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MACIE) URBANIAK* [

OD REDAKTORA NACZELNEGO

Oddajac pierwszy w tym roku numer Naszego Czasopisma, mamy nadzieje, ze
artykuly w nim zawarte przyczynia si¢ do ozywionej dyskusji naukowej ukierun-
kowanej na problemy zwigzane z ciaglym rozwojem organizacji uwarunkowanym
zaréwno czynnikami wewnetrznymi, jak i zewnetrznymi w wyniku zmian w ciagle
turbulentnym otoczeniu.

Dowodem na to s3 cenne spostrzezenia w tym zakresie Autordw tekstéw opubliko-
wanych w tym numerze Kwartalnika, ktdre sg oparte na wynikach przeprowadzonych
badan literaturowych, a takze empirycznych.

Pierwsze z zamieszczonych w tym numerze opracowan, przygotowane przez zespot
badawczy, w skiad ktérego wchodzili: Katarzyna Byrka-Kita, Mateusz Czerwinski,
Agnieszka Pre$-Perepeczo oraz Tomasz Wisniewski, prezentuje wyniki dotyczace
analizy skali zjawiska tak zwanej sukcesji na stanowisku prezesa zarzadu na polskim
rynku kapitalowym w latach 2000-2015, rozwazanej w kontekscie cech, takich jak:
wyksztalcenie, powigzanie ze spdtka, doswiadczenie sektorowe i funkcjonalne, ptec,
a takze charakterystyka okolicznosci sukcesji oraz liczebnos¢ zarzadu. Na podstawie
przeprowadzonej analizy w ramach statystyki opisowej Autorzy sformulowali intere-
sujacy wniosek, iz charakterystyka polskiego prezesa odbiega od opisu ,,typowego”
prezesa na innych rynkach kapitalowych, co mozna uzna¢ za przyczynek do dalszych
rozwazan nad tym zjawiskiem.

Z kolei Agnieszka Lipinska-Grobelny i Weronika Michalowska przedstawity
rezultaty badan empirycznych koncentrujacych si¢ na analizie zwigzkéw miedzy
przyczynami odkladania pracy na p6zniej a klimatem organizacyjnym danej firmy.
Otrzymane wyniki wskazuja, ze w klimacie autokratycznym pracownicy czesciej
odwoluja sie do biernego odkladania pracy na podzniej, a z kolei w klimacie wspie-
rajacym czesciej aktywnie odkladajg prace.

Milena Ratajczak-Mrozek oraz Pawel Mielcarek na podstawie wynikow badan
ankietowych dokonali analizy relacji migdzy efektami dziatalno$ci innowacyjnej

* Prof. dr hab. Maciej Urbaniak — Redaktor Naczelny kwartalnika ,,Organizacja i Kierowanie”
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przedsiebiorstwa a rodzajem relacji z kluczowymi klientami i dostawcami. Wyniki
tych analiz wykazaly, ze przedsigbiorstwa cechujace si¢ prawie takim samym pozio-
mem innowacyjnosci, a wrecz nieznacznie nizszym niz u konkurentéw, buduja relacje
z kluczowymi klientami zlokalizowanymi zaréwno zagranica, jak i w Polsce, a ich
kluczowymi zrédtami zakup 6w sg krajowi dostawcy. Z kolei podmioty cechujace sie
wyzszym niz u konkurencji poziomem innowacyjnosci czesciej wspdlpracuja z zagra-
nicznymi oraz z polskimi kluczowymi dostawcami, a takze kluczowymi klientami
zlokalizowanymi na terenie kraju.

Rozwazania Joanny Martusewicz oraz Witolda Szumowskiego sg préba teo-
retycznej dywagacji dotyczacej ukazania wspdlzaleznosci wystepujacych miedzy
modelem dojrzalosci i modelem doskonatosci. W swoich rozwazaniach Autorki
dochodza do wniosku, iz pofaczenie tych modeli w praktyce organizacyjnej przez
zbadanie poziomu dojrzalosci organizacji za pomoca modelu dojrzalosci i nastepnie
doskonalenie jej za pomocg modelu doskonatosci powinno zredukowac czas i koszty
w dazeniu organizacji do doskonalosci.

Natomiast Agnieszka Drews w swoim artykule przedstawita wyniki badan empi-
rycznych zrealizowanych technika CAPI, ktorych celem byto okreslenie czynnikow
warunkujgcych podejmowanie dziatan nowatorskich lub usprawniajgcych dotych-
czasowy dziatalno$¢ gospodarcza prowadzong przez podmioty z sektora MSP, a takze
diagnoza zakresu oraz specyfiki prowadzenia dziatan innowacyjnych przez te firmy.
Whioski, do jakich dochodzi Autorka, wskazuja, iz najsilniejszy wplyw na prowadze-
nie dzialalnosci innowacyjnej maja czynniki z trzech sfer funkcjonalno-zasobowych
organizacji (sfery ogélnych zasobéw niewidzialnych, sfery organizacji i zarzadzania
oraz sfery zatrudnienia).

Zkolei Malgorzata Furmankiewicz oraz Anna Soltysik-Piorunkiewicz na podstawie
literatury przedmiotu przeprowadzity analize cech cztonkéw zespolu projektowego
wplywajacych na sukces projektu informatycznego w kontekscie wdrozen systemow
informatycznych w jednostkach ochrony zdrowia. Rozwazania te prowadza do ogolnej
konkluzji, iz sukces wdrozenia systemu informatycznego w jednostce ochrony zdrowia
w duzej mierze zalezy od wlasciwego doboru zespotu projektowego, uwzgledniajac
zaréwno umiejetnosci techniczne poszczegdlnych cztonkéw zespotu, jak réwniez
kompetencje migkkie.

Jakub Drzewiecki w swoim opracowaniu zaprezentowal wyniki badan empi-
rycznych dotyczacych sposobow realizacji outsourcingu stosowanego w polskich
przedsiebiorstwach w przekroju trzech zmiennych jakosciowych: wielkosci, poziomu
dywersyfikacji oraz stopnia internacjonalizacji. Rezultaty tych badan wyraznie
wskazuja, iz przedsiebiorstwa prowadzgce dzialalnos$¢ zagranicg stosujg bardziej
zaawansowane formy wspoélpracy outsourcingowej od podmiotéw gospodarczych
obstugujacych tylko rodzimy rynek.

i 8 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr1/2018 (180)



Ostatni w tym numerze Naszego Kwartalnika tekst Lukasza Kryskiewicza koncen-
truje si¢ na ustaleniu gléwnych uwarunkowan zarzadzania innowacjami w zakresie
osiagania sukcesu przez przedsigbiorstwa. Rezultaty przeprowadzonych rozwazan
wskazujg, iz wdrazanie innowacji w kazdym obszarze funkcjonowania organizacji
wspomaga je w osigganiu przewagi konkurencyjne;.

Pragniemy Panstwa poinformowac, ze planujemy umiedzynarodowi¢ Nasze Cza-
sopismo. W zwigzku z tym od 2019 roku na tamach Kwartalnika bedg publikowane
wylacznie teksty w jezyku angielskim. Dlatego tez od potowy 2018 roku Redakcja
bedzie przyjmowac artykuly wylacznie w jezyku angielskim. Prosimy, aby teksty
Panstwa rozwazan byly osadzone w kontekscie miedzynarodowym najnowszych
aktualnych nurtéw naukowych, a cytowana literatura obejmowala opracowania
w jezyku angielskim (takze opracowania wydawane w naszym kraju). Prosimy réwniez
potencjalnych Autoréw o profesjonalizm w zakresie dostarczanych nam opracowan,
ktére powinny by¢ poddane przed przekazaniem do Naszej Redakeji wezesniejszej
gruntownej korekcie jezykowej. Brak nalezytej staranno$ci Autoréw w tym zakresie
bedzie skutkowal odmowg przyjecia tekstu i przekazania go do oceny przez zagra-
nicznych recenzentéw.

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

Dlatego tez redaktorzy tematyczni beda zobligowani do wystosowania do kregu
wybitnych specjalistoéw zaréwno z kraju, jak i za granicg stosownych zaproszen (call
for papers) do umieszczenia w Naszym Kwartalniku opracowan, ktére wpisywalyby
sie w zakres oczekiwanych przez nas zagadnienn w ramach poszczegdlnych wydzie-
lonych tematéw naukowych.

Mamy nadzieje, iz Panstwa artykuly charakteryzujgce si¢ wysoka jako$cig mery-
toryczng oraz nalezycie skorygowane w wersji angielskojezycznej teksty (z uwzgled-
nieniem native copyreader) beda stanowi¢ przyczynek do wzrostu indeksu cytowan
w miedzynarodowych bazach czasopism.

Nowe szczegotowe wymagania redakcyjne dla tekstow w jezyku angielskim wkrétce
opublikujemy w naszej stronie internetowe;.

Zycze przyjemnej lektury!
Maciej Urbaniak
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KATARZYNA BYRKA-KITA*, MATEUSZ CZERWINSKI**,
AGNIESZKA PRES-PEREPECZO*** TOMASZ WISNIEWSKI****

ZMIANA NA STANOWISKU
PREZESA ZARZADU NA POLSKIM
RYNKU KAPITALOWYM'

Wprowadzenie

W Niemczech oraz w innych krajach europejskich, w tym réwniez w Polsce, mamy
do czynienia z dwupoziomowym (kontynentalnym) systemem fadu korporacyjnego,
ktéry wyraznie oddziela funkcje nadzoru i kontroli (nalezace do rady nadzorczej)
od funkgji decyzyjnych (nalezacych bezposrednio do zarzadu). W systemie dwupo-
ziomowym niemalze cala wladza w spolce spoczywa w rekach zarzadu, ktory jest
kontrolowany przez rad¢ nadzorcza. Do kompetencji tej rady naleza: wyboér zarzadu,
dzialania kontrolne i nadzorcze, a takze ocena i akceptacja proponowanych przez
zarzad strategii.

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze zaletg tego systemu jest obiektywizm
- zaden bowiem z cztonkéw rady nadzorczej nie moze by¢ jednoczesnie cztonkiem
zarzadu (w przeciwienstwie do systemu jednopoziomowego, w ktérym jest to mozli-
wie). Z kolei w praktyce gospodarczej niejednokrotnie radom nadzorczym zarzuca si¢
bierno$¢, ktora — co trzeba podkresli¢ — nie wynika z rozwigzan formalnych systemu
dwupoziomowego, ale jest przejawem patologii w strukturze podmiotu gospodar-
czego. Prezes zarzadu, ktérego odpowiednikiem w jednopoziomowym systemie tadu

* Dr hab. Katarzyna Byrka-Kita, prof. US - Uniwersytet Szczecinski.
** Mgr Mateusz Czerwinski - Uniwersytet Szczecinski.
*** Dr Agnieszka Pre$-Perepeczo — Uniwersytet Szczecinski.
**+% Dr hab. Tomasz Wisniewski, prof. US — Uniwersytet Szczecinski.
I Badanie finansowane ze $rodkéw NCN pt. Wartos¢ rynkowa i wyniki finansowe przedsiebiorstwa
a sukcesja stanowiska prezesa, nr umowy: 2014/15/B/HS4/04355.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr1/2018 (180) 1



korporacyjnego jest dyrektor generalny, tzw. CEO (chief executive oficer)’, odpowiada
za opracowanie, a nastepnie realizacje strategii firmy, do niego takze nalezy budowa
struktury podmiotu i odpowiedzialnos¢ za osiggane wyniki. W wigkszo$ci organi-
zacji prezes jest postacia, ktdora kreuje kierunki rozwoju biznesu. Stad tez badacze
czesto podkreslaja, jakie znaczenie dla porzadku korporacyjnego ma przywddztwo,
majac zasadniczy wplyw ma na poziom generowanych zyskow [14].

W spétkach publicznych wszelkie zmiany na stanowisku prezesa (CEO) moga
pociagac za sobg korekte postrzegania przez inwestorow gietdowych mozliwosci
rozwoju firmy, co - szczegdlnie w krétkim okresie — skutkuje nagla zmiang wyceny
spotki, a moze takze — w diuzszej perspektywie — ograniczy¢ dostep spotki do kapi-
tatu i zmniejszy¢ zdolno$¢ przedsigbiorstwa do generowania zyskow.

Przybierajace wspolczesnie na sile zjawisko rotacji na stanowiskach prezesow,
a wiec skracanie ich kadencji, powoduje, Ze sukcesja staje si¢ przedmiotem prac o cha-
rakterze teoretycznym i empirycznym, cho¢ te ostatnie dotycza przede wszystkim
rozwinietych rynkéw kapitalowych. Na polskim i pozostatych rynkach srodkowoeu-
ropejskich jak dotad zostaty przeprowadzone dwa badania wptywu zmiany na stano-
wisku prezesa na ceny rynkowe spétek notowanych na gietdzie [20; 10], w kolejnych
trzech poszukiwano uzasadnienia zmiany prezesa zarzadu spoiki [6; 33; 34]. W bada-
niach Gurgula i Majdosza [20] przeprowadzono analize faktu rezygnacji cztonka
zarzadu z funkcji, obejmujacg jednak stosunkowo krotki okres badawczy - od stycz-
nia 2000 r. do czerwca 2005 r. (przebadano zaledwie 60 takich przypadkow). W pracy
tej pominieto kwestie atrybutéw osoby prezesa. We wstepnych badaniach Byrki-Kity
z zespolem [10] réwniez nie poruszono kwestii cech, a jedynie skoncentrowano sie
na ogdlnej ocenie powotania kolejnej osoby na stanowisko w kontekscie zachowa-
nia rynku. Jedynie Bohdanowicz [9] w swoich badaniach zajatl si¢ aspektem wptywu
wieku prezesa na rotacj¢ na tym stanowisku. Jego badania obejmowaly 292 spotki
publiczne, jednak horyzont czasowy badania byl stosunkowo krétki (lata 2008-2013).
Podsumowujac, jak dotad w polskiej literaturze przedmiotu nie zostaly przeprowa-
dzone badania, w ktdrych zajeto by sie szczegétowa charakterystyka osoby piastu-
jacej funkcje prezesa.

W niniejszej pracy podjeto probe opisu zmian na stanowisku prezesa zarzadu
(tzw. zjawiska sukcesji) w latach 2000-2015. Przebadano 1904 przypadki powotania
na to stanowisko w spotkach notowanych na GPW w Warszawie S.A. W badaniach
wykorzystano dorobek literatury przedmiotu poswieconej problematyce zarzadza-
nia i finansow, a w szczegdlnosci — nadzoru korporacyjnego.

Podstawowym celem opracowania jest:

1) analiza intensywnosci zjawiska sukcesji na polskim rynku kapitalowym w kontek-
$cie cech nastepcy, takich jak: wyksztalcenie, powiazanie ze spétka, doswiadczenie

2 W artykule okreslenie prezes zarzadu i CEO sa stosowane zamiennie.
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sektorowe i funkcjonalne, ple¢, oraz cech okoliczno$ci zmiany na stanowisku pre-

zesa, w tym charakteru powotania i obecnosci kobiet w zarzadach badanych spoétek;
2) zbadanie zr6znicowania zidentyfikowanych sukcesji, w tym:

= zwigzkéw miedzy obecnoscig kobiet w zarzadach a ich liczebnoscia;

® réznic miedzy przecigtnym wiekiem, w ktérym na stanowisko CEO powoluje

sie kobiete i mezczyzne;

= zalezno$ci miedzy plciag nowego prezesa a dotychczasowym powigzaniem ze

spotka.

Nalezy podkresli¢, ze zaprezentowane w artykule charakterystyki opisujace za-
réwno nowo powolanych prezesow, jak i sam przebieg sukcesji byty zbierane recznie
z dostepnych raportéw i serwiséw internetowych.

Opracowanie podzielono na cztery czesci. W pierwszej dokonano przegladu lite-
ratury, ktorego celem bylo umiejscowienie niniejszej pracy zaréwno na plaszczyznie
teorii organizacji, jak i zarzadzania oraz teorii finanséw. W wyniku tej analizy wyto-
niono plaszczyzny badawcze, w ramach ktérych zidentyfikowano luki badawcze.
Czg$¢ druga stanowi szczegélowy opis procedury wyszukiwania informacji na temat
1904 przypadkow powotan na stanowisko prezesa. Nie pominigto w niej czesto baga-
telizowanych ram prawnych, wynikajacych z zapisow ustawy o ofercie (Dz.U. 2005
nr 184 poz. 1539 ze zm.), a takze probleméw zwigzanych z weryfikacja kompletno-
$ci analizowanej bazy danych, ktére w sposob istotny moglyby zawazy¢ na wynikach
badan (tzw. selection bias). Trzecia czg$¢ pracy zostala poswiecona analizie struktury
zidentyfikowanych powotan na stanowisko prezesa zarzagdu w kontekscie dotych-
czas nieanalizowanych cech nastepcow i okolicznosci sukcesji. Jednocze$nie, majac
na uwadze znaczenie zmian w gospodarce, ktére nastapily w efekcie rosngcej aktyw-
nosci zawodowej kobiet, czego przyczyna jest m.in. zmiana stylu zarzadzania czy tez
wzorca przywodztwa, przeprowadzono poglebiong analize zalezno$ci zachodzacych
miedzy plcig osoby prezesa a sktadem zarzadu przedsiebiorstw oraz wiekiem i stop-
niem powigzania ze spotka. W czwartej czesci podsumowano wyniki analiz.

1. Przeglad literatury

Badania zjawiska sukcesji sa prowadzone od lat 60. zesztego wieku [19]. Jednakze
to praca Hambricka i Masona dafa poczatek nowemu nurtowi badan nad kluczo-
wymi zespolami kierowniczymi [21]. W polowie lat 90. Kesner i Sebora zauwazyli,
ze liczba prac naukowych dotyczacych sukcesji znaczaco si¢ zwiekszyla, upatrywano
w niej bowiem kluczowego warunku rozwoju organizacji w ramach jej cyklu zycia
[27]. Ich zdaniem powodem tego byty nastepujace zidentyfikowane zjawiska:

= dzialania organizacji czgsto sa odzwierciedleniem postaw czlonkéw zarzadu, osta-
teczne decyzje sa podejmowane przez prezesow;
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= to oni najczesciej reprezentuja spotki w kontaktach z akcjonariuszami i pozosta-
tymi interesariuszami;
m przedsiebiorstwa, ktore odnosza sukces, planuja proces sukcesji.

W warunkach gospodarki globalnej, w ktérej coraz czgéciej mamy do czynienia
z budowaniem skomplikowanych struktur biznesowych, znaczenie zjawiska sukcesji
rosnie, co znalazto swoje odbicie w liczbie i r6znorodnosci publikowanych na ten temat
prac naukowych. Ztozonos¢ tego zjawiska spowodowala, ze zaczgli si¢ nim zajmowac
naukowcy prowadzacy badania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, finan-
sow, a takze rachunkowosci. W konsekwencji sformulowano réwniez pewne teorie.

