalno$¢ badawczo-rozwojows, indywidualne zdolnosci
pracownikéw do przyswajania wiedzy zewnetrznej oraz sprawny system komuni-
kacji wewnatrzorganizacyjnej [7]. Cockburn i Henderson (1998) analizuja relacje
miedzy badaniami wlasnymi w przedsigbiorstwach przemystu farmaceutycznego
a badaniami naukowymi finansowanymi ze $rodkéw publicznych. Odwolujac sie
do klasycznych pogladéw Cohena i Levinthala, potwierdzaja znaczenie inwestowa-
nia w rozwdj wiedzy wewnatrzorganizacyjnej, jako czynnika warunkujacego wzrost
zdolno$ci absorpcyjnej, ale jednoczesnie wskazuja na potrzebe aktywnej wspodtpracy
przedsigbiorstw ze srodowiskiem naukowym [5].

Lane i Lubatkin (1998), wprowadzajac pojecie relacyjnej zdolnosci absorpcyjnej,
identyfikuja jednoczesnie jej uwarunkowania, zaliczajac do nich: rodzaj przyswajanej
wiedzy, podobienstwa migdzy organizacjami tworzacymi diade w zakresie struktur
organizacyjnych i praktyk kompensacyjnych oraz stopien znajomosci przez ,,orga-
nizacje-ucznia” uwarunkowan organizacyjnych partnera, od ktérego pozyskiwana
jest wiedza [17]. Reagans i McEvily (2003) wykorzystujg zalozenia koncepcji zdol-
nosci absorpcyjnej oraz asocjacyjnego uczenia si¢ (associative learning) do badania
wplywu struktury sieci na procesy transferu wiedzy. Odnoszac si¢ do powyzszych
koncepcji, zaktadajg oni, ze istotnym czynnikiem ulatwiajacym transfer wiedzy jest
posiadanie wspolnej wiedzy bazowej przez partneréw [30].

Van den Bosch, Volberda i de Boer (1999) analizuja struktury organizacyjne oraz
zdolnosci kombinacyjne (combinative capabilities) jako czynniki determinujace zdol-
no$¢ absorpcyjng. W badaniach uwzgledniajg mechanizmy o charakterze systemo-
wym (np. sformalizowane procedury, rutyny organizacyjne, systemy informatyczne),
koordynacyjnym (np. szkolenia i rotacja na stanowiskach pracy, personel facznikowy,
partycypacja pracownikow w procesach decyzyjnych) i socjalizacyjnym (np. wspolne
ideologie i wartosci, jezyk komunikacji wewnetrznej, zachowania organizacyjne).
Autorzy ilustruja rozwazania teoretyczne analizg przypadkow (case studies) dwdch
przedsigbiorstw wydawniczych funkcjonujacych w warunkach turbulentnych zmian
w otoczeniu zewnetrznym [37].

Lane, Salk i Lyles (2001), wykorzystujac model zdolnosci absorpcyjnej zapropo-
nowany przez Cohena i Levinthala (1990), identyfikuja uwarunkowania determinu-
jace przebieg proceséw rozpoznania i zrozumienia wartosci wiedzy zewnetrznej, jej
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asymilacji i wykorzystania w celach biznesowych. W proponowanym modelu roz-
rézniaja czynniki determinujgce zrozumienie wiedzy zewnetrznej i jej znaczenia oraz
asymilacji wiedzy zewnetrznej przez organizacje. Do uwarunkowan wplywajacych
na zrozumienie wiedzy zewnetrznej w tworzacych probe miedzynarodowych joint ven-
tures (IJV) zostaja zaliczone: zaufanie miedzy podmiotami tworzacymi IJV, zgodnos¢
kulturowa z organizacjami macierzystymi, zasoby wiedzy pochodzace od podmiotéw
macierzystych oraz powigzanie portfolio biznesowego IJV z zagranicznymi podmio-
tami macierzystymi. Jako czynniki warunkujace zdolnos¢ organizacji do asymilacji
pozyskanej wiedzy zewnetrznej wskazano: elastyczno$¢ i umiejetnosci adaptacyjne
IJV, wsparcie zagranicznych organizacji macierzystych w zakresie zarzadzania i szko-
len, formalne cele utworzenia IJV oraz specjalizacje podmiotéw macierzystych [18].

Yli-Renko, Autio i Sapienza (2001) badaja wptyw kapitalu spotecznego na procesy
pozyskiwania i wykorzystania wiedzy zewnetrznej, ktére sa komponentami zdolno-
$ci absorpcyjnej. W zwigzku tym, mimo Ze od strony formalnej zaledwie wzmian-
kuja oni pojecie zdolnosci absorpcyjnej, ich publikacje nalezy traktowac jako istotna
w rozwoju badan w przedmiotowym obszarze. Badajac mtode firmy technologiczne
w Wielkiej Brytanii, w przyjetym modelu po stronie uwarunkowan testuja: zakres,
jakos¢ i sile relacji z klientami. Natomiast po stronie potencjalnych korzysci wymie-
niane s3: rozwdj nowych produktow, technologiczne wyrdznianie si¢ i obnizenie
kosztow zwigzanych ze sprzedaza [39].

Dokonujac rekonceptualizacji zdolnosci absorpcyjnej organizacji, Zahra i George
analizujg jednocze$nie szeroki katalog uwarunkowan zdolnosci absorpcyjnej i czyn-
nikéw moderujacych. Jako uwarunkowania potencjalnej zdolnosci absorpcyjnej
wskazuja: ekspozycje przedsiebiorstwa na zréznicowane i komplementarne zrédta
wiedzy zewnetrznej i doswiadczenie przedsigbiorstwa oraz zdarzenia pobudzajace
przedsigbiorstwo do poszukiwania wiedzy zewnetrznej (activation triggers). Rola
mechanizméw wewnetrznych (social integration mechanisms) wspierajacych asymi-
lacje i przetwarzanie wiedzy jest taczenie komponentéw potencjalnej i wykorzystanej
zdolnosci absorpcyjnej. Natomiast sektorowe regulacje w zakresie ochrony wlasnosci
wiedzy (regimes of appropriability) wymieniane sg jako czynniki moderujace wptyw
zrealizowanej zdolnosci absorpcyjnej przedsiebiorstwa na jego przewage konkuren-
cyjna przez stymulowanie innowacyjnosci i rozwoju produktéw oraz zwiekszenie
elastycznosci w rekonfigurowaniu zasobéw organizacyjnych [40].

Jansen, van den Bosch i Volberda (2005) na podstawie wynikéw badania ankie-
towego analizujg wplyw uwarunkowan wewnatrzorganizacyjnych na potencjalna
zdolno$¢ absorpcyjna (potential absorptive capacity) i wykorzystang zdolno$¢ absorp-
cyjna (realized absorptive capacity). Ich badanie koncentruje si¢ na zidentyfikowanych
wczesniej zdolnosciach kombinacyjnych (combinative capabilities) o charakterze sys-
temowym, koordynacyjnym i socjalizacyjnym [13]. W kontekscie wkiadu w rozwdj
badan nad zdolnoscig absorpcyjna warto réwniez zwrdci¢ uwage na zaproponowany
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przez Jansena, van den Boscha i Volberde kwestionariusz badawczy, ktory jest wyko-
rzystywany w pracach innych autoréw [24].

Identyfikacja srodowiskowych i wewnatrzorganizacyjnych uwarunkowan zdolno-
$ci organizacji do absorpcji wiedzy zewnetrznej jest jednym z elementéw w modelu,
ktérego autorami sg Lane, Koka i Pathak (2006). Katalog zidentyfikowanych przez
nich uwarunkowan zdolnosci absorpcyjnej obejmuje: czynniki w otoczeniu zewnetrz-
nym pobudzajace organizacje¢ do rozwijania zdolnosci absorpcyjnej, charakter rela-
¢ji miedzy uczestnikami migdzyorganizacyjnego uczenia sie¢ wpltywajacy na tatwos¢
zrozumienia przyswajanej wiedzy, charakterystyki wiedzy posiadanej przez organi-
zacje i przyswajanej wiedzy zewnetrznej, warunkujace zakres i pelnie rozumienia
nowej wiedzy. Ponadto zdolnos¢ absorpcyjna jest determinowana przez: strategie
organizacji ukierunkowujaca procesy miedzyorganizacyjnego uczenia si¢, modele
mentalne pracownikéw wplywajace na ich kreatywne podejscie do identyfikowa-
nia, asymilowania i wykorzystywania wiedzy zewnetrznej oraz procesy i struktury
przedsiebiorstwa decydujace o sprawnosci i skutecznosci asymilacji oraz wykorzy-
stania wiedzy zewnetrznej [16].

Todorova i Durisin (2007) analizujg jednoczesnie zewngtrzne i wewnatrzorga-
nizacyjne determinanty zdolnosci absorpcyjnej, zaliczajac do nich: zrédia wiedzy
zewnetrznej, posiadane przez przedsiebiorstwo zasoby wiedzy, wydarzenia stymulu-
jace do poszukiwania nowej wiedzy zewnetrznej (activation triggers), mechanizmy
wewnetrzne (social integration mechanisms), sektorowe regulacje w zakresie ochrony
wlasnosci wiedzy (regimes of appropriability) oraz relacje wladzy (power relationships)
decydujace o wykorzystaniu zasobow. Jak tatwo zauwazy¢, wiekszo$¢ zidentyfiko-
wanych uwarunkowan jest zbiezna z wcze$niejszymi pracami Zahry i Georgea [35].

Reasumujac, problematyka uwarunkowan i determinantéw zdolnosci absorpcyj-
nej, zaréwno tych o charakterze zewnetrznym, jak i wewnatrzorganizacyjnym, jest
szeroko analizowana w publikacjach wchodzacych w sktad proby badawczej [7, 5,
17, 37, 18, 39, 40, 24, 16, 35]. Biorac pod uwage liczbe zidentyfikowanych uwarun-
kowan w poszczegolnych kategoriach, mozna zauwazy¢, ze uwaga badaczy w nieco
wigkszym stopniu skoncentrowana jest na czynnikach endogennych. Szczegdlnie
jest to widoczne w pracach, ktérych autorami sg Cohen i Levinthal [7] czy Jansen,
van den Bosch i Volberda [13]. Wigksze zainteresowanie czynnikami egzogennymi
obserwowane jest w przypadku artykutu Lane’a i Lubatkina traktujacego o koncepcji
relacyjnej zdolnosci absorpcyjnej [17] czy studium absorpcji wiedzy w obrebie mie-
dzynarodowych joint ventures, ktérego autorami sa Lane, Salk i Lyles [18]. Ponadto,
co warto podkresli¢, niektorzy autorzy podejmuja probe przypisania poszczegdlnych
determinantéw do konkretnych proceséw, np. rozpoznania i zrozumienia wartosci
wiedzy zewnetrznej, jej asymilacji i wykorzystania w celach biznesowych - Lane,
Salk i Lyles [18] czy proceséw zaliczanych do potencjalnej lub wykorzystanej zdol-
nosci absorpcyjnej — Zahra i George [35] czy Jansen, van den Bosch i Volberda [13].
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3.3. Wptyw zdolnosci absorpcyjnej na inne zmienne

Trzeci ze zidentyfikowanych nurtéw badawczych zajmuje si¢ problematyka wpltywu
zdolno$ci absorpcyjnej na inne zmienne. W jego skfad mozna zaliczy¢ m.in. szeroko
cytowane w literaturze przedmiotu artykuty, ktérych autorami sg Szulanski [34] oraz
Mowery, Oxley i Silverman [27]. Powyzsze artykuty opublikowane w drugiej potowie
lat 90. ubiegtego wieku nie koncentruja si¢ bezposrednio na rozwijaniu teoretycznych
zatozen koncepcji zdolnosci absorpcyjnej, ale uwzgledniajg ja w szerszym kontek-
$cie studiow nad procesami organizacyjnego i migdzyorganizacyjnego uczenia sie.
Badajac procesy dzielenia si¢ dobrymi praktykami, Szulanski (1996) udowadnia, ze
brak zdolno$ci absorpcyjnej jest jedng z glownych barier efektywnego transferu wie-
dzy miedzy jednostkami wewnetrznymi organizacji [34]. Mowery, Oxley i Silverman
(1996), analizujac transfery wiedzy w obrebie alianséw strategicznych, stwierdzaja, ze
zdolnos¢ absorpcyjna organizacji pozwala wyjasni¢, przynajmniej w czesci badanych
podmiotdw, zakres transferu umiejetnosci technologicznych. W swoich badaniach
zwracajg oni szczegolng uwage na zakres technologicznej zbieznosci przedsiebiorstw
partnerskich przed zawarciem aliansu strategicznego jako miare zdolnosci absorp-
cyjnej organizacji [27].

Tsai (2001) potwierdza empirycznie, ze zalezno$¢ miedzy zdolnoscig absorpcyjng
organizacji i zajmowanym przez nig miejscem w sieci ma znaczacy pozytywny wpltyw
na innowacyjno$¢ oraz wyniki uzyskiwane przez przedsiebiorstwo. Przez badania
empiryczne pozytywnie weryfikuje hipotezy o istnieniu relacji przyczynowo-skut-
kowych miedzy zdolnoscig absorpcyjng a innowacyjnoscia przedsiebiorstwa i osig-
ganymi przez nie wynikami. Jednoczesnie identyfikuje i potwierdza moderujace
oddzialywanie zdolnosci absorpcyjnej dla wplywu centralnej pozycji zajmowanej
w sieci relacji przez jednostke organizacyjna na jej innowacyjnos¢ i wyniki [36].

Sirmon, Hitt i Ireland (2007) badaja problematyke zarzadzania zasobami ukie-
runkowanego na generowanie wartosci dla przedsigbiorstw w warunkach dynamicz-
nie zmieniajacego si¢ otoczenia. W swojej publikacji odwoluja si¢ do prac autorstwa
Lane’ai Lubatkina oraz Zahry i George’a, ale nie koncentruja si¢ bezposrednio na kon-
cepcji zdolnosci absorpcyjnej [32].

Reasumujac, trzeci ze zidentyfikowanych nurtéw badawczych zajmuje si¢ proble-
matyka wptywu zdolnosci absorpcyjnej na inne zmienne, takie jak np.: transfer wie-
dzy, transfer umiejetnosci technologicznych, innowacyjnos¢ i wyniki przedsiebiorstw.

Podsumowanie

Odnoszac uzyskane wyniki analiz bibliometrycznych w zakresie badan nad
zdolnoscig absorpcyjna organizacji do modelu cyklu Zycia, mozna stwierdzi¢, ze
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koncepcja zdolnosci absorpcyjnej znajduje sie w fazie rozwoju. Potwierdzeniem tej
obserwacji jest szybko rosnaca w ostatnich latach liczba artykutéw publikowanych
w wiodacych czasopismach naukowych oraz dynamiczny przyrost liczby cytowan
prac z tego obszaru.

Analiza publikacji o najwigkszej liczbie cytowan umozliwia zidentyfikowanie
kluczowych obszaréw w badaniach nad problematykg zdolnosci absorpcyjnej orga-
nizacji, do ktérych zaliczono: 1) istote koncepcji zdolnosci absorpcyjnej i jej rekon-
ceptualizacje z uwzglednieniem proceséw pozyskiwania, asymilowania, przetwarzania
i wykorzystywania wiedzy zewnetrznej, 2) uwarunkowania i determinanty zdolnosci
absorpcyjnej organizacji oraz 3) wplyw zdolnosci absorpcyjnej na transfer wiedzy,
transfer umiejetnosci technologicznych, innowacyjnos$¢ i wyniki przedsigbiorstw.

Prowadzgc analize, nalezy mie¢ swiadomo$¢ ograniczen wynikajgcych z zastoso-
wanej metodyki badawczej. Dobor proby wylacznie na podstawie publikacji indekso-
wanych w bazie danych Web of Science Core Collection w naturalny sposéb zaweza
przedmiot badania do publikacji w jezyku angielskim, dyskryminujac prace opubli-
kowane w innych jezykach, ktore jednoczesnie spetniajg wysokie kryteria jakosciowe.
W tym kontekscie warto zwrdci¢ uwage na liczne publikacje z zakresu badanej pro-
blematyki pojawiajace si¢ w ostatnich latach w polskim pismiennictwie naukowym,
w tym prace Czakona [10], Glabiszewskiego [11, 12], Jelonek [14], Kozarkiewicz [15],
Lenart [10, 19, 20, 21, 22], Lisa [23] czy Sudolskiej [33]. Jednoczesnie, nalezy zauwa-
zy¢, ze ograniczeniem samym w sobie jest zawezenie zakresu analizy jakosciowej do
publikacji o najwigkszej liczbie cytowan (lacznie analizie poddano 15 artykulow).
Zawezenie to zastosowano ze wzgledu na duzg liczebno$¢ artykuléw odnoszacych sie
do problematyki zdolnosci absorpcyjnej (3719 publikacji zidentyfikowanych wedtug
kryterium tematu i 500 publikacji wedlug kryterium tytutu). Przyjeto zatem zato-
zenie, ze najczesciej cytowane prace poruszajg najbardziej reprezentatywne tematy
i problemy w obrebie pola badawczego.

Majac na uwadze rosnace zainteresowanie badaczy problematyka zdolnosci absorp-
cyjnej warto zidentyfikowac potencjalne kierunki dalszych badan w tym obszarze.
Po pierwsze, w celu pelnego zmapowania pola badawczego oraz zidentyfikowania
frontéw badawczych nalezy przeprowadzi¢ kompleksowg analize bibliometryczna,
z uwzglednieniem metod deskryptywnych, np. profilowania badan (research pro-
filing), w tym zwlaszcza profilowania tematycznego (topic profiling) i analizy cyto-
wan [29, 2]. Metody te byly juz w pojedynczych przypadkach stosowane do badan
w obszarze zdolnosci absorpcyjnej [3] i relacyjnej zdolno$ci absorpcyjnej (relative
absorptive capacity) [26]. Po drugie, majac na uwadze dominujaca pozycje w dorobku
naukowym badanego obszaru zajmowana przez prace wydane w latach 90. ubieglego
wieku i na poczatku pierwszej dekady XXI wieku, celowe wydaje przeprowadzenie
profilowania i analizy tematycznej najnowszych publikacji. W ostatnich latach poja-
wily si¢ interesujace publikacje, wérdd ktérych warto wymieni¢ chocby prace takich
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autoréw jak: Volberda, Foss i Lyles (2010) [38], Noblet, Simon i Parent (2011) [28]
czy Marabelli i Newell (2014) [25]. Po trzecie, ze wzgledu na dominujaca pozycje
jezyka angielskiego w publikacjach z zakresu zarzadzania, warto rozwazy¢ przepro-
wadzenie dodatkowych studiéw bibliometrycznych i analizy tematycznej prac opubli-
kowanych po polsku i upowszechnic¢ ich wyniki w jezyku angielskim, wprowadzajac
wyniki badan polskich autoréw do obiegu swiatowego. Po czwarte, rekomenduje si¢
szersze zastosowanie badan o charakterze jako$ciowym, w tym zwlaszcza studiow
przypadkéw, co pozwoli na bardziej doglebne zbadanie zdolnosci absorpcyjnej, szcze-
gélnie mechanizmdw i rutyn organizacyjnych, ktére sg czgsto pomijane w pracach
ilosciowych ukierunkowanych na weryfikowanie hipotez dotyczacych relacji przy-
czynowo-skutkowych. Uzyskanie odpowiedzi na pytania: jak?’, ‘w jaki sposob?’ czy
‘dlaczego?’ niektore organizacje sg bardziej sprawne w rozwijaniu zdolnosci absorp-
cyjnej i wykorzystaniu wiedzy zewnetrznej do budowania i umacniania przewag kon-
kurencyjnych, jest wazne nie tylko z punktu widzenia nauki, ale moze mie¢ istotny
walor aplikacyjny i znaczenie dla praktyki biznesu.
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ROZWO] BADAN NAUKOWYCH W ZAKRESIE ZDOLNOSCI
ABSORPCY|NE] ORGANIZAC]I

Streszczenie

Celem artykutu jest dokonanie analizy rozwoju ilosciowego badan naukowych w zakresie zdol-
nosci absorpcyjnej (absorptive capacity) oraz zidentyfikowanie, na podstawie systematycznego
przegladu literatury przedmiotu, kluczowych obszaréw badawczych. Dazac do osiagniecia
celu gtéwnego, okreslono nastepujace pytania badawcze: 1) Jak przebiegal rozwdj ilosciowy
badan w zakresie zdolno$ci absorpcyjnej organizacji? 2) Jakie publikacje wywarly najwiekszy
wplyw na rozwoj badanej koncepcji? 3) Jakie kluczowe obszary badawcze mozna wskazaé
w wiodacych publikacjach naukowych z zakresu zdolnosci absorpcyjnej? 4) Jakie potencjalne
kierunki dalszych badan mozna wskaza¢ w obszarze zdolno$ci absorpcyjnej organizacji?
Do realizacji celu artykutu zastosowano metode systematycznego przegladu literatury, ktory
przeprowadzono w trzech etapach. W etapie pierwszym dokonano analizy bibliometrycz-
nej publikacji dotyczacych zdolnosci absorpcyjnej organizacji, majac na uwadze okreslenie
czestotliwo$ci publikacji oraz liczby cytowan. Identyfikacje przedmiotu badania, tj. zestawu
publikacji poddanych analizie, przeprowadzono z wykorzystaniem bazy Web of Science Core
Collection. W etapie drugim dokonano identyfikacji publikacji kluczowych z uwzglednie-
niem kryterium ich cytowalnosci. W etapie trzecim przeprowadzono analize zidentyfiko-
wanych wczesniej publikacji o najwigkszej liczbie cytowan, dazac do wskazania kluczowych
obszaréw badawczych.
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Odnoszac uzyskane wyniki analiz bibliometrycznych w zakresie badan nad zdolnoscig ab-
sorpcyjna organizacji do modelu cyklu zycia, mozna stwierdzi¢, ze koncepcja zdolnosci ab-
sorpcyjnej znajduje sie w fazie rozwoju. Potwierdzeniem tej obserwacji jest szybko rosnaca
w ostatnich latach liczba artykutéw publikowanych w wiodacych czasopismach naukowych
oraz dynamiczny przyrost liczby cytowan prac z tego obszaru. Analiza publikacji o najwigk-
szej liczbie cytowan umozliwia zidentyfikowanie kluczowych obszaréw w badaniach nad
problematyka zdolnosci absorpcyjnej organizacji, do ktérych zaliczono: 1) istote koncepcji
zdolnosci absorpcyjnej i jej rekonceptualizacje z uwzglednieniem proceséw pozyskiwania,
asymilowania, przetwarzania i wykorzystywania wiedzy zewnetrznej, 2) uwarunkowania i de-
terminanty zdolnoéci absorpcyjnej organizacji oraz 3) wptyw zdolnosci absorpcyjnej na trans-
fer wiedzy, transfer umiejetnosci technologicznych, innowacyjnoé¢ i wyniki przedsiebiorstw.
Majac na uwadze rosnace zainteresowanie badaczy problematyka zdolnoséci absorpcyjne;j,
warto zidentyfikowa¢ potencjalne kierunki dalszych badann w tym obszarze. Po pierwsze,
w celu pelnego zmapowania pola badawczego oraz zidentyfikowania frontéw badawczych
nalezy przeprowadzi¢ kompleksowa analize bibliometryczna, z uwzglednieniem metod
deskryptywnych, np. profilowania badan (research profiling), w tym zwlaszcza profilowania
tematycznego (fopic profiling) i analizy cytowan. Po drugie, majac na uwadze dominujaca
pozycje w dorobku naukowym badanego obszaru zajmowang przez prace wydane w latach
90. ubieglego wieku i na poczatku pierwszej dekady XXI wieku, celowe wydaje przeprowa-
dzenie profilowania i analizy tematycznej najnowszych publikacji. Po trzecie, ze wzgledu
na dominujaca pozycje jezyka angielskiego w publikacjach z zakresu zarzadzania, warto roz-
wazy¢ przeprowadzenie dodatkowych studiéw bibliometrycznych i analizy tematycznej prac
opublikowanych po polsku i upowszechni¢ ich wyniki w jezyku angielskim, wprowadzajac
wyniki badan polskich autoréw do obiegu $wiatowego. Po czwarte, rekomenduje sie szersze
zastosowanie badan o charakterze jako$ciowym, w tym zwlaszcza studiéw przypadkéw, co
pozwoli na bardziej doglebne zbadanie zdolnosci absorpcyjnej, szczegdlnie mechanizméw
i rutyn organizacyjnych, ktdre s czesto pomijane w pracach ilosciowych ukierunkowanych
na weryfikowanie hipotez dotyczacych relacji przyczynowo-skutkowych.

SLOWA KLUCZOWE: ZDOLNOSC ABSORPCYJNA, MIEDZYORGANIZACYJNE
UCZENIE SIE, SYSTEMATYCZNY PRZEGLAD LITERATURY
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DEVELOPMENT OF RESEARCH ON ABSORPTIVE CAPACITY
Abstract

The aim of the paper is to analyse quantitative development of research on absorptive capac-
ity and to identify the key research themes within the field with the use of the method of sys-
tematic literature review. In order to achieve the aforementioned aim, the following research
questions are set: 1) How was the number of publications related to the concept of absorp-
tive capacity changing over time? 2) What are the most influential publications shaping the
development of the concept? 3) What are the key research themes identified within the core
references in the field of absorptive capacity? 4) What are the recommended streams of fur-
ther research in the field?

The methodology of systematic literature review was applied to achieve the aim of the study.
The research procedure consisted of three stages. First of all, bibliometric studies of the num-
ber of publications and citations they received were conducted. The Web of Science Core Col-
lection database was used as a source of data for the research sampling process. Secondly, key
(the most cited) publications in the field were identified. Thirdly, key research themes were
identified through analysing the content of the most cited publications.

Referring the findings of the study to the model of the research life cycle, it is observed that
the concept of absorptive capacity is still within its development phase. This observation is
supported by the evidence indicating a rapidly growing number of research papers published
in quality journals in recent years and the growing number of citations within the field. The
analysis of core references points out the following key themes in research on absorptive
capacity: 1) the assumptions of the absorptive capacity concept and its reconceptualisations,
including the processes of absorbing, assimilating, transforming and exploiting of external
knowledge in organisations, 2) antecedents and determinants of absorptive capacity of organ-
isations, 3) the impact of absorptive capacity on knowledge transfer, technology skills trans-
fer, innovativeness and corporate performance.

Taking into account the growing interest of the academia in exploring the field of absorp-
tive capacity, it is worth noticing the potential streams of further research in the field. Firstly,
in order to map the research field thoroughly and identify the research fronts within, it is rec-
ommended to conduct a comprehensive bibliometric analysis, including descriptive biblio-
metric studies, e.g. research profiling methodology, and in particular research topic profiling
and citation analysis. Secondly, due to the dominating position occupied within the research
output by seminal works issued in the 1990s and early 2000s, it is suggested to focus research
profiling and content analysis on the most up-to-date papers. Thirdly, due to a dominating
position of English as a language of publications in management studies, it is recommended
to conduct additional bibliometric studies and topic analysis of publications written in Pol-
ish and disseminate their findings in a survey published in English in order to make them
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available to a wider community of researchers in the global scale. Fourthly, a wider use of
qualitative studies is supported, especially those applying the case study methodology. Such
a solution would enable to explore absorptive capacity more thoroughly, including organi-
sational mechanisms and routines, which are often omitted in quantitative research studies
focused on validating cause-effect relationships hypotheses.

KEY WORDS: ABSORPTIVE CAPACITY, INTER-ORGANIZATIONAL LEARNING,
SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW

JEL: 0310

1 96 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2018 (182)



ZAUFANIE SPRZEDAWCY DO KLIENTA
A ZACHOWANIA SPRZEDAZOWE

W KONTEKSCIE RYNKU
INSTYTUCJONALNEGO

Wprowadzenie

Zaufanie jest postrzegane w literaturze podejmujacej problematyke relacji do-
stawca—klient na rynku instytucjonalny jako istotny czynnik ksztaltujace te rela-
cje. Omawiajgc koncept zaufania, badacze wskazuja na konieczno$¢ wystepowania
dwoch stron: ufajacej i budujacej zaufanie. Wprawdzie podkreslana jest wspolzalez-
nos¢ stron w ramach relacji biznesowej oraz wskazuje si¢ na wzajemno$¢ zaufania,
to jednak badania zaufania dotycza najczesciej kupujacego. Zatozenie o wystepo-
waniu oportunistycznych zachowan dotyka sprzedawce/dostawce oraz organizacje,
ktdra reprezentuje. Stad tez to kupujacego stawia sie w sytuacji ryzyka i niepewnosci.
Tymczasem nie bierze si¢ pod uwage, ze rowniez sprzedawca ryzykuje i coraz cze-
$ciej ocenia potencjalnego klienta, nie tylko pod katem potencjatu sprzedazowego,
ale rowniez przez pryzmat ryzyka.