Z perspektywy teorii organizacji zmiana na kluczowym stanowisku moze zosta¢
wyjasniona na gruncie trzech teorii: racjonalnosci (common sense), btednego kota
(vicious-circle) i kozla ofiarnego (ritual scapegoating). Teoria racjonalnosci zaktada,
ze wyniki przedsiebiorstwa powinny poprawiac si¢ zawsze, gdy zastapiony zostaje
nieefektywny dyrektor generalny (CEO) [19; 22; 3; 13; 27]. Dla kontrastu, na gruncie
teorii blednego kola nalezy oczekiwac, ze w wyniku tzw. sukcesji pogorszy si¢ sytu-
acja przedsigbiorstwa na skutek naruszenia relacji zaréwno w otoczeniu biznesowym,
jak i wewnatrz firmy. Na szwank moga zosta¢ narazone relacje z klientami, dostaw-
cami i pracownikami [19; 5; 24]. Zgodnie z teorig kozla ofiarnego dymisja prezesa
ma miejsce nawet wtedy, gdy nie ponosi on winy za stabe wyniki firmy [18; 8; 28].
W rezultacie powolanie nowego CEO nie oznacza, ze poprawig si¢ wyniki ekono-
miczne przedsiebiorstwa.

Z kolei na gruncie finanséw sukcesja i procesy z nig zwigzane s3 uwazane za
istotne sygnaly rynkowe. Tak zwany efekt sygnalizacji (signalling efect) obserwo-
wany przy rotacji na stanowisku prezesa, zapoczatkowany w teorii kontraktéw przez
Spencea [31], zaklada, zZe decydenci, wybierajagc CEO, moga wysyta¢ sygnaly doty-
czace przyszlych wynikéw podmiotu [35]. Zgodnie z efektem sygnalizacji zmiany
wartosci spolek, bedace konsekwencjg zmian na stanowisku prezesa, moga zostac
przypisane komponentowi informacyjnemu lub realnemu albo ich kombinacji. Jesli
rotacja na stanowisku CEO nie byla spodziewana przez inwestoréw, to komunikat
dotyczacy zmiany na stanowisku prezesa moze wskazywa¢, ze wyniki spotki sg gor-
sze niz sie zakladano, a w konsekwencji akcjonariusze mogg zareagowa¢ negatywnie.
W takiej sytuacji méwi si¢ o informacyjnym komponencie komunikatu. Jezeli za$
inwestorzy decyzje o zmianie CEO bedg postrzega¢ jako szanse na poprawe wynikow,
to ceny akgji zaczna rosng¢ — wowczas mamy do czynienia z tzw. realnym efektem
komunikatu. Konsekwencje w postaci zmiany cen akgcji, a tym samym zmniejszenia
lub zwigkszenia wyceny spétki, moga by¢ rézne w zaleznosci od tego, ktdry z tych
komunikatow bedzie dominujacy [1].

Cragun i inni [12] na podstawie szczeg6lowej analizy 227 artykutéw naukowych
(181 o charakterze empirycznym i 46 koncepcyjnych) stworzyli typologie badan nad
zjawiskiem sukcesji. Punktem wyjscia ich studiéw byla analiza Finkelsteina i zespolu
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[16] przeprowadzona na czterech plaszczyznach. Badacze stawiali kolejno nastepu-
jace pytania:

1) Czy sukcesja nastapi?

2) W jaki sposéb dojdzie do sukcesji (w konsekwencji jakiego procesu)?

3) Kto zostanie prezesem?

4) Jakie beda konsekwencje zmiany na stanowisku prezesa?

Cragun z zespolem rozbudowali te wymiary o kwestie o charakterze drugo- i trze-
ciorzednym [12]. W konsekwencji powstata wielowarstwowa struktura — kazdy z ana-
lizowanych przez nich artykuléw empirycznych zostal zakwalifikowany przynajmniej
do jednego z 32 typéw badan, a kilka prac (publikacje wielowatkowe) zostalo zali-
czonych do wiecej niz pigciu typéw. Za najbardziej przekrojowe uznano prace Ber-
ryego z zespolem [6] oraz Hillera z zespolem [23].

Wracajac jednak do wyjsciowego podzialu badan - czterech plaszczyzn wyréz-
nionych przez Finkelsteina i zespdt [16] — przeprowadzona klasyfikacja pokazata, ze
najczesciej podejmowanym w literaturze watkiem badawczym sg konsekwencje suk-
cesji (w tej grupie znalazlo si¢ 156 artykuléw). Pytanie o cechy i kwalifikacje sukce-
sora to temat najmniej popularny - 46 zakwalifikowanych publikacji. Warto réwniez
zwrdci¢ uwage, ze najczestszym jednowatkowym typem badan jest kwestia sposobu
przeprowadzania zmiany na stanowisku prezesa z punktu widzenia efektywnosci funk-
cjonowania calej firmy (58) i okolicznosci (61), w ktérych sie ona odbywa (tabela 1).

Tabela 1. Skrécone podsumowanie typologii zaproponowanej przez Craguna
z zespotem

Czy nastapi sukcesja? W jaki spos6b dojdzie do Rt et

sukeesji? ~ Kto zostanie prezesem? :  zmiany na stanowisku

prezesa?
Liczba wyszczegélnionych typédw badan
12 4 5 1
Liczba artykutéw zakwalifikoWanych do danej p’faszczyzﬁy badawczej .
86 65 46 156
w tym publikacje odwo’rujéce sie do wiecej niz jednegb typu badania .
67 2 34 76
Typ badan o najwiekszej Iiczbie zakwalifikowanych artykﬁ’féw (n) .
Sytuacja ekonomiczna Typ zmiany (61) Cechy demograficzne Sytuacja ekonomiczna
spotki przed sukcesjg (58) . kandydata na CEO (43) : sp6tki po sukcesji (49)
Typ badan o najmniejszej Iiczbie zakwalifikowanych artykuféw (n) '
Faza cyklu zycia spétki Dlaczego doszto do Liczba kandydatéw/ Opinie analitykow
w momencie powofania (1) sukeesji? (1) zgtoszen (5) rynkowych (2)

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie [12, s. 263-264].
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Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze zadna z ponad 200 prac ujetych w tych kla-
syfikacjach nie dotyczyta rynkéw Europy Srodkowo-Wschodniej. Na podstawie
wlasnego studium literatury zidentyfikowano pie¢ artykuléw traktujacych o rotacji
na stanowiskach prezesa w spotkach z polskiego rynku kapitatowego, w tym dwa z nich
poruszaly kwesti¢ wplywu sukcesji na zachowania inwestoréw [10; 20], a w pozo-
stalych poszukiwano uzasadnienia zmiany osoby zajmujacej stanowisko prezesa [9;
33; 34]. Sposrod prac z drugiej grupy Urbanek przeprowadzil analize rotacji preze-
soéw z perspektywy istotnych zmian w strukturze wiascicielskiej [33] oraz odnoto-
wanych przez spotke wynikéw finansowych [34]. Bohdanowicz natomiast rozwinat
to podejscie, uwzgledniajac dodatkowe cechy, takie jak: wielkos¢ i zadluzenie spotki,
przynalezno$¢ sektorowa oraz wiek prezesa [9]. Tych kilka publikacji naukowych,
do ktérych dotarli autorzy, stanowito podstawe do postawienia hipotezy badawczej:

Niewielka liczba publikacji o sukcesji prezeséw spotek z polskiego rynku kapita-
fowego wynika z niskiej intensywnosci zjawiska oraz jednorodnosci zdarzen.

Innymi stowy, zdaniem autoréw problematyka przyczyn i skutkéw rotacji na sta-
nowiskach prezesa nie cieszy si¢ popularnoscig w krajowym srodowisku badawczym
dlatego, ze nie sg to wystarczajaco czeste zdarzenia. Dodatkowo zbiorowo$¢ prezesow
prawdopodobnie nie jest na tyle zréznicowana, by stanowi¢ probe badawczg pozwa-
lajaca na postawienie jednoznacznych i statystycznie istotnych wnioskéw.

W celu weryfikacji tej hipotezy podjeto probe identyfikacji jak najwiekszej liczby
powotan na stanowisko prezesa w spétkach publicznych notowanych na GPW w War-
szawie S.A. po to, by w dalszej kolejnosci przeprowadzic¢ szczegdtows analize staty-
styczng tego zjawiska.

Niniejsza praca stanowi poczatek cyklu publikacji’ majacych na celu wieloptasz-
czyznowy analize zjawiska sukcesji na stanowisku prezesa zarzadu na polskim rynku
kapitalowym. Zgodnie z typologia Finkelsteina i zespotu [16] oraz Craguna i zespotu
[12] caly cykl bedzie sie wpisywal w nurt badan analizujacych sukcesje na plaszczyz-
nie konsekwencji rynkowych i wynikéw operacyjnych, z uwzglednieniem aspektow,
takich jak: okolicznosci zmiany, sylwetka CEO, sytuacja ekonomiczna firmy przed
zmiang na stanowisku prezesa.

3 Autorzy w wyniku realizacji projektu badawczego pracuja aktualnie nad serig publikacji, m.in.: 1) Stock
market reaction to CEO appointment - preliminary results — rozwazany jest wptyw powolania prezesa na ceny
rynkowe akcji; 2) CEO succession puzzle in the Polish capital market — analiza wielokryterialna czynnikéw
ksztattujacych reakcje rynku na zdarzenie sukcesji; 3) Does CEO replacement matter in the state-owned firms?
Evidence from Polish capital market — zawezenie analizy zdarzen do zmiany na stanowisku prezesa w spétkach
publicznych powiazanych z wlasnoscia panistwowa; 4) Does it pay off to change CEO? Changes in operating
performance - preliminary results — préba odpowiedzi na pytanie, czy w konsekwencji zmiany na stanowisku
prezesa zachodzila poprawa wynikéw finansowych spotki.
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Zmiana na stanowisku prezesa zarzadu na polskim rynku kapitatowym .

2. Procedura selekgcji

Badanie ograniczono do spélek, ktérych akcje byty w latach 2000-2015 dopusz-
czone do obrotu na regulowanym publicznym rynku kapitalowym. Zawezenie pod-
miotowe wynikalo ze zréznicowania wymogéw informacyjnych stawianych spotkom
dzialajacym na rynku regulowanym i nieregulowanym.

I tak, funkcjonowanie spétek publicznych jest oparte na polskim rezimie prawnym.
W kontekscie przeprowadzanych badan zasadnicze znaczenie miaty tu zapisy art. 56
ust. 1 ustawy o ofercie (Dz.U. 2005 nr 184 poz. 1539 ze zm.). Zgodnie z nimi: ,,emi-
tent (...) jest obowigzany (...) do réwnoczesnego przekazywania Komisji Nadzoru
Finansowego, spoice prowadzacej rynek regulowany oraz do publicznej wiadomosci:
1) informacji poufnych, w rozumieniu art. 154 ustawy o obrocie instrumentami

finansowymi, zwanych dalej ,,informacjami poufnymi™;
2) informacji biezacych i okresowych.

Doprecyzowanie katalogu zdarzen, ktérych zaistnienie determinuje konieczno$¢
wygenerowania przez spotke informacji biezacej, znajduje si¢ w aktach wykonaw-
czych ministra wlasciwego do spraw nadzoru nad rynkiem kapitalowym. Prawne
usankcjonowanie konieczno$ci publikowania informacji o zmianach w strukturach
zarzaddw, w tym na stanowisku prezesa zarzagdu, wymusza na spétkach natychmia-
stowe ujawnienie takiej zmiany, a dla inwestoréw oznacza konieczno$¢ weryfikacji
wyceny aktywow finansowych znajdujacych sie w ich portfelach.

Regulacje ustawowe co do zasady nie dotycza spotek z rynku nieregulowanego,
co czyni te podmioty mniej transparentnymi, i byl to decydujacy czynnik wyklucze-
nia tej zbiorowosci z badania’.

Zmiany na stanowiskach prezeséw zostaly zidentyfikowane na podstawie komu-
nikatéw publikowanych przez same spétki. Cata procedura konstruowania bazy zda-
rzen zostala podzielona na cztery etapy (rysunek 1).

4 Informacja poufng w rozumieniu art. 154 ustawy o obrocie jest — okreslona w sposéb precyzyjny
- informacja dotyczaca, bezpo$rednio lub poérednio, jednego lub kilku emitentéw instrumentéw finanso-
wych, jednego lub kilku instrumentéw finansowych albo nabywania lub zbywania takich instrumentéw, ktéra
nie zostala przekazana do publicznej wiadomosci, a ktora po takim przekazaniu moglaby w istotny sposob
wplyna¢ na ceng tych instrumentéw finansowych lub na ceng powigzanych z nimi pochodnych instrumentéw
finansowych. Dodatkowe wymagania stawiane informacjom poufnym znajduja si¢ w ust 1-3 art. 154. Szerzej
zob. Ustawa z dnia 29 lipca 2005 1. 0 obrocie instrumentami finansowymi (Dz.U. 2005 nr 183 poz. 1538 ze zm.).

5 Przykladem jest funkcjonujacy od 2007 r. NewConnect, czyli Alternatywny System Obrotu zorgani-
zowany przez GPW w Warszawie S.A. Wprawdzie §3 Regulaminu Alternatywnego Systemu Obrotu Zalgcznik
nr 3 obliguje emitenta akcji na rynku NewConnect do przekazywania w formie raportu biezacego informacji
o0 odwotaniu lub powolaniu osoby zarzgdzajacej, ale emitenci tacy zwolnieni sg z koniecznosci przekazywania
informacji poufnych.
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Rysunek 1. Procedura wyszukiwania, selekcji i weryfikacji komunikatéw o powotaniu
CEO w spétkach z polskiego rynku kapitatowego
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— bedace powotanie prezesa na okres tymczasowych
(p-o. prezesa zarzadu);

— dotyczace spétek zagranicznych z uwagi
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przyjetych zatozeri metodyki analizy zdarzer.

Zrédto: opracowanie wlasne.

W pierwszej kolejnosci wykorzystano wyszukiwarke depesz publikowanych przez
agencje informacyjne, znajdujaca si¢ w serwisie internetowym GPWInfoStrefa®.
Depesze stanowig wtérny — w stosunku do komunikatéw przekazywanych przez
spotki w formie raportéw biezacych i okresowych — materiat informacyjny. Jednakze
w dostepnych zasobach nie zidentyfikowano innego, réwnie sprawnego narzedzia
do przeszukiwania ,,surowych” raportéw spétek, tj. informacji pierwotnych w sto-
sunku do depesz agencyjnych.

W trakcie przeszukiwania bazy depesz uzyto nastepujacych stow kluczowych:
»powolano’, ,,powotanie”, ,zmiana” lub ,prezes”. W efekcie zidentyfikowano ponad
10tys.” depesz, ktore nastepnie weryfikowano pod katem przydatnosci do badania.

¢ Od listopada 2016 1. serwis dziata pod nazwa InfoStrefa.com i Iaczy w sobie funkcjonalnosci dotych-
czasowych serwiséw: GPWInfoStrefa.pl oraz GPWMedia.pl.

7 Dokladna liczba uzyskanych depesz jest trudna do ustalenia, gdyz, mimo uzywania przy wyszukiwaniu
réznych stéw i sformutowan, zdarzalo sig, ze uzyskiwano w wynikach te same depesze. Najwiecej wynikow
(12 261 depesz) wygenerowalo stowo ,,powotanie’”.
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Czes$¢ wynikéw odrzucono juz na podstawie samego tytutu, ktéry wyraznie
wskazywal na opis innego zdarzenia niz powolanie prezesa zarzadu. Inna, czesta
sytuacja byla depesza informujgca o powotaniu na stanowisko prezesa w spétkach
z rynku nieregulowanego. Ta wstepna eliminacja pozwolia zbudowa¢ tzw. zesta-
wienie bazowe liczace 1324 przypadkéw powotan, obejmujace okres od 1 stycznia
2005r. do 31 grudnia 2015r.

Pomimo ze spélki publiczne majg obowigzek publikowania informacji dotyczacych
spolek w formie raportéw biezacych, to dopiero pod koniec 2004 r. Komisja Papie-
réw Wartosciowych i Gield (obecnie Komisja Nadzoru Finansowego) uruchomifa
Elektroniczny System Przekazania Informacji (ESPI), ktorego zasoby zostaly udo-
stepnione na stronie GPWInfoStrefa. Wcze$niej komunikaty spétek publicznych byly
przekazywane do systemu EMITENT, jednakze nie byty one tak uporzadkowane jak
w obecnie funkcjonujacym systemie. Ich identyfikacja byta mozliwa przez przegla-
danie publikacji raportéw spétek na stronach internetowych serwiséw biznesowych
lub w drukowanych dziennikach zajmujacych si¢ ekonomia. Nalezy tu wspomnie¢,
ze raporty biezace z lat 2000-2004 dotyczace spétek byly niedostepne w bazach
GPWInfoStrefy i w serwisach internetowych Bankier.pl oraz Money.pl, Polskiej
Agencji Prasowej oraz w dzienniku ,,Rzeczpospolita”. Pozyskano je bezposrednio
z lokalnych zasobéw serwisu ESNaR dostepnego w Komisji Nadzoru Finansowego
w Warszawie. To pozwolilo zwiekszy¢ liczbe komunikatéw w ramach zestawienia do
1511 i rozszerzy¢ czas analizy o okres od 1 stycznia 2000 r.

Kolejny etap selekcji objal weryfikacje kompletnosci zestawienia bazowego.
Ze wstepnego oszacowania potencjalnej liczby sukcesji wynikato bowiem ryzyko
pominigcia znaczacej czesci komunikatéw. Przyjmujac, ze kazdego roku w potowie
spolek z polskiego rynku regulowanego moglo dojs¢ do powotania nowego prezesa
zarzadu, to pelna zbiorowo$¢ tych zdarzen mogla liczy¢ ok. 2,7 tys. Tym samym
okazalo si¢, ze zestawienie bazowe reprezentuje zaledwie 55% potencjalu wszyst-
kich powotan, co uznano za poziom niewystarczajacy do rzetelnego uogdlnienia
wynikow badania. W celu identyfikacji pominietych zdarzen skorzystano z zasobow
Notoria Serwis On-Line, z ktérych wygenerowano liste komunikatéw zakwalifiko-
wanych do grupy ,,zmiana we wladzach”. Wykaz ten poréwnywano z zestawieniem
bazowym, ktéry nastepnie uzupelniono o brakujace zdarzenia. Lacznie w drugim
etapie procedury doboru i selekcji komunikatéw zwiekszono liczbe obserwacji do
2033. Dalsze prace nad zbiorowoscia dotyczyly szczegdtowej selekcji komunikatow
i uzupelniania poszczegolnych obserwacji o dodatkowe charakterystyki spotek i ich
otoczenia, procesu sukcesji oraz informacje o powotywanych prezesach zarzadu. Po
zweryfikowaniu stwierdzono, ze populacja badania obejmuje 1904 zdarzenia powo-
tania nowego prezesa. Oznacza to, ze co roku przecig¢tnie w wigcej niz w co trzeciej,
ale w mniej niz w potowie spotek z polskiego rynku kapitatowego dochodzi do powo-
tania nowego prezesa (rysunek 2).
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Rysunek 2. Skumulowana liczba zidentyfikowanych powotan prezesa zarzadu
na polskim rynku kapitatowym?
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Czwarty etap procedury wyszukiwania, selekcji i weryfikacji komunikatéw o powo-
taniu CEO w spotkach z polskiego rynku kapitalowego (rysunek 1) byt podykto-
wany planowang analizg zdarzenia i koniecznoscig uwzglednienia okresu notowania
wybranego do badania podmiotu na gieldzie. Spétki, ktorych akeje byty zbyt krotko
w obrocie, co skutkowatlo brakiem danych niezbednych do obliczenia dodatkowych
stop zwrotu oraz wolumendw, zostaly odrzucone. Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze
w wyniku przyjetej procedury, ze wzgledu na podejmowane tematy badawcze, kazdo-
razowo ostateczna liczebnos¢ zbiorowosci bedzie sie zmienia¢ na tym etapie. W kolej-
nych publikacjach, ze wzgledu na przyjete inne watki i hipotezy badawcze, liczba
badanych powolan ulegnie zmianie, a ostatni etap selekcji za kazdym razem bedzie
tlumaczony szczegétowo. Analiza struktury populacji przeprowadzona w niniejszym
artykule dotyczy zbiorowosci uzyskanej po trzecim etapie procedury.

W procesie identyfikacji i gromadzenia danych o powotaniach na stanowisko
zarzadu prezesa wazny jest jeszcze jeden aspekt, na ktéry nalezy zwrdci¢ uwage
na kolejnych etapach badan. Dotyczy on daty zdarzenia, czyli koniecznosci ustale-
nia momentu, w ktérym doszto do sukcesji, zmiana bowiem na stanowisku prezesa
pociaga za sobg konsekwencje rynkowe i operacyjne. Mozliwe sg trzy daty - data
opublikowania komunikatu o powotlaniu prezesa zarzadu (1), dzien podjecia przez

8 Zidentyfikowane powolania przedstawiono na tle szacunkowej liczby rotacji prezeséw zarzaddow.
Szacujac liczbe sukeesji, przyjeto rozne zalozenia: A - zdarzenie mialo miejsce w trzech czwartych spotek
notowanych na GPW w danym roku; B — w dwdch trzecich spétek; C — w polowie spotek; D — w co trzeciej
spolce; E — w co czwartej spolce.

120 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr1/2018 (180)



rade nadzorczg uchwaly o powolaniu prezesa zarzadu (2), dzien ukonstytuowania
sie tej decyzji (3).

Na potrzeby analiz prezentowanych w niniejszym artykule problem ten nie byt
istotny. Jednakze na etapie dalszych prac badawczych bedzie on odgrywac kluczowa
role, zwlaszcza w analizie zdarzenia na bazie danych rynkowych. Przeprowadzona
analiza struktury populacji i identyfikacja zdarzen w poszczegolnych latach zostata
oparta na dacie opublikowania raportu o powolaniu na stanowisko prezesa przez
rade nadzorcza.

3. Analiza struktury populac;ji

Nowe a ponowne powotania

Szczegdétowa weryfikacja poprawnosci zidentyfikowanych zdarzen wskazala,
ze uzyskana w procesie wyszukiwania i selekcji komunikatow baza 1904 powotan
prezeséw spotek z polskiego rynku kapitalowego nie jest zbiorowoscia reprezentu-
jaca sukcesje sensu stricto (rysunek 3). Po doktadnej analizie stwierdzono, ze 2,89%
obserwacji (n = 55) powinno by¢ odrzucone na wczesniejszych etapach selekcji, nie
spelnialy one bowiem przyjetych zatozen lub brakowalo szczegétowych danych.
Ponadto w przypadku 6,04% (n = 115) zidentyfikowanych komunikatéw w ich tre-
$ci informowano o powotaniu do pelnienia obowigzkdéw prezesa zarzadu, co de facto
oznacza powierzenie tej funkcji wskazanej w komunikacie osobie. W warunkach
funkcjonowania spoélek procedura powierzenia funkgji jest stosowana na czas prze-
prowadzenia pelnej procedury wyboru wlasciwego kandydata, uzyskania stosownej
zgody ze strony organéw nadzorczych lub ustalenia calego sktadu zarzadu. Na pod-
stawie zgromadzonych danych mozna stwierdzi¢, ze wskazanie osoby p.o. prezesa
zarzadu nie jest rbwnoznaczne z jej wyborem na prezesa zarzadu kolejnej kadencji.
Tym samym trudno uznac¢ takie zdarzenie za sukcesje. Co do zasady jest to sytuacja
z natury tymczasowa i wymuszajgca na sukcesorze ostrozno$¢ w wykonywaniu sta-
tutowych obowigzkow. Zdarzenia takie mozna okresli¢ jako quasi-sukcesje.

Istotna czes$¢ (44,54%) badanej zbiorowosci stanowily ponowne powotania (n = 848)
- wybory tej samej osoby na kolejng kadencje. Jako takie nie stanowig one sukcesji,
nie dochodzi bowiem do zmiany na kluczowym stanowisku w firmie (rysunek 3).
Z punktu widzenia interesariuszy przedsiebiorstwa niewatpliwie jest to jednak wazne
wydarzenie, gdyz potwierdza zaufanie organéw nadzorczych i wlascicielskich do
dotychczasowych dziatan osoby zajmujgcej stanowisko prezesa. Na podstawie danych
za lata 2013-2015 mozna stwierdzi¢ (rysunek 4), Ze w analizowanym okresie rosto
znaczenie ponownych powolan, co z pewnoscig sprzyjalo stabilizacji w zakresie fadu
korporacyjnego spdtek notowanych na warszawskiej gietdzie.
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Rysunek 3. Struktura bazy powotan prezeséw uzyskana po trzecim etapie selekg;ji
komunikatéw (n=1904 powotania)

Ponowne powofanie  Powotanie do pefnienia Rekord Powotanie przed
848 obowigzkéw (PO) powtarzajacy sie V\ZiebiL:teFr)nZ
15 5

5

Powofanie do Ukonstytuowanie sie

zarzadu powotania
6 4
Powotanie
Inne w spétce

55 zagranicznej

Powofanie w spétce
zaleznej Brak szczegétowych
9 danych

22
Nowe powotanie

886

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dokonujgc pewnego uproszczenia, mozna stwierdzi¢, ze na polskim rynku kapita-
fowym odchodzi sie od tzw. jednorazowych prezeséw. Jezeli ktos raz zostanie powo-
fany w spélce publicznej na to stanowisko, to jest bardzo prawdopodobne, ze uzyska
akceptacje rady nadzorczej na kolejng kadencje. Oczywiscie, wniosek ten nie moze
by¢ teraz traktowany jako w pelni wiazacy; jego empiryczna weryfikacja stanowi
postulat dalszych badan, natomiast wstepne analizy wskazuja na prawdopodobne
istnienie takiej prawidlowosci.

Z punktu widzenia podjetego zagadnienia badawczego - analizy zjawiska tzw. suk-
cesji — zmiany na stanowisku prezesa, nalezy stwierdzi¢, ze ponowne powolania nie
stanowig wlasciwego zdarzenia. Za takie nalezy uzna¢ pozostale 46,53% (886) obser-
wagji (rysunek 3), w przypadku ktérych na stanowisko prezesa zarzadu byta powo-
fana nowa osoba. I ta grupa stala si¢ przedmiotem dalszych analiz, gdyz tylko w tym
wypadku mozna méwic o sukcesji sensu stricto.

Najwiecej nowych powotan CEO zidentyfikowano w 2008 r. (81) oraz w 2012 .
(85), podczas gdy dla catego okresu (od 2000 do konca 2004 r.) byta to liczba zaled-
wie 130 takich zdarzen (rysunek 4). Ta nieréwnomiernos¢ rozkladu jest zrozumiata,
jesli uwzgledni sie dwa obiektywne uwarunkowania. Z jednej strony nalezy wzia¢ pod
uwage liczbe spotek, ktorych akcje w poszczegolnych latach byly notowane na rynku
regulowanym GPW w Warszawie S.A., a z drugiej — wigksza dostepnos¢ raportow
biezacych spolek publicznych po 2005 r., tj. od momentu wdrozenia systemu ESPIL.

Utrudniony dostep do raportdw biezacych szczegolnie staje si¢ widoczny, gdy liczbe
wyselekcjonowanych powotan podzieli sie przez liczbe spétek publicznych na rynku
regulowanym na koniec kazdego roku. Od 2005 r. wspétczynnik ten oscyluje wokaot
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20%, natomiast w latach wczesniejszych stanowil on przecigtnie 12%. Na tym etapie
po raz kolejny mozliwa byla weryfikacja kompletnosci zidentyfikowanych obser-
wacji. Na przyklad w latach 2001 i 2004 wyselekcjonowano po 25 powolan. W tam-
tym czasie na polskim regulowanym rynku kapitalowym byto notowanych okoto
200 spotek publicznych (rysunek 4). Na podstawie tych wyliczent mozna zalozy¢, ze
w kazdym z tych lat pominieto liczbe okoto 20 powotan (0,2 x 230-25=21). Tym
samym w calym badanym okresie mogto zosta¢ pominietych ok. 90 powolan, a wiec
40% potencjalnej liczby wszystkich zdarzen. Z uwagi jednak na ograniczony dostep
do informacji sprzed 2004 r. jest to nadal wynik satysfakcjonujacy i uprawniajacy
do uznania zebranej populacji badawczej za wiarygodna i rzetelnie przygotowana.

Rysunek 4. Nowe i ponowne powotania na stanowisko prezesa zarzadu na polskim
rynku kapitatowym w latach 2000-2015 (n=1904 powotania)
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Okolicznosci powotania i charakterystyka sukcesora

Wyniki przeprowadzonej analizy statystycznej nowych powolan na stanowisko
prezesa w spotkach publicznych notowanych na polskim rynku kapitalowym zostaly
przedstawione w tabeli 2. Analizujgc statystyke opisowa badanej populacji, warto
zwrdci¢ uwage, ze typowy prezes zarzagdu w momencie powolania ma niespetna 45 lat.
Zdecydowanie czgsciej jest to mezczyzna (92,66%) o wyksztalceniu uwazanym za
powszechne (77,71%), uzyskanym w krajowych instytucjach edukacyjnych (73,51%).
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Dodatkowo bardzo czgsto jest to osoba z doswiadczeniem sektorowym (90,52%),
sprawujaca wczesniej funkcje prezesa lub cztonka zarzadu (85,21%) (tabela 2).

Szczegblng uwage warto zwrdci¢ na strukture powolan nowych prezeséw pod
katem ich powigzania ze spotka (rysunek 5). Ustalono, Ze w mniej niz w polowie
przypadkow (44,58%) powolywany CEO byt insiderem, a wiec osoba powigzang
wczesniej ze spotka. Tylko w 2006 r. powotano mniej outsiderow niz insideréw. Tym
samym mozna stwierdzi¢, ze preferowanie kandydatow z zewnatrz spolki jest pra-
widlowoscig stabilng w czasie (rdwniez w ostatnich latach), mimo ze w calej zbioro-
wosci roznica miedzy tymi grupami wynosi 10%.

Rysunek 5. Liczba sukcesji prezesa powigzanego ze sp6tka (insider) oraz niezaleznego
od sp6tki (outsider) w latach 2000-2015 na polskim rynku kapitatowym
(n=886 nowe powotania)
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wybor insiderow nie oznaczal jednak, ze sukcesja byta przeprowadzana w sposéb
zaplanowany, co z punktu widzenia akcjonariuszy jest zjawiskiem pozadanym, ponie-
waz efektywne planowanie sukcesji wspiera stabilizacje oraz rownowage organizacji.

Analize proceséw powolywania prezesa zarzadu pod wzgledem ich przebiegu prze-
prowadzono na podstawie raportéw biezacych spétek oraz innych ogdlnodostepnych
dla ogétu interesariuszy komunikatow (informacji). Oznacza to, Ze ocena przewidy-
walno$ci zmiany na stanowisku prezesa zarzadu byta dokonywana bez uwzglednienia
wewnetrznych dokumentéw spotek, postanowien czy notatek ich wladz. W zwiazku
z tym na bazie przyjetych kryteriow jedynie co dziesiatg (11,41%) sukcesj¢ uznano za
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zaplanowang. W tych przypadkach rady nadzorcze anonsowaly osobe, ktéra miala

zosta¢ nowym prezesem, lub tez zmiana na stanowisku byla naturalng konsekwen-
cja osiggniecia wieku emerytalnego przez dotychczasowego prezesa. W oficjalnych
komunikatach jako przyczyne zmiany na stanowisku CEO najcz¢éciej podawano
rezygnacje (52,49%) lub odwotanie (35,37%) (tabela 2).

Tabela 2. Statystyki opisowe — nowe powotania

Cecha osoby powotywanej

n

Udziat (%) .~ Min.

Srednia %Mediana% Maks.

Wiek
Rok urodzenia
Ptec:
Kobieta
Mezczyzna
Grupa pokoleniowa:
urodzeni przed 1970r.
urodzeni w roku 1970r. i péZniej
Zagregowany profil edukacji:
nauki spoteczne
nauki $ciste
inne
brak wyzszego wyksztatcenia
Studia:
tylko krajowe
krajowe i zagraniczne
tylko zagraniczne
Poziom wyksztatcenia:
powszechne
elitarne
Powiazanie ze spétka
wewnetrzny (insider)
zewnetrzny (outsider)
Awans na stanowisko prezesa:
tak
nie
Pochodzenie funkcjonalne:
marketing i sprzedaz
finanse, prawo i rachunkowos¢

produkcja, badania i rozwéj, zarzadzanie

Cechy sukcesora

873
873

65
821

610
263

586
233
40

641
191
40

680
195

395
491

320
566

45
96
713

7,34
92,66

69,87
30,13

67,05
26,66
4,58
1,72

73,51
21,90
4,59

77,71
22,29

44,58
55,42

36,12
63,88

5,27
11,24
83,49

24
1936

45
1964

44
1965

73
1986
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Cecha osoby powotywanej n Udziat (%) = Min. Srednia - Mediana :  Maks.

Doswiadczenie w zarzadzie

tak 755 85,21

nie 131 14,79
Doswiadczenie sektorowe:

tak 802 90,52

nie 84 9,48
Zatozyciel:

tak 40 4,51

nie 846 95,49

Okolicznosci sukcesji

Zmiana

nieplanowana 784 88,59

planowana 101 1,41
Okolicznosci powotania:

odwotanie 312 35,37

rezygnacja 463 52,49

emerytura 6 0,68

koniec kadencji 97 11,00

Smierc 3 0,34
Przyczny medyczne zmiany prezesa

tak 15 1,74

nie 846 98,26
Wielkos¢ zarzadu 885 1 3 2 12
Obecnos¢ kobiet w zarzadzie:

tak 221 24,97

nie 664 75,03

Uwaga: Szczegotowe charakterystyki zmiennych sg dostepne w bazie ResearchGate na profilach autoréw
artykutu (https://dx.doi.org/10.13140/RG.2.2.13576.93444).

Zrédto: opracowanie wlasne.
W przypadku poszczegélnych podgrup zmiennych laczna liczba n nowych powolan moze si¢ zmienia¢ ze
wzgledu dostepnos¢ danych.

Inng kwestig, na ktdrg warto zwrdcic¢ uwage, jest oficjalna liczba oséb wchodzacych
w sklad zarzadow spétek w momencie sukcesji. Najwigkszy zidentyfikowany zarzad
liczyl 12 0séb, co przypomina anglosaskie rozwigzania dotyczace rady dyrektorow
(tabela 2). W potowie przypadkéw (57,01%) zarzad spéiki liczyl nie wigcej niz dwdch
czlonkow, a w jednym przypadku w zarzadzie byl jedynie nowo powotany prezes. Naj-
prawdopodobniej wynika to z faktu, ze bardziej rozbudowane zespoty kierownicze
najwyzszego szczebla, mimo Ze nie gwarantujg wigkszej efektywnosci firmy, pozwa-
lajg na zréznicowanie zakresu obowigzkéw miedzy cztonkami zarzadu. Ponadto, jesli
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przyja¢, ze zarzad to grupa ludzi o kluczowym znaczeniu dla rozwoju organizacji [27],
to im jest ona mniejsza, tym trudniej jest planowac sukcesje jako proces ciagly, mamy
bowiem do czynienia ze zbyt waskim zbiorem kandydatéow do objecia stanowiska
prezesa. Teoretycznie pozytywnym aspektem tak ograniczonych osobowo zarzadéow
s3 oszczednosci ptacowe, pod warunkiem, ze nie wystepuje outsourcing ustug wspie-
rajacych zarzadzanie do zewnetrznych firm doradczych i konsultingowych.

Kobiety stosunkowo rzadko (7,34%) s wybierane na stanowisko prezesa zarzadu
spolki notowanej na polskim rynku kapitalowym. Jest to poziom réwny $redniej dla
krajow Unii Europejskiej, w ktérych udzial kobiet na stanowisku prezesa wynosi
7-8% [17]. Jednoczesnie, w poréwnaniu z piastowaniem funkeji prezesa, kobiety cze-
$ciej wchodza do zarzadow polskich spotek — obecnos¢ przynajmniej jednej kobiety
zidentyfikowano w przypadku 24,97% nowych powolan (tabela 2).

Warto tu przytoczy¢ badania przeprowadzone przez Aluchne z zespolem [4]; ich
wyniki dowodzg istnienia zwigzku miedzy udzialem kobiet w radach nadzorczych
a udzialem Skarbu Panstwa w strukturze wlasnosci.

Tabela 3. Analiza wspétzaleznosci miedzy liczebnoscia zarzadéw a obecnoscia kobiet
w zarzadach w grupie nowych powoftan

Obecnos¢ kobiet w zarzadzie Objasnienia
Wielkos¢ 0,1668 Wspétczynnik korelacji rang Spearmana
zarzadu 0,0000 p-value
0,0804 Wspétczynnik korelacji tau-a Kendalla
0,151 Wspétczynnik korelacji tau-b Kendalla
0,0000 p-value
885 n — liczba nowych powotari

Zrédto: opracowanie wlasne.

W celu zbadania zaleznos$ci miedzy liczebnoscia cztonkéw zarzadu a liczbg kobiet
w ich sktadzie wykorzystano wspétczynniki korelacji rang Spearmana oraz tau Ken-
dalla. Zaobserwowano, ze istnieje zwiazek (przy poziomie istotnosci a = 0,001) miedzy
obecnoscig kobiet w zarzadach a ich liczebnoscig (tabela 3). Na podstawie wynikow
stwierdzono, ze im wigcej 0s6b wchodzi w sklad zarzadu spotki, tym wigksze praw-
dopodobienstwo zréznicowania grupy pod wzgledem plci.