W przypadku rynku business-to-customer zaufanie dotyczy postawy klienta
(jednostki), ktéry ocenia wiarygodnos¢ marki, produktu, ustugi badz sprzedawcy.
Tymczasem relacje business-to-business, a tym samym zaufanie migdzy stronami
relacji, sa duzo bardziej wielowymiarowe i ztozone. W relacje po stronie nabywcy,
jak rowniez dostawcy instytucjonalnego moze wchodzi¢ zaréwno cata firma, grupy
0sob, jak i pojedyncze osoby (np. sprzedawca lub kupiec). Relacje takie posiadaja

* Dr hab. Grzegorz Leszczynski, prof. UEP — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
** Dr Marek Zielinski - Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
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trwaly charakter i sa zorientowane dlugoterminowo, a strony relacji sa czgsto wspot-
zalezne od siebie.

Badacze podkreslajg istotng role zaufania, zwlaszcza instytucyjnego, na poczatku
relacji i wskazuja, ze do rozpoczecia wspotpracy potrzebny jest pewien poziom zaufa-
nia. Firmy starajg si¢ weryfikowa¢ potencjalnych partneréw, siegajac do dostepnych
zrodet informacji zaréwno bezplatnych (np. internet) jak i ptatnych (np. wywiadow-
nie gospodarcze). Stad tez tak duza rola budowania reputacji, ktora podlega ocenie
przed rozpoczeciem relacji.

W zwigzku z powyzszym w artykule podjeto zagadnienie roli, jaka pelni zaufa-
nie w pozyskiwaniu nowych klientow przez sprzedawcow. Przyjeto, ze $rednia firma,
rozwijajac si¢ na podstawie strategii rozwoju rynku, nie ma $rodkéw, by dokladnie
weryfikowa¢ kazdego potencjalnego klienta na nowym rynku. Dlatego opiera sie
na danych pozyskanych od tych klientéw i — majac ograniczone zasoby — okresla,
na ktdrych klientach ogniskowa¢ dzialania. W tej sytuacji zaufanie sprzedawcy do
informacji od klienta moze odgrywac znaczaca role dla decyzji o inwestycji w relacje.

Artykul wpisuje si¢ obszar marketingu partnerskiego, bowiem koncentruje sie
na problematyce relacji biznesowych i zaufania, jako istotnej cechy relacji, ktéra moze
warunkowa¢ powodzenie wspodlpracy. Przyjmujac podejscie do zaufania zapropo-
nowane przez Morgana i Hunta [30] oraz Jianga z zespolem [18], autorzy wycho-
dza z zalozenia, ze zaufanie, podobnie jak relacja, moze funkcjonowa¢ na poziomie
jednostek oraz organizacji. Z kolei intencje behawioralne (np. podjecie wspdtpracy
z potencjalnym klientem) postrzegane sg jako konsekwencje zaufania. Taki uktad tre-
$ci artykutu koncentruje rozwazania na trzech rzadko poruszanych zagadnieniach:
zaufaniu sprzedawcy do klienta, zaufaniu przed nawigzaniem relacji z klientem oraz
wplywie zaufania na ocene potencjalnego klienta.

W pierwszej czedci tekstu ukazane zostalo zjawisko zaufania ze szczegdlnym
uwzglednieniem proceséw budowania zaufania na poczatku relacji. Wypelniajac
luke w literaturze, w artykule zostala przyjeta perspektywa sprzedawcy. W czesci
empirycznej po oméwieniu metodyki badan zostaly zaprezentowane wyniki prze-
prowadzonych badan. Artykut wiencza wnioski dla przysztych badan oraz implika-
cje menadzerskie.

1. Istota i natura zaufania

Zaufanie jest zjawiskiem, ktore pozostaje w obszarze zainteresowan psycholo-
gii, socjologii, ekonomii i zarzadzania. Konsekwencja jest zroznicowane podejscie
badaczy w prowadzonych analizach oraz swoista ,dzungla koncepcyjna” panujaca
wokot tego pojecia [24]. W psychologii zaufanie traktuje si¢ przez pryzmat wewnetrz-
nych stanéw osobowych, takich jak: wiara, emocje czy nastawienie. Perspektywa
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psychoekonomiczna podkresla dwa wymiary zaufania: wiarygodno$¢ oraz zyczliwosé
strony obdarzonej zaufaniem [8]. Podejscie psychosocjologiczne dodatkowo ujmuje
kwestie zwigzane z intencjg lub zachowaniem drugiej strony. Zaufanie jest bowiem
postrzegane jako baza dla wypracowania zasad radzenia sobie z niemoznoscig kon-
trolowania przysziosci [38]. Ekonomiczne podejscie dotyczy natomiast racjonalne;j
i kalkulacyjnej analizy, a zaufanie traktowane jest jako substytut badz czynnik kom-
plementarny w stosunku do kontroli i koordynacji [37].

Zaufanie w sferze business-to-business jest zjawiskiem wysoce ztozonym, bowiem
kognitywne podejscie do zaufania w biznesie zostalo uzupetnione o komponent
afektywny, bazujacy na emocjach i intuicji [28, 9]. Dodatkowa immanentng cecha
zaufania w relacjach biznesowych jest wielopoziomowos¢, co wynika z cech samej
relacji [34]. Zaufanie bowiem moze mie¢ miejsce zaréwno miedzy ludzmi repre-
zentujacymi organizacje (poziom interpersonalny) jak i miedzy firmami (poziom
organizacyjny). W drugim przypadku Mouzas z zespotem [31] proponuje wrecz, by
mowi¢ o poleganiu organizacyjnym, by w ten sposéb wyrazniej podkresli¢ kalkula-
tywny wymiar tego zjawiska.

Zazwyczaj zaufanie w relacjach biznesowych badacze postrzegaja przez pryzmat
dwdch komponentéw: kognitywnego (osadzonego w procesach poznawczych), ktéry
obejmuje ocene kompetencji (wiarygodnos¢) i zyczliwosci drugiej strony, oraz afek-
tywnego, ktory obejmuje elementy emocjonalne [28]. Na gruncie nauk o zarzadza-
niu jedng z najczgsciej cytowanych definicji jest propozycja Morgana i Hunta [30].
Postrzegaja oni zaufanie jako przekonanie jednej ze stron, ze druga strona bedzie
dziala¢ w sposdb przynoszacy jej pozytywny rezultaty oraz nie podejmie nieocze-
kiwanych dziatan wplywajacych negatywnie na jej wyniki. Dodatkowo uwazaja,
ze zaufanie jest pozbawione komponentu behawioralnego, bowiem intencje beha-
wioralne sg efektem zaufania. Tak wiec zaufanie prowadzi w ich opinii do okreslo-
nych zachowan.

W literaturze wskazuje si¢ na liczne pozytywne efekty zaufania, ktére Akrout
i Akrout [1] dzielg na: finansowe (m.in.: wzrost sprzedazy, wydajnos¢, obnizenie
kosztow) oraz pozafinansowe (m.in.: zaangazowanie, che¢ kontynuowania wspot-
pracy, satysfakcja, dzielenie sie wiedzg). Te pierwsze posiadajg charakter obiektywny
i w duzej mierze bazuja na wtornych zrédtach informacji, druga grupa ma charakter
subiektywny. W literaturze mozna znalez¢ wiecej dowoddw empirycznych na wyste-
powanie relacyjnych efektow zaufania [4], jednak badania, w ktérych zmienna zalezng
s oba rodzaje efektow, s3 w mniejszosci [18].

Budowa i rozwdj zaufania bazuje na oczekiwaniach ufajacego wzgledem moty-
wow i zachowan strony budujacej zaufanie. Badacze wskazujg, Ze budowanie i pod-
trzymywanie zaufania w relacjach biznesowych w sposéb zaplanowany jest bardzo
trudne, co wynika m.in. ze wskazanych wcze$niej w tekécie poziomoéw: interpersonal-
nego i migdzyorganizacyjnego. Doswiadczanie zaufania jest ostatecznie zjawiskiem
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bardzo kontekstowym, sytuacyjnym i wlasciwym dla relacji i w duzym stopniu zalezy
od reprezentowanych przez strony wartosci, ktére wptywaja ostatecznie na skton-
no$¢ do zaufania.

2. Zaufanie na poczatku relacji

Koncepcja rozwoju relacji zaktada, ze przechodzg one przez okreslone fazy roz-
wojowe. Badania zaufania dotykaja z reguly poczatku relacji lub relacji dobrze rozwi-
nietych, natomiast pomijane sg sytuacje przed ich nawigzaniem. Czy zaufanie przed
pierwsza transakcja jest na takim samym poziomie i pelni taka samg role jak po latach
wspolpracy? Odpowiedz na to pytanie nie jest jednoznaczna, poniewaz w zdecydowa-
nej wigkszos$¢ publikacji jest podejmowane zagadnienie zaufania w ugruntowanych
relacjach. Rozwoj zaufania pozostaje natomiast w kregu zainteresowan nielicznych
badaczy [15], ktorzy najczesciej probuja wyjasni¢, jak zmienia si¢ zaufanie w trak-
cie cyklu zycia relacji [34, 9], najmniej uwagi poswiecajac jednak temu, co dzieje si¢
jeszcze przed nawigzaniem relacji.

Analizujac zaufanie przez pryzmat czasu trwania relacji, nalezaloby zaltozy¢, ze
zaufanie rozwija si¢ wraz z trwaniem relacji. Oznacza to, ze dla osiggnigcia wyso-
kiego poziomu zaufania potrzebny jest czas oraz historia interakcji miedzy stronami
[23]. Tymczasem, ku zaskoczeniu badaczy, nawet w przypadku braku wczesniejszych
doswiadczen, poziom zaufania na poczatku relacji jest bardzo wysoki. Zalozy¢ zatem
mozna, Ze pewien poziom zaufania musi wystepowac, by rozpocza¢ wspolprace [2].

Wystepowanie zaufania w fazie przedrelacyjnej jest ttumaczone w modelu Ksztal-
towania Wysokiego Poziomu Poczatkowego Zaufania (model KWPPZ) [29] oddzia-
tywaniem trzech czynnikéw. Pierwszym jest indywidualna sklonno$¢ do zaufania
(stosunkowo trwala ludzka cecha zwigzana z oczekiwaniem pozytywnych postaw
izachowan innych) [32]. Drugi czynnik to zaufanie do instytucji (postrzeganie struk-
tur i procesow, ktore gwarantuja pewnosc i bezpieczenstwo), a trzeci to mechanizmy
afektywno-kognitywne (zmienna sytuacyjna zwigzana z szacowaniem stopnia kon-
troli, niepewnosci i ryzyka w relacjach spotecznych) [19]. Wedlug takiego podejscia,
szeroko akceptowanego w literaturze, zaufanie jest efektem sktonnosci osobistych do
zaufania oraz oceny wiarygodnosci drugiej strony i jest postrzegane jako che¢ pod-
jecia ryzyka wspodtpracy z drugg strona.

Akrout i Akrout [1], omawiajac zaufanie na poczatku relacji, podkreslaja role
zaufania o charakterze kalkulatywnym, ktore jest efektem kognitywnego zestawie-
nia oczekiwanych zyskéw z relacji z kosztami budowania i rozwijania wspolpracy
oraz reputacji partnera. Wraz z czasem i kolejnym interakcjami miedzy zaangazowa-
nymi stronami pojawi si¢ zaufanie o charakterze afektywnym. Oba rodzaje zaufania
wspierane s3 przez zaufanie o podtozu instytucjonalnym, ktére wynika z reputacji
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firmy, jej kultury oraz proceséw [33]. Podobnie uwazaja Dowell, Hefernan i Harri-
son [9], wedtug ktdrych zaufanie o charakterze personalnym na poczatku relacji nie
istnieje. ROwniez ten wymiar zaufania nie odgrywa wedlug nich istotnej roli na eta-
pie wezesnych interakeji.

Przedstawione wyniki badan wskazujg, ze w relacjach business-to-business zaufanie
w wymiarze afektywnym i kalkulatywnym moze dotyczy¢ osdb, jak réwniez organi-
zacji, ktdre reprezentujg. Ksztaltowanie si¢ zaufania przed rozpoczgciem wspodtpracy
jest jednak rozpoznane w matym stopniu, zwtaszcza w odniesieniu do sprzedawcow.

3. Zaufanie w relacji biznesowej z perspektywy
sprzedawcy

Przyjmujac, ze zaufanie jest wpisane w relacje biznesowg dostawcy z kupujacym,
mozna zauwazy¢, ze zdecydowana wigkszo$¢ publikacji w tym zakresie dotyczy
oczekiwan, emocji i postaw nabywcy wzgledem sprzedawcy. Wynika to z faktu, iz
zaufanie wigze si¢ nierozerwalnie z takimi pojeciami jak ryzyko i niepewno$¢ [20].
W przypadku relacji kupiec-sprzedawca w sposéb naturalny najczesciej przypisuje
sie je kupcom, ktorzy poktadajg zaufanie w obietnice sprzedawcow [36, 9]. W sytu-
acji zakupowej firma ponosi pewne ryzyko, wchodzac w relacje z dostawcg, bowiem
kupiec zaklada, ze sprzedawca bedzie w stanie dziala¢ w sposob efektywny, niezawodny
i dodatkowo jest zainteresowany celami swojego odbiorcy. Naturalng konsekwencja
takiego podejscia jest skupienie badan na dziataniach i postawach ukierunkowanych
na budowanie zaufania u klientow.

W literaturze pomija si¢ kwestie zwigzane z zaufaniem sprzedawcy do klienta.
Zarzadzanie sprzedazg i zarzadzanie relacjami z klientami instytucjonalnymi wymaga
okreslania, z ktérymi klientami i w jakim stopniu podejmowac¢ i rozwijaé wspol-
prace. Zaufanie pelni tu prawdopodobnie odmienng role niz w przypadku nabywcow,
szczegolnie w fazie przedrelacyjnej. Moze ono wplywa¢ na decyzje o wyborze klien-
tow, na ktérych powinna skupi¢ sie firma w sytuacji ryzyka wynikajacego z podjecia
wspolpracy ze zbyt duza liczbg nowych klientéw lub z nieodpowiednimi klientami.
Z punktu widzenia sprzedawcy weryfikacja klienta jest zwigzana z okresleniem szansy
na osiaganie korzysci sprzedazowych (wartos¢, ilos¢, asortyment), jak i ogranicze-
niem zagrozen (trudne do spelnienia wymagania, wysokie koszty obstugi, nieter-
minowe platnosci) [7]. Weryfikacja taka moze mie¢ szczegdlne znaczenie w matych
i $rednich przedsigbiorstwach wchodzacych na nowe rynki, poniewaz ich zasoby sg
ograniczone, a wrazliwo$¢ na trudnych klientéw duza.
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4. Problem badawczy

Autorzy zakladaja, ze nie tylko kupujacy, ale takze sprzedawca poszukuje informa-
cji z dostepnych zrddel, dzigki ktérym bedzie w stanie oceni¢ wiarygodnos¢ poten-
cjalnego klienta. Schilke i Cook [34] wskazuja na trzy rodzaje zrodel: wezesniejsze
interakcje (o ile wystepuja), informacje o charakterze publicznym (reputacja) oraz
informacje o charakterze instytucyjnym (np. w przypadku osoby - rodzina, pocho-
dzenie, kraj; w przypadku organizacji - jej wiek, lokalizacja, branza). W opinii auto-
réw, jak wczesniej wspomniano, poszukiwane sg informacje, ktére moga doprowadzi¢
do zbudowania zaufania zaréwno do organizacji, jak i osoby w wymiarze kalkula-
tywnym jak rowniez afektywnym.

Przedstawione rozwazania prowadza do okreslenia problemu badawczego, jakim
jest zaufanie sprzedawcy do klienta przed rozpoczeciem wspotpracy. Odwolujac sie
do opisanego wczesniej modelu KWPPZ, w sytuacji gdy sprzedawca nie moze opie-
ra¢ si¢ na doswiadczeniu z klientem, decyzja o inwestycji w nowg relacje jest podej-
mowana na podstawie informacji o kliencie (jako osobie i instytucji) oraz sktfonnosci
do ufania. Dlatego poznanie wptywu sklonnosci do ufania na zaufanie do poten-
cjalnego klienta stanowilo cel badan. Takie podejscie jest zgodne z propozycja Gill
i wspotpracownikow [13], ktérzy wskazujg na wystepowanie probleméw z rozroz-
nieniem komponentéw zaufania i czynnikéw budujacych zaufanie. Proponujg oni
rozrdznienie sktonnosci do zaufania od faktycznego ufania badz ufnych zachowan.
Na tej podstawie zostala sformulowana hipoteza:

H1: Wyzsza skfonno$¢ do ufania przektada si¢ na wyzsze zaufanie sprzedawcy do
potencjalnego klienta w warstwie:

= Hla: personalnej (zaufanie do osoby reprezentujacej klienta),

= HI1b: instytucjonalnej (zaufanie do klienta jako firmy).

Powyzsza zalezno$¢ jest warta zbadania, bowiem dotychczasowe badania nie
potwierdzily jednoznacznie wptywu sklonnosci do zaufania na poziom zaufania [13].

Drugim celem badan bylo okreslenie konsekwencji zaufania i proba odpowiedzi
na pytanie, czy i w jaki sposob wyzsze zaufanie przektada si¢ na postrzeganie wspot-
pracy z potencjalnym klientem? Dotychczasowe prace dotyczace zaufania na poczatku
relacji wykazywaly, ze konieczny jest pewien poziom zaufania, by rozpocza¢ wspot-
prace. Dodatkowo literatura oferuje szereg dowoddéw na pozytywne efekty relacji
bazujacych na zaufaniu. W zwigzku z tym przyjeto, zZe wyzsze zaufanie do klienta
przelozy si¢ na che¢ wspolpracy (efekt o charakterze relacyjnym) oraz wyzsze ocze-
kiwania w stosunku do stopy zwrotu z inwestycji (efekt o charakterze ekonomicz-
nym). Dlatego tez przyjeto nastepujace hipotezy:

H2a: Wyzsze zaufanie personalne i instytucjonalne do potencjalnego klienta prze-
kfada si¢ na decyzje o podjeciu wspdtpracy z tym klientem.
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H2b: Wyzsze zaufanie personalne i instytucjonalne do potencjalnego klienta prze-
kfada si¢ na oczekiwania wyzszej stopy zwrotu z inwestycji.

5. Metodyka badan

W zwigzku z przedstawionymi zalozeniami badan ich przedmiotem byly naste-
pujace zmienne:

m Skfonnos$¢ do ufnosci zostala zoperacjonalizowana na podstawie skali zapropo-
nowanej przez Mayera i Davisa [27], skladajacg si¢ o$miu elementow.

m Zaufanie personalne do klienta mierzono w ujeciu dwdch komponentoéw: zycz-
liwosci i wiarygodnosci [18]. Dla opisu zyczliwosci uzyto skali zaproponowanej
przez Kumara i wspotpracownikow [21], skfadajacej sig z trzech elementdw, nato-
miast wiarygodnos¢ zostata zoperacjonalizowana na podstawie skali opracowa-
nej przez Ganesana [12].

» Zaufanie instytucjonalne do klienta zoperacjonalizowano na podstawie skali opra-
cowanej przez Jianga i wspotpracownikow [17].

= Decyzja o wspolpracy z potencjalnym niestandardowym klientem - operacjona-
lizowana w dwdch wymiarach: wysokos$¢ inwestycji w potencjalnego klienta oraz
oczekiwana stopy zwrotu.

W zwigzku z przedmiotem badan przyjeto, ze nalezy je prowadzi¢ wérdd oséb
majacych doswiadczenie w sprzedazy do klientéw instytucjonalnych i zarzadzaniu
taka sprzedaza. Osoby takie powinny w swojej pracy niejednokrotnie rozpatrywac
kwestie weryfikacji i wyboru klientéw do wspoétpracy. Zastosowano metode doboru
celowego jednostek typowych, uczestnikéw badania dobierano na podstawie doswiad-
czenia w sprzedazy business-to-business oraz zakresu obowigzkéw — powinni nie
tylko sprzedawac, lecz takze zarzadzac sprzedaza.

Charakter problemu badawczego oraz zmiennych sprawil, ze za najlepsza metode
badawcza uznano symulacje laboratoryjng. Wykorzystano w niej studium przypadku
fikcyjnej firmy dzialajacej w skali jednego wojewodztwa, ktéra podejmuje decyzje
o wejsciu na nowy rynek geograficzny (studium przypadku opracowano na podstawie
danych uzyskanych z rzeczywistego przedsigbiorstwa). Uczestnikom przedstawiono
informacje o firmie oraz jej klientach na nowym rynku. Znajduja si¢ na nim klienci
o cechach bardzo zblizonych do rynku lokalnego, na ktérym firma dotychczas dzia-
tata, oraz klient o calkowicie odmiennej charakterystyce. Z informacji pozyskanych od
klienta wydaje si¢, Ze jest on atrakcyjny biznesowo, jednak jego potencjat jest trudny
do zweryfikowania na podstawie innych informacji niz pozyskane bezposrednio
i posrednio od tego klienta. Ponadto przekazano tez informacje o osobie odpowie-
dzialnej za wspdtprace z dostawcami u tego klienta. Sytuacja ta odwoluje sie wiec do
klasycznych dziatan firmy, ktéra - zgodnie z zalozeniem marketingu partnerskiego
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- buduje swoja reputacje w stosunku do réznych grup partneréw, w tym réwniez
potencjalnych dostawcow [35]. Mozliwo$¢ rozpoczecia wspdtpracy z nowym klien-
tem zostala okre§lona w opisie jako niepewna i ryzykowna. W ten sposéb autorzy
chcieli stworzy¢ kontekst wspolpracy wymagajacej zaufania.

Respondenci na poczatku odpowiadali na pytania testu badajacego sklonnos¢
do ufania, nastepnie zapoznawali si¢ z opisem ,,swojej” firmy i jej potencjalnych
klientéw. Nastepnie respondenci odpowiadali na pytanie o zaufanie do niestandar-
dowego potencjalnego klienta, by w koncu podja¢ decyzje o podziale srodkéw mar-
ketingowych w wysokosci 20 tys. zt na zdobycie klienta niestandardowego (potencjat
trudny do oceny, wigksze ryzyko, wieksze potencjalne zyski) i klientéw standardo-
wych (potencjal tatwy do oceny, nizsze ryzyko, nizsze potencjalne zyski). Na koncu
badania pytano uczestnikéw o oczekiwang stope zwrotu z niestandardowego klienta
(maksymalnie 400%).

Badanie zrealizowano w pierwszym kwartale 2017 r., a jego uczestnikami bylo
29 menadzeréw w wieku $rednio 29 lat, majacych przecigtnie 5-letnie doswiadczenie
zawodowe w sprzedazy na rynku business-to-business; 15 badanych to mezczyzni,
a 14 - to kobiety.

6. Wyniki badan

W pierwszy etapie analizy danych sprawdzono rzetelnos¢ skali badajacej sktonno-
$ci do ufania (Trust Propensity Scale) [27] i okazalo sig, ze po odrzuceniu pierwszego
elementu skali (ostroznos¢ wobec obcych), alfa Cronbacha = 0,62, co jest wynikiem
zblizonym do wczeséniejszych badan [27, 5, 13]. Do dalszych analiz przyjeto wiec
skale skladajacy sie z siedmiu elementéw. Na podstawie odpowiedzi na pytania tej
skali badanych podzielono na dwie grupy, korzystajac z analizy skupien (metoda
k-$rednich). Uzyskane skupienia liczyly 17 (G1) i 12 (G2) respondentéw. Skupie-
nie G1 wykazuje sie wyzsza sklonnoscig do ufania niz G2 w kazdym elemencie skali
sktonno$ci do ufania (tabela 1).

Uzyskane grupy G1 i G2 zostaly pordwnane pod wzgledem réznych cech. Nie
stwierdzono réznic istotnych statystycznie (test U Manna-Whitneya, p<0,05) w zakre-
sie: skfonnosci do ryzyka, typu zadan realizowanych zawodowo w sprzedazy, kwoty
pojedynczej transakcji z klientem deklarowanej jako wysoka, liczby lat przepracowa-
nych w dziale sprzedazy, plci oraz wieku. Jedyna cechg rézniaca te grupy byta zatem
skfonnos¢ do ufnosci.

W kolejnym etapie analiz okreslono rzetelnos¢ skal badajacych zaufanie perso-
nalne i organizacyjne, ktora okazala si¢ zadowalajaca (alfa Cronbacha odpowiednio
0,7110,77). Wszystkie elementy obu skal w dalszej analizie traktowano jako indeksy,
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ktorych wartos¢ wynika ze zsumowania wartosci odpowiedzi udzielanych na poszcze-
gblne pytania tworzace indeks.

Tabela 1. Sktonnos¢ do ufnosci w grupach G1i G2

G1(n=17) G2 (n=12)
Srednie | Wariancja - Srednie  Wariancja

Wiekszos¢ ekspertéw méwi prawde o ograniczeniach 500 175 300 236
swojej wiedzy. ! ! ! !
Na wiekszosci ludzi mozna polegac i liczy¢, ze zrobia tak, 400 125 283 161
jak méwia. ! ! ! !
W dzisiejszych czasach musisz by¢ czujna/y, inaczej jest 306 268 275 402
duza szansa, ze ktos cie wykorzysta. ! ! ! !
Wiekszo$¢ sprzedawcéw szczerze opisuje swoje produkty. 3,35 0,49 2,50 0,45
Wiekszos¢ fachowcéw nie oszukuje swoich klientow. 4,82 1,78 2,92 1,72
Wiekszos¢ ludzi szczerze odpowiada na pytania badajace 44 188 283 179
opinie publiczna. ! ! ! !
Wiekszos¢ dorostych wykazuje sie kompetencja w swojej 429 210 300 073
pracy. / / / )

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

W tabeli 2 zestawiono wyniki analiz wskazujace, Ze w grupie G1 o wyzszej sklon-
nosci do ufnosci zaufanie personalne, jak i zaufanie organizacyjne jest wyzsze niz
w grupie G2, w ktorej sklonnos¢ do ufnosci byla nizsza. Zatem hipotezy dotyczace
wplywu skfonnosci do zaufania na zaufanie sprzedawcy (H1a oraz H1b) zostaly zwe-

ryfikowane pozytywnie.

Tabela 2. Zaufanie osobiste i instytucjonalne do nowego klienta w grupach G1 i G2

G1 G2
Zaufanie osobiste 28,7* 24,0*
Zaufanie instytucjonalne 21,2* 17,8*

* roznice miedzy grupami G1 i G2 istotne statystycznie (test U Manna-Whitneya, p<0,05).
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

W nastepnym etapie analizy danych okreslono wplyw zaufania na decyzje o pod-
jeciu wspdlpracy z potencjalnym klientem w zakresie srodkéw inwestowanych w zdo-
bycie klienta i oczekiwanego zwrotu (tabela 3). W przypadku obu wymiaréw nie
odnotowano réznic miedzy grupami G1 i G2 (test U Manna-Whitneya, p <0,05).
Wynik ten potwierdzono, analizujgc korelacje miedzy badanymi zmiennymi, gdzie
stwierdzono (tabela 4), zZe zaufanie osobiste i organizacyjne do potencjalnego klienta
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nie sg istotnie powigzane z poziomem inwestycji w pozyskanie tego klienta i oczeki-
wanym zwrotem z inwestycji (R Spearmana, p<0,05).

Tabela 3. Poziom inwestycji i oczekiwany zwrot w grupach G1 i G2

G1 G2
Inwestycja 8530zt 8000zt
Oczekiwany zwrot 383% 379%

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Tabela 4. Wspétczynniki korelacji (R Spearmana)

Srednia Zaufanie osobiste Zaufanie instytucjonalne
. R Spearmana 8310,3 zt 0,23 -0,01
Inwestycja »
Istotnos¢ p>0,05 p>0,05 p>0,05
R Spearmana 441,9% 0,17 -0,12
Oczekiwany zwrot
Istotnos¢ p>0,05 p>0,05 p>0,05

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Podsumowanie

Uzyskane wyniki prowadza do dwdch kluczowych wnioskow, ktore zostaly zwery-
fikowane w badaniach. Po pierwsze, zostalo potwierdzone zalozenie badaczy zaufa-
nia [27] o wplywie cechy osobowosciowej, jaka jest sklonnos¢ do ufania innym,
na poziom zaufania w relacjach biznesowych przy uwzglednieniu dostepnych infor-
macji na temat drugiej strony. Uzyskane wyniki uzupelniajg aktualny stan wiedzy
na temat zaufania w relacjach biznesowych przez dodanie perspektywy sprzedawcy.
W przypadku wiekszosci dotychczasowych prac dostawca oraz jego przedstawi-
ciele byli traktowani jako strona budujaca swoja wiarygodnos¢ i podlegajaca ocenie
kupca. W badaniach zostala zalozona sytuacja, w ktorej relacje cechuje wspolzalez-
nos$¢, w zwiazku z czym sprzedawca réwniez ocenia kupca.

Badana decyzja menadzerska zostala osadzona w kontekscie ryzykownej i nie-
pewnej potencjalnej wspotpracy. W sytuacji gdy nie byto wezesniejszych interakeji,
wplyw na oceneg sytuacji i tym samym szacowanie potencjalnego ryzyka i niepewno-
$ci posiada skfonnos¢ do ufania danej osoby. Powyzszg zaleznos¢ mozna ttumaczy¢
faktem, ze jednostki interpretuja nowe lub niejasne informacje zgodnie ze swoimi
przekonaniami [39]. Zatem jezeli przedstawiciel firmy ma wyzsza sklonnos¢ do ufa-
nia ludziom, to podchodzi do informacji o potencjalnych klientach w sposdb selek-
tywny i przetwarza je zgodnie z wlasnym przekonaniem o zasadnosci ufania innymi.
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Z drugiej strony mozna przypuszczac za Ferrinim i Dirksem [10], Ze osoby o niskiej
sklonnosci do ufania w Zyciu maja tendencje do podejrzen, co przektada sie na niz-
szy poziom zaufania réwniez w biznesie.

Po drugie, wyniki badania nie wykazaly wplywu poziomu zaufania na checé
podjecia wspoélpracy z nowym partnerem. Zidentyfikowane grupy nie réznily si¢
miedzy sobg zar6wno w obszarze deklarowanego poziomu inwestycji w relacje, jak
i w oczekiwanej stopie zwrotu z relacji. Mozna zatem zalozy¢, ze wérdéd badanych
menadzeréw zaufanie nie ma znaczenia przy ocenie potencjalnego klienta, a sama
ocena bazuje na innych przestankach. Relacje migdzy organizacjami bazujg na cia-
glej ocenie wzajemnych intereséw oraz ryzyka, co daje pewien poziom pewnosci
co do ich trwalosci. Z jednej strony, zaufanie jest istotne dla funkcjonowania samej
relacji [25] oraz dla wydajnosci i efektywnosci sieci wspolpracy [17]. Zaufanie
wywoluje konsekwencje relacyjne (zachowanie partneréw w relacji, jakos¢ relacji
oraz cechy relacji) i ekonomiczne (wzrost sprzedazy oraz wydajno$¢ dziatania) [1].
Z drugiej zas w relacjach business-to-business, obarczonych ryzykiem, okreslenie
wspolpracy na podstawie standardow i kontroli moze sta¢ w sprzecznosci z ideg
zaufania miedzy stronami relacji [26]. Stad tez funkcjonowanie relacji, charaktery-
zujacych si¢ wspodldzialaniem oraz wspoétzaleznoscia i jednoczesnie brakiem zaufa-
nia, jest mozliwe [22]. Co prawda za Fukuyama [11] mozna stwierdzi¢, ze kontrakty
umozliwiaja wspotprace obcym sobie osobom pozbawionym wzajemnego zaufania,
jednak efektywnos¢ wspolpracy bedzie wieksza w sytuacji, gdy bedzie jej towarzy-
szylo zaufanie. Zasadne jest zatem przyjecia zalozenia, ze by¢ moze poziom zaufa-
nia w relacji sprzedawca-kupiec odgrywa wazniejszg role dla efektow osigganych
w dalszych etapach rozwoju relacji.

Nalezatoby uwzgledni¢ jeszcze jeden czynnik, wynikajacy ze spoteczno-gospo-
darczego osadzenia wiezi migdzyorganizacyjnych [6]. W przypadku Polski, kraju
o jednym z nizszych poziomoéw zaufania spotecznego [3], zaufanie w biznesie jest
postrzegane przede wszystkim jako zabezpieczenie, obok kontroli, przed zachowa-
niami oportunistycznymi [14]. Sprzedawcy, posiadajacy cele sprzedazowe i wyna-
grodzenie powiazane z realizacjg plandw, moga nie kierowac si¢ zaufaniem na tym
etapie, a jedynie kalkulacja.

Do podobnych wnioskéw doszli réwniez Doney i Cannon [8], ktérzy nie potwier-
dzili wptywu zaufania na decyzje o wyborze dostawcy. Co prawda, zaufanie do wybra-
nego ostatecznie dostawcy byto wigksze niz do dostawcow, ktorzy nie zostali wybrani.
Jednak analizy nie wykazaly zaleznosci zaufania z podjeciem decyzji o wspdtpracy,
ktoéra moze przypuszczalnie bazowacé na racjonalnych przestankach marketingowych
(cena, warunki dostawy).

Badanie w prezentowanym przypadku mialo charakter symulacji laboratoryjnej,
do ktdrej zaproszenie zostali profesjonalni i do§wiadczenie menadzerowie, a nie stu-
denci, jak to ma miejsce w przypadku wielu eksperymentéw laboratoryjnych. Mozna
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wigc rowniez zakladag, ze firmy inwestujac w rozwdj swoich pracownikéw, szkolg ich,
by zminimalizowac¢ efekt wpltywu personalnych pobudek na decyzje menadzerskie.

Dodatkowo mozna przypuszczaé, ze efekty relacyjne beda dtugotrwate i wieksze,
gdy wspolpraca oparta na zaufaniu jest wywolana przez mechanizmy wewnetrznej
motywacji (m.in. sklonnos$¢ do zaufania), ktore sa powszechnie uwazane za bar-
dziej cenne niz kontrolowana motywacja. Stad tez istotne jest, aby systemy moty-
wacji zewnetrznej wzmacnialy poczucie wartosci sprzedawcy, a nie zamienily sie
w narzedzie kontroli [4].

Interpretujac przedstawione wyniki badan, warto by¢ swiadomym istotnych ogra-
niczen metodycznych. Pierwszym z nich jest mala liczebno$¢ badanej grupy, tak
charakterystyczna dla badan wséréd profesjonalistow. Ograniczenia wynikaja takze
z zastosowania symulacji, co silnie osadza uzyskane wyniki w warunkach zalozen
przyjetych w zastosowanym studium przypadku. Takie podejscie ulatwia zaangazowa-
nie uczestnikéw badania i zmniejsza abstrakcyjnos¢ testu, jednak moze rodzi¢ watpli-
wosci co do powtarzalnosci wynikéw przy zastosowaniu innego studium przypadku.
Majac $wiadomo$¢ tych ograniczen, ktére mocno ograniczajg mozliwos¢ uogoélnia-
nia wnioskoéw, autorzy widza duzy potencjal w replikacji wykonanych badan w celu
weryfikacji uzyskanych wynikoéw.
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ZAUFANIE SPRZEDAWCY DO KLIENTA A ZACHOWANIA
SPRZEDAZOWE W KONTEKSCIE RYNKU
INSTYTUCJONALNEGO

Streszczenie

Zaufanie miedzy przedsigbiorstwami w literaturze zarzadzania jest omawiane gléwnie z punktu
widzenia kupujacego i jego stosunku do dostawcy. Z kolei z perspektywy dostawcy zwraca si¢
uwage przede wszystkim na dziatania budujace zaufanie do sprzedawcéw, jak i calej firmy.
Spojrzenie odwrotne, skupiajace si¢ na zaufaniu dostawcy do klienta, jest natomiast poruszane
sporadycznie. Celem artykutu jest czesciowe wypelnienie tej luki przez rozwazanie zagadnie-
nia zaufania sprzedawcy do klienta przed rozpoczeciem wspotpracy ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem wplywu zaufania na skfonno$¢ do podjecia wspétpracy z potencjalnym klientem.
Artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny, a wykonane badania bazowaly na symula-
cji, w ktérej menadzerowie sprzedazy okreslali poziom zaufania do nowego klienta i podej-
mowali decyzje zwiazane z rozpoczeciem pracy z nim. Przeprowadzone badanie potwierdza
zalozenie innych badaczy o wplywie sklonnosci do ufania potencjalnym klientom na zaufa-
nie, jakim obdarza si¢ partneréw biznesowych. Jednocze$nie jednak w artykule wskazano, ze
poziom zaufania sprzedawcy do klienta nie wplywa na cheé podjecia wspolpracy z nowym
partnerem. Przedstawiajac konkluzje, zestawiono uzyskane wyniki z rezultatami prezento-
wanymi przez innych badaczy zaufania.

Sprzedawcy podchodzg do nowych klientéw z pewnym poziomem zaufania juz przed rozpo-
czeciem relacji. Pozyskujac klientéw, sprzedawcy interpretuja nowe lub niejasne informacje
zgodnie ze swoimi przekonaniami i indywidualng sklonnoscig do ufania. Poziom zaufania nie
wplywa jednak na chec podjecia wspotpracy z nowym partnerem. Moze to wynikac z tego, ze
do zadan sprzedawcy nalezy zdobywanie nowych klientéw niezaleznie od tego, na ile im ufaja.

SLOWA KLUCZOWE: ZAUFANIE, ZARZADZANIE SPRZEDAzé, RELAC]JE BUSINESS-
TO-BUSINESS
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SALESPERSON TRUST IN CUSTOMER AND SELLING
BEHAVIOUR ON BUISNESS-TO-BUSINESS MARKET

Abstract

Trust between companies is discussed in management literature mainly from the angle of
buyer point and his relation to the supplier. From the perspective of the supplier, attention is
paid in particular to actions that build customer’s trust in salespeople and reputation of their
company. The reverse look, focused on the trust of the supplier to the customer, is sporadic.
In our text, we strive to partially fill this gap by considering the supplier’s trust in potential
customer.

This paper is a theoretical and empirical one, the research was based on a simulation in which
sales managers reported the level of confidence in the new customer and made the decision
to start working with that customer.

The study confirms the assumption of other researchers about the impact of personality traits,
which is the tendency to trust potential customers by the salespeople. At the same time, how-
ever, the level of their trust does not affect their willingness to work with a new customer.
In conclusions, these results are confronted with the results presented by other researchers
who deal with the issue of trust.

Salespersons approach new customer with a certain level of trust in pre-relationships stage.
By acquiring customers, the sellers interpret new or unclear information in accordance with
their beliefs and individual propensity to in trust. The level of trust does not affect the will-
ingness to cooperate with a new partner. This may be due to the fact that the seller's tasks
include acquiring new customers, regardless of how much they trust them.

KEY WORDS: TRUST, SALES MANAGEMENT, BUSINESS-TO-BUSINESS
RELATIONSHIPS

JEL: L14
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DOROTA ROSZKOWSKA* [

ZNACZENIE | SPOSOB POMIARU
OTWARTOSCI INNOWACY|NEJ
POMIOTOW GOSPODARCZYCH

Wprowadzenie

Przedmiotem niniejszego artykulu jest ogdlna charakterystyka oraz okreslenie
znaczenia i efektywnosci otwartych innowacji (otwartego modelu proceséw innowa-
cyjnych), a takze krytyczna analiza sposobéw oceny poziomu otwartoéci innowacyj-
nej przedsigbiorstw i wynikajaca z niej autorska metoda jej pomiaru, zaproponowana
w publikacji.

Glownym celem artykutu jest charakterystyka i wskazanie znaczenia otwartosci
w przebiegu proceséw innowacyjnych, a takze opracowanie metody pomiaru stopnia
otwartosci innowacyjnej podmiotéw gospodarczych. Artykul ma takze na celu zwroé-
cenie uwagi na badang problematyke. W krajowej literaturze przedmiotu dostepne
s3 opracowania poruszajace, od strony teoretycznej, problematyke zwigzang z cha-
rakterystyka otwartych innowacji i otwartego modelu innowagiji [9, 16, 20, 25, 30,
31, 32]. Brak jest natomiast badan empirycznych obejmujacych pomiar poziomu
otwartosci na przykladzie wybranej grupy podmiotéw. Przeprowadzona analiza
ma na celu probe czesciowego wypelnienie tej luki, przez zaproponowanie metody
pomiaru stopnia otwarto$ci innowacyjnej, ktéra moglaby stanowi¢ podstawe dal-
szych badan empirycznych w zakresie wplywu otwartosci innowacyjnej na efektyw-
no$¢ i konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw.

Struktura artykulu obejmuje cztery czesci. Pierwszy jest poswiecony analizie
otwarto$ci procesow innowacyjnych i jej gospodarczemu znaczeniu. W ramach tego
rozdziatu zostala omdéwiona ogdlna charakterystyka innowacji i proceséw innowa-
cyjnych, sieci wspdtpracy oraz istota otwartych innowacji. Zostalo przeanalizowane

* Dr Dorota Roszkowska — Uniwersytet w Bialymstoku.
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takze znaczenie otwartych innowacji (OI) w rozwoju innowacyjnosci podmiotow
sektora malych i srednich przedsigbiorstw (MSP). Druga czg$¢ artykulu jest poswieg-
cona opisowi proponowanej metody badan otwartosci oraz analizie literatury, ktéra
doprowadzita do wyboru kluczowych kryteriéw otwartosci i opracowania wskaznika
otwarto$ci innowacyjnej. Czgs¢ trzecia poswiecono sformutowaniu wnioskéw z badan.

1. Otwartos¢ proceséw innowacyjnych i jej znaczenie
gospodarcze

1.1. Innowacja i proces innowacyjny

Wedlug P. Trotta innowacyjnos¢ to zarzadzanie wszystkimi dziataniami zaangazo-
wanymi w proces generowania pomystoéw, rozwoju technologii, produkeji i wdroze-
nia rynkowego nowego lub lepszego produktu lub procesu produkcyjnego [38, s. 15].
J. Tidd i J. Bessant definiuja innowacje jako proces polegajacy na przeksztalceniu
pojawiajacych si¢ mozliwoéci w nowe idee i wdrozenie ich w praktyce rynkowe;j [36,
s. 16]. Proces innowacyjny obejmuje zatem calo$¢ dziatan realizowanych od momentu
powstania pomystu do wdrozenia nowego rozwigzania na rynek. W przypadku pro-
cesow innowacyjnych prowadzacych do wdrozenia innowacji technicznych mozna
stwierdzi¢, ze fazy takiego procesu tworzg cykle, zwane cyklami rozwojowymi tech-
nologii. Trwaja one od momentu wydania pierwszych pienigdzy na badania naukowe
do zakonczenia prac wdrozeniowych i zaprzestania wydatkowania [14, s. 13-26].

Biorac pod uwage znaczenie innowacji w dynamicznie zmieniajacym si¢ otocze-
niu gospodarczym, optymalne, z punktu widzenia rozwoju organizacji, jest aktywne
kumulowanie i dywersyfikacja wykorzystywanych zrodet wiedzy. Pozyskiwanie wiedzy
moze sie odbywac z wykorzystaniem niewymagajacych interakcji kanatow transferu
technologii, tj. przez dostep do otwartych zrédel wiedzy skodyfikowanej (dostep do
publikacji naukowych, wnioskéw patentowych, opracowan, informacji rozproszonych
na formach i platformach specjalistycznych) czy zakup gotowej technologii. Wiedza
pozyskana w ten sposdb, przez pracownikéw danego podmiotu, zasila wewnetrzne
zasoby organizacji, ale ze wzgledu na m.in. brak mozliwo$ci interakcji i budowania
trwalej relacji, ograniczone przeptywy wiedzy chronionej i nieskodyfikowanej osta-
bia intensywno$¢ proceséw innowacyjnych. Proces powstania innowacji w praktyce
nie ma bowiem charakteru liniowego, zawiera zaréwno popytowe, jak i podazowe
aspekty mechanizmu powstawania innowacji oraz sprzezenia zwrotne i powigzania
tancuchowe z zewnetrznymi podmiotami [15, s. 101; 41, s. 289].

Procesy innowacyjne nalezy uznac za jedne z najistotniejszych obecnie czynni-
kow wzrostu $wiatowej gospodarki [23, s. 582]. Proces prowadzacy do wdrozenia
nowej wiedzy, w ramach ktdrego sa wykorzystywane informacje pozyskane z zewnatrz
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organizacji, w wyniku jednostronnych dzialan podmiotéw lub podjetej wspodtpracy,
a takze przekazywanie na zewnatrz, wytworzonej w organizacji wiedzy, obrazuja
istote otwartego modelu innowacji. Wykorzystywanie zewnetrznych zrédet wiedzy
w dzialalno$ci innowacyjnej przedsiebiorstwa stanowi bowiem element otwarcia
procesu innowacyjnego.

1.2. Sieci wspotpracy i istota otwartych innowacji

Otwarty model innowacji umozliwia dynamiczne reagowanie na pojawiajace
sie zmiany. W dobie hiperfacznosci i skracajacych si¢ cykli zycia technologii zdol-
no$¢ szybkiego generowania i wdrazanie wiedzy staje si¢ niezbednym warunkiem
uzyskania i utrzymania przewag konkurencyjnych i innowacyjnych. Zagadnienie
wykorzystania zewnetrznych zrédel wiedzy w procesie podnoszenia innowacyjnosci
w obszarze nowych technologii ma duze znaczenie w kontekscie dokonujacej sie
transformacji cyfrowe;j.

Otwartos$¢ stanowi szanse rozwoju innowacyjnosci przedsiebiorstw posiadaja-
cych ograniczony budzet na dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa (B+R) oraz umozliwia
zwiekszenie dynamiki rozwoju wiodacych podmiotéw. Nalezy podkresli¢, ze wyko-
rzystywanie wiedzy i relacji zewnetrznych przez przedsiebiorstwa nie jest procesem
nowym, lecz praktycznie od zawsze towarzyszy organizacjom. Juz M.E. Porter [27]
wskazywat zalety ustanawiania trwatych relacji z dostawcami i postrzegal je jako zré-
dla rozwoju efektywniejszych procedur przedsigbiorstwa. Wykazano takze, ze sieci
pozwalaja na dostep do nieskodyfikowanych zasobow wiedzy oraz na redukcje kosz-
tow rozwoju technologicznego, wejscia na rynek, skrécenia czasu rozwoju i komer-
cjalizacji nowego produktu. Znaczenie majg zaréwno sieci wertykalne z dostawcami,
konsumentami, jak i horyzontalne, z konkurentami i innymi firmami [37, 40, 13, 35].

Wykazano tez, ze wlaczenie konsumentéw w procesy innowacyjne nie tylko
pozwala na tworzenie idei na nowe rozwigzania, lecz takze czesto jest warunkiem
wdrozenia nowych rozwigzan [40]. Badania z zakresie relacji miedzy otwartoscia
i innowacyjno$cig nie mialy zatem charakteru kompleksowego, skupiaty si¢ na wybra-
nej formie otwarcia czy grupie partneréw. Wynikalo to m.in. z faktu, iz w przesztosci
wspolpraca przy realizacji proceséw innowacyjnych miata charakter bardziej incy-
dentalny i pomocniczy niz permanentny i kluczowy. Sie¢ relacji obejmowata nie-
wielka liczbe podmiotéw, byla z reguly statyczna i formalna. Ponadto intensywnos¢
relacji w duzej mierze byta stymulowana dzialaniami realizowanymi w ramach pro-
wadzonej polityki innowacyjne;.

Znaczenie relacji zewnetrznych i uwarunkowan instytucjonalnych rozwoju in-
nowacyjnosci znajduje swoje odzwierciedlenie cho¢by w koncepcjach sieciowego
modelu procesu innowacji [28, 29] czy systeméw innowacji, tj. Narodowego Systemu
Innowacji (NSI) i Regionalnych Systemoéw Innowacji (RSI) [19, 7], podkreslajacych
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zaleznos¢ przebiegu proceséw innowacyjnych od relacji miedzy trzema grupami
podmiotow, tj. sektorem rzagdowym, przedsigbiorstwami i jednostkami badawczo-
-rozwojowymi. Podkreslenie na poczatku lat 90. XX w. znaczenia sieci powigzan
(jako efektu podejmowania wspolpracy podmiotdw, tj. networkingu) i systemowe
podejscie do analizy proceséw innowacyjnych wskazuja na zidentyfikowanie juz
w przesztoéci pewnej roli otwartosci w rozwoju innowacyjnoéci organizacji [24, 26,
34]. Daja tez podstawe krytyki potencjalnego nowatorstwa koncepcji otwartych in-
nowacji obserwowanej w literaturze przedmiotu [12].

Koncepcja otwartych innowacji jest oparta na wykorzystaniu wiedzy zewnetrznej,
udostepnieniu wiedzy wewnetrznej i wspotpracy, w ramach sieci zewnetrznych rela-
cji, przy realizowaniu proceséw innowacyjnych. Model innowacji otwartych zaktada
zatem integracje wewnetrznych i zewnetrznych zrédet wiedzy. Nawigzuje zatem do
znaczenia zdolnosci absorpcyjnych organizacji [6]. Model otwartego procesu inno-
wagcji zaklada tworzenie taricucha wartosci przez nowy ekosystem innowacji, gdzie
poszczegdlne elementy moga by¢ pofaczone w spdjne, tworzace warto$¢ rozwiazanie
bez odrebnych porozumien, w efekcie ciaglej, spdjnej kolaboracji. Jest to mozliwe
dzieki dostepowi do ogromnej, praktycznie nieograniczonej bazy pomystow, wiedzy
dostepnej dla organizacji. Bez watpienia to technologie informacyjno-komunikacyjne
zintensyfikowaly wykorzystanie zewnetrznych zrodel wiedzy w przedsigbiorstwach,
umozliwiajac ciagla, sprawng i niskokosztowa komunikacje oraz dostep do wiedzy.

W warunkach dynamicznego rozwoju technologii informacyjno-komunikacyjnych
(ICT, TIK) innowacje postrzega¢ nalezy jako efekt interaktywnego dzialania mie-
dzy r6znymi grupami podmiotdw, a nie rezultat wylacznie wewnetrznych operacji,
kompetencji, zdolnosci. Model otwartych innowacji obejmuje kilka aspektow, w tym
kulture organizacyjng opartg na otwartosci na osoby i badania prowadzone zewnatrz
organizacji, strukture procesu innowacyjnego, przyjety model biznesowy [2]. Model
otwarty innowacji bazuje na wielkostronnych sieciach relacji, gdzie wewnetrzne prace
B+R s3 uzupelniane przez tzw. funkcje polacz i rozwin (connect and develop) [18],
nawiazujaca do kumulacyjnego charakteru wiedzy i znaczenie endogenicznej dzia-
talnosci B+R w budowaniu pozycji innowacyjnej. Model otwartych innowacji jest
wskazywany jako alternatywna metoda dostarczenia sektorowi MSP outsourcingu
ustug w zakresie B+R [1].

Co zatem istotne, koncepcja otwartych innowacji podkresla znaczenie niekwestio-
nowanego zwiekszenia dynamiki przeplywéw wiedzy miedzy podmiotami, zwiek-
szenia grup podmiotéw bioracych udzial w tworzeniu innowacji, a takze dokonuje
kumulacji wielu form i sposobéw otwartosci, mozliwych do wykorzystania na kaz-
dym etapie procesu innowacyjnego. Mozliwe jest to m.in. dzieki spadkowi kosztow
transferu i dostepowi do wiedzy, a takze zmianie determinant konkurencyjnosci.
Otwarto$¢ przyjmuje obecnie inne formy niz w przesztosci, przede wszystkim dzieki
dostepnosci infrastruktury ICT, wykorzystywanej we wsparciu innowacyjnosci,

i 116 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2018 (182)



nazywanej niekiedy technologiami innowacji (innovation technology). Technolo-
gie te umozliwiaja szybkie przetwarzanie pomystow, ich rozwoj, rozprzestrzenianie,
szybki spadek kosztéw transakcyjnych. Pojawienie si¢ technologii innowacyjnych
doprowadzito do intensyfikacji innowacyjnosci i redukcji niepewnosci co do efek-
tow proceséw innowacyjnych [8].

Badania proceséw innowacyjnych przeprowadzone na poczatku lat dwutysiecznych
wykazaly wzrost znaczenia otwartosci, wykraczajacy poza tylko analiz¢ znaczenia
wybranych sieci relacji w dziatalnosci przedsigbiorstw [3, 4, 5]. Otwarta innowacja
jest zatem koncepcja wielowymiarowa i kompleksowa. Wartoscia dodang koncep-
cji jest trafne dokonanie syntezy roznych przejawéw otwartosci systemu innowacji
wykorzystywanych w przeszlosci. Nie ulega jednak watpliwosci, zZe nie we wszystkich
sektorach gospodarki korzystanie z otwartosci w realizacji projektow innowacyjnych
wigze si¢ z takim samym poziomem potencjalnych korzysci. Literatura przedmiotu
wskazuje tez potencjalne zagrozenia i koszty zwigzane z otwartoscig [17,s. 131-132].
Istotne tez jest m.in. znaczenie praw wlasnosci intelektualnej w danym rodzaju dzia-
talnosci gospodarczej. Duze znaczenie w procesie podjecia decyzji o wspdtpracy
z partnerami zewnetrznymi ma sektor i branza, w jakiej dziala firma, w tym charak-
ter wykorzystywanej technologii, tj.: jej dojrzalo$¢, dlugos¢ i moment cyklu zycia
wykorzystywanej w przedsiebiorstwie technologii. Dobdr zewnetrznych zrodet wie-
dzy mozliwych do wykorzystania przez przedsigbiorstwo powinien by¢ poprzedzony
analiza zewnetrznych zasobow, celow, charakteru przedsiebiorstwa.

2. Otwartos¢ innowacyjna jako wazny wskaznik
gospodarczy

2.1. Metoda pomiaru stopnia otwartosci modelu innowacji

Otwarty model innowacji nalezy uznac za ztozony i trudny do ilosciowego przed-
stawienia. Propozycja wykorzystania wskaznika opartego na poréwnaniu wydatkow
na wewnetrzng dzialalno$¢ innowacyjng do wydatkéw na zewnetrzng dziatalno$é
innowacyjna wydaje si¢ by¢ niewystarczajagcym miernikiem, obarczonym duza trud-
nos$cig pomiaru, nieuwzgledniajacym bezkosztowych form otwarcia (tj. pozyskania
wiedzy zewnetrznej, np. dzieki sieci relacji zewnetrznych). Sposobem na bardziej
precyzyjny pomiar stopnia otwartosci jest opracowanie modelu innowacji otwar-
tych, bazujacego na wspoélpracy z innymi podmiotami (entities), podjetej w celu zre-
dukowania kosztéw i ryzyka zwigzanego z prowadzeniem proceséw innowacyjnych
[22,s.1129-1141].

Badanie stopnia otwarto$ci modelu innowacji powinno uwzglednia¢ zaréwno
analize tzw. kanalow transferu, tj. sposobow transferu technologii, tzw. animatoréw/
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stymulanty otwarto$ci w organizacji (influencers of the openness of a company), jak
i wskazanie katalogu wykorzystywanych zewnetrznych zrédet wiedzy. Stopien otwar-
cia powinien zatem uwzglednia¢ zaréwno liczbe wykorzystywanych przez podmiot
sposobow pozyskiwania nowej wiedzy, jak i réznorodnosci jej zrédet (rysunek 1).

Rysunek 1. Otwartos¢ innowacyjna organizacji

Integracja
z dostawcami,
konsumentami,
jednostronne
korzystanie
z zewnetrznych
Procesy Zrédet wiedzy
dosrodkowe (otwartych +
transfer technologii
z wykorzystaniem
kanatu
handlowego,
migracji kapitatu
Formy praktyk ludzkiego)
otwartosci

Otwartos¢
innowacyjna

organizacji Sprzedaz praw

wiasnosci
intelektualnej

Procesy
odsrodkowe

Wspélpraca
z partnerami
zewnetrznymi
przy realizacji
innowacji

Procesy
mieszane

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie analizy literatury.

O. Gassmann, E. Enkel [11, s. 1-2] wskazuja na trzy gtéwne praktyki prowadzone
w ramach otwartego modelu innowacji (OMI). Procesy dosrodkowe (outside-in),
obejmujgce przede wszystkim integracje z dostawcami, konsumentami, zewnetrzne
zrodta wiedzy; odsrodkowe (inside-out), obejmujace ,wychodzenie” na zewnatrz,
na nowe rynkach z posiadang wiedza, tj. np. sprzedaz praw wtasnosci intelektual-
nej (PWI), powielanie technologii przez jej transfer do zewnetrznych podmiotéw;
sprzezone (coupled), obejmujgce polgcznie obu wskazanych wyzej sposobow, przez
podjecie wspolpracy, w tym w ramach alianséw zawartych z komplementarnymi
przedsiebiorstwami, podczas ktérych nastepuje wymiana zasobow.

A. Spithoven i in. [33, s. 546] wskazuja na cztery kategorie sktadajace si¢ na ele-
menty pomiaru praktyk prowadzonych w ramach otwartego modelu innowacji
(OMI). Sa to: zewnetrzne zrdédla informacji, nabycie (acquisition) zewnetrznych
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wynikéw prac B+R, wspdlpraca innowacyjna z partnerami zewnetrznymi, wyko-
rzystanie prawnej ochrony wtasnosci intelektualnej. Kazdemu z czterech rodzajéw
wymienionych praktyk przypisuje sie w badaniu t¢ sama wage. Suma wykorzystania
czterech obszaréw otwartosci sklada si¢ na ogét praktyk podejmowanych w ramach
OMI w organizacji. Autorzy uszczegolawiaja kazda z czterech kategorii. W ramach
pierwszej praktyki wskazuja dziewig¢ zewnetrznych zrodet informacji mozliwych
do wykorzystania w procesach innowacyjnych. Zrédta te s3 klasyfikowane w trzech
grupach: zrodia rynkowe (dostawcy wyposazenia, klienci, konkurenci i inne firmy
prowadzace podobnag dzialalno$¢, laboratoria komercyjne, prywatne jednostki
B+R, konsultanci); zrédla instytucjonalne, tj. uniwersytety i politechniki, rzadowe
i publiczne jednostki badawcze; tzw. inne dostepne Zrédla, w tym organizacje bran-
zowe i zawodowe, targi i wystawy handlowe oraz konferencje, czasopisma naukowe
i publikacje techniczne, handlowe. Klasyfikacja ta $cisle nawigzuje do klasyfikacji
zewnetrznych zrédet wiedzy, zgodnie z metodologiag OECD [21], wyrdzniajacg trzy
grupy zewnetrznych zrédet wiedzy mozliwych do wykorzystania przez przedsigbior-
stwo. Pierwsza, tj. Zrédla rynkowe (market sources), obejmuje: dostawcow sprzetu,
materialéw, komponentéw i oprogramowania, konsumentéw, konkurencyjne i inne
przedsigbiorstwa z obszaru dzialania przedsigbiorstwa, konsultantéw, laboratoria
komercyjne i prywatne jednostki B+R; drugg grupe stanowig zrédla instytucjonalne
(institutional sources), w tym: uniwersytety i inne jednostki szkolnictwa wyzszego,
rzagdowe i publiczne jednostki badawcze; trzecia grupa obejmuje kolaboracje (colla-
boration), tj. aktywny udzial we wspdlnych projektach innowacyjnych realizowanych
z innymi organizacjami, wylaczajac typowe zlecenie prac. Ta grupa moze obejmowac
wspdlne wdrozenie innowacji z konsumentami, dostawcami, jak réwniez partner-
stwo z innymi firmami i organizacjami.