W celu zbadania réznic wiekowych miedzy kobietami i m¢zczyznami piastujacymi
stanowisko prezesa obliczono $rednie i mediany dla wieku. Weryfikacje statystyczna
przeprowadzono w oparciu o t-test na réznice $rednich oraz test U Manna-Whit-
neya. W kwestii wieku nowo powolywanych prezeséw nie stwierdzono statystycz-
nie istotnej réznicy miedzy przecigtnym (srednia, mediana) wiekiem a plcig prezesa.
Zaréwno w przypadku kobiet, jak i mezczyzn jest to zazwyczaj 44-45 lat (tabela 4).
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Tabela 4. Zestawienie wykonanych testéw na réznice wieku powotanego prezesa
zarzadu wedtug pfci

Kobieta Mezczyzna T-test na réznice : Test U Manna-Whitneya
, : srednich na réznice median
Srednia Mediana Srednia Mediana (p-value) (p-value)
Wiek 1.19 1.42
prezesa 43,55 42 44,84 4 (0,2330) (0,1559)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Uwaga: n = 886 nowych powolan, w tym 65 kobiet i 821 mezczyzn.

Tabela 5. Struktura nowych powotan wedtug ptci i powigzania ze sp6tka

Insider Outsider Razem Objasnienia
36 29 65 n — liczba nowych powofar
Kobieta 55,38 44,62 100,00 Odsetek wsréd kobiet
91 5,91 7,34 Odsetek w catosci
359 462 821 n — liczba nowych powofar
Mezczyzna 43,73 59,27 100,00 Odsetek wiréd mezczyzn
90,89 94,09 92,66 Odsetek w catosci
Razem 395 491 886 n — liczba nowych powotan
44,58 55,42 100,00 Odsetek w catosci

Pearson chi?(1)=3,3130 p=0,069
tau-b Kendalla=-0,0611 ASE=0,034

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wigksze zréznicowanie obu grup - kobiet i mezczyzn - wystepuje w przypadku
dotychczasowego powigzania prezesa ze spotka. Opierajac si¢ na wielkosciach wzgled-
nych, mozna zauwazy¢, ze kobiety czesciej sg insiderami (55,38%) niz mezczyzni
(43,73%). Natomiast odwrotng strukture zaobserwowano w przypadku prezeséw
outsiderow. Czgsciej outsiderem jest mezczyzna niz kobieta. Zalezno$¢ pomiedzy
grupami zweryfikowano testami chi-kwadrat oraz tau Kendalla (tabela 5).

Podsumowanie

Zidentyfikowana proba badawcza 886 zdarzen, jakimi byla rotacja na stano-
wisku prezesa zarzadu w spétkach publicznych z polskiego rynku kapitalowego
z lat 2000-2015, stanowi najbardziej obszerny material badawczy z dotychczas opu-
blikowanych na ten temat prac. Zasob ten jest jednoczesnie wystarczajacy do tego,
aby odrzuci¢ hipoteze, ze przyczyng malej liczby takich badan w Polsce jest niska
intensywnos¢ zjawiska. Dodatkowo wykazano, ze proba badawcza jest zréznicowana
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zaréwno pod wzgledem okolicznosci rotacji, jak i cech nowo powotywanych prezeséw
(sukcesora), co dodatkowo utwierdza autorow w przekonaniu, Ze zainteresowanie
tym zagadnieniem w Polsce bylo niewspéimierne niskie w stosunku do obserwo-
wanego w innych krajach.

W przeszlosci, wsrod 2500 najwigkszych spotek publicznych na $wiecie, kadencje
CEO trwajace 10 i 15 lat nie byly czyms nadzwyczajnym, niemniej jednak z czasem
$redni czas sprawowania tej funkcji przez jedng osobe spadt z 8,1 do 6,3 lat w trakcie
pierwszej dekady XXIw. [15]. Przyczyn nalezy upatrywac zaréwno w blyskawicznie
zachodzacych zmianach w zakresie technologii, jak i w coraz wigkszej liczbie osob,
ktére moga sie sta¢ kandydatami na stanowisko prezesa. Presja na ciaglta zmiane
i innowacyjnos¢ przedsigbiorstw przeklada si¢ wprost na oczekiwania w stosunku
do CEO, a takze wzrost czgstotliwosci zmian 0sob zarzadzajacych. Favaro z zespo-
tem [15] podkreslaja, ze nowo powotani prezesi w XXIw. musza zdecydowanie
szybciej, niz pokolenie wczesniej, formutowac cele i kierunki oraz uwiarygadniaé
je osiaganymi wynikami. Polski rynek kapitalowy, mimo ze jest najwickszy wérdd
krajéw Europy Srodkowo-Wschodniej, wcigz znajduje sie w fazie rozwoju i prze-
ksztalcen jakosciowych. Dowodem na to jest m.in. obserwacja ewolucji struktury
powolan na stanowisko prezesa zarzadu w spotkach publicznych, ktéra dokonata sie
wlatach 2000-2015. W okresie przed swiatowym kryzysem kredytéw subprime rady
nadzorcze, reprezentujace interesy akcjonariuszy, czesciej decydowaty o powolaniu
na to stanowisko nowej osoby niz o przedtuzeniu kadencji dotychczasowemu preze-
sowi. Statystyki za ostatnie lata wskazujg na zmiane tej tendencji. Najprawdopodob-
niej okres zwigkszonej niepewnosci na rynkach finansowych, a takze w otoczeniu
politycznym skfania wlascicieli spotek do stabilizowania przywddztwa w firmie. Jezeli
otoczenie stalo si¢ mniej przewidywalne, to nieracjonalne jest wzmacnianie ryzyka
biznesowego czgstszymi rotacjami na najwyzszym i kluczowym stanowisku w firmie.
Obserwacja ta w pewnym sensie jest sprzeczna z ustaleniami Favaro z zespotem [15],
ma to bowiem swoje konsekwencje w postaci wydtuzajacych si¢ okreséw pelnienia
funkcji przez prezesow w Polsce.

Nalezy podkresli¢, ze polski CEO jest zdecydowanie mtodszy niz amerykanski.
W Ameryce - wedlug badan Yim [36] oraz Clinea i Yorea [11] — $redni wiek osoby
zajmujacej stanowisko prezesa wynosi 55,11 55,7 lat. Jest to to ciekawa i warta pogle-
bionych badan obserwacja, niektdre prace z zakresu zarzadzania i psychologii suge-
ruja bowiem, ze mlodzi prezesi charakteryzuja si¢ nadmierng pewnoscia siebie [30].

Analizujac nastepne roznice, nalezy stwierdzic, ze polski prezes jest stabiej wyk-
szatlcony niz amerykanski — zaledwie 22,29% z nich ma elitarne wyksztalcenie,
podczas gdy na rynku amerykanskim jest to prawie 39% [7]. Co ciekawe, az 85,21%
nowo powolanych prezeséw w Polsce ma doswiadczenie w pelnieniu funkeji cztonka
zarzadu, podczas gdy na rynku amerykanskim jest to zaledwie 32,41% [25]. Bardzo
rzadko w warunkach polskich zmiana na stanowisku prezesa jest planowana.
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W Polsce na stanowisko prezesa zarzadu kobiety sa powotywane zdecydowanie
rzadziej niz mezczyzni. Jednoczesnie trzeba stwierdzi¢, ze we wcze$niejszych publi-
kacjach poruszajacych kwestie kobiet w zarzadach ustalenia byly nieco odmienne
od obserwacji poczynionych przez autoréw niniejszego artykulu [17, 2]. Z prze-
prowadzonych analiz wynika, ze Polska jest na poziomie sredniej europejskiej, jesli
chodzi o udzial kobiet we wladzach spétek publicznych. Wiek prezesa kobiety jest
taki sam jak prezesa mezczyzny. Z kolei poglebiona analiza plci CEO nie potwier-
dzila réwniez wplywu liczebnosci zarzadéw na obecnos¢ kobiet w zarzadach. Przy
czym z zebranych danych wynika, Ze w sytuacjach, gdy kobiety byly powotywane
na cztonkow zarzadu, zazwyczaj w gremiach tych dominowali mezczyzni, one same
za$ zdecydowanie czesciej niz mezczyzni byly insiderami. Trudniej jest awansowac
na stanowisko prezesa kobietom pochodzacym z zewnatrz spotki niz mezczyznom.
W polskich warunkach 55,42% prezesow to outsiderzy, tymczasem na rynku amery-
kanskim to zaledwie 39% [37]. Podobnie jest w przypadku rynku chinskiego, gdzie
41% [26] prezesow to outsiderzy.

Uzyskane wyniki dostarczajg waznych obserwacji na temat prezesow zarzadu pol-
skich spotek gietdowych i wskazuja na konieczno$¢ kontynuowania badan. Latwo
zauwazyc, ze polski prezes ma inne cechy niz typowy prezes na rozwinietym rynku
kapitalowym. Daje to pole do nowych badan. Nie sa réwniez rozpoznane rynkowe
i operacyjne konsekwencje zmiany osoby zarzadzajacej. Niewiadoma pozostaje i to, co
moze determinowac w krotkiej perspektywie reakcje rynkowa, a w diugiej — wyniki
finansowe. To obszary badawcze, ktore wymagaja eksploracji, a wyniki planowanych
badan moga wesprze¢ zaréwno proces decyzji inwestoréw gietdowych, jak i czton-
kéw rad nadzorczych, a takze naukowcow na etapie konstruowania planu badania.
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ZMIANA NA STANOWISKU PREZESA ZARZADU
NA POLSKIM RYNKU KAPITALtOWYM

Streszczenie

Celem przeprowadzonych badan byta analiza skali zjawiska tzw. sukcesji na stanowisku pre-
zesa zarzadu na polskim rynku kapitalowym w kontekscie cech, takich jak: wyksztalcenie,
powigzanie ze spotka, doswiadczenie sektorowe i funkcjonalne, pte¢, a takze charakterystyka
okolicznosci sukcesji oraz liczebnoé¢ zarzadu. Badang populacje stanowily powotania prezesa
w spétkach publicznych, ktérych akcje byty dopuszczone do obrotu na GPW w Warszawie
SA w latach 2000-2015. W wyniku dokonanego przegladu literatury nie zidentyfikowano
jak dotad tak szczegdlowej analizy zjawiska w odniesieniu do polskiego rynku kapitatowego.
Populacja badawcza w liczbie 1904 powolan na stanowisko prezesa, w tym 886 nowych suk-
cesji, stanowi podstawe do odrzucenia hipotezy, ze to skala zjawiska stanowita w przesztosci
czynnik mniejszego zainteresowania tym zagadnieniem wsrod polskich badaczy. Na pod-
stawie przeprowadzonej analizy w ramach statystyki opisowej populacji mozna zauwazy¢,
ze charakterystyka polskiego prezesa odbiega od opisu ,,typowego” prezesa na innych ryn-
kach kapitatowych, co mozna uzna¢ za przyczynek do dalszych rozwazan nad zjawiskiem.
Wyniki mogg mie¢ wplyw na proces podejmowania decyzji w odniesieniu do 0séb pelnig-
cych najwyzsze stanowiska w spotkach oraz ulatwi¢ wyjasnienie zwigzkéw miedzy rotacjg
na stanowisku prezesa a warto$cia rynkowa podmiotéw notowanych na gietdzie. Rezultaty
badan powinny zainteresowac zaréwno kadre zarzadzajaca, organy nadzoru wlascicielskiego,
instytucje nadzorujace rynek finansowy, jak i ustawodawce w kontekécie parytetéw pici
w organach spolek kapitalowych. Analiza, obejmujac pefen cykl gietdowy wraz z kryzysem
finansowym oraz bankg internetows, wypelnia luke badawcza dotyczaca rynkéw Europy
Srodkowej i Wschodniej.

SEOWA KLUCZOWE: PREZES ZARZADU, CEO, SUKCESJA, ZARZADZANIE, RYNEK
KAPITALOWY
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CEO TURNOVER IN THE POLISH CAPITAL MARKET
Abstract

The purpose of the research was to analyse the phenomenon of succession in the managing
director position (CEO) in the Polish capital market in the context of such characteristics
as education, association with the company, sectoral and functional experience, sex, as well
as the characteristics of the succession and the size of the board. The researched population
constituted the CEO’s appointments in public companies, whose shares were traded in the
Warsaw Stock Exchange in 2000-2015. As a result of the literature review we identified that
no such detailed analysis of the CEO successions has been performed in relation to the Pol-
ish capital market. A number of 1904 CEO appointments, including 886 new successions, are
the basis for rejecting the hypothesis that the scale of the phenomenon has historically been
a factor of less scientific interest in the issue among Polish researchers. Based on the analysis
conducted within the descriptive statistics of the population, it can be noted that the charac-
teristic of the Polish CEOs differs from the description of the “typical” CEO in other capital
markets, which can be considered as a contribution to further research of the phenomenon.
The results may influence decision-making processes in companies and lead to a better under-
standing of how the CEO appointment process can impact market value. The findings can be
used by both the owners and supervisory boards. They may influence the decisions to appoint
top executives and contribute to a better understanding of how a CEO appointment impacts
shareholder value creation. The results also provide important guidelines for institutions
that oversee the financial system and legislator in the context of the gender parity. The study
covers a full economic cycle of the capital market, including the financial crisis and bubble
periods and fills a research gap regarding developing markets in Central and Eastern Europe.

KEY WORDS: CEO, SUCCESSION, MANAGEMENT, CAPITAL MARKET
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KLIMAT ORGANIZACY|NY
A ODKELADANIE PRACY NA POZNIE]

Wprowadzenie

Kazda organizacja wysoko ceni pracownikow, ktorzy potrafig pracowa¢ pod presja
czasu i dotrzymuja terminow. Odktadanie wykonania powierzonych zadan powszech-
nie jest uznawane za oznake lenistwa lub brak umiejetnosci skutecznego zarzadzania
wlasnym czasem. Pytanie czy stusznie? Czy zawsze mozemy o odkladaniu pracy mysle¢
w kategoriach negatywnych? Wazny zwrot w rozwazaniach nad tzw. prokrastynacja
zapoczatkowaly badania A.H. Ch. Chui].N. Choi [3, s. 245-264], ktorzy opisali nie
jeden, ale dwa rodzaje odkladania pracy na pozniej. Badacze wyréznili bowiem styl
bierny, owocujacy negatywnymi skutkami dla jednostki i organizacji, oraz aktywny,
kiedy pracownik $wiadomie przeklada moment realizacji obowigzkoéw, okreslajac
czasowe priorytety. Te dwa style nie tylko prowadza do réznych konsekwencji, ale
takze s3 warunkowane przez rézne zmienne osobowe i sytuacyjne.

W artykule postanowiono przyjrzec si¢ zmiennym sytuacyjnym, ktére nie pozo-
staja obojetne dla prokrastynacji. Chodzi o klimat organizacyjny firmy, poniewaz
to, w jaki sposob pracownicy postrzegaja swoje miejsce pracy z panujacymi w nim
warunkami i obowigzujacymi zasadami, moze hamowac lub sprzyjaé wystepowaniu
okreslonych wzoréw zachowan. W zwigzku z tym celem badan bylo przedstawie-
nie, jakie relacje zachodza migdzy klimatem autokratycznym i klimatem wspieraja-
cym a aktywnym i biernym odkladaniem pracy na pézniej. Podjeta problematyka
jest wazna z naukowego i praktycznego punktu widzenia. W wymiarze naukowym
warto przygladac si¢ nie tylko uwarunkowaniom osobowym, lecz réwniez czynnikom
kontekstowym prokrastynacji. W wymiarze praktycznym badanie klimatu organi-
zacyjnego i jego wplywu na odkladanie pracy na p6zniej moze stanowic¢ przestanke
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dla organizacji do zmiany przyjetych standardéw pracy. W dalszej czgsci artykutu
wyjasnimy terminy i opiszemy koncepcje, ktore stanowity teoretyczne wprowadze-
nie do realizowanych badan.

1. Odktadanie pracy na p6zniej

Kazdy z nas przynajmniej raz w zyciu zwlekal z wykonaniem jakiej$ pracy. Sa
réwniez tacy pracownicy, ktérzy robig to regularnie. Mozna powiedzie¢, ze zjawi-
sko prokrastynacji wpisane jest w ludzka nature, dlatego zaskakuje fakt, ze pierwsza
proba zbadania odkladania pracy na pézniej zostata podjeta dopiero w 1971 roku
przez Ringenbacha, a bardziej szczegétowo przedstawiona w 1992 roku przez Mil-
grama [23, s. 65-94].

Termin ,,odkladanie pracy na pézniej” (ang. procrastination) wywodzi si¢ od
tacinskiego stowa procrastinatio, ktére jest ttumaczone jako odroczenie, zwloka,
odkladanie na jutro. Wszystkie definicje podkreslajg, iz odkladanie pracy na pdzniej
to, Swiadome badz nie, podejmowanie decyzji o przetozeniu wykonania czynnosci
na mniej lub bardziej okreslong przyszlos¢ [23, s. 65-94]. W wiekszosci sformutowan
pada akcent na negatywny aspekty prokrastynacji, podkreslajac jej dysfunkcjonal-
no$¢, irracjonalnos¢ oraz negatywne konsekwencje. Niektérzy badacze wspomi-
naja jednak o dobroczynnym wymiarze odktadania pracy na pdzniej, rozpatrujac
je w kategoriach przemyslanego dzialania i unikania niepotrzebnego pospiechu
[3, s. 245-264]. Warto zauwazy¢, ze wynik pracy nie zawsze zalezy od czasu, jaki
jednostka przeznaczy na realizacje¢ zadania. To, czy osoba wykona swoje obowigzki
na dlugo przed wyznaczonym terminem, czy na kréotko przed, niejednokrotnie nie
ma wplywu na wynik koficowy [24, s. 454-458].