W ramach drugiej praktyki autorzy wskazuja na nabycie gotowych produktéw
lub ustug od niepowigzanych podmiotdw, nabycie proceséw od podmiotow trzecich,
outsourcing ustug B+R, nabycie innowacyjnych, opracowanych przez zewnetrzne
podmioty débr inwestycyjnych i oprogramowania, nabycie wiedzy ze zrédel zewnetrz-
nych przez zakup licencji lub inng forme kontraktu. W ramach kooperacji w procesie
tworzenia innowacji autorzy wskazujg na szes¢ rodzajow partneréw wspotpracy, tj.:
klientéw, dostawcow, konkurentéw, konsultantéw i prywatne jednostki sektora B+R,
uniwersytety, publiczne jednostki badawcze. Nalezy zauwazy¢, ze drugi i trzeci obszar
otwartosci obejmuje zZrédla instytucjonalne i kolaboracje, wskazane jako zewnetrzne
zrodla wiedzy zgodnie z powotanym powyzej dokumentami OECD [21]. W zakre-
sie czwartego obszaru otwartosci autorzy wskazuja na cztery formy ochrony PWI,
tj. liczbe patentéw, wzorédw przemystowych, znakéw towarowych, praw autorskich
danego podmiotu.

Podejmowane s3 tez proby opracowania metodyki pomiaru otwartego systemu
innowacji z punktu widzenia procesu zarzadzania przedsigebiorstwem. Motywacja do
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podejmowania takich dzialan jest wzrost znaczenia praktyk prowadzonych w ramach
otwartego modelu innowacji, wynikajacy ze wzrostu ilosci form i mozliwosci wspot-
pracy, takze dzieki wiekszej dostepnosci narzedzi z zakresu technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych. Wskazuje sig, Ze systematyczne podejscie do organizacji
zasobow wiedzy moze przyczynic¢ sie do wzrostu innowacyjnosci bez ponoszenia
dodatkowych lub przy bardzo matych naktadach kosztow. Zidentyfikowano trzy
najwazniejsze metody wykorzystania OMI, na réznych etapach procesu innowacyj-
nego [10]. Po pierwsze to tzw. wiodacy uzytkownicy, ktérzy biora udziat w ksztal-
towaniu trendow i sa beneficjentami otrzymania rozwigzan odpowiadajacych ich
potrzebom, przez co sa zmotywowani do dyskusji i udzialu w warsztatach, sesjach
(lead user method). Druga to praktyka polega na tym, Ze zainteresowana firma wysyta
zadania/wyzwanie do populacji niezaleznych, konkurujacych ze soba podmiotéw,
poszukujac informacji potrzebnych do realizacji proceséw innowacyjnych. Nastepnie
podmioty przedstawiaja pomysly rozwigzan w okreslonym czasie (ideation contest).
Firma nagradza podmioty, ktdre przedstawily najlepsze rozwigzania. Trzecia prak-
tyka (broadcast search) obejmuje konkurs zorganizowany w celu pozyskania tech-
nicznych rozwigzan, nie tylko idei, pomystéw. Wykorzystywane sa do tego specjalne
platformy posredniczace (innoCentive, Nine Sigma), dostarczajace firmom dostep
do globalnej bazy naukowcéw, inzynierdw, ktorych wiedza by¢ moze wykorzystana
do rozwigzania probleméw w zakresie B+R. Tu takze obowigzuje nagroda pieni¢zna
i ramy czasowe. Posredniczaca firma pomaga w zdefiniowaniu problemu i opraco-
waniu kryteriow wyboru rozwigzania [10].

Dokonana analiza literatury przedmiotu, w obszarze pomiaru otwartosci inno-
wacyjnej, pozwolila na identyfikacj¢ kluczowych dla wskazania poziomu otwartosci
kryteriow, a takze na opracowanie macierzy otwarto$ci organizacji (tabela 1).

Tabela 1. Macierz otwartosci organizacji

)Z}e wnetrzne Sposoby nabycia .Wspo{pra.ca Wykorzystywane
Formy Zrédta wiedzy Lo innowacyjna
o 2 (acquisition) zewnetrznych . formy prawne ochrony
otwartosci dla proceséw g z partnerami g .
. ] wynikéw prac B+R . wiasnosci intelektualnej
innowacyjnych zewnetrznymi
Odsrodkowe liczba patentéw,
wzoréw przemystowych,
znakéw towarowych,
praw autorskich
Dosrodkowe : Zrédta rynkowe : nabycie gotowych klienci, dostawcy,
produktéw ustug proceséw, : konkurenci,
débr inwestycyjnych konsultanci
i oprogramowania od
podmiotéw trzecich, zakup
licengji lub inna forme
kontraktu
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/Z,e wnetrzne Sposoby nabycia .Wspo’fpra.ca Wykorzystywane
Formy Zrédta wiedzy e innowacyjna
4 2 (acquisition) zewnetrznych . formy prawne ochrony
otwartosci dla proceséw o z partnerami P .
. . wynikéw prac B+R . wiasnosci intelektualnej
innowacyjnych zewnetrznymi
Mieszane Zrédta outsourcing ustug B+R prywatne jednostki

instytucjonalne,
inne dostepne
Zrédta

sektora B+R,
uniwersytety,
publiczne jednostki
badawcze

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie krytycznej analizy literatury.

3. WskaZnik otwartosci innowacyjnej

Na podstawie literatury przedmiotu opracowano wskaznik otwartosci innowa-
cyjnej, obejmujacy siedem indykatoréw szczegdétowych (zob. tabela 2), stanowia-
cych stymulanty wskaznika otwartosci innowacyjnej (WOI), okreslonego wzorem:

1 7
WOI = EZW,,

Wskaznik przyjmuje wartos¢ od 0 do 1, gdzie 0 oznacza pelne zamkniecie na
zewnetrzne zrodla wiedzy (izolacja innowacyjna), a 1 — pelng otwarto$¢ innowa-
cyjna. Wskaznik moze zosta¢ wykorzystany do przeprowadzenia prostego i nisko-
kosztowego badania poziomu otwartosci innowacyjnej organizacji.

Tabela 2. Indykatory czastkowe autorskiego wskaZnika otwartosci innowacyjnej

Indykatory czastkowe wskaznika otwartosci innowacyjnej (wi)

Wskazania badanych
podmiotéw
(odpowiedZ TAK=1,
odpowiedz NIE=0)

1. | Wykorzystanie rozwiazar zagranicznych jako Zrédta wiedzy

NN o Bl el

Podjecie trwatej wspétpracy z konsumentami
Skorzystanie z programéw inkubacja, akceleracja, anioféw biznesu
Dominacja zewnetrznych Zrédet wiedzy w procesie innowacyjnym
Podjecie trwatej wspétpracy z partnerami zewnetrznymi

Podjecie trwatej wspétpracy z co najmniej dwoma grupami podmiotéw
Skorzystanie z prawnych srodkéw ochrony praw wtasnosci intelektualnej

Wartosc¢ wskaznika otwartosci innowacyjnej=(1+2+3+4+5+6+7)/7

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badan wiasnych.

Wykorzystujac indykatory szczegoélowe, nalezy sformulowac pytania kwestiona-
riuszowe, ktére jednoznacznie pozwola na wskazanie, czy dane kryterium mozna
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uznac za tzw. pozytywne wskazanie (w tym przypadku nalezaloby badanemu pod-
miotowi przyzna¢ 1 punkt za dane kryterium). Zestaw pytan, ktore moga by¢ wyko-
rzystane do przeprowadzenia badania poziomu otwarto$ci innowacyjnej, moze

wygladac nastepujaco:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Czy wdrazane przez Panstwa nowe rozwigzania sg inspirowane rozwigzaniami
zagranicznymi? (Pytanie zamknigte. Pytanie ma na celu okreslenie otwartosci
na nieformalne przepltywy wiedzy, korzystanie otwartych, takze nieskodyfiko-
wanych zasobow wiedzy, sieci spotecznosciowych, mediéw spotecznosciowych,
imprez branzowych itd.).

Czy realizowany przez Panstwa model procesu innowacyjnego obejmuje wspol-
prace z konsumentami w kwestii rozwoju produktow? (Pytanie zamkniete. Bada
otwartos$¢ kolaboracyjna w zakresie grupy konsumentow i kluczowych uzyt-
kownikow).

Czy podmiot, ktéry Panstwo reprezentuja, bral lub bierze udziat w programach
inkubacji, akceleracji, anioly biznesu? (Pytanie zamkniete. Pytanie odzwierciedla
otwartos¢ przejawiajaca si¢ podejmowanie wspotpracy z podmiotami zewnetrz-
nymi, w tym instytucjonalnymi i rynkowymi).

Jakie sg zrodta nowej wiedzy i technologii wdrazanych w ramach dziatania Panstwa
podmiotu? (Pytanie otwarte. Pytanie ma na celu okreslenie proporcji w wykorzy-
stywanych wewnetrznych i zewnetrznych zrédlach wiedzy oraz lepsze zrozumie-
nie procesu tworzenia wiedzy w organizacji. Jesli dominujg zrodla zewnetrzne,
odpowiedz traktuje si¢ jako pozytywna).

Czy Panstwa podmiot wspolpracuje z podmiotami zewnetrznymi? (Pytanie
zamkniete. Pytanie ma ona celu jasne okreslenie czy podmiot posiada relacje
zewnetrzne).

Z jakimi podmiotami zewnetrznymi wspotpracuje firma? (Pytanie otwarte. Pod-
mioty moga wskazywa¢ dowolnych kooperantéw).

Czy panstwa podmiot chroni swoje rozwigzania z wykorzystaniem prawnych
$rodkéw ochrony praw wilasnosci intelektualnej? (Pytanie zamkniete. Pytanie
nawiazuje do tzw. otwartos¢ odsrodkowe;j).

Nalezy zaznaczy¢, ze zaproponowana metodologia badania znajduje najlep-

sze zastosowanie do poréwnania poziomu otwartosci wybranych grup podmiotéw

lub w celu poréwnania kilku podmiotéw. Sama warto$¢ wskaznika, bez odniesien

poréwnawczych, ma ograniczone zastosowanie, cho¢ zaproponowana skala wskaz-

nika (tj. 0-1) i umiejscowienie na niej badanego podmiotu pozwalajg juz na pewna
interpretacje wyniku.
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Podsumowanie

Przeprowadzone badania literaturowe wskazuja, ze otwarto$¢ podmiotéw na wie-
dz¢ zewnetrzna, tj. m.in. wykorzystania sieci wspolpracy i zewnetrznych zasobow
informacji, ma obecnie coraz wigksze znaczenia gospodarcze i moze przynies¢ pod-
miotom sektora MSP bardzo duze korzysci ekonomiczne, w tym w znaczacy spo-
s6b moze wplynac na podniesienie ich poziomu innowacyjnosci. Analiza literatury
przedmiotu w zakresie zewnetrznych zrédet wiedzy i pomiaru otwartych innowacji
pozwolita na zidentyfikowanie kluczowych czynnikéw, ktére nalezy uznac za elementy
otwartosci innowacyjnej podmiotu. Pozwolilo to na opracowanie prostego katalogu
pytan kwestionariuszowych, ktore sktadajg si¢ na okreslenie poziomu tzw. wskaz-
nika otwarto$ci innowacyjnej. Autorka badania zdaje sobie sprawe, ze samo bada-
nie poziomu otwartosci, bez okreslenia jego wplywu na efektywno$¢ gospodarcza,
jest niewystarczajace. Moze jednak stanowi¢ przyczynek do dalszych badan w tym
obszarze. Badania takie z kolei mogg wnies¢ juz istotna z punktu widzenia przedsie-
biorstw i polityki gospodarczej wiedzy, ktorg nastepnie mozna wykorzysta¢, projek-
tujac odpowiednie instrumenty polityki innowacyjnej na poziomie przedsigbiorstwa
czy panstwa. Ponadto nalezy zauwazy¢, Ze otwarto$¢ moze przynosi¢ rozne skutki
w roznych sektorach gospodarki, co takze stanowi wazny problem badawczy, w ktd-
rego rozwigzaniu pomdc moze zastosowanie w badaniach zaproponowanego WOL.

Z zwigzku z powyzszym, przeprowadzone badania maja t¢ wartos¢ dodana, iz
wypelniaja luke badawcza w zakresie praktycznej metody pomiaru otwartosci inno-
wacyjnej, ktéra moze by¢ dalej wykorzystana do proby rozwiagzania waznych i aktu-
alnych problemoéw gospodarczych, w tym m.in. niskiego poziomu innowacyjnosci
polskich podmiotéw gospodarczych. W przysztosci autorka zamierza kontynuowac
badania w obszarze mozliwo$ci podniesienia poziomu innowacyjnosci poprzez wyko-
rzystanie otwartych innowacji.
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ZNACZENIE | SPOSOB POMIARU OTWARTOSCI
INNOWACY)NEJ POMIOTOW GOSPODARCZYCH

Streszczenie

Warunkiem wykorzystania zewnetrznych zasobéw wiedzy w procesie podnoszenia inno-
wacyjnosci podmiotéw gospodarczych jest ich otwarto$¢. Przyspieszenie tempa postepu
technologicznego i transferu wiedzy sprawilo, ze wykorzystanie modelu otwartych innowacji
staje sie skutecznym sposobem realizacji strategii innowacji i konkurencyjno$ci podmiotéw
gospodarczych. Istotnym problemem badawczym jest brak narzedzi dostepnych w postaci
prostych do zastosowania wskaznikéw, dzieki ktérym mozliwe bytoby okreslenie poziomu
otwarto$ci organizacji, a nastepnie poréwnywanie tych wielko$ci miedzy wybranymi pod-
miotami. Co wiecej, wskaznik ten umozliwitby w dalszej kolejno$ci okreélenie czynnikéw
wplywajacych na poziom otwarto$ci innowacyjnej, a takze skutkéw otwarto$ci.

Cele niniejszego artykulu obejmuja okreslenie charakterystyki, znaczenia i efektywnosci wy-
korzystania przez organizacje otwartego modelu proceséw innowacyjnych oraz krytyczng
analize sposobow pomiaru poziomu otwartosci innowacyjnej przedsiebiorstw. Gtéwna me-
toda badawcza wykorzystana do realizacji zalozonych celéw to krytyczna analiza krajowej
i zagranicznej literatury przedmiotu oraz wnioskowanie logiczne.

Wyniki przeprowadzonych badan literaturowych umozliwily opracowanie autorskiego
wskaznika otwartosci innowacyjnej, dzieki ktéremu mozliwe jest przeprowadzenie szybkich
i niskokosztowych badan poziomu otwartosci innowacyjnej podmiotéw gospodarczych.
Zaproponowany sposob pomiaru moze postuzy¢ do dalszych badan w obszarze poziomu
i efektywnosci otwartoéci innowacyjnej, stanowigcej coraz czeéciej wykorzystywany model
prowadzenia dziatalno$ci innowacyjnej w dobie hiperfacznosci i gospodarki cyfrowe;.

SLOWA KLUCZOWE: OTWARTE INNOWACJE, PROCES INNOWACYJNY, POMIAR
OTWARTOSCI INNOWACYJNEJ
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THE SIGNIFICANCE AND MEASUREMENT METHODS
OF ORGANIZATION’S INNOVATION OPENNESS

Abstract

Organization to be able to use the external knowledge resources in the process of increasing
their innovativeness, have to express an open approach. Acceleration of the pace of techno-
logical progress and knowledge transfer has made the use of the open innovation model an
effective way to implement the innovation strategy and improve competitiveness of business
entities. An important current research problem is the lack of a tool, available in the form of
simple to use indicators, through which it would be possible to determine the level of open-
ness of the organization, and then to compare these volumes between selected entities. What
is more, this indicator would enable further identification of factors affecting the level of inno-
vation openness as well as the effects of openness.

The objectives of this article are: to determine the characteristics, relevance and efficiency of
the organizations' implementation of an open model of innovative processes and a critical
analysis of innovation openness measurement methods of enterprises. The main research
method used to achieve the goals is a critical analysis of the national and foreign scientific
literature and logical reasoning.

The results of conducted research enabled to develop an original indicator of innovative open-
ness. Indicator enables to carry out quick and low cost analysis of the level of innovation open-
ness of business entities. The proposed measurement method can be used for further research
in the area of innovation’s openness effectiveness, which is an increasingly used model of
conducting innovative activity in the era of hyper-communication and the digital economy.

KEY WORDS: OPEN INNOVATION, INNOVATION PROCESS, OPENNESS
MEASUREMENT METHOD

JEL: 031, 032, L17
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POCZUCIE SPRAWIEDLIWOSCI
ORGANIZACY|NE] A SKEONNOSC
PRACOWNIKOW DO ZACHOWAN

KONTRPRODUKTYWNYCH

Wprowadzenie

Poczucie sprawiedliwego traktowania przez przelozonych buduje u pracownikéw
zaangazowanie w prace, co z kolei ma bezposrednie przelozenie na wyniki orga-
nizacji. Brak poczucia sprawiedliwosci organizacyjnej moze nie tylko ogranicza¢
zachowania pozytywne ze strony personelu, lecz takze zwigksza¢ ich sklonnos¢ do
zachowan negatywnych (kontrproduktywnych), jak np.: kradziez w miejscu pracy,
sabotaz, celowe spdznianie si¢ badz nieprawidtowe wykonywanie swoich obowigzkow.

Powodem wyboru tematu jest zdiagnozowana w literaturze przedmiotu luka
w wiedzy na temat relacji firmy z jej pracownikami z perspektywy samych pracow-
nikéw. Istnieje jedynie szczatkowa wiedza na temat relacji wewnatrzorganizacyj-
nych [9, s. 257], takze w odniesieniu do znaczenia poczucia sprawiedliwo$ci w relacji
firma-pracownik (tzw. sprawiedliwo$¢ organizacyjna) dla sktonnosci personelu do
podejmowania zachowan kontrproduktywnych.

Stad tez postawione przez autora pytanie badawcze ma postaé: jakiego rodzaju
zachowania kontrproduktywne pracownikéw moga by¢ wywotane brakiem poczucia
sprawiedliwosci organizacyjnej? Celem artykulu jest zaprezentowanie przyktadowych
rodzajow takich zachowan jako konsekwencji braku poczucia sprawiedliwo$ci organi-
zacyjnej, m.in. na podstawie studiéw nad literaturg przedmiotu oraz analizy wynikéw
badania wlasnego (wywiadéw swobodnych). Analiza zebranych danych wskazuje,
iz brak tej sprawiedliwosci moze by¢ przyczyna réznego typu kontrproduktywnych

* Dr Dawid Szostek - Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu.
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dzialan personelu. Autor sytuuje swoje rozwazania w ramach tzw. pozytywnego nurtu
w zarzadzaniu (Positive Organisational Scholarship — POS) (7, s. 266].

1. Istota relacji pomiedzy firma a pracownikami

W literaturze przedmiotu nie ma zgodnosci co do definicji relacji, zaréwno
w odniesieniu do relacji wewnatrz-, jak i zewnatrzorganizacyjnych. Nie jest tez jasno
okreslone, czym jest dobra (pozytywna, korzystna) relacja, a czym relacja zta (nega-
tywna, niekorzystna).

Niemniej relacje sg czescig zycia kazdego czlowieka. Wiekszos¢ ludzi rozumie
intuicyjnie, czym sg relacje i ma swojg wtasna definicje dobrych badz ztych relacji.
Relacje sg najczesciej opisywane przez pryzmat czynnikéw koniecznych do tego, aby
moéwic o ich istnieniu miedzy ludzmi. Czynniki te sa w zasadzie tozsame zaréwno
w przypadku relacji prywatnych, jak i biznesowych, a takze relacji interpersonalnych
badz typu B2B [1, s. 108].

Pomimo braku zgodnosci co do definicji relacji firma-pracownik panuje pow-
szechna zgodno$¢ co do tego, iz kazda firma powinna traktowac priorytetowo tego
typu relacje [11, s. 940]. Dopiero silne relacje z klientami wewnetrznymi umozliwiaja
budowanie silnych relacji z klientem zewnetrznym [9, s. 257].

W tabeli 1 zaprezentowano czynniki w budowaniu relacji firmy z jej pracowni-
kami. Czynniki te s3 najczesciej opisywane w literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu.
Tabela zawiera réwniez deskryptory wybranych czynnikéw wskazane na podstawie
wynikéw badania [9, s. 257].

Mimo ze pozycja danego czynnika w tabeli 1 nie ma znaczenia, to rzeczywi-
$cie wskazane na pierwszym miejscu zaufanie jest wskazywane przez autoréw jako
czynnik zasadniczy i niezbedny do tego, by méwic¢ o pozytywnych relacjach pomie-
dzy firmg a jej pracownikami. Zaufanie nie tylko wzmacnia sktonnos¢ do koopera-
cji, redukuje konflikty, zwieksza satysfakcje z pracy i sklonno$¢ do po$wigcania sie
dla dobra wspdlnego (altruizm) oraz poprawia wizerunek menadzeréw i calej firmy
w oczach personelu, ale takze buduje wérdd pracownikéw poczucie sprawiedliwego
zarzadzania organizacja [5, s. 99].

Wiréd podstawowych sposobéw budowania zaufania miedzy firma za jej pra-
cownikami nalezy wskaza¢ na [5, s. 101-102]:

= tworzenie srodowiska pracy zespolowej, co zwigksza wzajemne zrozumienie
i emocjonalne zwigzki pomiedzy stronami;

= wsluchiwanie si¢ w potrzeby pracownikéw pod katem oczekiwanej przez nich
sprawiedliwosci organizacyjnej (dystrybucyjnej, proceduralnej i interpersonalnej);

= zapewnienie sprawiedliwo$ci organizacyjnej w ww. trzech ujeciach;

= komunikowanie personelowi sposobdw zapewniania sprawiedliwosci w organizacji;
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uczciwe wynagradzanie pracownikow za poswiecany przez nich czas i wysilek;
réwne traktowanie pracownikéw w kwestiach zarzadzania personelem;
stalo$¢ (przewidywalno$¢) zachowan menadzeréw;

regularne szkolenia menadzeréw w zakresie tworzenia $srodowiska pracy opar-
tego na zaufaniu.

2. Znaczenie sprawiedliwosci organizacyjnej

Sprawiedliwos¢ jest pojeciem obecnym w wielu naukach i w zaleznosci od tego
posiada rdézne ujecia. W refleksji filozoficznej (etycznej) jest cnota (gtéwna badz
jedng z podstawowych), ktéra porzadkuje ludzkie wybory, a takze obiektywnym
punktem odniesienia przy podejmowaniu stusznych decyzji. W naukach prawnych
sprawiedliwo$¢ jest zasadg, ktora winna cechowac legislacje oraz instytucje spoteczne
i polityczne. W jurydycznym ujeciu moze takze oznaczaé nie zawsze spisany, ale przy-
stugujacy jednostkom badz grupom zbidr uprawnien. W ujeciu teologicznym spra-
wiedliwos¢ jest cecha Boga (Absolutu), ktory ksztaltuje fad stworzenia i jego nature.
Wreszcie w ujeciu spolecznym sprawiedliwos¢ jest podstawa wlasciwego porzadku
spolecznego, a jej istota jest uwzglednianie w decyzjach potrzeb i preferencji jedno-
stek lub grup [14, s. 323].

Ostatnie z zaprezentowanych ujec jest podstawg dalszych rozwazan autora, doty-
czacych sprawiedliwosci organizacyjnej (w relacji firma—pracownik). Sprawiedliwos¢
te mozna zdefiniowac jako stopien, w jakim pracownicy postrzegaja wydarzenia
w organizacji i funkcje w niej realizowane jako stuszne (wtasciwe, adekwatne) w sto-
sunku do ich oczekiwan [10, s. 647].

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na trzy gtéwne rodzaje postrzeganej spra-
wiedliwosci organizacyjnej [2, s. 773; 10, s. 647-648; 3, s. 3]:

1) dystrybucyjna (distributive justice) — pracownik poréwnuje wklad wnoszony
w prace i uzyskiwane przez siebie z tego tytulu rezultaty z wkladem i wynikami
innych pracownikéw;

2) proceduralng (procedural justice) — pracownik ocenia procedury (mechanizmy,
metody, procesy) podejmowania decyzji w organizacji;

3) interakcyjna/interpersonalng (interactional justice) — pracownik ocenia to, jak
jest traktowany, w tym otrzymywany szacunek ze strony przelozonych oraz to,
jak jest poszanowana jego godnos$¢. Ocenie podlega réwniez uczciwo$¢ decyden-
tow i kompleksowos¢ otrzymywanych od nich wyjasnien podejmowanych decyzji
i osigganych wynikéw. Sprawiedliwos¢ interakcyjna jest o wiele tatwiej osiggalna
dla organizacji w poréwnaniu do dwoch pozostalych jej rodzajow [2, s. 784].
Kluczowym elementem postrzeganej sprawiedliwo$ci organizacyjnej, ktéry ma

wplyw na kazdy z ww. rodzajow tej sprawiedliwosci, jest szeroko rozumiany system
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nagradzania pracownikow (ustalania wysokosci wynagrodzen, otrzymywanych premii
finansowych, nagrdéd rzeczowych itd.) [10, s. 647-648]. Bardzo duzy wplyw na postrze-
gang przez pracownikow sprawiedliwos$¢ w organizacji ma zachowanie lidera (przeto-
zonego), ktory przez personel jest zawsze postrzegany jako jej glowny przedstawiciel
(agent) [11, s. 942]. Jak wskazuje T.A. Beauregard [2, s. 774], o ile w przypadku nie-
sprawiedliwosci dystrybucyjnej badz proceduralnej wing za nig pracownik obcigza
najczesciej organizacje, to w przypadku niesprawiedliwo$ci interpersonalnej — wine
dostrzega raczej po stronie jej przedstawicieli (lideréw/przetozonych).

Nalezy mie¢ na uwadze, iz postrzegana sprawiedliwo$¢ organizacyjna warunkuje
satysfakcje i zaangazowanie pracownikoéw, co z kolei przektada si¢ na ich konkretne
zachowania, w tym o charakterze obywatelskim badz kontrproduktywnym (w przy-
padku braku tej sprawiedliwosci), a tym samym - na wymierne wyniki dla organi-
zacji [10; 15; 14; 3, 5. 3].

Wienczac rozwazania na temat sprawiedliwosci organizacyjnej, nalezy wspo-
mnie¢ o sposobach zapobiegania poczuciu doswiadczania niesprawiedliwo$ci wsrod
personelu. Lider odgrywa tu kluczows role i powinien ciagle podnosi¢ swoja wiedze
i kompetencje z zakresu sprawiedliwego zarzadzania pracownikami. Jednak, jak pod-
kreslajg S.I. Khan i in. [10, s. 656], bycie sprawiedliwym nie wystarcza - lider musi
takze umiejetnie komunikowac to wéréd swoich podwtadnych, budujac w ten spo-
sOb postrzeganie przez nich organizacji jako sprawiedliwe;j.

Jednym z warunkéw sukcesu jest zapewnienie menadzerom odpowiednich szko-
len w zakresie sprawiedliwego zarzadzania pracownikami oraz komunikowania sie¢
z nimi. Bardzo istotne jest réwniez wstuchiwanie si¢ w pracownikoéw, stad warto
regularnie przeprowadza¢ badania ich opinii, gdzie w bezpieczny sposéb beda oni
mogli wyrazi¢ swoje zdanie, takze w przypadku poczucia niesprawiedliwego trak-
towania [2, s. 784].

3. Zachowania kontrproduktywne pracownikéw

Zachowania pracownikéw sg w centrum zainteresowan kazdej organizacji i mozna
je podzieli¢ na takie, ktore przynosza jej korzysci, oraz takie, ktdre zagrazaja i szkodza
jej celom oraz grupom interesu reprezentujacym organizacje, jak jej wlasciciele, udzia-
fowcy, kooperanci, pracownicy czy klienci [13, s. 417-418]. Wolicjonalne zachowa-
nia, na ktérych korzysta organizacja, a ktére nie s3 uznawane w oficjalnym systemie
nagradzania, mozna ogdlnie okresli¢ jako obywatelskie (Organizational Citizenship
Behavior - OCB) [12, 5. 86]. W drugim przypadku, réwniez pod warunkiem dobro-
wolnego podejmowania dzialan, mozna méwi¢ o tzw. zachowaniach kontrproduk-
tywnych (Counterproductive Work Behaviors - CWB) [16, s. 447].
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W literaturze omawiane sg réznego rodzaju przejawy zachowan kontrproduk-
tywnych, jak np.: spdznianie si¢ do pracy, wczesniejsze jej opuszczanie, nieuprzej-
mos¢ wobec klientéw, obmawianie wspdtpracownikéw badz przelozonych, klamanie,
kradziez mienia firmowego, sabotaz, przemoc werbalna lub fizyczna, mobbing czy
mszczenie sie. Zachowania te mogg by¢ zatem wymierzone w organizacje (Organiza-
tion; CWB-0O) badz w jednostke (Individual; CWB-I) [2,s. 773]. W swojej klasyfika-
cji P.E. Spectoriin. [15, s. 448-450] wyodrebnili pie¢ gtéwnych rodzajow zachowan
kontrproduktywnych:

1) naduzycia wobec innych (abuse against others) - fizyczne i psychiczne szkodze-
nie wspolpracownikom (np. grozenie, o$mieszajace komentarze, ignorowanie);

2) zaklécenia w produkcji/pracy (production deviance) - zaniechanie badz szkodze-
nie w realizacji obowiazkdow;

3) sabotaz (sabotage) — niszczenie badz zaniedbywanie wlasnosci organizacji;

4) kradzieze (theft) — przywlaszczanie sobie wlasnosci firmy badz innych pracow-
nikéw;

5) uchylanie si¢ od pracy (withdrawal) - skracanie czasu poswiecanego na prace
ponizej normy niezbednej do realizacji zalozonych celéw organizacji (np. nie-
uzasadniona absencja, spoznienia, wyjscia przed czasem zakonczenia pracy, nie-
regulaminowo dlugie przerwy).

Zachowania kontrproduktywne sa bardzo ztozonym zjawiskiem. Wsréd autoréw
nie ma zgody chocby co do jednoznacznego okreslenia takich zachowan oraz ich defi-
nicji. Stad czesto wspomina si¢ takze o zachowaniach dewiacyjnych, dysfunkcjonal-
nych, antyspotecznych, antynormatywnych, nieetycznych czy zachowawczych [11,
s.942;7,s.268]. W literaturze wskazywanych jest takze wiele potencjalnych przyczyn
zachowan kontrproduktywnych, ktdre z perspektywy pracownika mozna sklasyfiko-
wac w nastepujacy sposob [2,s. 773; 7, s. 269; 3, s. 2; 11, s. 944]:

a) wewnetrzne:
= fizjologiczne/biologiczne (np. specyfika ukladu nerwowego badz uwarunko-

wania somatyczne),

= osobowosciowe/poznawcze (sposob interpretowania otaczajacej rzeczywistosci);
b) zewnetrzne (zwane takze srodowiskowymi), jak chocby:

m stres zawodowy (zbyt duzy stres — np. spowodowany przecigzeniem praca

- wywoluje gniew i frustracje),

= réwnowaga miedzy pracg a zyciem osobistym (jej brak skutkuje stresem, zme-

czeniem oraz negatywnymi emocjami),

= normy i oczekiwania spolteczne (np. poziom tolerancji dla okreslonych prze-

jawow zachowan kontrproduktywnych),

» fizyczne uwarunkowania pracy (np. ergonomia stanowiska pracy),

m postrzegane wsparcie od przefozonego (jego brak lub niewystarczajace wspar-

cie zwigksza sklonno$¢ do zachowan odwetowych).
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Jako jedna z istotnych przyczyn podejmowania zachowan kontrproduktywnych
przez pracownikow wskazuje sie takze doswiadczane przez nich poczucie niespra-
wiedliwosci organizacyjnej (ze strony przetozonych), co moze powodowac gniew,
frustracje i wzmozony stres, a w konsekwencji wigksza sklonnos¢ do zachowan
odwetowych wobec organizacji [2, s. 773]. Nalezy tez zauwazy¢, iz niesprawiedli-
wos¢ interakcyjna jest o wiele czesciej powodem podejmowania przez pracownikéow
zachowan kontrproduktywnych niz niesprawiedliwos$¢ dystrybucyjna badz proce-
duralna [2, s. 783].

4. Metodyka badania

W zwiazku ze wspomniang juz lukg w wiedzy na temat specyfiki i istoty, a takze
uwarunkowan i skutkéw relacji w zespole pracowniczym [9, s. 262] (w tym odno$nie
przelozenia u pracownikéw poczucia sprawiedliwosci organizacyjnej na sklfonnosé
podejmowania przez nich zachowan kontrproduktywnych), zrealizowano badanie
wlasne. Przeprowadzit je w listopadzie i grudniu 2016 roku zespo6t pracownikow
Katedry Zachowan Organizacyjnych i Marketingu Wydzialu Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu w skladzie: dr hab. Aldona
Glinska-Newes, prof. UMK oraz dr Dawid Szostek.

Badacze obrali sobie jeden gtéwny cel - ustalenie istoty pozytywnych i negatyw-
nych relacji w zespole pracowniczym. Poza pytaniami merytorycznymi' uczestnikom
zadano takze pie¢ pytan metryczkowych (ple¢, wiek, wyksztalcenie, dtugos¢ stazu
w obecnym miejscu pracy i aktualnie zajmowanie stanowisko).

Przedmiot badania jest niewystarczajaco opisany w literaturze przedmiotu, stad
dzialania w badaniu oparto na paradygmacie teorii ugruntowanej [6], co przetozylo
sie w praktyce na brak jakiejkolwiek prekonceptualizacji przedmiotu pomiaru (zre-
zygnowano z konstruowania wyjsciowego modelu teoretycznego)?. Dopiero na pod-
stawie zrealizowanych wywiadoéw i analizy zgromadzonego materialu opracowano
model budowy i utrwalania relacji w zespole pracowniczym, a takze zdefiniowano
przyczyny i skutki takich relacji w ujeciu indywidualnym i organizacyjnym. Mozliwe

! 1. Co to s3 pozytywne/negatywne relacje w zespole? 2. Jakie sg przejawy/przyklady pozytywnych/
negatywnych relacji w zespole? 3. Jakie sg skutki relacji pozytywnych/negatywnych relacji w zespole? 4. Od
czego zalezy, czy relacje w zespole s3 pozytywne lub negatywne?

2 Przyjecie teorii ugruntowanej wynikato m.in. z niedoprecyzowanych poje¢ jakosci relacji w zespole
pracowniczym, a takze pozytywnego badz negatywnego charakteru tych relacji. Powodem byly tez przypuszcze-
nia co do specyfiki tych pojec oraz sposobu ich operacjonalizacji w polskich uwarunkowaniach kulturowych.
Badacze odeszli od najczesciej stosowanego w badaniach spolecznych podejscia funkcjonalistycznego, zgodnie
z ktérym rzeczywisto$¢ jest opisywana przez pryzmat wczesniej przygotowanego modelu teoretycznego. Takie
podejscie oznacza ryzyko, iz badacz swiadomie badz nie bedzie dazyt do potwierdzenia swoich zatozen i z gory
ustalonych wnioskow.
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byto tez zidentyfikowanie wplywu poczucia sprawiedliwosci organizacyjnej wéréd
pracownikéw na podejmowanie przez nich zachowan kontrproduktywnych.

Reasumujac, zastosowano jakosciowa metode pomiarowa (indywidualne wywiady
swobodne, pogtebione z pracownikami przedsiebiorstw, zaréwno na stanowiskach
kierowniczych, jak i wykonawczych). Kazdy wywiad trwal okoto 15-25 minut i byt
nagrywany. Na bazie nagran przygotowano transkrypcje, ktére po odpowiedniej
obroébce (m.in. usunieciu polskich znakéw diakrytycznych) zostaly przeanalizowane
za pomocg aplikacji do analizy tekstu IRAMUTEQ (fr. Interface de R pour les Analy-
ses Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires)>.

Zrealizowano 24 wywiady z pracownikami z trzech przedsiebiorstw, ktére wyra-
zity zgode na przeprowadzenie pomiaru wsrdd ich personelu (prosbe o taka zgode
wystosowano do 5 lokalnych przedsiebiorstw). Zaproszenie do udzialu w wywiadach
skierowano do wszystkich pracownikéw kazdego z przedsigbiorstw*. Dwa z nich mialy
profil handlowy i byly zlokalizowane w Toruniu, a jedno miato profil produkcyjny
i miescilo si¢ w Aleksandrowie Kujawskim. W wywiadach uczestniczylo 20 kobiet
(K) i 4 mezczyzn (M). Srednia wieku badanych wyniosta 34,5 roku (42 lata dla mez-
czyzn; 33 lata dla kobiet). Dwie najmlodsze uczestniczki badania miaty po 22 lata,
a najstarszy uczestnik — 66 lat. Na pytanie o zajmowane stanowisko 14 oséb wskazato
na specjaliste (1M i 2K), 7 os6b — stanowisko kierownicze (4K i 3M), a 3 uczestniczki
odpowiedzialy, iz wykonuja obowigzki pracownika biurowego. Srednia dlugo$¢ stazu
na wskazanych stanowiskach wyniosta 6,5 roku (7,5 roku dla mezczyzn; 6,3 roku dla
kobiet; najkrotszy staz jednej z uczestniczek badania wyniost tydzien, a najdluzszy
innej z kobiet — 23 lata).

Firma T [9 uczestnikow: T1-T9] jest przedsiebiorstwem z wylacznie polskim
kapitatem, ktére powstato w 1990 r. i od poczatku prowadzi dziatalnos¢ handlowg
materiatami budowlanymi. Hurtownie firmy znajduja si¢ gléwnie w péinocnej i cen-
tralnej Polsce. Przedsiebiorstwo ma pozycje regionalnego lidera w branzy. Jest to duza
firma, ktéra we wszystkich swoich oddziatach zatrudnia okoto 310 osdb.

Firma N [8 uczestnikéw: N1-N8] to duze przedsigbiorstwo o wytacznie polskim
kapitale zatrudniajace ponad 5tys. oséb. Firma powstata w 1990 r. i od poczatku jej
gltéwna dziatalnos¢ polega na hurtowym handlu farmaceutykami. Dziatalnos¢ firma
poszerzyla m.in. o produkcje lekdw i prowadzenie przychodni lekarskich.

Firma W [7 uczestnikéw: W1-W7] jest srednim przedsiebiorstwem (lacznie
okoto 45 pracownikéw) z wylacznie polskim kapitalem. Firma powstala w 1993 r.,

3 Wigcej informacji na temat programu oraz samg aplikacje mozna pobra¢ ze strony: http://www.ira-
muteq.org.

4 W zwiazku z tym, ze artykul i samo badanie bylo swego rodzaju prolegomena do dalszych rozwazan,
badania na podstawie 24 wywiadow z 3 przedsiebiorstw uznano za wystarczajace z punktu widzenia teorii
ugruntowanej. W przekonaniu badaczy material empiryczny pozwolil na uzyskanie nasycenia kategorii
wiodacych.
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a na poczatku dziatalno$ci zajmowala sie¢ produkcjg maszyn do wytwarzania butelek
PET. Obecnie gtéwna dziatalnos¢ przedsiebiorstwa opiera si¢ na produkeji preform do
produkgji tych butelek. Przedsiebiorstwo jest polskim liderem w tym segmencie rynku.

5. Poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej a skfonnos¢
pracownikéw do zachowan kontrproduktywnych
w Swietle wynikéw badania

Analizujac wyniki przeprowadzonego badania, nalezy przede wszystkim wskazac¢
na to, iz zdecydowana wigkszos¢ indagowanych oséb (14 z 24) podkreslata w roz-
mowie duzg role postrzeganej sprawiedliwosci organizacyjnej w ksztaltowaniu rela-
cji w zespole pracowniczym:

= ,Poczucie sprawiedliwosci mysle, Ze ma znaczenie” [T6];

= ,(...) mysle, ze jakby sama moze wysoko$¢ wynagrodzenia moze w mniejszym
stopniu, ale jakby sprawiedliwo$¢ tego, czy poczucie pracownikow tego, ze sg spra-
wiedliwie wynagradzani” [T8];

w ,,Przejrzystosc i sprawiedliwos¢ to zdecydowanie pewien minimalny poziom, kté-
rego wszyscy pracownicy oczekujg” [T8];

= ,(...) na pewno poczucie sprawiedliwosci w organizacji wplywa na relacje mig-
dzy pracownikami. Na pewno i to jest bardzo odczuwane, tak. Kwestie wynagra-
dzania, powiedzmy, kwestie jakiego$ tutaj takiego, no, awansowania, zeby to byto
sprawiedliwe i faktycznie za osiggniecia, a nie z innych przyczyn” [W1];

= ,Jedli sa sprawiedliwie roztozone, to tez wydaje mi sig, ze raczej to pozytywnie
wplynie [na relacje - przyp. aut.]. Wszyscy beda zadowoleni, niz jeden by miat
dosta¢ wigcej obowiazkéw, a drugi mniej” [W2];

= ,Ma wplyw na relacje to, czy jest odczuwana sprawiedliwo$¢ w organizacji w po-
dziale obowiagzkéw czy wynagrodzenia, bo po prostu niektdrzy uwazaja, ze jezeli
maja zbyt duzo obowigzkow, duzo wigcej niz tam jakas inna przyktadowo bry-
gada, to czuja ten niesmak” [W5].

Jesli pracownicy odczuwajg dzialania organizacji jako sprawiedliwe, ro$nie ich
morale i poprawia si¢ nastawienie wobec pracodawcy, pozostatych pracownikéw
i samej pracy. Z kolei brak takiej sprawiedliwo$ci powoduje erozje relacji w ramach
zespolu oraz spadek morale personelu. W konsekwencji redukecji ulega zaangazowa-
nie pracownikéw, co wpltywa na wyniki calej organizacji:

= ,Znaczy, no, moga okazywa¢ swoje niezadowolenie i przez to wptywa¢ na ich
wyniki, na przyklad, ze robig tylko, co mam zrobi¢, ale nic poza tym. Nie anga-
zuje sie” [W6];

= ,(...) stwierdzitam, Ze jednak moje dziatania sprawily, ze jest sprzedaz. Nie byto
tego przekladu wlasnie ze strony szefa, ze na wynagrodzenie.... Po prostu czlowiek
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nie byl dowartosciowany. Gdy nie bytam dowarto$ciowana, juz moja praca i pole
dzialania w pracy stablo. Praktycznie juz zmierzalo ku zeru” [W7].
Nalezy takze zauwazy¢, ze sprawiedliwo$¢ organizacyjna byla utozsamiana przez

indagowane osoby z dzialaniami lidera (przelozonego):

»No na pewno, tez przelozony ma wplyw na relacje” [T4];

»Poczucie sprawiedliwosci (...) to tez jest kwestia dobrego zarzadzania zespo-
fem (...) musi i§¢ w parze z jakim$ wynagrodzeniem, pochwalg. A jezeli jest
krytyka sama, no to wtedy na pewno bedziemy zle nastawieni i te relacje beda
zaburzone” [T6];

»(...) tutaj jest rola przetozonego czy samych struktur firmy, zeby to przynajmniej
bylto poczucie, ze jest to w miare sprawiedliwie zrobione” [T8];

»Delegowac obowiazki sprawiedliwie wzgledem, oczywiscie, kompetencji i umie-
jetnosci pracownikéw (...). Menadzer powinien wiedzie¢, kto jest w czym dobry
i tak rozdawac zadania. Powinien umie¢ to diagnozowac” [N1];
»Sprawiedliwo$¢ w rozdzielaniu pracy, w nagradzaniu, docenianiu. Wiec na pewno
tutaj rola lidera jest duza” [N6].

Uczestnicy badania podkreslali, iz w relacji firma-pracownik wazny jest kazdy

z wymiar6éw postrzeganej sprawiedliwosci, a zatem sprawiedliwos¢:

a)

dystrybucyjna:

m ,Sprawiedliwe rozdzielanie zadan jest wazne dla relacji. To znaczy, no po pro-
stu zeby to, nie wiem, jedna osoba nie czula si¢ pokrzywdzona, ze, nie wiem,
ma za duzo” [T5];

= ,W podziale pracy, tez, tez oczywiscie, nikt nie chcialby si¢ czu¢ nadmiernie
wykorzystywany” [T8];

® ,(...) sa Swieta i pracownicy tego wydzialu i tego dostaja premie $wiateczna,
a pozostalych dzialéw nie, no to wiadomo, ze wtedy ci, ktorzy nie dostaja, czuja
sie niedowartosciowani. Tak wiec tego typu, wydaje mi sig, sytuacje sg troszke
patologiczne i nie powinny mie¢ miejsca, bo wtedy byloby dzielenie pracow-
nikéw na lepszych i gorszych” [W6];

b) proceduralna:

<)

m ,(...) sposdb przekazania tych informacji, czy osoba, ktéra im to przekazuje,
tez ma znaczenie” [T8];

= ,,(...) najlepiej jakby [procedury - przyp. aut.] byly takie jasne i klarowne, ina-
czej jeden patrzy na drugiego, co ma zrobi¢” [W4];

= ,(...) pojawiaja sie nieraz sytuacje, ze kto§ komus bardziej sprzyja, daje lep-
sze, latwiejsze lub mniej absorbujace zadania (...). Niekiedy moga wystepowaé
jakies takie ludzkie zachowania: zazdros¢, niesprawiedliwo$¢” [N1];

interakcyjna:

= ,Natomiast krytyka, czy na przyktad upokarzanie, czy rzucanie telefonem, bo
tez takie mialam sytuacje, Ze bylo rzucanie telefonéw, ze na przyktad w ciagu
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pieciu minut musialam wykona¢ jakies$ zadanie, co bylo rzecza nierealna, bo
czasami wigcej potrzebujemy czasu niz pie¢ minut. Wiec tutaj, no, trzeba by
bylo rzeczywiscie tej sprawiedliwosci (...). Sprawiedliwo$¢ to jest szeroko
pojete pojecie, wiec przede wszystkim to powinno by¢ ludzkie zachowanie. Nie
jakie$ takie wynaturzone, ze rzucamy stuchawka do tego pracownika i trak-
tujemy go zle” [W7].

Postrzegana sprawiedliwo$¢ byla dla uczestnikéw badania na tyle istotna, ze jej
brak (a zatem postrzegana niesprawiedliwo$¢) mogla by¢ w opinii niektérych oséb
przyczyna podejmowania przez pracownikéw réznego rodzaju zachowan kontrpro-
duktywnych. Wskazano przede wszystkim na wieksza sktonno$¢ do wymiaréw kon-
trproduktywnych, takich jak:

a) naduzycia wobec innych:

= ,Oczywiscie, ze tak — jesli nie ma poczucia sprawiedliwosci, to dochodzi do

konfliktéw miedzy pracownikami” [W3];
b) zakldcenia produkc;ji:

= ,Na przyktad chcieliby$my, zeby nasza praca zostata doceniona w odpowiedni
sposob i na przyklad taka osoba, ktora nie zostanie doceniona, to tez moze si¢
nie angazowac w te prace swoja, by¢ jako$ tam nastawionym do tego” [W2];

c) kradzieze pracownicze:

» ,(...) naprzyklad niezadowolony pracownik kradnie. (...) W ten sposdb moze
rekompensowac jakby krzywde. To jest kwestia takiego wywazenia, co jest dla
mnie dobre, a co nie. A jak na przyktad czuje si¢ niesprawiedliwie tutaj wyna-
grodzony, bo pracowalem duzo, angazowatem sig, a to tutaj zostalem skry-
tykowany na przyklad. No ludzie maja wyobraznie i pomysty, wiec...” [T6];

= ,Wydaje mi sie tez, ze kras¢ tez mogliby, na przyklad, nie wiem, jakie§ narze-
dzia wynie$¢ z warsztatu drogie (...) czy co$, co ma jaka$ wartos¢” [W6];

d) sabotaz:

w ,Jezeli kto$ by juz byt naprawde skrajnie gdzies tam zly czy frustracje by prze-
jawial, mowil, ze ,,i tak odchodze z firmy”, (...) ,odchodzg, to ja wam na koniec
pokaze”, na przyktad tam ,,przez ten czas mnie ponizaliscie, nie daliscie mi pre-
mii, jestem... czuje sie Zle, to ja sie wam odptace na sam koniec” Mysle, ze...,
tak jak mowie, mowimy tu o skrajnym przypadku, ze kto§ nawet nie balby sie
nawet odpowiedzialno$ci prawnej, ze mogtby gdzies§ tam $wiadomie... nie
wiem, zanieczy$ci¢ wyrdb gotowy (...)” [W6];

e) uchylanie sie od wykonywania zadan:

= ,Tylko tez to si¢ przelozylo tym, ze ja zaczetam szuka¢ innej pracy, czgsto

zwalniatam si¢” [W7].
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Podsumowanie

Zaprezentowane wyniki badania wskazujg, iz poczucie sprawiedliwosci organiza-
cyjnej ma przelozenie na konkretne zachowania pracownikéw. Brak sprawiedliwo-
$ci moze sie przyczynic do wigkszego zaangazowania w réznego rodzaju zachowania
kontrproduktywne. Jest to niewatpliwie znaczaca warto$¢ uzyskanych wynikow
empirycznych.

W ocenie autora podjete rozwazania wskazuja rdwniez na mozliwe (a nawet
konieczne) dalsze kroki badawcze, takie jak:

1) empiryczna weryfikacja omoéwionej w artykule zaleznosci miedzy poczuciem
sprawiedliwosci organizacyjnej a zachowaniami kontrproduktywnymi pracow-
nikéw w pomiarze ilosciowym;

2) pomiar kierunku i sity zwiazku miedzy trzema wymiarami sprawiedliwosci orga-
nizacyjnej (dystrybucyjna, proceduralna i interakcyjna) a piecioma wymiarami
zachowan kontrproduktywnych (naduzycia wobec innych, zaktécenia w produk-
cji/pracy, sabotaz, kradzieze, uchylanie si¢ od pracy).
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POCZUCIE SPRAWIEDLIWOSCI ORGANIZACY|NE|
A SKEONNOSC PRACOWNIKOW DO ZACHOWAN
KONTRPRODUKTYWNYCH

Streszczenie

Celem artykutu jest zaprezentowanie wynikéw wlasnych badan (indywidualne wywiady swo-
bodne) na temat wptywu sprawiedliwo$ci organizacyjnej na kontrproduktywne zachowania
pracownikéow (CWB). Artykut uzupelnia luke w wiedzy na ten temat.

Cele zostaly osiagniete metodg empiryczng i jakosciowa (24 wywiady indywidualne wywiady
swobodne) przeprowadzone przez zespdt badawczy (w tym autora) w listopadzie i grudniu
2016 r. Wyniki analizowano za pomocg aplikacji IRAMUTEQ. Ponadto autor przeprowadzil
krytyczng analize literatury na temat sprawiedliwosci organizacyjnej i CWB.

Analiza materialu badawczego pozwala stwierdzi¢, ze sprawiedliwo$¢ organizacyjna wplywa
na zachowania kontrproduktywne w pracy (zwlaszcza zachowania skierowane wobec orga-
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nizacji). Relacja miedzy tymi zmiennymi jest ujemna. Wyniki cze$ciowo uzupelniajg luke
w wiedzy na temat tego zwigzku.

Uzyskane wyniki majg bardzo praktyczny charakter, szczegdlnie w zarzadzaniu organizacja.
Celem menadzeréw powinno by¢ zapewnienie pracownikom poczucia sprawiedliwoéci orga-
nizacyjnej. Brak tej sprawiedliwo$ci moze zwieksza¢ zachowania kontrproduktywne pracow-
nikéw, co negatywnie przelozy sie na funkcjonowanie organizacji.

W przyszlosci warto przeprowadzi¢ na reprezentatywnej probie pracownikéw badanie ilo-
$ciowe. Pozwoli to lepiej potwierdzi¢ analizowang zaleznos¢, ze poczucie sprawiedliwosci
organizacyjnej wplywa na zachowania kontrproduktywne pracownikéw, a takze zmierzy¢
site tego zwiazku.

SEOWA KLUCZOWE: ZACHOWANIA ORGANIZACYJNE, ZACHOWANIA
KONTRPRODUKTYWNE, POCZUCIE SPRAWIEDLIWOSCI ORGANIZACY]JNE]J,
RELACJE WEWNATRZORGANIZACYJNE, RELACJE FIRMA-PRACOWNIK

SENSE OF ORGANIZATIONAL JUSTICE AND WILLINGNESS
OF EMPLOYEES TO COUNTERPRODUCTIVE WORK BEHAVIORS

Abstract

The aim of the author is to present the results of own research (semi-structured interviews)
about the impact of the organizational justice on counterproductive work behavior (CWB).
The article completes the gap in knowledge on this subject.

The objectives were achieved by empirical and qualitative method (24 semi-structured inter-
views) conducted by a research team (including the author) in November and December 2016.
The results were analysed using IRAMUTEQ. In addition, the author carried out a critical
analysis of literature on organizational justice and CWB.

The analysis of the research material allows to conclude that the organizational justice affects
the counterproductive work behaviors (especially behaviors against the organization). The
relationship between these variables is negative. The results completes partly the gap in knowl-
edge on this relationship.

The obtained results have a very practical character, especially for the management of the
organization. The aim of managers should be to provide organizational justice. Lack of this
justice can increase the counterproductive behaviors of employees, which will negatively
affect the functioning of the organization.
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In the future, it is worth carrying out a quantitative research on a representative sample of
employees. This will allow to better confirm the analyzed relationship, as well as to measure
the strength of this relationship.

Main conclusions and recommendations is that the sense of organizational justice affects the
counterproductive behaviors of employees.

KEYWORDS: ORGANIZATIONAL BEHAVIOR, COUNTERPRODUCTIVE
BEHAVIORS, SENSE OF ORGANIZATIONAL FAIRNESS, INTER-ORGANIZATIONAL
RELATIONSHIPS, FIRM-EMPLOYEE RELATIONSHIPS
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MATEUSZ MINDA*, ELZBIETA KASPRZAK** | R

CZYNNIKI KONTEKSTU PRACY

| KSZTALTOWANIE PRACY

JAKO PREDYKTORY PRZYWIAZANIA
DO ORGANIZAC]I

Wprowadzenie

Wspoélczesnie mozna dostrzec znaczacg role psychologicznych aspektéw funkcjo-
nowania pracownika w organizacji. Wykorzystanie wiedzy psychologicznej w naukach
o zarzadzaniu moze przyczynic si¢ do rozwoju organizacji w postaci wyzszej wydaj-
nosci pracy, efektywnej komunikacji czy satysfakcji zawodowej. Zachowaniem, ktére
umozliwia osigganie takich celéw organizacyjnych, jest ksztaltowanie pracy (job
crafting) (33, s. 179-201]. Polega ono na dokonywaniu aktywnych zmian w grani-
cach swojej pracy, usprawnianiu jej tak, by osiagnac¢ satysfakcje i zwigkszy¢ przy-
wigzanie do organizacji (organizational commitment). Umozliwienie pracownikom
ksztaltowania wlasnej pracy uwydatnia ich wysitek na rzecz ulepszenia swojej pracy.
W konsekwencji pracownik, bedac przekonanym, co do stusznosci doniostosci celow
organizacji, a takze o tym, jak bardzo chce bra¢ udzial w pracach przedsigbiorstwa,
zwieksza site identyfikacji z organizacja.

Po 1989 roku w Polsce zmianie ulegty reguly i formy dziatania gospodarki, rynku
pracy i przedsigbiorstw. Wraz z tymi przeksztalceniami zostaly redefiniowane role pra-
cownika, cztonka organizacji, nastapito przeformutowanie oczekiwan w stosunku do
pracy, jednoczesnie sugerujac pracownikowi rozwijanie kompetencji, aby moc spet-
ni¢ rosngce wymagania organizacji. Wyzwania stoja réwniez przed samymi organiza-
cjami, ktore powinny wiecej uwagi poswieca¢ pracownikom. Szybkie tempo zmian,

* Mgr Mateusz Minda — Uniwersytet Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy.
** Dr hab. Elzbieta Kasprzak, prof. UKW - Uniwersytet Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy.
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ktore Bauman nazywa stanem plynnej nowoczesnosci, sprawia, ze ,,niepewnosc¢ co
do rynku pracy stala si¢ niezbednym elementem ptynnego kapitalizmu, codzienno-
$cig, ktorej sie nie krytykuje — tak bardzo stala si¢ naturalna” [4, s. 118]. Niestabilnos¢
i ptynnos¢ dotykaja niemal wszystkich, dlatego wartoscig oczekiwang przez organi-
zacje jest przywigzanie pracownikéw do niej. Pomocne w budowaniu przywiazania
do organizacji moze by¢ ksztaltowanie pracy, ktérej celem jest unaocznienie pra-
cownikom tego, ze ich praca to nie tylko lista obowigzkéw do wykonania, ale przede
wszystkim zbidr elementdw, z ktérych bezustannie mozna budowac pewne catosci.
Celem artykutu jest ustalenie mozliwoéci przewidywania przywigzania do organiza-
cji na podstawie ksztaltowania pracy, a takze indywidualnych czynnikéw kontekstu
pracy (wiek, staz pracy) oraz organizacyjnego czynnika kontekstu pracy (typ firmy).