W niniejszej pracy, za badaczami A.H. Ch. Chu i ]J.N. Choi [3, s. 245-264], przy-
jeto, ze prokrastynacja powinna by¢ analizowana z dwdch perspektyw — aktywnej
i biernej. Bierne odktadanie pracy na p6zniej jest zgodne z potocznym rozumieniem
zjawiska. Czesto towarzyszy mu lek przed niepowodzeniem czy obawa nieposiada-
nia wystarczajacych kompetencji, by sprosta¢ zadaniu. Mozna powiedzie¢, Ze bierna
prokrastynacja jest wiec pewnego rodzaju strategia unikania porazki. Opo6znianie
pracy zawsze mozna wyttumaczy¢ brakiem dostatecznej ilosci czasu, a nie brakiem
kompetencji zawodowych. Osoby, ktére charakteryzuje bierne odkladanie pracy
na pozniej, nie tylko odwlekaja zadania sprawdzajace ich zdolnosci i umiejetnosci, ale
takze liczg si¢ z opinig otoczenia [6, s. 163-168]. Z kolei aktywne odktadanie pracy
na pozniej odnosi sie do sytuacji swiadomego decydowania si¢ na przetozenie reali-
zacji zadania na okreslong przyszto$¢. Wynika to z tego, ze aktywni prokrastynatorzy
czuj3, Ze sprawuja kontrole nad swoim czasem i potrafig nim efektywnie zarzadzac.
Na wykonanie pracy przeznaczaja najkrdtsza niezbedng ilo$¢ czasu i starajg sie go

i 36 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr1/2018 (180)



maksymalnie wykorzystac. Presja zblizajacego sie terminu nie tylko ich nie dezor-
ganizuje, ale wrecz motywuje do wigkszej skutecznosci [3, s. 245-264]. Gdy niespo-
dziewanie otrzymuja dodatkowe zadania do wykonania, potrafig oceni¢, ktére z nich
nalezy wykona¢ w pierwszej kolejnosci. Dzialajg bardziej spontanicznie niz osoby,
ktore cechuja si¢ biernym odkladaniem spraw na pézniej. Rozpoczecie pracy na krétko
przed koncem realizacji sprawia, ze zadanie staje si¢ dla nich wyzwaniem i pomaga
unikng¢ rutyny [6, s. 163-168]. Ponadto aktywni prokrastynatorzy planuja swoje
dzialania w sposdb zorganizowany, ale nie przywiazuja sie nadmiernie do przyjetego
harmonogramu prac. Swobodnie i celowo modyfikujg ich kolejnos¢ w odpowiedzi
na zmieniajace si¢ warunki otoczenia. Mimo powszechnego przekonania, ze presja
czasu rodzi stres, dla nich jest ona czyms przyjemnym, nad czym sprawuja kontrole
i co moze skutkowac wyzszym przekonaniem o wlasnej skutecznosci [3, s. 245-264].

2. Przyczyny i skutki odktadania pracy na pdzniej

H.C. Schouwenburg [22, s. 71-96] wymienia trzy gléwne przyczyny zachowan
prokrastynujacych (w ujeciu A.H. Ch. Chu i ].N. Choi chodzi o styl bierny): nieefek-
tywne zarzadzanie czasem, lgk przed niepowodzeniem oraz nieche¢ do zadania. Osoby
odktadajace prace na pdzniej przejawiaja tendencje do niedoszacowania czasu nie-
zbednego do wykonania powierzonych obowigzkéow. Co wigcej, czujg, iz nie maja
pelnej kontroli nad jego uplywem, dlatego mozna przypuszcza¢, ze dobra organizacja
zadan na stanowisku pracy oraz skuteczne kierowanie (wymiary klimatu organizacyj-
nego) moga pomoc takiemu pracownikowi w ksztaltowaniu nowych i bardziej sku-
tecznych technik zarzadzania czasem. Kolejng zmienna warunkujaca prokrastynacje
jest obawa przed niepowodzeniem. Odkladanie na pdzniej pelni role strategii radze-
nia sobie z negatywnymi emocjami, takimi jak lek przed oceng czy poczucie braku
kompetencji [7, s. 1-20]. Trzecim zrédlem odkladania pracy na pozniej jest nieche¢
do okreslonych obowigzkéw. Pracownicy mogg zmierza¢ do unikania zadan, ktérych
wykonanie uwazajg za nieprzyjemne i ucigzliwe. Im bardziej awersyjne jest zadanie,
tym wigksze prawdopodobienstwo opdzniania jego realizacji, a na to postrzeganie
wplywa szereg zmiennych osobowych i sytuacyjnych. Wsréd nich szczegdlna role
przypisuje si¢ systemowi nagrod i kar (sktadowa klimatu organizacyjnego). Pracow-
nik czedciej zwleka z praca, gdy nie doswiadcza negatywnych konsekwencji lub gdy
wzmiankowane konsekwencje nie pojawiajg si¢ natychmiast, ale s3 odroczone w czasie
[23, 5. 65-94]. Wracajac do przyczyn prokrastynacji, zupelnie inne uwarunkowania
beda dotyczyly aktywnych prokrastynatoréw. O ile osoby preferujace bierne odktla-
danie pracy na p6zniej nieefektywnie zarzadzajg czasem i towarzyszy im nieche¢ do
zadania lub lek przed niepowodzeniem, o tyle aktywni prokrastynatorzy skutecznie
zarzadzaja wlasnym czasem i celowo przesuwajg moment realizacji pracy. Chodzi
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bowiem o to, ze rodzace si¢ napigcie, nie tylko usprawnia ich funkcjonowanie, lecz
takze pozytywnie wplywa na motywacje¢ do dzialania i osiggnigcie celu w ostatnim
mozliwym terminie [3, s. 245-264].

Piszac natomiast o skutkach prokrastynacji, nalezy zwréci¢ uwage na ich rézno-
rodnos¢ zaréwno z perspektywy pracownika, jak i organizacji. Z jednej strony, osoby
biernie odkladajace prace na pozniej nie tylko uzyskuja gorsze wyniki w swojej pracy,
lecz takze maja nizsze poczucie satysfakeji z ostatecznie wykonanego zadania. Mimo
iz odktadanie pracy moze by¢ stosowane jako tymczasowa strategia radzenia sobie
ze stresem i w rzeczywistosci pomaga przez pewien okres obnizy¢ poziom napigcia,
to jednak osoby biernie prokrastynujace doswiadczaja wigcej negatywnych emocji
w poréwnaniu z tymi, ktorzy realizuja prace zgodnie z przyjetym harmonogramem.
Lek przed niepowodzeniem uniemozliwia jednostce podjecie decyzji o dziataniu,
a gdy w koncu je podejmuje, z braku wystarczajacego czasu i niewiary w swoje moz-
liwosci, osigga nizsze niz oczekiwane wyniki dla firmy i dla niej samej. To z kolei
ujemnie wplywa na nast6j pracownika, wiare w swoje mozliwosci i wtérnie zwigksza
lek przed porazka. Negatywne uczucia towarzyszace biernej prokrastynacji zwiek-
szaja prawdopodobienstwo ponownego odroczenia wykonania kolejnego zadania
[23, 5. 65-94]. Z drugiej strony nie wszystkie opdznienia muszg prowadzi¢ do strat.
Wielu pracownikéw twierdzi, ze dzigki aktywnej prokrastynacji maja czas na planowa-
nie i gromadzenie potrzebnych informacji. Nawet gdy wykonujg zadanie na ostatnig
chwile, utrzymuja, Ze pracuja wydajniej i sg bardziej kreatywni w warunkach czaso-
wej presji [3, s. 245-264; 11, s. 153-166], co powinno przeklada¢ si¢ na wigkszy suk-
ces organizacji. Oznacza to, ze aktywni prokrastynatorzy s3 motywowani zar6wno
przez wewnetrzng potrzebe poradzenia sobie z wyzwaniem, jak i przez zewnetrzne
wymogi ukonczenia zadania na czas [24, s. 454-458]. Co wigcej, charakteryzuje ich
wyzsze przekonanie o wlasnej skutecznosci i lepsze radzenie sobie ze stresem, dla-
tego ich ,,portret” przypomina osoby, ktore nie majg w zwyczaju odklada¢ na pdzniej
wykonania zadania [3, s. 245-264].

3. Klimat organizacyjny a odkfadanie pracy na p6zniej

Opisane powyzej zachowania prokrastynujgce beda rozpatrywane w relacji z uwa-
runkowaniami §rodowiskowymi, w tym przypadku mamy na mysli klimat organi-
zacyjny. Jest to pojecie, ktore prowokuje do dyskusji zaréwno nad jego zakresem,
jak i sposobem badania. Istnieje wiele sposobdw definiowania klimatu organizacyj-
nego [19, s. 33-40]. Niektorzy badacze utozsamiajg kulture z klimatem organizacyj-
nym np. D. Katz i R.L. Kahn [10] czy S.A. Goodman i D.]. Svyantek [8, s. 254-275].
Z kolei inni uwazaja, ze te dwa zjawiska sa ze sobg powiazane, ale wywodzg si¢ z rdz-
nych dyscyplin naukowych [4, s. 619-654; 13; 21, s. 161-169]. Koncepcja kultury
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organizacyjnej nawigzuje bowiem do nurtu Human Relations i podejscia socjolo-
giczno-antropologicznego. Koncepcja klimatu organizacyjnego wyrasta z teorii pola
K. Lewina i dotyczy ujecia psychologicznego. Konsekwencja takiego stanu jest takze
odmienne podejscie metodologiczne, poniewaz kultura jest badana jakosciowo, za$
klimat organizacyjny - ilosciowo. W zwiazku z tym kultura organizacyjna odnosi si¢
do zbioru norm, warto$ci i zatozen podstawowych [4, s. 619-654; 9], z kolei klimat
organizacyjny jest ,powierzchnig kultury i jej bezposrednim, fatwo obserwowalnym
przejawem” [14, s. 233].

Taki sposéb definiowana klimatu organizacyjnego jest widoczny u D.A. Kolba
[12] (stanowisko wazne dla badan prezentowanych w tym artykule), dla ktérego
klimat organizacyjny stanowi zbidr spostrzeganych przez pracownikéw wzglednie
stalych wlasciwosci w organizacji majacych wplyw na zachowania jej cztonkéw [16,
s. 11-33]. Za wskaznik klimatu organizacyjnego D.A. Kolb uznat sumaryczng ocene
nastepujacych aspektow sytuacji pracy:

= odpowiedzialnosci: cztonkowie zespotu ponoszg osobista odpowiedzialno$¢ za
poziom zrealizowania przydzielonych im zadan, moga samodzielnie podejmo-
wac decyzje i rozwigzywac problemy;

= wymagan: zespol kladzie nacisk na wysoka jakos$¢ produkeji lub ustug, ustala pra-
cownikom ambitne zadania i zacheca do ich podejmowania;

= nagrdd: pracownicy w zespole sg czesciej nagradzani za dobrze wykonang prace
niz krytykowani lub ignorowani, gdy cos im sie nie powiedzie;

= zorganizowania: dzialania zespotu sa dobrze zaplanowane i przemyslane, a cele
jasno okreslone;

® poczucia ciepla i poparcia: przyjazn jest w zespole warto$cig ceniong, pracow-
nicy ufajg sobie wzajemnie, w zespole przewazajg dobre stosunki miedzyludzkie;

= kierowania: cztonkowie zespotu dobrowolnie akceptujg kadre kierowniczg i wska-
zowki fachowcdw, kierowanie w organizacji opiera si¢ na wysokich kompeten-
cjach zawodowych i osobistych.

Na tej podstawie D.A. Kolb [16, s. 11-33] wymienia trzy gléwne rodzaje klimatu
organizacyjnego: wspierajacy, autokratyczny oraz posredni miedzy nimi. W klimacie
wspierajagcym pracownikom stawiane sg wysokie, jasno okreslone i stymulujace rozwdj
zawodowy wymagania. Za realizacj¢ przydzielonych im zadan ponosza oni osobista
odpowiedzialno$¢. Dzialania zespotu sg dobrze zorganizowane i przemyslane. W razie
koniecznosci jego cztonkowie mogg liczy¢ na wsparcie ze strony wspolpracownikéow,
jak réwniez kompetentnego, przyjaznie nastawionego przetozonego. Komunikacja
w takich warunkach ma charakter dwustronny. Przeciwienstwem wspierajacego kli-
matu organizacyjnego jest klimat autokratyczny, w ktéorym pracownikom stawiane
sa niewielkie, malo sprecyzowane wymagania, za realizacje ktérych rzadko ponosza
odpowiedzialnos¢. Czlonkowie zespolu sg raczej karani lub krytykowani, gdy co$
im si¢ nie powiedzie, anizeli nagradzani i doceniani, kiedy osiagaja sukces. Wérod
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pracownikéw nie ma atmosfery zaufania i wzajemnego wspierania wlasnych poczy-
nan. Podwladni nie akceptuja kierownika, przeciwstawiajg si¢ mu badz tez z nie-
checig ulegaja. W takich grupach najczesciej wystepuje komunikacja jednostronna.

4. Problematyka badan wtasnych

Dotychczasowe badania koncentruja si¢ gléwnie na prokrastynacji bez rozréznienia
na aktywng lub bierng. Jest to widoczne w omawianych wcze$niej przyczynach, ktore
odnoszg si¢ ogdlnie do samego zjawiska. Niewiele jest takze analiz prowadzonych
w kontekscie srodowiska zawodowego. J.M. Lonergan i K.J. Maher [18, s. 213-224]
wykazali np. zwigzki miedzy poczuciem kontroli w pracy i autonomig a odkfada-
niem pracy na pézniej. Otrzymane przez nich wyniki wskazaty na niska autonomie
jako czynnik najsilniej sprzyjajacy prokrastynacji z jednoczesnym podkresleniem, ze
osoby z wewnetrznym poczuciem kontroli w pofaczeniu z wysokim poziomem auto-
nomii byly najmniej sklonne do prokrastynacji. Z kolei B. Nguyen, P. Steel i ].R. Fer-
rari [20, s. 387-399] w realizowanym projekcie z udzialem 22 053 oséb zauwazyli,
ze najczesciej odkladajg prace na pdzniej pracownicy, ktdrzy s nizej wynagradzani,
jak réwniez ci, dla ktérych realizowane obowigzki nie s3 wystarczajaco motywujace.

Sama charakterystyka prokrastynatoréw wiaze si¢ z preferencjami odnoscie ich stylu
pracy, co posrednio moze okresla¢ wspierajace je wymiary klimatu organizacyjnego.
Aktywni prokrastynatorzy lubig pracowac pod presjg czasu, pozwala im to na uzy-
skanie odpowiednio wysokiej mobilizacji i osiagniecie optymalnych dla nich efektow
[3, s. 245-264]. W tym miejscu przychodza na mys$l cechy sytuacji organizacyjnej,
ktére pomagajg takim pracownikom, a mianowicie wysokie wymagania i odpowie-
dzialnos¢. Osoby z biernym odkladaniem pracy na pdzniej charakteryzuje natomiast
m.in. niezdolno$¢ do szybkiego podejmowania decyzji oraz potrzeba natychmia-
stowej gratyfikacji [11, s. 153-166]. To réwniez moze wigzac si¢ z wyborem miejsca
pracy o dopasowanym do nich klimacie organizacyjnym z aplikowanymi odpowied-
nio szybko nagrodami czy tez z akceptowanym przez nich poziomem autonomii.

W zwigzku z powyzszym celem przeprowadzonych w tym artykule badan byto
zweryfikowanie, jakie zwigzki zachodza miedzy klimatem autokratycznym i wspiera-
jacym, wraz z jego poszczegdlnymi wymiarami w postaci odpowiedzialno$ci, wyma-
gan, nagrdd, zorganizowania, poczucia ciepta i poparcia oraz kierowania, a dwoma
rodzajami odkladania pracy na pdzniej (aktywnym i biernym). Zgodnie z powyz-
szym zostaly sformutowane nastepujace pytania, a nie hipotezy badawcze, poniewaz
zaprezentowane wcze$niej analizy nie dokonywaty rozréznienia na bierne i aktywne
odkladanie pracy na pozniej:

1. Czy w klimacie autokratycznym pracownicy czgsciej stosujg bierne odktadanie
pracy na pdzniej?
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2. Czy w klimacie wspierajagcym pracownicy czesciej stosuja aktywne odktadanie
pracy na pozniej?

3. Ktore ze sktadowych klimatu organizacyjnego sprzyjaja u pracownikéw prokra-
stynacji biernej?

4. Ktore ze sktadowych klimatu organizacyjnego sprzyjaja u pracownikéw prokra-
stynacji aktywnej?

5. Metoda

Osoby badane

W badaniach uczestniczylo 119 0s6b aktywnych zawodowo (71 kobiet i 48 mez-
czyzn). Wiek respondentéw miescil si¢ w przedziale 19-54 lata (M = 27,65 lat;
SD =7,67). Przecietny wiek kobiet oscylowal wokot 27 lat (SD = 7,00), z kolei $redni
wiek mezczyzn wynosit 28 lat (SD = 8,6). Najliczniej reprezentowana byla grupa pra-
cownikéw (53%) zatrudnionych w duzych organizacjach (powyzej 250 pracowni-
kéw). Firmy $rednie reprezentowalo 11% badanych, zas male - 36% respondentéw.
Zdecydowana wiekszo$¢ badanych osoéb legitymowata si¢ wyksztalceniem wyzszym
(76%). Wyksztalcenie $rednie posiadato 24% ankietowanych.

Narzedzia badawcze

W celu uzyskania odpowiedzi na cztery wczes$niej wymienione pytania badaw-
cze wykorzystano nastepujacy zestaw technik typu ,,papier-otéwek” Kwestionariusz
Klimatu Organizacyjnego Kolba, Skale Prokrastynacji Aktywnej Choi i Moran oraz
Ogolng Skale Prokrastynacji Lay’a do oceny biernego odkladania pracy na pdzniej.
Wszystkie narzedzia cechowaly wysokie wskazniki rzetelnosci i traftnosci.

Kwestionariusz Kolba postuzyt do oceny klimatu organizacyjnego firmy z naste-
pujacymi wymiarami czastkowymi, takimi jak: odpowiedzialno$¢, wymagania,
nagrody, zorganizowanie, poczucie ciepla i poparcia, kierowanie, ktore s3 ewalu-
owane na skali 10-stopniowej. Trafno$¢ kwestionariusza szacowano w oparciu o ana-
lize czynnikowg szesciu pozycji testowych. Otrzymano jednoczynnikowg strukture
omawianego narzedzia. Ladunki czynnikowe pozycji wahaly sie od 0,63 do 0,79
i wyjasniaty 48,3% wariancji [1, s. 379-387]. Rzetelnos¢ kwestionariusza (6 pozycji,
N =119), sprawdzona w niniejszym badaniu za pomoca wspdlczynnika alfa Cron-
bacha, osiaggneta warto$¢ 0,81.

Skala Prokrastynacji Aktywnej autorstwa J.N. Choi i S.V. Moran [2, s. 195-211],
w polskiej adaptacji M. Wrébel i A. Bartosiewicz, to narzedzie do badania aktywnego
odktadania pracy na pézniej. Oprocz ogdlnego wyniku narzedzie umozliwia pomiar
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trzech jej czynnikéw: pracy pod presja, osiggania celéw na czas, $wiadomej decy-
zji o prokrastynacji. W niniejszych badaniach zdecydowano si¢ postuzy¢ wytacznie
wynikiem ogélnym. Kwestionariusz poprzedzony instrukejg sklada si¢ z 16 twierdzen
odnoszacych si¢ do réznych sytuacji. Badany na skali 7-stopniowej ocenia, na ile si¢
znimi zgadza. Aby oszacowac traftno$¢ narzedzia, przeprowadzono eksploracyjng ana-
lize czynnikowq oraz analize konfirmacyjng. Ladunki czynnikowe wynosity powyzej
0,60 i wyjasnialy 62,5% wariancji [25]. Rzetelnos¢ polskiej adaptacji kwestionariusza,
obliczona wspdlczynnikiem alfa Cronbacha w obecnym badaniu, byta réwna 0,82.

Ogodlna Skala Prokrastynacji autorstwa C. Laya [15, s. 474-495], w polskiej ada-
ptacji M. Wrébel i A. Bartosiewicz, jest zbudowana z instrukcji i 20 stwierdzen, kto-
rych ludzie uzywaja do opisywania siebie. Kwestionariusz stuzy do badania biernego
odktadania pracy na pdzniej. Respondent na skali 5-stopniowej ocenia, na ile podane
twierdzenia sg dla niego charakterystyczne. W celu oszacowania trafno$ci narzedzia
réwniez przeprowadzono eksploracyjng analize czynnikowg oraz analize konfir-
macyjng. Ladunki czynnikowe wynosily powyzej 0,40 i wyjasnialy 40,3% wariancji
[25]. Rzetelno$¢ polskiej adaptacji kwestionariusza, obliczona wspotczynnikiem alfa
Cronbacha w obecnym badaniu, wynosita 0,88.

6. Wyniki

Klimat organizacyjny a bierne i aktywne odktadania pracy
na poézniej

W celu sprawdzenia, czy w klimacie autokratycznym pracownik czesciej sto-
suje bierne odktadanie pracy na p6zniej (pierwsze pytanie badawcze), zastosowano
jednoczynnikows analize wariancji z poréwnaniami post hoc. Wszystkie obliczenia
zostaly wykonane w programie SPSS Statistics wersja 24. Otrzymane wyniki wska-
zujg na tendencje statystyczng dla zmiennej bierna prokrastynacja (F(2,116) = 2,85;
P =0,06). Przeprowadzone poréwnania post hoc za pomocg testu Tuckey’a ujawnily
istotne roznice (p = 0,049) miedzy klimatem autokratycznym a wspierajagcym. Roz-
ktady $rednich sg najwyzsze w klimacie autokratycznym (M = 59,58, SD = 12,99), co
pozwala sformulowac ostrozny wniosek, ze w tym klimacie organizacyjnym pracow-
nicy mogg czesciej odwotywac si¢ do biernej prokrastynacji (tabela 1).

Szukajac odpowiedzi na drugie pytanie badawcze, czy w klimacie wspierajacym
pracownicy czesciej stosuja aktywne odkladanie pracy na pozniej, ponownie wyko-
nano jednoczynnikowg analize wariancji w planie dla grup niezaleznych z poréw-
naniami post hoc. W wyniku tych analiz uzyskano efekt klimatu organizacyjnego
na poziomie tendencji statystycznej dla aktywnego odkfadania pracy na poézniej
(F(2,116) =2,39; p=0,09). Przeprowadzone poréwnania post hoc za pomocg testu
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Tuckey’a ujawnily istotne réznice w nasileniu prokrastynacji aktywnej miedzy kli-
matem autokratycznym i wspierajacym (p = 0,05). Rozklady $rednich sg najwyzsze
w klimacie wspierajagcym (M = 67,19, SD = 13,52), najnizsze z kolei w autokratycz-
nym (M= 59,53, SD = 14,68) - tabela 1.

Tabela 1. Klimat autokratyczny i wspierajacy a czestos¢ wystepowania u pracownikéw
biernego i aktywnego odkfadania pracy na p6zniej (N=119)

Odkfadanie pracy 737 M D F(2116)  Istotnosc
na pézniej organizacyjnego
(1) Autokratyczny 59,58 12,99
Bierne odktadanie pracy ) poreqni 52,92 12,94 2,85 0,06
na pézniej
(3) Wspierajacy 51,44 13,14
Test HSD Tuckey’a — (1-3)
(1) Autokratyczny 59,53 14,68
Aktywne odkfadanie pracy ) pocregni 63,00 16,02 2,39 0,09
na pézniej
(3) Wspierajacy 67,19 13,52

Test HSD Tuckey’a — (1-3)

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Wymiary klimatu organizacyjnego a bierne i aktywne odkfadanie
pracy na pozniej

W kolejnym kroku zdecydowano sie przyjrze¢ poszczeg6élnym wymiarom klimatu
organizacyjnego i ich potencjalnym zwigzkom z prokrastynacja bierng i aktywna (3
i 4 pytanie badawcze). W tym celu postuzono si¢ wspétczynnikiem korelacji r-Pe-
arsona zamiast korelacji rang Spearmana, poniewaz warto$ci obu wspdtczynnikow
byty podobne, co wskazywalo na zalezno$¢ liniowa miedzy wymiarami klimatu orga-
nizacyjnego a prokrastynacja i stanowito podstawe do takich obliczen.

Z otrzymanych danych wynika, ze klimat organizacyjny pozostaje w ujemnym
zwiazku z biernym odktadaniem pracy na pdzniej (r=-0,22; p=0,017).

Tabela 2. Zwigzek klimatu organizacyjnego z biernym i aktywnym odktadaniem pracy
na pézniej (N=119)

Klimat organizacyjny (wynik sumaryczny)
Odktadanie pracy na pézniej
r-Pearsona Istotnos¢
Bierne odkfadanie pracy na p6zniej -0,22 0,017
Aktywne odkfadanie pracy na pézniej 0,25 0,007

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Im nizszy wynik sumaryczny w skali klimatu organizacyjnego (zmierzajacy
w strong autokratycznego), tym silniejsza bierna prokrastynacja. Natomiast prokra-
stynacja aktywna wspotwystepuje z wysokim wynikiem w skali klimatu organizacyj-
nego, czyli klimatem wspierajagcym (r=0,25; p =0,007) - tabela 2.

Szczegblowa analiza w zakresie wymiaréw klimatu organizacyjnego wskazuje, ze
prokrastynacji aktywnej sprzyjaja w miejscu pracy nagrody (r = 0,23; p = 0,014), zor-
ganizowanie (r = 0,27; p = 0,004) oraz poczucie ciepta i poparcia (r=0,23; p=0,014).
Oznacza to, ze jezeli w miejscu pracy mamy do czynienia z dobrymi stosunkami mie-
dzyludzkimi, praca jest nie tylko dobrze zorganizowana, lecz takze Zrédlem nagrod,
wowczas taki pracownik czesciej aktywnie przeklada sprawy zawodowe na okreslong
przyszlos¢. Natomiast biernemu odktadaniu pracy na pézniej towarzyszy niski poziom
wymagan (r=-0,27; p=0,003) i staba organizacja pracy na stanowisku (r=-0,22;
p=0,017). Innymi stowy, pracownik czesciej zwleka z praca, przekraczajac narzu-
cone terminy, gdy ona sama w sobie nie jest wyzwaniem, a dziatania zespotu sg bar-
dziej chaotyczne niz przemyslane (tabela 3).

Tabela 3. Wymiary klimatu organizacyjnego a bierne i aktywne odktadanie pracy
na pézniej (N=119)

Klimat organizacyjny Aktywne odkfadanie pracy na pézniej : Bierne odktadanie pracy na péZniej
— czynniki r-Pearsona Istotnos¢ r-Pearsona Istotnos¢
Odpowiedzialno$¢ 0,16 0,074 -0,08 0,378
Wymagania 0,08 0,403 -0,27 0,003
Nagrody 0,23 0,014 -0,17 0,060
Zorganizowanie 0,27 0,004 -0,22 0,017
Poczucie ciepta i poparcia 0,23 0,014 -0,07 0,424
Kierowanie 0,09 0,343 -0,12 0,210

Zrédlo: opracowanie wiasne.

7. Oméwienie wynikéw

Z przeprowadzonych badan wynika, ze klimat organizacyjny firmy wigze sie
z odkladaniem pracy na pézniej. Osoby prokrastynujace aktywnie lubig funkcjono-
wac zawodowo pod presja [3, s. 245-264], a klimat wspierajacy pozwala im na swo-
bodne planowanie opdznienia realizacji obowigzkéw i umozliwia dzialanie zgodne
z ich preferencjami. Przeciwienstwem jest klimat autokratyczny, ktéry w sam sobie
stanowi zrodto napiecia [17, s. 129-146], dlatego negatywnie wplywa na nastroj
pracownika i zwigksza jego lek przed porazka, co w efekcie prowadzi do zwlekania
z wykonaniem zadan.
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Tak jak wzmiankowano, istotne z naukowego i praktycznego punktu widzenia
jest wskazanie, ktére wymiary klimatu organizacyjnego toruja droge prokrastynacji.
Uzyskane wyniki pokazuja, ze im niZsze wymagania i zorganizowanie jako skltadowe
klimatu organizacyjnego, tym silniejsze bierne odkladanie pracy na pézniej. Taki spo-
sOb chronienia si¢ przed konfrontacja z efektami wtasnej pracy jest charakterystyczny
dla prokrastynatoréw biernych, co potwierdzaja badania J.R. Ferrari [5, s. 391-406]
oraz B. Nguyen i in. [20, s. 387-399]. Druga zmienng facylitujaca bierne odklada-
nie pracy na pdzniej jest niski poziom zaplanowania zadan i stabe okreslenie celow.
Mozna przypuszczaé, ze w takiej sytuacji pasywny prokrastynator czuje, ze moze
pozwoli¢ sobie na opdznienia, poniewaz nie jest obcigzony terminem ich wykonania.

Wyniki dotyczace prokrastynacji aktywnej ukazuja, ze im lepsze zorganizowanie,
nagrody oraz poczucie ciepla i poparcia, jako skfadowe klimatu organizacyjnego, tym
silniejsze aktywne odkladanie pracy na pézniej. Wysoki poziom zaplanowania zadan
i okreslenie celow ulatwia prokrastynatorom aktywnym umyslne przelozenie reali-
zacji dziatan na inny termin w oparciu o kryterium waznosci i pilnosci obowigzkdow.
Jak pokazuja badania A.H.C. Chui].N. Choi [3, 5. 245-264], jest to strategia najcze-
$ciej przyjmowana przez pracownikow aktywnie prokrastynujacych, ktéra umozliwia
im skuteczne zarzadzanie czasem. Nagrody, ktére otrzymuja za swoja prace, tylko
wzmacniaja opisane powyzej wzory zachowania [20, s. 387-399], a poczucie ciepta
i poparcia $wiadczy o duzym poziomie zaufania ze strony wspoipracownikow, kto-
rzy zdaja sobie sprawe, Ze zawsze moga na takiego pracownika liczy¢.

Podsumowanie

Na poczatku artykulu zadano pytanie, czy zawsze o odkladaniu pracy na pézniej
mozna mysle¢ w kategoriach negatywnych. Przeprowadzone badania pokazuja, ze
nie. Wprawdzie w tym miejscu nie analizowano konsekwencji, ale uwarunkowania
sytuacyjne w postaci klimatu organizacyjnego z jego wymiarami, to otrzymane wyniki
sygnalizuja, Ze sa to dwa rézne rodzaje prokrastynacji, godne dalszego zglebiania.
Okazuje si¢ bowiem, ze klimat autokratyczny ze swoja restrykcyjnoscia i wyzszym
poziomem stresu zawodowego [17, s. 129-146] moze prowadzi¢ do samoutrudnia-
nia i negatywnych skutkéw dla firmy, ale juz jego charakter wspierajacy pozwala
na aktywne opdznianie pracy. Ciekawe jest, ze sktadowa klimatu organizacyjnego
o uniwersalnym znaczeniu dla prokrastynacji stanowi dobra organizacja pracy. Nie
tylko oslabia ona bierne odktadanie pracy na pdzniej, lecz takze sprzyja prokrasty-
nacji aktywnej, powodujac, ze dla takiego pracownika zadanie staje si¢ wyzwaniem
i pomaga unikna¢ rutyny [6, s. 163-168].
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KLIMAT ORGANIZACYJNY A ODKLADANIE PRACY NA POZNIE]
Streszczenie

Zjawisko odkladania pracy na pdzniej nie dotyka wylacznie pojedynczych pracownikow, ale
jest zachowaniem szeroko rozpowszechnionym, niemal wpisanym w ludzkie funkcjonowa-
nie. Badania A.H.C. Chu i J.N. Choi [3] rzucily nowe $wiatlo na to zagadnienie, koncentru-
jac uwage badaczy na dwoch réznych rodzajach zachowan prokrastynujacych. W zwigzku
z tym celem badan prezentowanych w niniejszym artykule jest przeprowadzenie analizy
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zwigzkéw miedzy wzmiankowanymi rodzajami odkiadania pracy na pdzniej (aktywnym
vs biernym) a klimatem organizacyjnym danej firmy. W badaniu uczestniczylo 119 oséb
(71 kobiet i 48 mezczyzn), ktdre zostaly poproszone o wypelnienie trzech narzedzi badaw-
czych: Kwestionariusza Klimatu Organizacyjnego, Skali Prokrastynacji Aktywnej i Ogolnej
Skali Prokrastynacji. Otrzymane wyniki wskazuja, ze w klimacie autokratycznym pracow-
nicy czedciej moga odwolywac si¢ do biernego odkladania pracy na pdzniej, z kolei w klima-
cie wspierajacym moga czeéciej aktywnie odklada¢ prace. Ponadto zaobserwowano zwigzki
miedzy réznymi wymiarami klimatu organizacyjnego a aktywna i bierng prokrastynacja.

SEOWA KLUCZOWE: KLIMAT ORGANIZACYJNY, AKTYWNE ODKEADANIE PRACY
NA POZNIEJ, BIERNE ODKEADANIE PRACY NA POZNIEJ

ORGANIZATIONAL CLIMATE AND PROCRASTINATION
Abstract

The phenomenon of procrastination does not only affect individual workers, but is a quite
common behavior almost inscribed in human functioning. A.H.C. Chu and J.N. Choi [3] have
shed a new light on this issue, focusing the attention of researchers on two different styles of
procrastinating behavior. Consequently, the purpose of the research presented in this paper,
is to analyze the relationship between the procrastination styles (active vs passive) and the
organizational climate. The study involved 119 participants (71 women and 48 men) who
were asked to complete three research tools such as: the Organizational Climate Question-
naire, the New Active Procrastination Scale and the General Active Procrastination Scale.
The results revealed that, in an autocratic organizational climate employees are more likely
to refer to passive procrastination, while in a supportive organizational climate they can
more actively postpone their work. In addition, relationships between different dimensions
of organizational climate and active and passive procrastination were observed.

KEY WORDS: ORGANIZATIONAL CLIMATE, ACTIVE PROCRASTINATION, PASSIVE
PROCRASTINATION

JEL: M10, M14
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PAWEL MIELCAREK*, MILENA RATAJCZAK-MROZEK** [ S

INNOWACY|NOSC PRZEDSIEBIORSTWA
W LOKALNYCH | ZAGRANICZNYCH
RELACJACH KLIENT-DOSTAWCA

Wprowadzenie

Przedsiebiorstwo dysponuje okreslonymi i jednoczes$nie ograniczonymi zaso-
bami, dlatego jednym ze sposobéw podnoszenia efektywnosci dziatalnodci inno-
wacyjnej jest wspolpraca z podmiotami zewnetrznymi. Badania potwierdzaja, ze
laczenie zewnetrznych zrodet wiedzy z zasobami wlasnymi przedsigbiorstwa pozwala
na wzrost efektywno$ci w procesie tworzenia wlasnosci intelektualnej i innowa-
cji przez redukcje kosztow oraz osigganie wyzszych przychodéw z komercjalizacji
innowacji [2, s. 968]. Wérdd innych korzysci wynikajacych ze wspétpracy w rozwoju
innowacji z dostawcami i klientami mozna wymieni¢ uzyskanie dostepu do nowych
rynkéw i technologii oraz wzrost efektywnosci [22]. W tworzeniu innowacji istotna
role moze réwniez odgrywac zaangazowanie w proces umiedzynarodowienia, w tym
budowa relacji z zagranicznymi podmiotami [3, s. 74; 19]. Do korzysci wynikajacych
z kooperacji z podmiotami zagranicznymi w procesie tworzenia innowacji zalicza
sie m.in.: redukeje ryzyka i kosztow, dostep do wiedzy posiadanej przez podmioty
zewnetrzne, rozwoj oferty przedsiebiorstwa, mozliwos¢ dalszej ekspansji zagranicz-
nej oraz skrocenie czasu wprowadzenia innowacji na rynek [1, s. 52; 19].

W polskich przedsigbiorstwach podejmujacych wspdtprace w zakresie tworzenia
innowacji najwigksza korzys¢ wskazano jako wynik kooperacji z dostawcami i klien-
tami [12, s. 96]. Zatem zasadne jest skoncentrowanie analizy relacji przedsigbiorstw

* Dr Pawel Mielcarek — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
** Dr Milena Ratajczak-Mrozek - Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
1 Artykut zostat sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji
numer DEC-2012/05/D/HS4/01138. Projekt pt. Globalny i lokalny wymiar sieci biznesowych, 2013-2016.
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zwigzanych z innowacyjnoscia na wspdtpracy z kluczowymi dostawcami i klientami
przedsiebiorstwa. Aktualne jest jednak pytanie, czy przedsiebiorstwa bardziej inno-
wacyjne w odmienny sposob wykorzystuja relacje z kluczowymi klientami w zalez-
nosci od ich krajowej (lokalnej) lub zagranicznej lokalizacji?

W zwiazku z powyzszym celem artykulu jest analiza zaleznosci miedzy efek-
tami dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa a rodzajem relacji z kluczowymi
klientami i dostawcami w zaleznosci od ich krajowej lub zagranicznej lokalizacji.
Na podstawie przyjetego celu artykulu sformulowano nastepujace pytanie badaw-
cze: czy przedsiebiorstwa posiadajace relacje z podmiotami zagranicznymi cechuja
sie wyzszym poziomem innowacyjnosci? Przy czym jako poziom innowacyjnosci
przyjmuje si¢ efekty dzialalno$ci innowacyjnej oceniane w odniesieniu do gléwnych
konkurentéw przedsiebiorstwa.

Dla realizacji celu w artykule przedstawiono wyniki badan wtasnych przeprowa-
dzonych od listopada 2014 r. do czerwca 2015 r. wérod 419 przedsigbiorstw z Polski.
Otrzymane dane pierwotne przeanalizowano, postugujac si¢ metoda skupien, co
pozwolito dokonac klasyfikacji podmiotéw w zakresie zidentyfikowanych zmiennych.

1. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa

Innowacje stanowig gléwna sile napedowa rozwoju gospodarki rynkowe;j [8, s. 106].
Opisane przez J. Schumpetera zjawisko tworczej destrukeji zaklada ciggte kwestio-
nowanie osiggnietej przez lidera pozycji przez realizacje dziatan przedsiebiorczych
podejmowanych przez konkurentéw [24]. W praktyce gospodarczej innowacyjnos¢
jest postrzegana jako domena lideréw branz i przedsiebiorstw wiodacych na rynku, co
wynika z dtugiego okresu zwrotu inwestycji oraz wysokiego poziomu ryzyka® Stad tez
czesto jest traktowana drugorzednie w stosunku do dzialalnosci operacyjnej’. Nato-
miast w rozwazaniach teoretycznych od poczatku XXI wieku mozna zaobserwowac
dynamiczny i konsekwentny wzrost zainteresowania problematyka innowacyjnosci.

Jako prace o fundamentalnym znaczeniu dla rozwoju badan w zakresie inno-
wacyjnosci wskazuje sie opracowanie J. Schumpetera, w ktérej wyréznil on naste-
pujace cechy innowacji: produkty, procesy produkeji, zagospodarowanie nowych
rynkow zbytu, uzycie nowych surowcéw i potfabrykatow oraz zmiany organizaciji
rynku [24]. W ten sposéb definicja ta odnosi si¢ do poszczegdlnych elementow fan-
cucha produkgji: pozyskania surowcéw, produkeji, wytwarzania produktu, konczac
na sprzedazy produktu.

2 Badania nad dzialalnoscia innowacyjna wskazuja, ze zaledwie 5% sposrod opracowywanych produktow
udaje si¢ wprowadzi¢ na rynek, z czego tylko cze$¢ z nich odnosi sukces komercyjny [4, s. 63].

3 W 2013 r. zaledwie 17,1% polskich przedsigbiorstw przemystowych i 11,4% przedsigbiorstw ustugowych
stanowilo przedsigbiorstwa innowacyjne [12, s. 12].
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Obecnie najpowszechniej akceptowang definicja w literaturze jest propozycja
przedstawiona przez OECD i przyjeta w europejskiej (EUROSTAT) i polskiej (GUS)
dziatalnosci statystycznej. Wedlug ,,metodologii Oslo” przedmiotem badan inno-
wacji sg wszystkie mozliwe stopnie nowosci. Stosownie do zapiséw najnowszego,
trzeciego wydania Podrecznika Oslo za dziatalno$¢ innowacyjng uznaje sie szereg
czynnosci o charakterze naukowym (badawczym), technicznym, organizacyjnym,
finansowym i handlowym (komercyjnym), ktérych celem jest opracowanie i wdro-
zenie nowych lub istotnie ulepszonych produktéw i procesdéw, zmian organizacyj-
nych i marketingowych, przy czym powinny by¢ one nowe przynajmniej z punktu
widzenia wprowadzajacego je przedsiebiorstwa [20, s. 20-21]. Zatem dla potrzeb
niniejszego postepowania za definicja roboczg innowacyjnosci przyjmuje si¢ efekty
dzialalno$ci innowacyjnej, czyli 0gét ulepszen oraz nowych rozwigzan wprowadzo-
nych na rynek, na ktérym dziala dane przedsiebiorstwo, jak réwniez rozwiazania
wprowadzone w samym przedsiebiorstwie.

2. Wspbtpraca w realizacji dziatalnosci innowacyjnej
przedsiebiorstw

Jednym z kluczowych wyznacznikéw realizacji dzialalnosci innowacyjnej jest
budowa warunkow dla zarzadzania innowacjami, przy uwzglednieniu zalozenia,
iz tworzenie innowacji jest procesem wykraczajacym poza granice organizacji [11,
s. 21; 16, s. 44]. Innowacje powstajg przy wspolpracy oraz dla zaspokojenia potrzeb
innych podmiotéw funkcjonujacych w otoczeniu (klientéw, dostawcow, kooperan-
tow). W takim ujeciu innowacja jest efektem zmian w organizacji wynikajacych
z proby zaspokajania potrzeb klientéw, przy uwzglednieniu ciagle zmieniajacej si¢
technologii oraz dzialalnosci konkurentow [6, s. 51-63]. Jednocze$nie przedsiebior-
stwo dysponuje okreslonymi i ograniczonymi zasobami, stad tez przez odpowied-
nie formy wspolpracy i zaangazowania podmiotéw zewnetrznych w realizacje prac
badawczo-rozwojowych moze osigga¢ efekty przewyzszajace potencjal danej orga-
nizacji [10]. H. Chesbrough w koncepcji otwartej innowacji wskazuje na potrzebe
dowarto$ciowania wspdtpracy z podmiotami otoczenia w procesie tworzenia inno-
wacji. Zaklada on koniecznos¢ reorientacji z dzialalnosci B+R, bazujacej gléwnie
na wewnetrznych zasobach organizacji, w kierunku rozwoju zdolnosci w pozyski-
waniu wiedzy od podmiotéw zewnetrznych oraz dazeniu do pelnego dyskontowa-
nia wytworzonej wlasnosci intelektualnej i innowacji [5, s. 1]. Do najwazniejszych
korzysci wynikajacych z kooperacji w ramach dzialalnosci innowacyjnej zalicza sig:
mozliwo$¢ redukcji nakladéw przez eliminacj¢ powielania prac B+R poszczegol-
nych kooperantéw [27], uzyskiwanie dostepu do nowych rynkoéw i technologii oraz
dzielenie si¢ wiedzg z innymi podmiotami [22]. Badania potwierdzajg réwniez, ze
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aczenie zewnetrznych zrédet wiedzy z zasobami wlasnymi przedsigbiorstwa pozwala
na wzrost efektywno$ci w procesie tworzenia wlasnosci intelektualnej i innowa-
cji przez redukcje kosztow oraz osigganie wyzszych przychodéw z komercjalizacji
innowacji [2, s. 968].

W tworzeniu innowacji istotng role moze réwniez odgrywa¢ zaangazowanie
w proces umiedzynarodowienia, w tym budowa relacji z zagranicznymi podmio-
tami [3, s. 74]. Do najwazniejszych korzysci wynikajacych z kooperacji z podmio-
tami zagranicznymi w procesie tworzenia innowagji zalicza sie¢ [1, s. 52]:

= redukcje ryzyka i kosztow towarzyszacych wykorzystaniu technologii;

redukeje i podzial niepewnosci oraz kosztow prowadzenia dziatalnosci B+R;
dostep do wiedzy podmiotéw trzecich;
skrdcenie czasu miedzy opracowaniem innowacji a wprowadzeniem jej na rynek;
mozliwos$¢ poszukiwania i wykorzystania okazji rynkowych;
dostep do rynkéw zagranicznych i mozliwos¢ dalszej ekspansji zagranicznej;
rozwoj oferty przedsigbiorstwa.

Istotny jest rowniez wybor odpowiedniej formy internacjonalizacji w procesie
tworzenia innowacji, ktéry warunkuje wykorzystanie posiadanej przez przedsigbior-
stwo bazy technologicznej, a takze przez efekty skali i specjalizacji wpltywa na wzrost
efektywnosci wspotpracy z innymi podmiotami [7, s. 73]. Wraz z rosnacym pozio-
mem zaangazowania w proces internacjonalizacji wzrasta kontrola w ramach koope-
racji przy tworzeniu innowacji, jak réwniez mozliwos¢ utylizacji zasobéw bedacych
w posiadaniu podmiotéw zagranicznych [7, s. 73].

Mimo korzysci wynikajacych z kooperacji z innymi podmiotami w realizacji
dziatalnosci innowacyjnej, z badan przeprowadzonych przez GUS wynika, Ze rela-
tywnie niewielki odsetek polskich przedsigbiorstw podejmuje wspotprace w tym
zakresie. W latach 2011-2013 zaledwie 28,4% przedsigbiorstw przemystowych oraz
23,0% przedsigbiorstw ustugowych kooperowatlo z innymi podmiotami w zakresie
dzialalnosci innowacyjnej [12, s. 86]. Sposrod grupy wspolpracujacych podmiotow
przedsigbiorstwa jako najbardziej korzystne wskazaly: kooperacje z przedsigbior-
stwami z tej samej grupy (22,2% przedsigbiorstw przemystowych i 26,5% ustugo-
wych); w dalszej kolejnosci z dostawcami wyposazenia, materiatéw, komponentéw
i oprogramowania (21,9% przedsiebiorstw przemystowych i 39,6% ustugowych);
klientami (14,2% przedsiebiorstw przemystowych i 10,0% ustugowych), szkotami
wyzszymi (14,2% przedsiebiorstw przemystowych i 9,0% ustugowych) oraz innymi
podmiotami [13, s. 96]. Pomijajac wspotprace z przedsiebiorstwami z tej samej grupy,
na kolejnych miejscach pod wzgledem osigganych korzysci w ramach wspolpracy
w dzialalnosci innowacyjnej wskazani zostali dostawcy i klienci.

Ksztaltowanie relacji w procesie innowacji w polskich przedsigbiorstwach ana-
lizowano réwniez pod wzgledem wplywu sfer funkcjonalno-zasobowych na bu-
dowe potencjatu innowacyjnego. Sposrdd dziesigciu sfer najwiekszym poziomem
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oddzialywania cechowaly sie sfera marketingu (0,34), sfera logistyki zaopatrzenio-
wej (0,3), sfera informacji i komunikacji (0,28) [21, s. 216-217].

Kooperacje przedsigbiorstw mozna postrzegac przez szerokie spektrum kryteriow,
poczawszy od odmiennych form wspdlpracy, przez czas trwania kooperacji, lokali-
zacje podmiotéw, po motywy podejmowania wspotpracy [19, s. 83]. Podstawowym
wymiarem analizy kooperacji przedsigbiorstw sg relacje biznesowe, czyli dlugookre-
sowa wspolpraca co najmniej dwdch podmiotéw, ktérg charakteryzuje réwnoczesne
wystepowanie tresci i funkeji relacji [9, s. 42]. Na tres¢ relacji skladaja sie powigzania
podmiotow, dzialan i zasobow, podczas gdy funkcje odnoszg si¢ do skutkéw wywoty-
wanych w wyniku zachodzacych powiazan. Przejawem funkcji relacji jest tworzenie
miedzyorganizacyjnego efektu synergii wynikajacego z komplementarnosci zasobow
kooperujacych podmiotéw lub zmiany w odniesieniu do wynikéw danej firmy, jej
struktury organizacyjnej lub konfiguracji zasobow [14, s. 25-39].

Rozpatrujgc specyfike zarzadzania relacjami przedsigbiorstwa z jego kluczowymi
dostawcami, nalezy wskaza¢ cztery wzajemnie na siebie oddzialujace elementy:
wymiane handlowg, technologii, finansowg oraz kontakty nieformalne [17, s. 130].
Szczegdlnie istotna, w kontekscie wspottworzenia innowacji, jest wymiana techno-
logii, ktora obejmuje rozwdj produktéw oraz proceséw produkcyjnych dostawcy,
bedacy odpowiedzig na zapotrzebowanie klienta. Rowniez istotng czes¢ dopasowa-
nia dostawcy i klienta stanowi wymiana wiedzy specjalistycznej, w tym know-how.
Najczesciej wymiana technologiczna wystepuje w przypadku przedsigbiorstw pro-
dukujacych pokrewne produkty bazujace na zblizonej bazie technologicznej, lecz
rdznigce sie stopniem zaawansowania. Dodatkowo prowadzenie wymiany techno-
logicznej sprzyja powstawaniu i wzmacnia rozwoj stosunkéw handlowych koope-
rantow [9, s. 45].

Natomiast w kontekscie wspotpracy miedzy sprzedajacym a klientem mozna
wyrdzni¢ poszczegolne formy zaangazowania w budowe relacji i uszeregowac je
poczawszy od pojedynczej transakcji, przez transakcje powtarzalne, budowe relacji,
partnerstwo, a koniczac na aliansach strategicznych [15, s. 108]. Budowanie relacji
biznesowych z klientami wymaga mozliwos$ci nawigzania i utrzymania bezposred-
nich kontaktéw miedzy sprzedajacym a klientem i z reguly wymaga diuzszego okresu
oraz obustronnego zaangazowania kooperantéw. Rozwdj wspoélpracy z klientem moze
przebiega¢ jako proces eliminacji i wyboru danego podmiotu sposréd grupy obec-
nych oraz potencjalnych kontrahentéw na podstawie kryteriéw uprzednio przyjetych
przez przedsiebiorstwo. Dobor ten wynika z wielu réznych uwarunkowan i moze
sie dokonywac¢ stopniowo przez powtarzalne osigganie pozytywnych doswiadczen
i satysfakeji z realizacji poszczegolnych transakcji, badZz moze by¢ wynikiem sku-
tecznie przeprowadzonych dzialan marketingowych sprzedajacego [9, s. 54]. K. Fon-
fara zaznacza, Ze niekiedy o kontynuacji wspolpracy moze decydowaé dopasowanie
w zakresie zasobow, w szczegdlnosci technologii lub kwestie struktury kosztow,
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np. zakupy okreslonych surowcéw lub poétfabrykatéw ponawia sie od podmiotéw
majacych najlepsza dla danego klienta oferte [9, s. 54]. Rozwdj podejscia partner-
skiego, mimo iz przynosi wymierne korzysci, wigze si¢ z koniecznoscia obustron-
nego zaangazowania i dopasowania zasobéw kooperantdw, stad tez nie zawsze jest
on powszechnie stosowany. Szczegolnie intensywnie relacje partnerskie sa rozwijane
w branzach o wysokich kosztach transakcyjnych, wynikajacych m.in. z duzej zmien-
nosci w obszarze technologii [26, s. 7-8].

3. Metodyka badan i podstawowa charakterystyka
proby badawczej

Poddane analizie dane empiryczne uzyskano z wykorzystaniem badan przepro-
wadzonych od listopada 2014 r. do czerwca 2015 r. metodg ankiety pocztowej i inter-
netowej (obydwa kwestionariusze ankietowe obejmowaly te same pytania badawcze).
Operat losowania obejmowat przedsiebiorstwa z catej Polski, reprezentujac wszyst-
kie branze. Doboér préby mial charakter losowy. Lacznie uzyskano 419 odpowiedzi.

Prawie 87% analizowanej proby badawczej stanowig mikro, mate i $rednie przed-
siebiorstwa (odpowiednio 19,8%, 34,4% i 32,7%). 73,5% to firmy prywatne bedace
wlasnosciag podmiotéw krajowych, 10% to firmy bedace wlasnoscia podmiotow
zagranicznych. Z kolei pod wzgledem charakteru dzialalnosci 60,3% proby stanowia
podmioty handlowo-ustugowe (najliczniej reprezentowane sg handel hurtowy i deta-
liczny, 14,8% proéby, i budownictwo, 12,2% proby), a 40,7% podmioty produkcyjne
(najliczniej reprezentowanag branza jest przemyst metalowy, 11,9% proby).

W artykule analizie poddane sg relacje przedsiebiorstw zaréwno z podmiotami
zagranicznymi, jak i krajowymi, stad istotne jest poznanie podstawowej charaktery-
styki proby w zakresie umiedzynarodowienia dziatalnosci. Az 82,6% analizowanych
przedsiebiorstw (346 podmiotéw) podstawowa dziatalnos¢ ma zlokalizowana cal-
kowicie w Polsce. 21,5% (90 podmiotéw) nie prowadzi Zadnej dziatalnosci zwigza-
nej z rynkami zagranicznymi, przy czym wéréd form dzialalnosci analizie poddano
zaréwno formy internacjonalizacji czynnej (np. eksport, wlasne inwestycje zagra-
niczne), jak i biernej (np. import, przyjmowanie podwykonawstwa od zagranicz-
nych podmiotéw).

61,1% analizowanych podmiotéw swoich kluczowych klientéw ma zlokalizowa-
nych wylacznie lub w wiekszo$ci w Polsce, natomiast 16,2% wylacznie lub w wiekszo-
$ci za granicg. Podobne wartosci dotycza lokalizacji kluczowych dostawcow: 62,1%
w Polsce i 12,6% za granica.

Analize danych pierwotnych dla realizacji postawionego w artykule celu prze-
prowadzono za pomocg analizy skupien. Analiza skupien moze by¢ wykorzystywana
do wykrywania struktur w danych i ma zastosowanie ,,przewaznie wtedy, gdy nie
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dysponujemy zadnymi hipotezami a priori, natomiast jestesmy nadal w fazie eks-
ploracyjnej naszych badan” [25]. Za zmienne bedace podstawa wyznaczenia sku-
pien wybrano oceniany przez badane przedsi¢biorstwa poziom innowacyjnosci ich
produktow, ustug i/lub proceséw wzgledem dziatan ich najblizszych konkurentéw,
a takze lokalizacje kluczowych klientéw i dostawcow przedsiebiorstw. Dzieki temu
mozliwa jest eksploracja tendencji w zakresie powiazan miedzy kluczowymi krajo-
wymi i zagranicznymi relacjami przedsiebiorstw a ich innowacyjnoscia. Ze wzgledu
na braki danych i zastosowane zmienne do samej analizy skupient wykorzystano

334 odpowiedzi.

4. Innowacyjnosc¢ przedsiebiorstwa a lokalne
i zagraniczne relacje z kluczowymi klientami
i dostawcami

Oceng poziomu innowacyjnosci wlasnych produktéw, ustug i proceséw (na koniec
2014 r. na tle najblizszych konkurentéw) wérdd analizowanych przedsigbiorstw zapre-
zentowano w tabeli 1. Do oceny wykorzystano skale 5-stopniowa, gdzie 1 oznaczalo
znacznie gorszy, a 5 — znacznie lepszy poziom innowacyjnosci. Wedtug wskazan
respondentéw 12,7% podmiotéw ocenilo swoj poziom innowacyjnosci jako gorszy
lub znacznie gorszy, 43,2% - jako prawie taki sam, a 32% — jako lepszy lub znacznie
lepszy niz u konkurentéw.

Tabela 1. Ocena poziomu innowacyjnosci wtasnych produktéw, ustug i proceséw
wsréd analizowanych przedsiebiorstw

Ocena poziomu innowacyjnosci Liczba wskazan Procent wskazan
(1) znacznie gorszy 12 2,9%
(2) gorszy 4 9,8%
(3) prawie taki sam 181 43,2%
(4) lepszy 104 24,8%
(5) znacznie lepszy 30 7,2%

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

W dalszej czesci zaprezentowano wyniki analizy skupien. W postepowaniu badaw-
czym poszukiwano zalezno$ci w réznych wariantach obejmujacych wydzielenie od
dwdch do czterech skupien oraz od dwdch do o$miu kolejnych powtérzen cykli obli-
czen (iteracji). Po ocenie uzyskanych informacji wybrano wariant dla dwéch iteracji
oraz dwdch skupien. Kryterium wyboru byto wystapienie najwigkszej zmiany wspot-
rzednych centrow skupien, ktore po pierwszej iteracji wynosito 2,737 dla pierwszego
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skupienia oraz 2,660 dla drugiego skupienia. Szczegétowe wyniki analizy skupien
w tym wariancie przedstawiono w tabeli 2. Pierwsze skupienie grupuje przedsie-
biorstwa o innowacyjnosci prawie takiej samej oraz gorszej od konkurencji (ocena
wlasna poziomu 2,86), natomiast drugie — o innowacyjnosci lepszej od konkuren-
tow (3,87). Liczebno$¢ poszczegolnych grup wyniosta odpowiednio: 199 przedsie-
biorstw dla pierwszego skupienia oraz 135 przedsigbiorstw dla drugiego skupienia.