1. Ksztattowanie pracy

Tradycyjne koncepcje zwigzane z nurtem projektowania/przeprojektowania pracy
(job design, job redesign) koncentrowaly sie na procesie odgérnym kreowania miejsc
pracy dla pracownikéw przez przelozonych [13, s. 121-124], w ktérym menadzero-
wie decydowali o poszczegdlnych zadaniach w pracy i wymaganych uprawnieniach
dla swoich podwtadnych. Z kolei Wrzesniewski i Dutton [33, s. 179-201] uznaly, ze
pracownicy z wlasnej inicjatywy, bez udziatu kierownictwa moga przeprojektowac
SWoja prace, a proces ten okreslony jest jako ksztaltowanie pracy. Jest procesem nie-
formalnym i najczesciej odbywa sie bez wiedzy przelozonych.

Ksztaltowanie pracy jest aktywnos$cia podejmowang przez pracownika, ktéra jest
spontaniczna, nastawiona na zmiany i usprawnianie pracy wtasnej. Polega na zmia-
nie granic wlasnej pracy oraz na zmianie sposobu jej wykonywania [33, s. 179-201;
8,s. 81-104]. Ksztaltowanie pracy nie ma charakteru epizodycznego, jest procesem,
w ktérym pracownicy angazuja si¢ nieustannie lub systematycznie. Pracownicy
ksztaltujg wlasna prace tak, aby byta zgodna z ich indywidualnymi zainteresowa-
niami, zasobami i warto$ciami.

Ksztaltowanie pracy polega na ponownym nakresleniu wlasnego zakresu obo-
wigzkéw z uwzglednieniem tego, co pracownika motywuje, interesuje i w czym
jest dobry. Zachowania zwigzane z ksztaltowaniem pracy przebiegaja w trzech eta-
pach. W poczatkowej fazie u pracownika powinna pojawi¢ si¢ motywacja, che¢ do
zmiany swojej pracy. W drugim etapie pracownik rozpoznaje mozliwosci ksztalto-
wania pracy, ktore s3 mu dostepne (np. ze wzgledu na wlasciwosci pracy). Etap trzeci
polega na aktywnym wprowadzaniu ksztaltowania pracy we wtasne dziatania w §ro-
dowisku pracy [10, s. 81-104].

W swojej oryginalnej konceptualizacji konstruktu ksztaltowania pracy Wrzesniew-
ski i Dutton [33, s. 179-201] wyr6znity trzy formy ksztaltowania pracy:
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u ksztaltowanie zadan (task crafting) — polega na zmianie liczby, typu, charakteru
zadan (np. wprowadzenie nowych zadan, ktére sg lepiej dopasowane do umie-
jetnosci lub zainteresowan);

m ksztaltowanie relacji (relational crafting) — zmienianie liczby, typu, intensywno-
$ci relacji, zmiana stylu interakeji (np. zaprzyjaznienie si¢ z ludzmi o podobnych
umiejetno$ciach i zainteresowaniach);

= ksztaltowanie myslenia o pracy (cognitive crafting) — zmiana postrzegania zadan
iich sensu (np. doktadnie wszelkich staran, aby rozpoznac efekt, czy wykonywana
przeze mnie praca wplywa sukces organizacji lub spotecznosci).

Wedtug Wrzesniewski i Dutton ksztaltowanie pracy jest definiowane jako to, co
pracownicy robig, aby przeksztalci¢ swoja prace w kierunku zwiekszajacym zaanga-
zowanie, satysfakcje, odpornos¢ i rozkwit. Chociaz ksztaltowanie pracy jest forma
aktywnego zachowania, ktore inicjujg dzialania i tworza zmiany - ksztattowanie pracy
odbywa si¢ w ramach wyznaczonych obowigzkéw pracowniczych, ktdre sg okreslone
wedlug wyznaczonych zadan, oczekiwan i stanowiska w hierarchii organizacyjne;.
Zatem kazda z tych cech moze ograniczy¢ postrzeganie mozliwosci pracownikow
tak, aby aktywnie zmieniali swoje miejsce pracy.

2. Przywiazanie do organizacji

W kontekscie rozwazan nad przywigzaniem do organizacji najczesciej analizo-
wanym przez badaczy modelem jest ten zaproponowany przez Meyera i Allen [2,
s.1-18; 24, 5. 372-378; 25, 5. 61-89]. Tréjczynnikowy model Meyera i Allen integruje
dwa wczesniejsze podejscia przywiazania pracownikéw. Pierwszym jest praca Por-
tera i wspdtpracownikow [27, s. 603-609], ktorzy ujmowali przywiazanie do orga-
nizacji jako postawe, czyli site zaangazowania i identyfikacji jednostki z okreslona
organizacja, drugim - jest podejscie zaproponowane przez Beckera [7, s. 32-42],
traktujacego przywigzanie jako tendencje do pozostawania w organizacji ze wzgledu
na spostrzegane koszty jej opuszczenia.

Model przywigzania do organizacji Meyera i Allen [24, s. 372-378] sklada sie¢
z trzech odmiennych postaci przywiazania: afektywnego (affective), trwatosci (con-
tinuance) i normatywnego (normative commitment) [2, s. 1-18]. Autorzy modelu
utozsamiali przywigzanie do organizacji jako psychologiczny stan, ktory cechuje si¢
silnymi wieziami z organizacja oraz decyzja o kontynuowaniu zatrudnienia w niej.
Te trzy wymiary przywiazania: afektywny, trwalosci i normatywny cho¢ odnoszg si¢
do zwigzku miedzy pracownikiem i organizacja, to jednak inne sa czynniki warun-
kujace kazdy z tych trzech wymiardéw.

Komponent afektywny definiowany jest jako emocjonalne przywiazanie pracow-
nika do organizacji, zaangazowanie i identyfikowanie si¢ z nig. Pracownicy, ktorzy
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charakteryzuja si¢ silnym afektywnym przywigzaniem, kontynuujg zatrudnienie
w danej organizacji, poniewaz ,,chcg to robi¢ (want to do so)” [5, s. 65-74].

Komponent trwalosci jest rozumiany jako §wiadomos¢ kosztéw zwigzanych
z opuszczeniem organizacji. Osoby posiadajace taka wiez z organizacja pozostaja
W niej, poniewaz ,,muszg to robi¢ (need to do so)” [5, s. 65-74].

Komponent normatywny oznacza poczucie moralnego obowigzku do pozostania
w organizacji. Pracownicy cechujacy sie wysokim poziomem przywigzania norma-
tywnego czujg, ze ,powinni pozosta¢ w organizacji (ought to do so)” [5, s. 65-74].

Autorzy trzyczynnikowego modelu przywigzania do organizacji uwypuklaja to, ze
poszczegolne sktadniki przywigzania pracownika, czyli afektywne, trwalosci i norma-
tywne, nalezy traktowac jako komponenty a nie typy, z uwagi, ze zwigzek jednostki
z organizacja moze odzwierciedla¢ w réznym stopniu wszystkie trzy sktadniki [25,
s. 61-89]. Przyktadowo pracownik przejawia silne pozytywne emocje wzgledem orga-
nizacji, a zarazem moze miec silne poczucie obowiazku, aby w tym przedsigbiorstwie
pozosta¢. Z kolei inny pracownik moze si¢ wykazywacé wysokim poziomem satys-
takcji z pracy w danej organizacji, a jednoczesnie ma na uwadze to, ze opuszczenie
jej w tym momencie z punktu widzenia ekonomicznego byltoby dla niego trudne.

3. Predyktory przywiazania do organizacji

Badania prowadzone w obrebie przywigzania do organizacji miaty na celu poszu-
kiwanie determinantow tego zjawiska, a takze wyjasnienie zwiazkéw miedzy przywia-
zaniem do organizacji a czynnikami odgrywajacymi kluczowga role w przejawianych
przez pracownika zachowaniach organizacyjnych. Zastanawiano sig¢, dlaczego nie-
ktérzy ludzie pracuja w organizacji przez cale zycie, oraz co sprawia, ze jednostka
wiaze sie z organizacja? Weryfikowano, czy indywidualne czynniki kontekstu pracy
w postaci wieku i stazu w pracy maja zwigzek z przywigzaniem do organizacji. Z prze-
gladu badan dokonanego przez Meyera i in. [21, s. 20-52], wynika, ze korelacje przy-
wigzania do organizacji ze zmiennymi demograficznymi okazaly si¢ niskie. Okazato
sie, ze wiek i staz (w organizacji i na stanowisku) korelowal pozytywnie, ale stabo ze
wszystkimi trzema komponentami przywigzania. Rézne badania przeprowadzone
przez naukowcow, jak np. Labatmediene, Endriulaitiene, Gustainiene, [20, s. 196-212]
czy Gille, Soyer [12, s. 210-216], wykazaly, ze wiek i staz pracy dodatnio koreluje
z przywiazaniem. Nalezy jednak podkresli¢, ze nie wszystkie prace empiryczne udo-
wodnily istnienie zwigzku wieku z przywigzaniem organizacyjnym [19, s. 606-622;
14,s. 16-27]. Z uwagi na niejednoznaczno$¢ wczesniejszych rezultatéw badan auto-
rzy niniejszej pracy zakladajg, ze indywidualne czynniki kontekstu pracy, tj. wiek oraz
staz pracy, w firmie sg predyktorami przywigzania do organizacji.
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Wedlug Browna [10, s. 235-255] psychologiczny zwigzek miedzy pracowni-
kiem i organizacja moze by¢ zréznicowany w zaleznosci od tego, czy organizacja
jest publiczna czy prywatna. Réznice w postawach i oczekiwaniach pracownikow
moga wynika¢ z odmiennych struktur zarzadzania. Stwierdzono, iz struktura orga-
nizacji publicznych jest bardziej biurokratyczna z uwagi na to, ze ten typ wlasnosci
w mniejszym stopniu jest determinowany zewnetrznymi sitami rynku, natomiast
organizacje prywatne sa ustrukturyzowane wewnetrznie jako system organizacji
typu rynkowego (market-type organizational system), poniewaz nieustannie pod-
legaja sitom rynku zewnetrznego [10, s. 235-255]. W zwigzku z tym w niniejszych
rozwazaniach przyjmuje sie, ze w polskich warunkach typ firmy: publiczna czy
prywatna moze by¢ istotnym predyktorem przywigzania do organizacji z uwagi,
iz w sektorze publicznym wystepuje mniejsza fluktuacja i ten typ wlasnosci moze
zapewnia¢ pracownikom poczucie przywigzania z uwagi na bezpieczenstwo pozo-
stania w organizacji.

Literatura potwierdza korzystne powigzania miedzy ksztaltowaniem pracy a przy-
wigzaniem do organizacji. Kim i Lee [17, s. 85-100] udowodnity pozytywna korelacje
miedzy ksztaltowaniem pracy a przywigzaniem do organizacji (r=0,52). Podobny
rezultat uzyskali Nielsen i Abildgaard [26, s. 1-20], ktdrzy stwierdzili zwigzek ksztal-
towania pracy z przywigzaniem do organizacji (r=0,2). Natomiast w badaniach
Igbala [15, s. 837-851] na probie pakistaniskich pracownikow z sektora bankowego
potwierdzono, ze ksztaltowanie pracy jest istotnym predyktorem przywigzania do
organizacji (f=0,53). Z uwagi na niewielk liczb¢ badan w tym zakresie autorzy
niniejszego badania podjeli probe zbadania zwigzku ksztaltowania i przywigzania
do organizacji na prébie polskiej oraz na szerszej grupie zawodowej uwzgledniaja-
cej nie tylko osoby z sektora bankowego.

4. Cel badania i hipotezy badawcze

Gléwnym celem badania wtasnego bylo prognozowanie przywigzania do orga-
nizacji za pomocg czynnikdéw kontekstu pracy i ksztaltowania pracy. W zwigzku
z tym sformulowano nast¢pujacy problem badawczy: w jakim stopniu przywigza-
nie do organizacji jest wyjasniane przez ksztaltowanie pracy, indywidualne czynniki
kontekstu pracy (wiek, staz pracy) oraz organizacyjny czynnik kontekstu pracy (typ
firmy)? Konkludujac, sprawdzano nastepujacg hipoteze badawcza:

H1. Wiek, staz pracy, typ firmy, ksztaltowanie pracy sa predyktorem przywiazania
do organizacji.

H1a: Indywidualne czynniki kontekstu pracy (wiek i staz pracy) sg istotnym pre-

dyktorem przywiazania do organizacji.
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H1b: Organizacyjny czynniki kontekstu pracy (typ firmy) jest istotnym predyk-
torem przywigzania do organizacji.
H1c: Ksztaltowanie pracy jest istotnym predyktorem przywigzania do organizacji.

5. Charakterystyka badanej préby

W badaniu wzig¢lo udzial 201 pracownikow udziat — 118 kobiet i 83 mezczyzn.
Osoby badane mialy od 19 do 64 lat. Ponad 61% badanych miafo wyksztalcenie wyzsze,
26% z wyksztalceniem $rednim, pozostale 13% to osoby z wyksztalceniem zawodo-
wym lub nizszym. Wsréd osob badanych - 99 oséb byto zatrudnionych na podsta-
wie umowy na czas nieokreslony (49%), natomiast 102 osoby na podstawie umowy
na czas okreslony (51%). Aktualnie stanowisko kierownicze pelnilo 51 0séb, co sta-
nowi ponad 25% ogdtu badanych.

Ogodlny staz pracy badanych wahat sie od 0 do 43 lat, natomiast staz pracy w aktu-
alnym miejscu zatrudnienia wynosit od 0 do 39 lat.

Tabela 1. Statystyki opisowe wieku, ogélnego stazu pracy i stazu w aktualnym miejscu
pracy dla catej préby (N=201)

Zmienna M Me Moda Min. Maks. SD
Wiek 35,10 30 26 19 64 12,01
Ogélny staz pracy 12,59 8 2 0 43 11,74
Staz w aktualnym miejscu pracy 7,23 4 1 0 39 8,37

M ($rednia); Me (Mediana); Moda (dominanta); Min. (warto$¢ minimalna); Maks. (warto$¢ maksymalna),
SD (odchylenie standardowe).

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Statystyki opisowe wieku, ogélnego stazu pracy i stazu w aktualnym miejscu
pracy ze wzgledu na typ firmy — publiczny (N=74) i prywatny (N=127)

Typ firmy Zmienna M Me Moda Min. Maks. SD

Publiczna @ Wiek 36,76 33 27 21 59 1,07
Ogblny staz pracy 14,16216 10 2 0,5 39 11,68
Staz w aktualnym miejscu pracy i 10,18243 6,5 1 0 39 10,71

Prywatna : Wiek 34,14173 28 5 19 64 12,47
Ogélny staz pracy 1,67323 7 2 0 43 n,73
Staz w aktualnym miejscu pracy 5,50787 3 1 0 28 6,05

M ($rednia); Me (Mediana); Moda (dominanta); Min. (warto$¢ minimalna); Maks. (warto$¢ maksymalna),
SD (odchylenie standardowe).
Zr6dbo: opracowanie wlasne.
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W grupie badanych 74 osoby byly zatrudnione w firmie z sektora publicznego,
a 127 bylo pracujacych w firmie prywatne;j.

Ogolny staz pracy badanych w firmie publicznej wynidst od 21 do 59 lat, nato-
miast staz pracy w aktualnym miejscu zatrudnienia wynosil od 0 do 39 lat w firmie
publicznej. Z kolei ogélny staz w pracy w firmie prywatnej wahat si¢ od 0 do 43 lat,
a staz pracy w aktualnym miejscu pracy wyniost 0 do 28 lat.

6. Przebieg badan

Badanie bylo przeprowadzone w 2017 roku. Dobér 0séb do grupy badanych
nastepowal celowo, aby kontrolowa¢ staz pracy oraz typ firmy. Metody zbierania
danych obejmowaly: badania internetowe (ankiete wypelnito 101 oséb), metode
kuli $nieznej oraz metode ,,od drzwi do drzwi” (typ papier—oléwek) (w ten sposéb
uzyskano odpowiedzi od 100 oséb badanych). Badaniem objeto pracownikéw orga-
nizacji publicznych, ktérymi byty placowki oswiatowe i zaklad karny, pracowni-
kéw firm prywatnych (organizacja zajmujaca si¢ szeroko rozumiang branzg IT oraz
organizacja z branzy logistyczno-spedycyjnej). Doboér takich instytucji i przedsie-
biorstw przede wszystkim byl podyktowany kryterium uwzgledniajacym typ firmy
(publiczna/prywatna). Wskazuje sig, ze wlasciwos$¢ w postaci typu firmy, a nie $cisle
okreslonej firmy z danego sektora jest istotniejsza. Badana préba byla homogeniczna
w zakresie stanowisk pracy (byly to stanowiska umystowe). Badania byly przepro-
wadzone anonimowo.

7. Narzedzia badawcze

W badaniach zastosowano nastepujace narzedzia badawcze do pomiaru:

Ksztaltowania pracy: Kwestionariusz Ksztaltowania Pracy (KKPracy)

Do pomiaru tej zmiennej uzyto kwestionariusza ksztaltowania pracy autorstwa
Kasprzak, Michalaka, Mindy [16, s. 459-475], bedacego polska adaptacja Job Crafting
Questionnaire (JCQ) opracowanej przez Slempa i Vella-Brodrick [28, s. 126-146] Kwe-
stionariusz sklada si¢ z 15 itemdw, po pig¢ na kazdy z trzech komponentéw ksztal-
towania pracy: ksztaltowanie zadan, myslenia o pracy oraz relacji. Osoba badana
ustosunkowuje sie do kazdego stwierdzenia w odniesieniu do 6-stopniowej skali,
ktdrej krance opisane sg nastepujaco: 1 — prawie nigdy, 6 — bardzo cze¢sto. W niniej-
szych badaniach alfa Cronbacha wynosi: 0,86 dla calej skali, warto$¢ 0,84 uzyskata
podskala ksztaltowania zadan, 0,83 podskala ksztaltowania myslenia o pracy oraz
0,77 — podskala ksztaltowania relacji.
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Przywiazania do organizacji: Skala Przywigzania do Organizacji

Skala ta zostala opracowana na podstawie oryginalnej metody autorstwa Meyera
i Allen [26], polskiej adaptacji narzedzia dokonali Banka, Bazinska, Wotowska
[5, s. 65-74]. Skala skiada si¢ z 18 twierdzen, po 6 sktadajacych si¢ na 3 kompo-
nenty przywigzania: afektywnego, trwaloéci i normatywnego. Kazda z pozycji oce-
niania jest przez badanych na 7-stopniowej skali: od 1 - zupelnie si¢ nie zgadzam
do 7 - calkowicie si¢ zgadzam. W niniejszych badaniach alfa Cronbacha przyjmuje
warto$ci od 0,91 dla calej skali, przywigzanie afektywne ma wartos¢ 0,85; trwalosci
0,79 i normatywne 0,81.

W badaniach pytano réwniez o dane spoleczno-demograficzne: pteé, wiek,
wyksztalcenie, zawdd, ogélny staz pracy, staz pracy w aktualnej firmie oraz typ firmy.

8. Wyniki

Dane zebrane w badaniu zostaty poddane analizie w programie Statistica 12 oraz
IBM SPSS Statistics 23. Srednia i odchylenie standardowe dla kazdej zmiennej, a takze
wartosci korelacji (r Pearsona) miedzy zmiennymi zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Statystyki opisowe, korelacje (r Pearsona) mierzonych zmiennych

Zmienna M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Wiek 351 12,0
2. Staz pracy 72 8,4 0,68*
3. Ksztattowanie 60,9 125 —010 0,01
pracy
4 Ksztaltowanie 509 55 012 0,04 079"
zadan

5. Ksztattowanie

- 19,6 53 -013 -0,09: 0,77* 0,47*
relacji

6. Ksztattowanie

Toe 204 56: 000: 002 0,73 034 0,31
myslenia o pracy

7. Przywiazanie

h 66,0 1 23,3 0,24* 0,19* 0,25* 0,21* 0,18*: 0,18*
do organizacji

8. Przywiazanie

228 85 010 0,13  036* 033* 0,25* 0,24*: 0,89*
afektywne

9. Przywigzanie

- 21,8 87 038+ 0,26* 0,06 :-0,00: 0,02 : 0,12 : 0,82*: 0,57*
trwatosci

10. Przywigzanie

21,4: 9,5 014* 010 @ 0,23* 0,21* 0,19* 0,12 - 091* 0,78* 0,58*
normatywne

* p <0,05.
Zr6dbo: opracowanie wlasne.
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Otrzymane wyniki wskazaly na istotng stabg korelacje miedzy ksztaltowaniem
pracy a przywigzaniem do organizacji (r = 0,25). Odnotowano réwniez istotng dodat-
nig korelacje pomiedzy ksztaltowaniem pracy a komponentem afektywnym przywia-
zania do organizacji (r=0,36), a takze normatywnym przywigzaniem pracownika
(r=0,23). Przeprowadzono dodatkowe analizy, ktére miaty na celu wykaza¢, czy
poszczegolne formy ksztaltowania pracy ujawniajg zaleznos$¢ z przywiagzaniem do
organizacji i jej komponentami. Ksztaltowanie zadan, relacji i myslenia o pracy jest
powigzane z og6lnym przywigzaniem do organizacji (od r= 0,73 do 0,79) oraz afek-
tywnym (r=0,24 do 0,33) i normatywnym (r=0,19 do 0,23) komponentem przy-
wigzania. Nie wykazano Zadnych istotnych zaleznodci z przywigzaniem trwatosci.
W celu weryfikacji hipotezy uwzgledniajacej oszacowanie wagi poszczegolnych grup
zmiennych w celu wyjasnienia przywiazania do organizacji przeprowadzono hie-
rarchiczng regresje liniowa. Zastosowano ten typ modelowania wielopoziomowego
z uwagi na wskazanie struktur powigzan miedzy predyktorami, czyli indywidual-
nych czynnikéw, organizacyjnego czynnika i ksztaltowania pracg a przywiazaniem
do organizacji. Wyniki zawarte w tabeli 4 obrazuja wspofczynniki regresji kolejnych
modeli obejmujacych grupy:

Model 1. Predyktory: wiek, staz pracy.
Model 2. Predyktory: wiek, staz pracy, typ firmy.
Model 3. Predyktory: wiek, staz pracy, typ firmy, ksztaltowanie pracy.

Tabela 4. Statystyki analizy wariancji okreslajace ogélne dopasowanie modeli

do danych
Model Suma kwadratéw d Sredni kwadrat F Istotnos¢
1. Regresja 6193,12 2 3096,59 5,97 0,001
Reszta 102693,88 198 518,66
Ogétem 108886,99
2. : Regresja 8329,59 3 2776,53 5,44 0,001
Reszta 100557,40 197 510,44
Ogétem 108886,99 200
3. i Regresja 16228,20 4 4057,05 8,58 0,001
Reszta 92658,79 196 472,75
Ogétem 108886,99 200

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W pierwszym etapie sprawdzano wyniki analizy wariancji, stwierdzajac ogoélne
dopasowanie modeli (zob. tabela 2). Wartosci statystyki dla modelu pierwszego wynosi
F(2,198) =5,97; p < 0,001, dla modelu drugiego F(3,197) = 5,44; p < 0,001, dla modelu
trzeciego F(4,196) = 8,58; p < 0,001. Okazuje sig, ze wszystkie modele s3 dopasowane
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do danych. Kolejnym etapem weryfikacji modeli bylo przenalizowanie wartosci resz-
towych. Pierwszym z zalozen wartosci resztowych jest zalozenie gloszace, ze reszty
modelu majg rozklad normalny [zob. 1, s. 81-102]. Otrzymane wykresy umozliwity
wzrokowg ocene zgodnosci reszt z rozkladem normalnym. Co wigcej, podobnych
informacji jak wykres normalnosci prawdopodobienstwa dostarczyly takze histogramy
reszt. W nastepnym etapie zalozen dla wartosci resztowych bylo zweryfikowanie
braku autokorelacji sktadnika losowego. Zdaniem Ampuly [1, s. 81-102] wystapienie
autokorelacji powoduje, ze estymatory otrzymane klasyczng metoda najmniejszych
kwadratéw nie sg najefektywniejszymi estymatorami. Z uwagi na fakt, ze moga by¢
one obcigzone dodatkowym bledem, powodujac, ze bedzie malo precyzyjne, a tym
samym malo uzyteczne. Do weryfikacji wspotczynnika autokorelacji zastosowano test
Durbina-Watsona. W modelu pierwszym wartosci testu Durbina-Watsona wynosi
statystyki d =2,17, dla modelu drugiego d =2,16, a dla modelu trzeciego d =2,16.
Zgodnie z interpretacja wartosci statystyki d nalezy do przedzialu <0,4>. Wskazuje
sie na brak autokorelacji w przypadku, gdy warto$¢ d jest bliska 2, z kolei warto$¢
d zblizona do 0 sugeruje istnienie autokorelacji dodatniej, z kolei warto$¢ d bliska
4 $wiadczy o ujemnej autokorelacji. Podsumowujac, nalezy uzna¢, ze przedstawione
modele spelniajg warunki dotyczace zastosowania modelu regresji.

Ponizej w tabeli 5 przedstawiono wyniki analiz dla przywiazania do organizacji
w modelu hierarchicznej analizy regres;ji.

Tabela 5. Parametry dopasowania trzech modeli wraz ze statystykami zmiany
dopasowania

Skorygowane Statystyki zmiany
Model R R2 . - N
R AR? F zmiany dfl df2 Istotno$¢ F zmiany
1. 0,24 0,06 0,05 0,06 5,97 2 198 0,003
2. 0,28 0,08 0,06 0,02 4,19 1 197 0,042
3. 0,39 0,15 0,13 0,07 16,70 1 196 0,001

Model 1. Predyktory: wiek, staz pracy.
Model 2. Predyktory: wiek, staz pracy, typ firmy.
Model 3. Predyktory: wiek, staz pracy, typ firmy, ksztaltowanie pracy.

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

W modelu pierwszym uwzgledniajagcym indywidualne czynniki kontekstu
pracy warto$¢ skorygowanego wspolczynnika determinacji R*= 0,05, wigc mozna
uznad, ze za pomocg pierwszego modelu z dwoma predyktorami wyjasniono 5%
wariancji zmiennej zaleznej. Model drugi - z trzema predykatorami tj. indywidu-
alne czynniki kontekstu pracy i organizacyjny czynnik kontekstu pracy wyjasnia
tacznie 6% wariancji zmiennej zaleznej (skorygowane R*> = 0,06). Zmienne modelu
trzeciego zawierajacego nastepujace predyktory: wiek, staz pracy, typ firmy, a takze

1154 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2018 (182)



ksztaltowanie pracy wyjasniaja przywiazanie do organizacji w prawie 13% (R*=0,13).
Model trzeci istotnie lepiej objasnia przywigzanie do organizacji w poréwnaniu do
modelu pierwszego czy drugiego. Wprowadzenie do modelu zmiennej ksztaltowa-
nie pracy poprawifo jego wartos¢ predykcyjng w stosunku do poprzedniego modelu
(AR*=0,07), co wskazuje, ze model uwzgledniajacy ksztaltowanie pracy poprawia
przewidywanie przywigzania pracownika do organizacji o 7%. W zwigzku z tym, ze
model trzeci jest istotnie lepszy od poprzednich, mozemy okresli¢, ktére predyktory
w tym modelu pozwalaja przewidywa¢ poziom zmiennej zaleznej. Wykazano, ze
predyktorami przywigzania do organizacji s3: wiek (8 =0,27), typ firmy ( =-0,14),
a takze ksztaltowanie pracy (8 =0,27). Oznacza to, ze przywigzanie do organizacji
moze wzrastaé wraz z wiekiem pracownikow oraz z zachowaniami ksztaltowania
pracy, natomiast w firmach prywatnych moze by¢ nizsze przywigzanie do organi-
zacji. W tabeli 6 przedstawiono wspotczynniki regresji kolejnych modeli obejmu-
jacych poszczegdlne grupy zmiennych.

Tabela 6. Hierarchiczna analiza regresji dla przywiazania do organizacji

. Zmienna zalezna Btad
Model ~ B B t

Zmienne niezalezne - SENRETS(01)

1. (Stata) 51,14 5,57 9,19
Wiek 0,40 0,18 0,20* 2,16
Staz pracy 0,13 0,26 0,47 0,50

2. | (Stata) 55,22 10,0 2,15
Wiek 0,44 0,18 0,23* 2,39
Staz pracy -0,02 0,27 -0,01 -0,08
Typ firmy -7,06 3,45 -0,15* -2,05

3. (Stata) 21,49 10,0 2,19
Wiek 0,53 0,18 0,27* 2,98
Staz pracy -0,09 0,26 -0,04 —-,037
Typ firmy -6,93 3,32 -0,14* -2,09
Ksztattowanie pracy 0,51 0,12 0,27* 4,09

*p<0,05.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Hierarchiczny model regresji wskazal na gtéwne obszary zmiennych, ktdre sg istotne
dla przywigzania do organizacji. Nie wszystkie zmienne okazaly si¢ istotne. Zmien-
nymi, ktére nie wykazujg zwigzku oraz nie sg istotne w modelu regresji hierarchicz-
nej, sa staz pracy (mimo to podnosi warto$¢ determinacji modelu, zatem nalezy ja
uwzgledni¢). Wyniki regresji wielokrotnej moga stanowi¢ istotng pomoc w gene-
rowaniu modeli empirycznych, ukazujacych wzajemne relacje miedzy zmiennymi.
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9. Dyskusja wynikéw

W badaniu poszukiwano predyktoréw przywigzania pracownika do organiza-
cji, ktére stanowily indywidualne czynniki kontekstu pracy (wiek, staz pracy) oraz
organizacyjny czynnik kontekstu pracy (typ firmy) oraz ksztaltowanie pracy. Wyniki
korelacyjne w niniejszych badaniach wskazuja na istnienie zwigzku migedzy ksztalto-
waniem pracy a przywigzaniem do organizacji. Otrzymane rezultaty sg zbiezne z wyni-
kami, jakie uzyskali w badaniach Kim i Lee [17, s. 85-100], wskazujac na pozytywna
korelacje miedzy ksztaltowaniem pracy a przywigzaniem do organizacji (r=0,52).
W niniejszym badaniu potwierdzono réwniez istnienie zwigzku miedzy ksztattowa-
niem pracy a afektywnym i normatywnym przywigzaniem. Wydaje sie, ze pracow-
nicy pozostaja w organizacji, poniewaz sg emocjonalnie przywiazani, identyfikuja sie
z nig (afektywne przywigzanie) lub tez posiadaja poczucie moralnego obowigzku do
pozostania w organizacji (normatywne przywiazanie). Co wiecej, badania Nielsena
i Abildgaard potwierdzaja te zaleznosci (r=0,2) [26, s. 1-20].

Wsréd grupy indywidualnych czynnikéw kontekstu pracy tylko wiek pracow-
nikéw jest predyktorem przywigzania do organizacji (=0,19; p <0,05), wskazu-
jac, ze im starszy pracownik, tym jego przywigzanie do organizacji jest wicksze. Ten
rezultat jest potwierdzeniem wnioskow sformulowanych na podstawie metaanalizy
przez Meyeraiin. [21,s. 20-52]. Z kolei drugi z czynnikéw - staz pracy - okazat sie
by¢ nieistotny. Dotychczasowe wyniki badan w tym zakresie nie sg jednoznaczne.
W badaniach przeprowadzonych w innych krajach, ktérych dokonali np. Labatme-
diene Endriulaitiene, Gustainiene [20, s. 196-212] czy Giille, Soyer [12, s. 210-216],
okazalo sig, Ze staz pracy jest zwigzany z przywiazaniem do organizacji. Natomiast
w badaniu Wotowskiej [30, s. 138] staz pracy nie ujawnit swojego wplywu na przywig-
zanie do organizacji. Z kolei badania Bartkowiak i Krugielki [6, s. 5-23] na polskiej
probie 98 pracownikow potwierdzily, ze pracownicy o diuzszym stazu pracy okazali
sie w wiekszym stopniu przywiazani do swego miejsca pracy niz ich mlodsi koledzy.

W modelu drugim dodano organizacyjny czynnik, jakim byt status wlasnosci
firmy (publiczna/prywatna). Otrzymany rezultat wskazuje, ze pracownicy w firmie
prywatnej majg nizszy poziom przywiazania do organizacji (f=-0,15; p <0,05).
Brown [10, s. 235-255] konstatowal, Ze istnienie psychologicznej wigzi pracownika
z organizacja moze by¢ zréznicowane ze wzgledu na status wlasnosci firmy, co wigze
sie z odmiennym sposobem zarzadzania. Organizacje publiczne cechuja si¢ biuro-
kratyzacja, albowiem w mniejszym stopniu s3 determinowane przez zewnetrzne
sily rynku, z kolei w firmie prywatnej podlegaja prawom rynkowym (market-type
organizational system). Tym samym pracownicy zatrudnieni w organizacji prywat-
nej maja nizszy poziom przywigzania do organizacji. Moze wynikac z tego, ze firmy
te sg wrazliwe na dokonujace si¢ nieustanne zmiany, a pracownicy doswiadczaja
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silniejszego niepokoju zwigzanego z wlasng przysztoscia w miejscu pracy. Firma
nie jest w stanie zagwarantowa¢ pracownikom pozostania w niej w obliczu wahan
na rynku pracy. Zgota odmiennie przedstawia si¢ to w organizacji publicznej posiada-
jacej stabilno$¢ zatrudnienia, ktora zapewnia pracownikom poczucie bezpieczenstwa,
co moze wskazywac na poziom przywigzania do organizacji. Pracownik dysponujacy
swobodg swoich dziatan moze dokonywa¢ zmian w swojej pracy, nawet na zasadzie
testowania czego$ nowego, majac $wiadomos¢, ze w razie gdy zmiana ta okaze sie
malo efektywna, nie bedzie to miato znaczenia w kontekscie ich dalszego zatrud-
nienia. Predykcje statusu wlasnosci kontekscie przywigzania do organizacji weryfi-
kowala w badaniach Wotowska [39, s. 138], potwierdzajac, ze typ firmy: publiczna/
prywatna okazal si¢ by¢ istotny dla przywigzania do organizacji.

W modelu trzecim do indywidualnych i organizacyjnych czynnikéw kontekstu
pracy wlaczono ksztaltowanie pracy. W wyniku przeprowadzonych analiz wskazano,
ze ksztaltowanie pracy jest powigzane z przywigzaniem do organizacji (f=0,27;
P <0,05), sugerujac, ze wraz ze wzrostem ksztaltowania pracy wzrasta poziom przy-
wigzania do organizacji. Wniosek ten jest zbiezny z rezultatami badan otrzymanymi
przez Igbala [15, s. 837-851], ktory dowiddl, ze ksztaltowanie pracy przewiduje
przywiazanie pracownika sektora bankowego w Pakistanie ( = 0,53). Takze w bada-
niach na prébie nigeryjskiej uzyskano podobny rezultat ( = 0,45). Pracownik, ktory
ksztattuje swoja prace, chce poswigci¢ wiecej wysitku na rzecz organizacji, co spra-
wia, ze identyfikuje si¢ z misjami i warto$ciami organizacji, chetniej w niej pozo-
staje, wykazujac si¢ silniejsza wigzig z organizacja [23, s. 538-551]. Meyer i in. [21,
s. 20-52] opisali, jak przywigzanie do organizacji prowadzi do motywacji wewnetrz-
nej, co zacheca pracownikéw do wyznaczania celéw i poprawy swoich wynikoéw,
albowiem pracownicy tacy s bardziej sktonni do podejmowania nowych inicjatyw.
Ksztaltowanie pracy jest dowodem na podejmowanie przez pracownikéw wlasnej
inicjatywy w celu udoskonalenia warunkéw pracy. Dlatego podkresla sie kluczowa
role funkcjonowania systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, poniewaz wzmac-
niaja sie pozadane zachowania pracownikéw, ksztaltuja sie ich postawy i przekona-
nia, ze praktyki zarzadzania zasobami ludzkim (w szczegdlnosci praca zespolowa
r=0,547; p <0,01) oraz motywowanie (r = 0,385; p < 0,01) wplywaja na podejmowanie
zachowan z zakresu ksztaltowania pracy zardwno w sposdb bezposredni, jak i przez
posredniczaca role dopasowania pracownikéw do pracy, zespotu i przetozonego [30,
s. 25-43]. Badania potwierdzaja, ze ksztaltowanie pracy przynosi skutki we wspotza-
leznych od siebie obszarach: indywidualnym oraz organizacyjnym [33, s. 179-201].
W obszarze indywidualnym wymienia si¢ np. wzrost satysfakeji z pracy [9, s. 1-8;
17, s. 85-100] czy do$wiadczanie przeplywu (flow) [18]. W wymiarze organizacyj-
nym wskazuje si¢ na wzrost wydajnosci [32, s. 295-330], dopasowania cztowieka
do pracy [29, s. 44-53], zaangazowania [11, s. 102-259; 17, s. 85-100] oraz spadek
absencji [11, s. 102-259] i fluktuacji pracownikéw [3, s. 393-417]. W zwiazku z tym
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warto docenic¢ role ksztaltowania pracy w kontekscie przywigzania, albowiem moze
przynies$¢ wiele korzysci dla organizacji.

Podsumowujac, istotnymi predyktorami przywiazania do organizacji okazaty sie
by¢: wiek pracownika (im starszy pracownik, tym wzrasta przywigzanie), prywatny
typ wlasnosci firmy (moze przyczyniac si¢ do obnizenia przywigzania), ksztattowa-
nie pracy (prowadzace do wzrostu przywigzania do organizacji).
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CZYNNIKI KONTEKSTU PRACY | KSZTALTOWANIE PRACY
JAKO PREDYKTORY PRZYWIAZANIA DO ORGANIZAC]I

Streszczenie

Ksztaltowanie pracy jest aktywnoscig pracownika nastawiona na usprawnianie pracy wlasnej
stuzgcej odnajdywaniu sensu w pracy, co wiaze sie z przywigzaniem do organizacji — postawa
pozadang przez organizacje. Celem artykutu jest ustalenie, czy indywidualne czynniki kon-
tekstu pracy (takie jak: wiek, staz pracy) oraz cechy srodowiska organizacyjnego (typ firmy:
publiczna vs. prywatna), a takze ksztaltowanie pracy przewiduja przywigzanie do organizacji.
W badaniu wykorzystano Kwestionariusz Ksztaltowania Pracy oraz Skale Przywigzania do
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Organizacji, ktérymi przebadano 201 pracownikéw. Przeprowadzona hierarchiczna analiza
regresji wskazala, ze ksztaltowanie pracy, wiek oraz typ firmy sg istotne dla przywigzania do
organizacji. Na podstawie wynikéw niniejszego badania okazalo sie, ze ksztaltowanie pracy
przewiduje przywigzanie do organizacji.

SLOWA KLUCZOWE: KSZTALTOWANIE PRACY, PRZYWIAZANIA DO ORGANIZAC]I,
PSYCHOLOGIA PRACY I ORGANIZAC]I

FACTORS OF THE WORK CONTEXT AND JOB CRAFTING
AS PREDICTORS OF ORGANIZATIONAL COMMITMENT

Abstract

Job crafting is an employee's activity focused on improving one's own job designs to find
meaning in work, which is associated with organizational commitment - an attitude desired
by the organizations. The aim of the article is to determine whether individual (age, organ-
izational tenure) and organizational factors of the work context (company type: public vs.
private) and job crafting provide organizational commitment. The study used the Job Craft-
ing Questionnaire and the Organizational Commitment Scale, which were surveyed on by
201 employees. A hierarchical analysis of regression showed that job crafting, age and com-
pany type are important for organizational commitment. Finally, on the base of the obtained
results, it turned out that job crafting provides organizational commitment.

KEY WORDS: JOB CRAFTING, ORGANIZATIONAL COMMITMENT, WORK AND
ORGANIZATIONAL PSYCHOLOGY

JEL: D91, 131, L20
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MARCIN KARDAS* G

FORMY WSPOLPRACY UCZELNI
W MODELU OTWARTE] INNOWAC]I

Wprowadzenie

Uczelnie aktywnie uczestniczg w procesach innowacyjnych, zwlaszcza przez gene-
rowanie nowych idei i pomystéw, prowadzenie dzialalnosci naukowej, a takze ksztat-
cenie kadr [2, 5. 193; 4, s. 10; 15, s. 208]. Jako$¢ proceséw badawczo-dydaktycznych
uczelni oraz ich wspolpraca z otoczeniem spoleczno-gospodarczym sg waznymi
czynnikami uwzglednianymi przez migdzynarodowe przedsigbiorstwa przy podej-
mowaniu decyzji dotyczacych lokalizacji elementéw globalnych tancuchéw wartosci
[24, 5. 82;7,s.21]. W wielu panstwach oraz na forach organizacji migdzynarodowych
podnosi si¢ jednak, ze uczelnie nie wykorzystuja w petni swojego potencjalu na rzecz
wspOlpracy z otoczeniem spoleczno-gospodarczym, zas $rodki publiczne przezna-
czane na dziatalno$¢ naukowa nie przektadaja si¢ na sukcesy w zakresie komercjali-
zacji jej wynikow oraz wprowadzania na rynki innowacyjnych produktéw lub ustug
[9, s. 5; 22, 5. 12]. Koniecznos¢ wzmocnienia wspolpracy uczelni z otoczeniem stafa
sie przedmiotem wielu strategicznych dokumentéw opracowywanych na poziomie
europejskim i pafistw czlonkowskich, a takze reform systemu szkolnictwa wyzszego
w wielu panstwach europejskich [10, s. 20]. Duzg szans¢ na rzecz wzmocnienia
wspolpracy uczelni z otoczeniem spoleczno-gospodarczym upatruje sie w modelu
otwartej innowacji [13, s. 11]. Zgodnie z tym modelem przedsigbiorstwa poszukuja
zewnetrznych zrédel idei, pomystow i rozwigzan, ktére nastepnie moga by¢ przez
nie wykorzystywane do realizacji wlasnych, wewnetrznych proceséw innowacyjnych,
a takze czerpig korzysci z wlasnej wiedzy udostepnianej innym podmiotom [1, s. 51].
Model otwartej innowacji odchodzi od zamknigtego modelu liniowego, w ktérym
przedsiebiorstwa samodzielnie i na podstawie wlasnych pomystow i zasobow prowa-
dzily kolejne fazy procesu innowacyjnego [22s. 18; 35, s. 361]. W ramach otwartej
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innowacji przedsigbiorstwa powinny otwierac sie na otoczenie i poszukiwa¢ w nim
inspiracji oraz nowych rozwiazan, gdyz zadne przedsiebiorstwo nie posiada mono-
polu na dobre pomysty prowadzace do rynkowych sukcesow [34s. 182; 19, s. 126].
W tym kontekscie uczelnie s postrzegane jako jedno ze zrédet idei, pomystow i roz-
wigzan we wczesnych etapach proceséw innowacyjnych [22, s. 37; 38, s. 81]. Perkmann
i Walsh [26, s. 10] proponujg szersze spojrzenie na zaangazowanie uczelni w modelu
otwartej innowacji oraz podkreslaja istotna role uczelni we wszystkich etapach pro-
cesow innowacyjnych, co z kolei przektada sie na koniecznos¢ poszukiwania i wyko-
rzystywania réznych form wspoétpracy uczelni z przedsigbiorstwami.

Celem niniejszego artykulu jest prezentacja i analiza form wspdtpracy uczelni
z otoczeniem spoleczno-gospodarczym w ramach modelu otwartej innowacji. Przy
ich wyodrebnianiu oparto si¢ na uwarunkowaniach prawno-organizacyjnych zwig-
zanych z wlasnoscig intelektualng i pomoca publiczng. Omoéwiono ryzyka zwigzane
z réznymi formami wspolpracy. W artykule przedstawiono zagraniczne i krajowe
przyklady dotyczace wykorzystania réznych form wspdtpracy uczelni w modelu
otwartej innowacji. Artykul prezentuje wyniki badania wstepnego zwigzanego z prze-
gladem literatury dotyczacej zaangazowania uczelni w model otwartej innowacji,
w tym raportéw oraz opracowan Organizacji Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju
oraz Komisji Europejskiej. Wykorzystano w nim metode krytyki pismiennictwa. Na
podstawie przeprowadzonych rozwazan zaproponowano kierunki dalszych badan
oraz omOwiono wyzwania z nimi zwigzane.

1. Model otwartej innowacji a otwartos¢ w nauce

W modelu otwartej innowacji przedsiebiorstwa wykorzystuja zewnetrzng wie-
dze do realizacji wlasnych, wewnetrznych proceséw innowacyjnych, a takze czerpia
korzysci z wlasnej wiedzy udostepnianej innym podmiotom. W literaturze wskazuje
sie na otwarte innowacje przychodzace lub dosrodkowe (inbound), w ktorych przed-
siebiorstwa czerpig wiedze od zewnetrznych podmiotow, a takze otwarte innowacje
wychodzace lub odsrodkowe (outbound), w ktérych moga one udostepniaé swoja
wiedze innym przedsiebiorstwom, jezeli nie sg zainteresowane ich samodzielnym
wykorzystaniem [22, s. 21; 36, s. 290]. Pierwsze stanowig dzialalno$¢ innowacyjna
eksploracyjna (outside-in), za$ drugie — eksploatacyjng (inside-out) [27, s. 283; 37,
s. 8]. Gassmann i Enkel [6, s. 6] wskazuja tez na otwarte innowacje mieszane, ktore
obejmuja dwustronny przeplyw wiedzy. Kluczowymi elementami modelu otwartej
innowacji sg transfer wiedzy miedzy r6znymi podmiotami oraz zapewnienie ochrony
i kontroli nad wynikami proceséw intelektualnych [14, s. 481]. Transfer wiedzy wigze
sie ze zdobywaniem i gromadzeniem wiedzy (jawnej oraz ukrytej, dorozumianej),
a takze dzieleniem si¢ nig. Moze on dotyczy¢ wiedzy naukowej i technicznej z zakresu
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zarzadzania, w tym zarzadzania wiedzg w zakresie okreslania, nabywania, ochrony
i wykorzystania wartosci niematerialnych i prawnych [12, s. 6]. Z kolei zapewnie-
nie ochrony i kontroli wynikéw proceséw intelektualnych dotyczy zabezpieczenia
efektow wlasnej aktywnosci, ale czesto takze dazenia do przejmowania i roztaczania
kontroli nad wynikami zewnetrznych proceséw intelektualnych, tak aby nie mogli
z nich korzysta¢ konkurenci. W praktyce ,,otwarto$¢” w modelu otwartej innowa-
cji musi uwzglednia¢ odplatne i ograniczone korzystanie z cudzych pomystéw oraz
rozwigzan [22, s. 22], za$ otwarte innowacje moga by¢ czesto odlegle od idealistycz-
nej wizji wspotpracy [14, s. 481].

Takie ujecie kontrastuje z rozumieniem ,,otwartosci” w $§wiecie nauki. Mozli-
wos¢ nieodplatnego i nieograniczonego korzystania z cudzych pomystéw i rozwig-
zan na rzecz postepu naukowo-technologicznego jest jedna z najwazniejszych zasad
prowadzenia badan od czaséw starozytnych, a takze filarem, na ktérym od samego
poczatku opierala si¢ dzialalno$¢ uniwersytetow [32, s. 135]. W sferze naukowej
i dydaktycznej korzystanie z cudzych tresci naukowych umozliwiaja m.in tzw. przy-
wilej (wyjatek) badawczy oraz prawo cytatu. Obie instytucje sg obecnie regulowane
prawem mig¢dzynarodowym, ale w krajowych systemach prawnych ich brzmienie
i stosowanie nie jest identyczne. W prawie polskim przywilej badawczy oznacza, ze
nie narusza patentu stosowanie wynalazku do celéw badawczych i doswiadczalnych
w celu dokonania jego oceny, analizy i nauczania [30]. Przywilej badawczy moze
obejmowac¢ badania niekomercyjne i komercyjne, w tym: wytwarzanie, uzywanie
i stosowanie rozwigzania bedacego przedmiotem wynalazku, ale nie moze obejmo-
wac czynnosci oferowania i wprowadzania do obrotu wytworéw powstatych w celach
badawczych lub doswiadczalnych [17, 20]. Z kolei prawo cytatu dopuszcza przyta-
czanie w utworach stanowigcych samoistng calo$¢ urywkoéw rozpowszechnionych
utworéw oraz rozpowszechnione utwory plastyczne, utwory fotograficzne lub drobne
utwory w calosci, w zakresie uzasadnionym celami cytatu, takimi jak: wyjasnianie,
polemika, analiza krytyczna lub naukowa, nauczanie lub prawami gatunku twor-
czosci [28]. Dozwolony uzytek w zakresie cytatu nie moze jednak narusza¢ normal-
nego korzystania z utworu lub godzi¢ w stuszne interesy tworcy, a wiec przyktadowo
pozbawia¢ wynagrodzenia os6b uprawnionych [16]. Poréwnanie modelu otwartej
innowacji oraz otwartosci w nauce przedstawiono w tabeli 1.

Przywilej badawczy i prawo cytatu umozliwiajg rozwoj naukowo-technologiczny
i upowszechnianie wiedzy, ale z drugiej strony nie moga prowadzi¢ do naruszania
praw podmiotéw uprawnionych do ich gospodarczej eksploatacji, tj. monopolu paten-
towego lub autorskiego. W efekcie, gospodarcza eksploatacja jest linig wyznaczajaca
granice ,,otwarto$ci” w sferze naukowo-dydaktycznej oraz innowacyjnej (wprowa-
dzania na rynki nowych lub znaczaco ulepszonych produktéw, proceséw i ustug).
Jest to kluczowy aspekt, ktdry uczelnie muszg uwzglednia¢ przy podejmowaniu i pro-
wadzeniu wspdlpracy z przedsiebiorstwami, zwlaszcza przy okreslaniu, jaka wiedza
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bedzie przedmiotem tej wspoltpracy oraz czy jej wykorzystanie nie bedzie stanowilo
naruszenia praw innych podmiotéw. W ostatnich latach do wzrostu popularnosci
idei ,,otwarto$ci” w nauce przyczynia sie rowniez nurt otwartej nauki, ktéry wiaze sie
z popularyzowaniem dzialalnosci badawczej na podstawie nieograniczonego dostepu
do wynikéw badan finansowanych ze srodkéw publicznych [24, s. 94]. Obejmuje on
otwarte modele produkc;ji i dystrybucji tresci naukowych, takie jak: otwarty dostep
do publikacji naukowych, otwarte dane i otwarte modele wspoipracy naukowej [23,
s. 78; 18, s. 1]. W ramach otwartej nauki uzytkownicy uzyskuja nieodptatny i nie-
ograniczony dostep do tresci naukowych, ale zwykle ciezar kosztow zwigzanych
z publikowaniem jest przenoszony na tworcow tresci naukowych. Tu takze zwraca
sie uwage na znaczenie ochrony wlasnosci intelektualnej, gdyz publiczne udostep-
nianie tresci naukowych powinno by¢ poprzedzone odpowiednim zabezpieczeniem
wlasno$ci intelektualnej, aby w przysziosci zabezpieczy¢ $rodki umozliwiajace trans-
formacje tych tresci w komercyjne produkty lub ustugi [13, s. 42].

Tabela 1. Otwarta innowacja a otwartos¢ w nauce

Korzystanie z cudzych wynikéw
proceséw intelektualnych

Otwarta innowacja

Otwartos¢ w nauce

Cele wykorzystania

Efekty koricowe

Charakter dziatalnosci

Zasady wykorzystania

Opracowywanie nowych produktéw
i ustug oraz proceséw ich
wytwarzania/$wiadczenia

Nowe produkty i ustugi oraz procesy
ich wytwarzania

Dziatalno$¢ produkcyjna,
handlowa, ustugowa (eksploatacja
gospodarcza)

Odptatne (np. licencje, zakup praw)
i na zasadach rynkowych

Rozwéj naukowo-technologiczny
i upowszechnianie wiedzy

Nowa wiedza, umiejetnosci
i kompetencje

Dziatalnos¢ badawcza,
doswiadczalna oraz dydaktyczna

Nieodptatne (w granicach przywileju
badawczego i prawa cytatu)

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

2. Formy zaangazowania uczelni w modelu
otwartej innowacji

Wedtug Europejskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Badaniami Przemystowymi
(European Industrial Research Management Association —- EIRMA) w ramach otwar-
tych innowacji mozna wyr6zni¢ nastepujace formy wspolpracy przedsiebiorstw:
zakup technologii, alianse i wspdlne przedsiewzigcia, wspdlne prace rozwojowe,
uslugi badawcze, licencjonowanie, wspolprace z uczelniami, obejmowanie udzia-
téw w uczelnianych spétkach odpryskowych albo funduszach venture capital. Wybor
odpowiedniej formy wspodtpracy zalezy od stopnia autonomii wobec dostawcy
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wiedzy (mata vs. duza) oraz czasu niezbednego do pozyskania tej wiedzy (krotki vs.
diugi). Przy wyborze formy wspdtpracy nalezy tez uwzglednia¢ relacje pozyskiwa-
nej z zewnatrz wiedzy do potencjatu technologicznego danego przedsigbiorstwa (np.:
gltéwny, dodatkowy albo obcy obszar technologiczny) oraz jego potencjatlu rynko-
wego (np. glowny, dodatkowy albo obcy obszar rynkowy) [22, s. 37-39]. Z perspek-
tywy uczelni, poza ww. formami wspotpracy, transfer wiedzy moze odbywac si¢ takze
w ramach m.in.: mobilnosci kadr naukowych, prowadzenia dzialalnosci naukowej,
dydaktycznej oraz szkoleniowej, wykorzystania uczelnianej infrastruktury badaw-
czej, udostepniania dokumentacji technicznej, udzielania przez uczelnie autoryzacji
i certyfikacji przedsiebiorstwom [33, s. 303; 23, s. 18; 15, 5. 207). W tabeli 2 przed-
stawiono formy zaangazowania uczelni w modelu otwartej innowacji oraz ich opis.

W tabeli 2 nie zostaly uwzglednione formy wspotpracy, takie jak: wynajem
pomieszczen, wyposazenia lub laboratoriéw przedsiebiorcom przez uczelnie, gdyz
te formy wspolpracy co do zasady nie sa zwigzane z transferem wiedzy z uczelni
albo do uczelni. Z kolei za wyodrebnieniem aktywnosci patentowej, jako formy
zaangazowania uczelni w proces otwartej innowacji, przemawiajg: jawno$¢ wiedzy
objetej patentem oraz mozliwosci korzystania przez uczelni¢ z cudzych patentow
w ramach przywileju badawczego, a takze ograniczenia czasowe monopolu paten-
towego, tj. patent wygasa m.in. po uplywie okresu, na ktéry zostat udzielony (20 lat)
albo w przypadku nieuiszczenia w przewidzianym terminie oplaty okresowej, zas
jego wygasniecie oznacza mozliwos¢ nieodplatnej gospodarczej eksploatacji obje-
tego nim rozwigzania. Wyréznione w tabeli 2 formy wspolpracy sa ze sobg powia-
zane, np. sprzedaz lub licencjonowanie moze dotyczy¢ wynalazkow, ktore wezesniej
zostaly objete ochrong patentowa. Wyrdznione formy wspotpracy sa réwniez kom-
plementarne (uzupelniajace si¢), gdyz sprzedaz, licencjonowanie i tworzenie spotek
odpryskowych moga by¢ zwigzane z pozniejszymi szkoleniami, $wiadczeniem ustug
lub badaniami na zlecenie.

Przedstawione w tabeli 2 formy zaangazowania uczelni w modelu otwartej innowa-
cji mozna takze analizowac z perspektywy regulacji dotyczacych pomocy publicznej.
Zgodnie z tymi regulacjami uczelnie zaliczane sg do tzw. organizacji prowadzacych
badania i upowszechniajacych wiedze, ktérych zadaniem jest ksztalcenie, prowadze-
nie niezaleznej dziatalno$ci badawczo-rozwojowej oraz szerokie rozpowszechnianie
wynikow badan [11, s. 24; 12, s. 23]. Organizacje prowadzace badania i upowszech-
niajace wiedze moga takze prowadzi¢ dziatania zwigzane z transferem wiedzy, jezeli
zyski z tej dzialalnosci sg reinwestowane w zasadniczg dzialalnos¢ tych organizacji.
Dzialania te moga by¢ realizowane przez dzialy lub jednostki zalezne np. spétki.
Przedstawione wyzej dzialania sg przykltadem dziatalnosci niegospodarczej w rozu-
mieniu przepiséw o pomocy publicznej [12, s. 8]. Niemniej jednak niektore rodzaje
dziatalno$ci uczelni zwigzane ze wspoélpraca z przedsiebiorstwami polegaja na ofe-
rowaniu produktéw lub ustug na danym rynku, i tym samym stanowig dziatalno$¢
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gospodarczg uczelni, ktéra powinna by¢ wyodrebniona organizacyjnie i finansowo
od dziatalno$ci niegospodarczej. Przyktadem dzialalnosci gospodarczej sa: wyna-
jem wyposazenia lub laboratoriéw przedsigbiorcom, §wiadczenie ustug dla przed-
siebiorstw oraz prowadzenie badan na zlecenie [12, s. 10].

Biorac pod uwage przedstawione wyzej uwagi, mozna wyodrebnié trzy grupy

form zaangazowania uczelni w proces otwartej innowacji:

= upowszechnianie wynikéw proceséw intelektualnych, np. aktywno$¢ publika-
cyjna i patentowa, dzialalno$¢ normalizacyjna, konferencje i seminaria (dzia-
talno$¢ niegospodarcza uczelni, ktérej wyniki sg jawne; zwykle finansowana ze
$rodkéw publicznych);

= mobilnos¢ kadr, wspolne badania naukowe i komercjalizacja wynikéw procesow
intelektualnych, np. sprzedaz lub licencjonowanie wynikéw badan naukowych

i prac rozwojowych oraz obejmowanie udzialéw/akcji w spétkach odpryskowych

(dziatalno$¢ niegospodarcza uczelni, ktdrej wyniki sg poufne, a w przypadku

jawnosci sg prawnie chronione; zwykle finansowana ze srodkéw publicznych);

m gospodarcze wykorzystanie wynikéw proceséw intelektualnych, np. badania
na zlecenie, szkolenia i §$wiadczenie ustug (dzialalnos¢ gospodarcza uczelni, kto-
rej wyniki sg zwykle poufne; finansowana ze srodkéw prywatnych).

Formy zaangazowania uczelni w proces otwartej innowacji zwigzane z upowszech-
nianiem wiedzy, a takze mobilno$cig pracownikéw i badaniami wspélnymi stanowia
przyklady otwartych innowacji mieszanych (uczelnie udostepniaja wyniki wlasnych
procesow intelektualnych i korzystaja z innych wynikéw publicznie dostepnych).
Formy zwigzane ze sprzedazg i licencjonowaniem, tworzeniem spoélek odpryskowych
oraz gospodarczym wykorzystaniem wynikéw stanowig gtéwnie otwarte innowacje
wychodzace/odsrodkowe (uczelnie udostepniaja wyniki wlasnych procesow intelektu-
alnych, ktdre s3 wykorzystywane do tworzenia nowych produktéw, proceséw i ustug).

3. Model otwartej innowacji — doswiadczenia
uczelni europejskich

Przedstawione wyzej formy zaangazowania uczelni w proces otwartej innowacji
tworzg ramy, w ktérych uczelnie moga podejmowac dziatania dotyczace wspdtpracy
z otoczeniem spoleczno-gospodarczym. W praktyce korzystanie z poszczegdlnych
form wynika ze specyficznych uwarunkowan prawnych, spotecznych i gospodar-
czych, w jakich funkcjonujg uczelnie w réznych panstwach (np. uregulowan doty-
czacych finansowania uczelni i wlasnosci intelektualnej, dzialalnosci innowacyjnej
przedsiebiorstw), profilu uczelni (np.: uniwersytety, politechniki, uczelnie medyczne
czy ekonomiczne), a takze podejscia wladz uczelni do roli wspélpracy z otoczeniem
(np. otwarcie na komercjalizacj¢ wynikéw procesow intelektualnych i wspotprace
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miedzynarodowg). Wsrdd uczelni europejskich mozna spotkaé waskie i szerokie
ujecie transferu wiedzy oraz wspolpracy w modelu otwartej innowacji. W ujeciu
wezszym transfer wiedzy jest utozsamiany z komercjalizacja wynikéw proceséw
intelektualnych, tj. ze sprzedazg i licencjonowaniem praw do wynikéw badan oraz
tworzeniem spdélek odpryskowych. Uczelnie europejskie do realizacji tych zadan
tworza zwykle specjalne jednostki organizacyjne, okreslane jako centra transferu
technologii (np.: Politechnika Federalna w Zurichu, Politechnika w Monachium,
Uniwersytet we Fryburgu). Niektore uczelnie stosuja szersze podejscie do transferu
wiedzy i obejmujg nim ksztalcenie studentéw, publikowanie i organizacje konfe-
rencji oraz seminariéw naukowych, a takze prowadzenie wspolnych przedsiewzigé
badawczych i infrastrukturalnych. W tym przypadku uczelnie czgsto tworza spotki
odpowiedzialne za komercjalizacje, a takze m.in. za $wiadczenie ustug doradczych,
realizacje badan zleconych oraz prowadzenie funduszy kapitatu zalagzkowego (np.:
Oxford University Innovation Ltd i Cambridge Enterprise Ltd).

Zagraniczne uczelnie, ktore chcg zwigkszy¢ swoja aktywnos¢ w ramach modelu
otwartej innowacji, tworzg dedykowane platformy i fora wspolpracy z przedsie-
biorstwami majace promowac ich oferte badawczg i dydaktyczna. Przykladem jest
forum Oxford Innovation Society, ktore sktada si¢ z cztonkéw korporacyjnych
oraz malych przedsi¢biorstw technologicznych: pierwsze oplacajg roczng sktadke
w wysokosci 6800 funtéw, zas drugie — 1000 funtéw. W ramach tego forum orga-
nizowane s3 spotkania, seminaria i konferencje promujace wyniki badan uczelni,
za$ cztonkowie forum uzyskuja z 30-dniowym wyprzedzeniem informacje o licen-
cjach na wyniki badan prowadzonych przez macierzystg uczelni¢ (https://innova-
tion.ox.ac.uk/about/networks/oxford-innovation-society/). Innym przykiadem jest
uruchomiona w 2010 r. inicjatywa Easy Access IP realizowana gléwnie przez uczelnie
z Wielkiej Brytanii i Australii [3]. Uczelnie zaangazowane w nig okreslaja si¢ mianem
uczelni otwartych innowacji. Easy Access IP umozliwia nieodptatny dostep do niekto-
rych wynikéw badan naukowych i prac rozwojowych uczelni, zwlaszcza tych, ktore
dotycza wczesnych pozioméw gotowosci technologicznej i moga nies¢ duze ryzyko
rynkowe zwiazane z ich komercjalizacjg [23, s. 62]. Korzystanie przez przedsiebior-
stwa z wynikow udostepnianych w ramach Easy Access IP jest mozliwe na podstawie
umowy. Zainteresowane przedsigbiorstwa sktadaja wniosek, zas o wyborze licen-
cjobiorcy decyduje kryterium dotyczace sposobu wykorzystania spoleczno-gospo-
darczego. Celem nieodplatnego udostepniania wynikow proceséow intelektualnych
jest zachecanie przedsiebiorstw do wspdlpracy oraz tworzenia dlugoterminowych
partnerstw uczelni z przedsiebiorstwami i szersze wykorzystanie wynikow procesow
intelektualnych uczelni [5]. Uczelnie zrzeszone w ramach inicjatywy Easy Access IP
poza tg Sciezka stosuja takze odptatne formy komercyjnego wykorzystania badan
naukowych i prac rozwojowych, jesli uznajg ze jest wlasciwsza dla komercjalizacji
okreslonych wynikéw proceséw intelektualnych. Wyniki badan naukowych i prac
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rozwojowych objete inicjatywa Easy Access IP s3 dostepne na platformie iBridge.
Network (na platformie tej udostepniane sa takze inne odplatne oferty dotyczacej
wynikéw proceséw intelektualnych). W latach 2010-2014 w ramach inicjatywy Easy
Access IP 18 uczelni zawarlo 68 umdéw. W tym samym okresie uczelnie te zawarly
677 umow licencyjnych nieobjetych ww. inicjatywa, co moze oznacza¢, ze inicjatywa
ta mialta charakter niszowy. Wyniki ewaluacji inicjatywy Easy Access IP wskazaly jej
przydatno$¢, zwlaszcza jako narzedzia marketingowego umozliwiajacego uzyskanie
wiekszego rozglosu i popularnosci uczelni, w tym pozyskania partneréw do realiza-
cji wspdlnych przedsiewzie¢ badawczych [21, s. 5-19].

4. Model otwartej innowacji a uczelnie w Polsce

Warunki ramowe dotyczace wspdlpracy uczelni z otoczeniem spoteczno-gospodar-
czym w Polsce okresla ustawa — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce [29]. Ustawa
ta reguluje zagadnienia dotyczace m.in. zadan uczelni oraz uczelnianych struktur
odpowiedzialnych za wspélprace z otoczeniem. Uczelnie w celu wspolpracy z oto-
czeniem spoleczno-gospodarczym moga tworzy¢ akademickie inkubatory przedsie-
biorczosci, centra transferu technologii oraz spoétki celowe. Ustawa PSWN okresla
warunki brzegowe prowadzenia niektdrych form wspoétpracy uczelni z otoczeniem,
zwlaszcza w zakresie komercjalizacji bezposredniej i posredniej. Komercjalizacja bez-
posrednia oznacza sprzedaz wynikéw dziatalnosci naukowej lub know-how zwigza-
nego z tymi wynikami albo oddawanie do uzywania tych wynikéw lub know-how,
w szczegolnosci na podstawie umowy licencyjnej, najmu oraz dzierzawy. W celu
jej realizacji uczelnia tworzy centrum transferu technologii majace status jednostki
ogolnouczelnianej. Komercjalizacja posrednia dotyczy m.in. obejmowania lub naby-
wania udzialow lub akcji w spotkach w celu wdrozenia lub przygotowania do wdro-
zenia wynikéw dziatano$ci naukowej lub know-how zwigzanego z tymi wynikami.
Do realizacji tych zadan uczelnia tworzy spétke kapitalowq okreslang mianem spotki
celowej. Uczelnia moze utworzy¢ taka spotke samodzielnie lub z innymi uczelniami.
Uczelniana spotka celowa obejmuje oraz zarzadza portfelem udziatow lub akeji
w spolkach odpryskowych, a wiec sama nie zajmuje si¢ bezposrednio wdrazaniem
wynikéw dziatalnosci naukowej. Uczelnia moze powierzy¢ spdtce celowej w drodze
umowy prowadzenie komercjalizacji bezposredniej. Ponadto spdtka celowa moze
prowadzi¢, jako dodatkows, dziatalno$¢ gospodarczg wyodrebniong organizacyj-
nie i finansowo od dzialalnosci [31]. W tabeli 3 przedstawiono formy wspotpracy
uczelni z otoczeniem z perspektywy ustawowych zadan uczelni, centréw transferu
technologii i spotek celowych.
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Tabela 3. Uczelniany system transferu wiedzy (ustawa PSWN)

Uczelnia CTT Spétka celowa

Mobilnos¢ badaczy i personelu X

Dziatalnos¢ normalizacyjna X

Popularyzacja nauki X

Wspélne badania X

Badania na zlecenie X X
Aktywnos¢ publikacyjna X

Aktywnos¢ patentowa X

Swiadczenie ustug X X
Sprzedaz praw wtasnosci intelektualnej i know-how KB KB*
Udzielanie licencji KB KB*
Tworzenie spétek odpryskowych KP

* — moze realizowad na podstawie umowy z uczelnig,

KB - komercjalizacja bezposrednia (sprzedaz PWI i licencjonowanie),
KP - komercjalizacja posrednia (obejmowanie udzialéw/akcji),

X - moze realizowac.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wisrdd uczelni krajowych dominuje model organizacyjny oparty na centrach
transferu technologii i spotkach celowych. W 2016 r. w grupie 51 uczelni publicznych
(uniwersytetow, uczelni technicznych, medycznych i przyrodniczych) taki model
organizacyjny stosowalo 20 uczelni. Z kolei w 15 uczelniach dzialaly tylko centra
transferu technologii, zas w 9 — wylacznie spotki celowe. W pozostatych 7 uczelniach
dzialania zwigzane z komercjalizacja i transferem wiedzy byly realizowane w ramach
struktur administracyjnych tych uczelni [8, s. 65]. Uczelnie krajowe, podobnie jak
uczelnie zagraniczne, tworzg platformy komunikacyjne dedykowane wzmocnieniu
wspolpracy srodowisk naukowych i biznesowych, m.in.: Politechnika Krakowska
(http://www.s’b.transfer.edu.pl/), Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu (http://www.
ciitt.up.poznan.pl/Baza-technologii,p28.html), Uniwersytet Warszawski (https://
oferta.uw.edu.pl/) czy Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczeci-
nie (https://www.innowacje.zut.edu.pl/technologie). Platformy stuzace wzmocnieniu
wspolpracy uczelni z przedsigbiorstwami prowadzone sg réwniez przez Narodowe
Centrum Badan i Rozwoju (portal brigde.gov.pl) oraz Osrodek Przetwarzania Infor-
macji — PIB (portal inventorum.opi.org.pl). Celem tych platform jest poszukiwanie
partneréw biznesowych zainteresowanych wdrozeniem wynikéw badan naukowych
i prac rozwojowych prowadzonych przez uczelnie. Platformy sa bazg ofert technolo-
giczny uczelni i nie przewiduja np. nieodplatnego udostepniania praw jak inicjatywa
Easy Access IP (nie nalezy do niej zadna z krajowych uczelni) badz bardziej kom-
pleksowego podejscia do tworzenia sieci wspdlpracy z biznesem jak forum Oxford
Innovation Society.
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5. Whnioski

Wspolpraca uczelni z otoczeniem spoteczno-gospodarczym stala si¢ w ostatnich
latach popularnym tematem w kregach akademickich, jak réwniez biznesowych i poli-
tycznych. Uczelnie sg postrzegane nie tylko jako Zrédto pomystéw i idei wdrazanych
przez przedsigbiorstwa, lecz takze jako partner aktywnie zaangazowany we wszystkie
fazy proceséw innowacyjnych, w tym realizacje wspdlnych projektéw badawczych,
badan na zlecenie czy $§wiadczenie ustug. Formy zaangazowania uczelni w model
otwartej innowacji mozna podzieli¢ na trzy grupy: pierwsza grupe stanowia formy
zwiazane z upowszechnianiem wiedzy, drugg — formy zwigzane z mobilnoscia, bada-
niami wspolnymi i komercjalizacjg wiedzy, trzecig za$ - formy zwiazane z dziatalno-
$cig gospodarcza uczelni. Roznig si¢ one podejsciem do wykorzystywania wynikow
procesow intelektualnych uczelni (jawnos¢, poufnos¢) oraz uwarunkowaniami zwig-
zanymi z pomocg publiczng.

Formy gospodarczego wykorzystania wynikéw proceséw intelektualnych oraz
mobilno$¢ kadr, wspélne badania naukowe, sprzedaz oraz licencjonowanie powinny
by¢ realizowane w sposob, ktdry nie bedzie stanowit posredniej pomocy publicznej
dla przedsiebiorstw. W tym przypadku uczelnie powinny otrzymywac odpowiednie
(rynkowe) wynagrodzenie za swoje ustugi albo wspotpraca powinna odbywac sie
na zasadach partnerskich: niezalezne strony powinny wspoélnie okresla¢ cel badan,
podziat prac i ich zakres, wspolny udziat w ryzyku i wynikach badan, sposoby roz-
powszechniania wynikéw, zasady dostepu do praw wlasnosci intelektualnej i ich
podziatu [12, s. 10]. Oznacza to, Ze wspolpraca uczelni i przedsigbiorstw w ramach
tych form powinna by¢ poprzedzona okresleniem, czy zachowane sa warunki rynkowe
tej wspolpracy oraz czy nie bedzie wigzala si¢ z transferem niedozwolonych korzysci
dla przedsiebiorstw. Uczelnie wprawdzie mogg korzystac z przywilejow ,,otwartosci
w nauce’, jak przywilej badawczy czy prawo cytatu, ale ich stosowanie nie moze wkra-
czaé w sfere gospodarczej eksploatacji wynikéw cudzych proceséw intelektualnych.

Krajowe uczelnie mogg wykorzystywac rézne formy wspotpracy w ramach modelu
otwartej innowacji, chociaz niektore z nich zastrzezone sa ustawowo dla uczelnianych
centréw transferu technologii lub spotek celowych. W ostatnich latach na wigkszos$ci
krajowych uniwersytetow, uczelni technicznych, medycznych i przyrodniczych byty
tworzone centra transferu technologii lub spdtki celowe. Z jednej strony ich dzia-
talno$¢ wymaga dodatkowej koordynacji oraz zapewnienia odpowiedniego finan-
sowania. Z drugiej za$ — zapewnia wigkszg elastyczno$¢ i lepsze dostosowanie do
oczekiwan i potrzeb partnerdw, zwlaszcza przedsigbiorstw (np. przyspieszenie pro-
ceséw decyzyjnych dotyczacych transferu wiedzy, stworzenie tzw. ,,jednego okienka”
do wspdlpracy z przedsigbiorstwami).
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. Marcin Kardas

Przedstawione w artykule rozwazania stanowig wynik badan wstepnych, ktdre
stuza uporzadkowaniu réznych form wspoétpracy uczelni w modelu otwartej inno-
wacji. Pozwalajg jednak zarysowa¢ gtéwne kierunki dalszych badan, jak: przeglad
i analiza przykladow réznych form wspoétpracy w ramach modelu otwartej innowa-
cji (np. wspélne przedsiewziecia badawcze lub infrastrukturalne) oraz danych doty-
czacych réznych form wspdtpracy w ramach modelu otwartej innowacji, zwtaszcza
danych dotyczacych wspolnych projektow, wspolnych publikacji naukowych i paten-
tow (np. w bazach Scopus, Web of Knowledge i PATSTAT). Pozwoli to oceni¢ poten-
cjal uczelni do wspoétpracy i wykorzystywania ich wiedzy przez zewnetrzne podmioty
(inside-out). W artykule skupiono si¢ na formalnych i organizacyjnych aspektach
wspolpracy uczelni w modelu otwartej innowacji, natomiast z perspektywy przysztych
badan obraz ten powinien zosta¢ uzupetniony analizg korzysci i zagrozen, jakie nie-
sie model otwartej innowacji dla krajowych uczelni, w tym skutkéw ekonomicznych.

Bibliografia
[1] Chesbrough H.W., Open Innovation: the new imperative for creating and profiting from
technology, Harvard Business School Press, Boston 2003.

[2] Edquist Ch., Systems of Innovation: Perspectives and Challenges, [in:] The Oxford Handbook
of Innovation, Faberberg J., Mowery D.C., Oxford University Press, 2006, pp. 182-208.

[3] Easy Access IP, http://easyaccessip.com/ (01.11.2017).

[4] Fagerberg J., Innovation policy, national innovation systems and economic performance:
In search of a useful theoretical framework, University of Oslo and University of Lund,
Version of October 23, 2015, pp. 1-20.

[5] Fishburn C.S., Easy Access IP: ahead of the game or easy way out?, http://www.nature.
com/scibx/journal/v7/n11/full/scibx.2014.303.html (01.11.2017).

[6] Gassmann O., Enkel E., Towards a Theory of Open Innovation: Three Core Process Archety-
pes, R&D Management Conference (RADMA) 2004, Lisbon, 07-09.07.2004.

[7] Gassmann O., Enkel E., Chesbrough H., The future of open innovation, “R&D Manage-
ment” 2010, Vol. 40(3), pp. 213-221.

[8] Kardas M., Organizational Aspects of knowledge Transfer and Commercialization of Public
Research at Polish Universities, “Problemy Eksploatacji - Maintenance Problems” 2016,
No. 2, pp. 59-69.

[9] Komisja Europejska (KE), Green Paper on Innovation, December 1995.

[10] Komisja Europejska (KE), Projekt przewodni strategii Europa 2020 Unia Innowacji,
COM(2010)546, Bruksela, 06.10.2010.

1174 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2018 (182)



Formy wspétpracy uczelni w modelu otwartej innowacji .

[11] Komisja Europejska (KE), Rozporzgdzenie 651/2014 uznajqgce niektére rodzaje pomocy
za zgodne ze wspélnym rynkiem wewnetrznym w zastosowaniu art. 107 i 108 Traktatu,
Dz.U. UEL 187/1226.06.2014 .

[12] Komisja Europejska (KE), Zasady ramowe dotyczgce pomocy paristwa na dziatalnosé
badawczg, rozwojowq i innowacyjng, Dz.U. UE C198/1 z 27.06.2014 .

[13] Komisja Europejska (KE), Open Innovation Open Science Open to the World, Directora-
te-General for Research and Innovation, Luxembourg 2016.

[14] Klincewicz K., Zarzgdzanie innowacjami i technologiami - perspektywa organizacji-
dostawcy, [w:] Klincewicz K., Zarzgdzanie, organizacje i organizowanie, Wydawnictwo
Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2016, s. 472-490.

[15] Klincewicz K., Wspdipraca miedzy uczelniami a przedsiebiorstwami jako Zrédto nowych
technologii, [w:] Zemigata M., Horyzonty wspélczesnego zarzqdzania. Ksigga z okazji
70-lecia Profesora Jerzego Bogdanienki, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania
Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2016, s. 198-212.

[16] Kloc-Stanistawska S., Prawo autorskie i prawa pokrewne. Komentarz, Wolters Kluwer,
Warszawa 2014.

[17] Kostanski P., Prawo wlasnosci przemystowej. Komentarz, C.H. Beck, Warszawa 2014.
[18] Koztowski J., Otwarta nauka - hasta encyklopedyczne, MNiSW, 2014.

[19] Mierzejewska W., Sopinska A., Wybér partnerow do tworzenia innowacji w modelu otwar-
tym, ,Studia Oeconomica Posnaniensia” 2017, vol. 5, nr 9, s. 123-141.

[20] Michalak A., Prawo wlasnosci przemystowej. Komentarz, C.H. Beck, Warszawa 2016.
[21] NCUB, Easy Access IP: A Preliminary Assessment of the Initiative, March 2015.

[22] OECD, Open Innovation in Global Networks, OECD Publishing, Paris 2008.
[

23] OECD, Commercialising Public Research. New Trends and Strategies, OECD Publishing,
Paris 2013.

[24] OECD, The Innovation Imperative. Contributing to Productivity, Growth and Well-Being,
OECD Publishing, Paris 2015.

[25] Oxford Innovation Society, https://innovation.ox.ac.uk/about/networks/oxford-inno-
vation-society/ (11.11.2017).

[26] Perkmann M., Walsh K., Relationship-based university-industry links and open innova-
tions: towards a research agenda, “AIM Research Working Paper Series” No. 41, pp. 1-57.

[27] Pichlak M., Otwarte innowacje jako nowy paradygmat w zarzgdzaniu innowacjami,
Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, z. 60 nr 1871/2012, s. 281-292.

[28] Ustawa z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych (Dz.U. 2017,
poz. 880).

[29] Ustawa z dnia 30 sierpnia 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (poz. 1668).

[30] Ustawa z dnia 30 czerwca 2000 r. Prawo wlasnosci przemystowej (Dz.U. 2017, poz. 776).

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2018 (182) 175



. Marcin Kardas

[31] Ustawa z dnia 9 listopada 2017 r. o zmianie niektorych ustaw w celu poprawy otoczenia
prawnego dziatalnoéci innowacyjnej (Dz.U. 2017, poz. 2201).

[32] Resnik D.B., Openness versus Secrecy in Scientific Research, NIH Public Access, Episteme,
February 1, 2006, pp. 135-147.

[33] Schartinger D., Rammer Ch., Fischer M.M., Frohlich J., Knowledge interactions between
university and industry in Austria: sectoral patterns and determinants, “Research Policy”
2002, No. 31, pp. 303-328.

[34] Shapira P, Innovation and Small and Midsize Enterprises: Innovation Dynamics and Policy
Strategies, [in:] Smits R.E., Kuhlmann S., Shapira P., The Theory and Practice of Innova-
tion Policy, Edward Elgar Cheltenham, Northampton 2012, pp. 169-194.

[35] Sopiniska A., Mierzejewska W., Otwarte innowacje Zrédlem sukcesu przedsigbiorstwa,
»Zarzadzanie i Finanse” 2016, Vol. 14, No. 2, pp. 359-374.

[36] Sopinska A., Otwarte innowacje bazujgce na mgdrosci “ttumu” - podstawa sukcesu wspot-
czesnego przedsigbiorstwa, ,Zarzadzanie i Finanse” 2013, t. 4, nr 1, s. 287-302.

[37] Stanistawski R., Open innovation a rozwéj innowacyjny mikro, matych i srednich przed-
sigbiorstw, Wydawnictwo Politechniki Lodzkiej, £.6dz 2017.

[38] Tidd J., Open Innovation Research, Management and Practice, Imperial College Press, 2014.

[39] UNICO, Metrics of the Evaluation of Knowledge: Transfer Activities at Universities, Lib-
rary House, 2008.

FORMY WSPO+PRACY UCZELNI W MODELU
OTWARTE] INNOWAC]I

Streszczenie

Celem artykutu jest prezentacja réznych form wspolpracy uczelni z otoczeniem spoteczno-go-
spodarczym w ramach modelu otwartej innowacji. Zostaly one uporzadkowane w trzy grupy:
pierwsza stanowia formy zwigzane z upowszechnianiem wiedzy, druga - formy zwigzane
z mobilnoécig, badaniami wspolnymi i komercjalizacjg wiedzy, trzecig zas — formy zwigzane
z dzialalnoscig gospodarcza uczelni. W artykule omoéwiono ryzyka zwigzane z poszczegdl-
nymi formami wspotpracy, zwlaszcza dotyczace wlasnosci intelektualnej i pomocy publicz-
nej. Przedstawiono takze zagraniczne przyklady wykorzystania roznych form wspdtpracy
uczelni w modelu otwartej innowacji oraz krajowe uwarunkowania prawno-organizacyjne
i omowiono aktywno$¢ krajowych uczelni w tym zakresie.
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SEOWA KLUCZOWE: OTWARTA INNOWACJA, TRANSFER WIEDZY, UCZELNIE,
POMOC PUBLICZNA, WEASNOSC INTELEKTUALNA

FORMS OF UNIVERSITY COOPERATION IN THE MODEL
OF OPEN INNOVATION

Abstract

The aim of this article is to present various forms of cooperation between university and
socio-economic environment from the perspective of the open innovation model. Three
groups of forms are proposed: the first group consists of forms related to the dissemination
of knowledge, the second group is related to mobility, joint research and commercialization
of knowledge, and the third group is connected with the economic activity of the university.
The risks related to various forms of cooperation are discussed, especially regarding intellec-
tual property rights and state aid rules. The article presents the examples of the use of various
forms of cooperation by foreign universities and national legal and organizational conditions
related to the various forms of cooperation in the model of open innovation.

KEY WORDS: OPEN INNOVATION, KNOWLEDGE TRANSFER, UNIVERSITY, STATE
AID, INTELLECTUAL PROPERTY

JEL: 032, 034, O38
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KOMITET NAUK ORGANIZAC]I
| ZARZADZANIA
POLSKIE] AKADEMII NAUK

Misja Komitetu

Stymulowanie rozwoju nauki organizacji i zarzadzania w Polsce oraz promowa-
nie wérdd innych $rodowisk naukowych i praktyki osiagnie¢ polskiej mysli z zakre-
su zarzgdzania oraz jej tworcow.

Cele Komitetu:

= Reprezentowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania wobec innych nauk,
wladz Akademii i innych Komitetow PAN, agend rzadowych oraz organizacji
miedzynarodowych zajmujacych sie problematyka organizacji i zarzadzania;

= Stymulowanie podnoszenia poziomu naukowego instytucji i ludzi tworzacych
srodowisko nauk o zarzadzaniu;

= Aktywne oddzialywanie na miodych pracownikéw nauki, srodowiska lokalne
i praktykow;

= Integrowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania;

= Internacjonalizacja dziatalnoéci Komitetu.
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SZKOtA GEOWNA HANDLOWA
W WARSZAWIE

Szkota Giéwna Handlowa w Warszawie, zalozona w 1906 roku jako Prywatne
Kursy Handlowe Meskie Augusta Zielinskiego, jest najstarsza uczelnig ekonomiczng
w Polsce, a zarazem jednym z wiodacych uniwersytetéw ekonomicznych w Europie.

Cechg wyrdzniajaca SGH na tle innych szkoét wyzszych jest swoboda tworzenia
wlasnej $ciezki studiow, ktorg od poczatku lat 90. umozliwia bezwydziatowa struk-
tura uczelni. Dzigki temu kazdy student sam decyduje nie tylko o kierunku studiéw,
lecz takze o wyborze przedmiotéw i wykladowcéw. Zgodnie z zainteresowaniami
moze tez swobodnie dobierac zajecia z innych kierunkow.

SGH oferuje nie tylko ksztalcenie na trzech stopniach studiéow (licencjackie, ma-
gisterskie, doktoranckie), ale takze:
ponad 150 studiéw podyplomowych,

= 2 programy MBA,

= Uniwersytet Trzeciego Wieku,

u Dziecigcy Uniwersytet Ekonomiczny
oraz wiele kursow i szkolen, Inkubator Przedsiebiorczosci, okoto 100 kot
naukowych i kilkanascie organizacji studenckich.

Wspdtpraca SGH z zagranica daje studentom mozliwos¢ odbycia czesci studiow
w ktdrej$ z prawie 200 partnerskich uczelni na calym $wiecie — od uniwersytetéw eko-
nomicznych w Czechach czy na Wegrzech, przez osrodki w USA i Kanadzie, po kraje tak
egzotyczne jak Singapur czy Nowa Zelandia. Z drugiej strony, dzieki zacie$nieniu tej wspot-
pracy coraz wigcej zagranicznych studentéw wybiera SGH jako miejsce swoich studiow.

SGH jest jedyna polska uczelnig nalezaca do prestizowego konsorcjum Com-
munity of European Management Schools and International Companies (CEMS),
zrzeszajacego wiodace uczelnie ekonomiczne oraz koncerny dzialajace na rynkach
europejskich. Czlonkostwo w CEMS otwiera studentom SGH dostep do stypendiow
na najlepszych uczelniach w Europie, praktyk w najwiekszych firmach, a w rezulta-

cie do dyplomu CEMS Master In International Management, uwazanego za euro-
pejski odpowiednik amerykanskiego MBA.
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