Tabela 2. Analiza skupien na podstawie zmiennych: poziom innowacyjnosci,
lokalizacja kluczowych klientéw i dostawcéw

Skupienia
Zmienne
1 2
Poziom innowacyjnosci 2,86 3,87
Lokalizacja kluczowych klientéw 2,53 1,72
Lokalizacja kluczowych dostawcéw 1,80 2,70

Poziom innowacyjnosci: 1 — znacznie gorszy, 2 — gorszy, 3 — prawie taki sam, 4 - lepszy, 5 — znacznie lepszy
Lokalizacja kluczowych klientéw i dostawcow: 1 — calkowicie w Polsce, 2 - gléwnie w Polsce, 3 - w réwnym
stopniu w Polsce, jak i za granicg, 4 — gléwnie za granica, 5 - calkowicie za granica

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

W badaniach wyrdzniono pie¢ wariantéw lokalizacji kluczowych klientéw i klu-
czowych dostawcow: 1 - catkowicie w Polsce, 2 — gléwnie w Polsce, 3 - w rownym
stopniu w Polsce, jak i za granica, 4 — gtéwnie za granicg, 5 - calkowicie za granica.

Pierwsze skupienie, grupujace przedsiebiorstwa o innowacyjnosci prawie takiej
samej jak u konkurencji, charakteryzuje si¢ kluczowymi dostawcami zlokalizowa-
nymi gtéwnie w Polsce. Natomiast ich klienci s w réwnym stopniu zlokalizowani
w Polsce, jak i za granica. Z kolei drugie skupienie, ktére zawiera przedsiebiorstwa
oceniajace poziom swojej innowacyjnosci jako lepszy od konkurentéw, swoich klu-
czowych dostawcow ma zlokalizowanych zaréwno w Polsce, jak i za granicg, a klu-
czowych klientéw gtéwnie w Polsce (rysunek 1).

W dalszej kolejnosci przedstawiono uzyskane wyniki z analizy skupien w kon-
tek$cie umiedzynarodowienia wspolpracy z kluczowymi dostawcami i klientami.
W przypadku grupy przedsiebiorstw oceniajgcych swoj poziom innowacyjnosci
jako podobny, a wrecz nieznacznie gorszy jak u konkurentéw, relacje z kluczowymi
klientami mogg by¢ oparte na podwykonawstwie oraz dostarczaniu wyrob6w o rela-
tywnie niskiej wartosci dodanej. Za dominacja tego typu relacji przemawia réwniez
charakterystyka proby, w ktorej wystepuje wiecej podmiotdéw o wlasnosci zagranicz-
nej i mieszanej, w poréwnaniu do grupy przedsiebiorstw o wyzszej innowacyjnosci.

W drugim skupieniu, oceniajgcym swoja innowacyjnos¢ jako lepsza od konku-
rentéw (3,87), zaobserwowano odwrotng sytuacje, czyli kluczowi dostawcy sg zlo-
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kalizowani w réwnym stopniu w Polsce, jak i za granicg, natomiast kluczowi klienci
pochodzg gléwnie z Polski. Wysoka innowacyjnos¢ tych podmiotéw wzgledem ich
najblizszych konkurentéw moze swiadczy¢ o rosngcych potrzebach rynku wewnetrz-
nego, co przeklada si¢ na zapotrzebowanie w zakresie nowoczesnych produktow, ustug
i proceséw. W tym celu konieczne jest korzystanie z szerszego portfolio kluczowych
dostawcow zlokalizowanych zaréwno w kraju, jak i za granica.

Rysunek 1. Poziom innowacyjnosci w lokalnych i zagranicznych relacjach
z kluczowymi klientami i dostawcami

Zagranica Polska

Innowacyjnos¢ prawie

taka sama jak .4—

u konkurentéw (2,86)

Innowacyjnos¢ lepsza
od konkurentéw (3,87)

. Przedsigbiorstwo . Kluczowy klient <> Kluczowy dostawca

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Uzyskane wyniki wskazujg na duze znaczenie w kontekscie innowacyjnoéci relacji
zwigzanych z kluczowymi krajowymi klientami. W literaturze przedmiotu podkre-
sla si¢ wystepowanie zaleznosci w przypadku silnych relacji tworzonych przez MSP
i/lub mtode przedsiebiorstwa z podmiotami krajowymi, w szczeg6lnosci w rozwija-
jacych sie gospodarkach, a negatywnym wplywem na rozwdj procesu internacjona-
lizacji, zwlaszcza jesli lokalni partnerzy sa skoncentrowani na krajowym rynku lub
maja ograniczone doswiadczenie w dzialalno$ci migdzynarodowej [23].

W szerszym kontekscie przytoczone rezultaty znajduja rowniez potwierdzenie
w wynikach badan statystycznych dotyczacych wymiany handlowej w odniesieniu
do produktéow high-tech. W latach 2009-2013 w polskich przedsiebiorstwach kon-
sekwentnie utrzymywala sie znaczgca przewaga importu nad eksportem w zakresie
produktéw high-tech [13, s. 127-129]. Mimo dominacji w badanej grupie podmio-
tow nalezacych do niskiej techniki przytoczone wyniki wpisuja si¢ w zaobserwowana
w badaniach tendencje.
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Zwazywszy na duze zréznicowanie badanej populacji pod wzgledem prowadzonej
dzialalnosci w dalszej kolejnosci wydzielone skupienia przeanalizowano pod katem
przynalezno$ci branzowej przedsigbiorstw. W grupie przedsiebiorstw cechujacych si¢
prawie taka samg innowacyjnoscig jak konkurenci najwiekszy udzial stanowia pod-
mioty z branzy metalowej (15,1% w ramach calego skupienia), budowlanej (13,1%),
przedsiebiorstwa zajmujace sie handlem detalicznym i hurtowym (11,1%) oraz
z branzy meblarskiej (8,5%). Natomiast w grupie przedsiebiorstw o lepszym wzgle-
dem konkurentéw poziomie innowacyjnosci najwiekszy udzial posiadaty przedsie-
biorstwa zajmujace si¢ handlem hurtowym i detalicznym (24,4% w ramach catego
skupienia), przedsigbiorstwa z branzy metalowej (11,1%), nastepnie réwny odsetek
przypadal na podmioty nalezace do branzy budowlanej (9,6%) i pozostate branze
ustugowe (9,6%).

Podsumowanie

Celem artykulu byla analiza zaleznosci miedzy efektami dziatalnosci innowacyjnej
przedsiebiorstwa a rodzajem relacji z kluczowymi klientami i dostawcami w zalezno-
$ci od ich krajowej lub zagranicznej lokalizacji. Z przeprowadzonego postepowania
wynika, Ze przedsigbiorstwa cechujace sie takim samym poziomem innowacyjnosci
oraz gorszym niz u konkurentéw tworzg relacje z kluczowymi klientami zlokalizowa-
nymi zaréwno za granica, jak i w Polsce, a ich kluczowi dostawcy pochodza z kraju.
Taka konfiguracja relacji z podmiotami mikrootoczenia wskazuje na koncentracje
przedsiebiorstw na tworzeniu wyrobdw i ustug o relatywnie niskiej wartosci doda-
nej, bedacych pétproduktami w procesach opartych o podwykonawstwo.

Natomiast w przypadku podmiotéw cechujacych sie lepszym niz u konkuren-
¢ji poziomem innowacyjnosci dominuje wspdtpraca z zagranicznymi i polskimi
kluczowymi dostawcami oraz kluczowymi klientami zlokalizowanymi na terenie
kraju. Taki uktad relacji moze wynika¢ ze specyfiki badanych przedsigbiorstw, wsrod
ktorych dominuja MSP o wlasnosci krajowej. Pewnym ograniczeniem w rozwoju
procesu internacjonalizacji w dzialalnosci innowacyjnej jest zakorzenienie w sieci
relacji z kooperantami, ktérzy réwniez sg skoncentrowani na krajowym rynku lub
maja ograniczone doswiadczenie w dziatalnosci miedzynarodowej. Rownoczesnie
lokalne relacje tworzone w zakresie dziatalnosci innowacyjnej sa konsekwencja reali-
zacji dotychczasowej $ciezki rozwoju przedsiebiorstw, czego efektem jest bazowa-
nie na wspolpracy z kluczowymi krajowymi klientami. Ponadto w przypadku MSP
nalezacych do niskiej i $redniej techniki dodatkowymi barierami w umiedzynaro-
dowieniu dzialalnosci innowacyjnej jest ograniczony zakres rynkowy dziatalnosci
oraz koniecznos$¢ angazowania dodatkowych zasobéw zwigzanych z rozwojem sil-
nych i stabilnych relacji biznesowych opartych o kontakty interpersonalne.
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Zaobserwowane w prowadzonych badaniach prawidtowosci znajduja rowniez
potwierdzenie w szerszym, makroekonomicznym kontekscie, z ktérego wynika
wystepowanie znaczgcej luki innowacyjnosci miedzy polska gospodarka a innymi
panstwami UE. W wyniku dazenia do konwergencji i zniwelowania dysproporcji
w zakresie poziomdow innowacyjnosci w polskiej gospodarce wystepuje konsekwentna
przewaga przeplywu produktéw high-tech, know-how oraz ustug nasyconych wiedza
z podmiotéw zagranicznych do krajowych. Tendencje te uwidaczniaja si¢ rowniez
na poziomie mikro w postaci obserwowanej specyfiki i zakresu tworzonych relacji
z kluczowymi podmiotami w ramach dziatalnosci innowacyjne;.

Zaprezentowany artykut nie wyczerpuje podejmowanej problematyki, a z prze-
prowadzonego postepowania wynikajg kolejne pytania oraz potrzeba realizacji dal-
szych poglebionych badan. Szczegélnie interesujace moze sie okazaé zweryfikowanie
dodatkowych przestanek obejmujacych zaréwno zachety, jak i bariery wptywajace
na podejmowanie wspotpracy w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej z polskimi i zagra-
nicznymi kluczowymi dostawcami i klientami. Kolejnym istotnym zagadnieniem jest
przeanalizowanie typu tworzonych innowacji (produktowe, procesowe, organizacyjne,
marketingowe) w ramach krajowych i migdzynarodowych relacji. Ostatnim z pro-
ponowanych kierunkéw badan jest ocena efektow powstajacych w wyniku podej-
mowanej wspolpracy, w tym wplyw relacji w dzialalnosci innowacyjnej na wyniki
przedsiebiorstwa i jego poziom konkurencyjnosci.
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INNOWACY|NOSC PRZEDSIEBIORSTWA W LOKALNYCH
| ZAGRANICZNYCH RELACJACH KLIENT-DOSTAWCA

Streszczenie

Celem artykutu jest analiza zaleznoéci miedzy efektami dziatalno$ci innowacyjnej przedsie-
biorstwa a rodzajem relacji z kluczowymi klientami i dostawcami w zaleznosci od ich kra-
jowej lub zagranicznej lokalizacji. Dla realizacji celu przedstawiono wyniki badan wiasnych
przeprowadzonych od listopada 2014 r. do czerwca 2015 r. wérdd 419 przedsigbiorstw z Pol-
ski i przeanalizowanych metoda skupien. Badania wykazaly, ze przedsiebiorstwa cechujace
sie prawie takim samym poziomem innowacyjnosci, a wrecz nieznacznie nizszym niz u kon-
kurentéw, tworzg relacje z kluczowymi klientami zlokalizowanymi zaréwno zagranica jak
i w Polsce, a ich kluczowi dostawcy pochodzg z kraju. Z kolei wérdéd podmiotéw cechuja-
cych sie lepszym niz u konkurencji poziomem innowacyjnosci dominuje wspotpraca z zagra-
nicznymi i polskimi kluczowymi dostawcami oraz kluczowymi klientami zlokalizowanymi
na terenie kraju. Przeprowadzona analiza pozwala wskaza¢ tendencje w zakresie internacjo-

nalizacji dzialalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw.

SELOWA KLUCZOWE: INNOWACJE, INNOWACYJNOSC, RELACJE, NABYWCY,
DOSTAWCY, WSPOLPRACA

INNOVATIONS IN DOMESTIC AND FOREIGN BUYER-SELLER
RELATIONSHIPS

Abstract

The aim of the article is to analyze dependency between effects of companies’ innovation
activity in terms of their relationships with key customers and suppliers according to their
domestic or foreign location.

In the article the results of the study conducted from November 2014 to June 2015 among
419 companies from Poland are presented and analyzed using cluster method.

The analysis shows that companies which are characterized by almost the same level of inno-
vation or even slightly lower than their competitors, create relationships mostly with key cus-
tomers located both abroad and in Poland and with key domestic suppliers. And companies
which assess their innovativeness as better than the one from competitors cooperate with
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foreign and Polish key suppliers and key domestic customers. The analysis allows you to iden-
tify trends in the internationalization of companies” innovative activities.

KEY WORDS: INNOVATION, INNOVATIVENESS, RELATIONSHIP, BUYER,
SUPPLIER, COOPERATION

JEL: M16, 019,031, L14, P13
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JOANNA MARTUSEWICZ*, WITOLD sZuMOWSKI** [ G

MODELE DOJRZALOSCI A MODELE
DOSKONALOSCI. NIEZALEZNOSC
CZY WSPOLZALEZNOSC NA DRODZE
DO ROZWOJU ORGANIZAC]

Wprowadzenie

Doskonalos¢ i dojrzalos¢ organizacji w ujeciu praktycznym jest czgsto traktowana
jako odrebne byty, ktére nawzajem si¢ wykluczajg. Tymczasem analiza tych modeli
wskazuje na ich wspoétzalezno$¢. Bez zrozumienia kontekstu trudne jest doskonalenie
organizacji i tworzenie warunkow do dalszego efektywnego rozwoju przedsiebior-
stwa. Oczywiscie, stosujac wybrany model, trzeba mie¢ swiadomos¢, ze jest on tylko
potsrodkiem na drodze do doskonalenia firmy. Praktyka stosowania modeli dojrza-
tosci pokazuje, ze model dobrze si¢ sprawdza do okre$lenia poziomu zorganizowania
przedsiebiorstwa i na tym jego uzytecznos¢ si¢ konczy. Wynika to z samej struktury
modelu oraz przyjetego zatozenia, ze istnieja pewne przewidywalne wzorce ewolucji
i kierunkéw zmian w organizacji. Wzorce te znalazly odzwierciedlenie w konstruk-
cji modeli pokazujac logiczng $ciezke, poczawszy od stanu poczatkowego do stanu
oznaczajacego w danym modelu pelng dojrzalos¢. Z kolei modele doskonatosci swoja
strukture opieraja na wynikach organizacji, ktore s kluczem do dalszego mierze-
nia, uczenia sie i budowania innowacyjnych rozwigzan przy wykorzystaniu dostep-
nych benchmarkéw. Majg réwniez wbudowany bardzo prosty mechanizm pomiaru
osiggania stopnia doskonalosci. Jednak z punktu widzenia organizacji jest to tylko
podstawa do osiggania certyfikatéw czy okresleniem drogi do nagrody. Okreslenie

* Dr Joanna Martusewicz — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.
** Dr Witold Szumowski — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu.
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stopnia dojrzalo$ci organizacji i jej systemu ulatwiloby prace na drodze doskonale-
nia przedsigbiorstwa.

Artykul jest wstepem do badan, ktérych celem jest ukazanie wspolzaleznosci
wystepujacych miedzy modelem dojrzatosci i modelem doskonalosci. Zostat on
opracowany na podstawie przegladu dostepnej literatury, a jego celem jest przed-
stawienie nowego spojrzenia na funkcjonujace w praktyce zarzadzania koncepcje
i zjawiska; w tym szczegdlnym przypadku dotyczy to koncepcji doskonatosci i doj-
rzalo$ci oraz zagadnienia identyfikacji elementéw wspdlnych oraz réznicujacych te
dwa typy modeli.

1. Modele dojrzatosci

Stan osiggniecia pelni rozwoju lub tez stan gotowosci do czegos jest okresleniem
terminu dojrzatoéci. Stad dojrzato$¢ organizacji mozna okresli¢ jako pewien poziom
umiejetnosci organizacyjnych §wiadczacy o stopniu przygotowania organizacji do
pelnienia zadan i realizacji celow w kompleksowy sposéb [30, s. 401].

Odnoszac podejscie dojrzalosci do systemu zarzadzania, mozna za R. Hafferem
[10, s. 45] stwierdzi¢, ze wyznacznikiem dojrzalosci systemu zarzadzania jest wta-
$ciwe dopasowanie elementéw do modelu biznesowego. W tym ujeciu o dojrzatosci
nie decyduje wdrozenie w przedsiebiorstwie konkretnego podejscia do zarzadzania,
czy osiggniecie najwyzszego zidentyfikowanego poziomu rozwigzan w danej dzie-
dzinie, lecz poziom zaawansowania tych rozwigzan. Modele dojrzalosci moga by¢
wykorzystywane w zarzadzaniu w trojaki sposob:

m powszechnie akceptowalne modele referencyjne lub zbiory dojrzatych praktyk

stuzacych ocenie kompetencji organizacji [24, s. 127];

= narzedzia, ktore jednoczesnie umozliwiaja wewnetrzny i zewnetrzny benchmar-
king organizacji oraz stanowig zbiér wytycznych dla ewolucyjnego procesu roz-

woju organizacyjnego [17];

= ustrukturalizowane zbiory elementéw opisujacych zdolnosci organizacji na

poszczegélnych poziomach [33,s. 395].

Z perspektywy celow ich stosowania modele dojrzalosci pelnig zatem trzy pod-
stawowe funkcje [2; 6; 19; 26; 9]:

» deskryptywna - jako modele opisowe, bedace narzedziem diagnostycznym, stu-
zace ustaleniu stanu obecnego, np. na potrzeby raportowania wewnetrznego

i zewnetrznego;

m preskryptywna - jako modele normatywne, nakazowe, stuzace doskonaleniu
organizacji lub jej obszaréw przez wskazanie Sciezki osiagnigcia okreslonych sta-
ndéw organizacyjnych;
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= poréwnawczg - jako modele umozliwiajace benchmarking wewnetrzny i/lub
zewnetrzny.

Pierwszy model dojrzalo$ci w zarzadzaniu pojawia si¢ ponad 40 lat temu w opra-
cowaniu L. Nolana [21] pt. Managing the Computer Resource: A Stage Hypothesis.
W wizjonerskim, jak na owe czasy, artykule jego autor przedstawia fazowy model
rozwoju i wykorzystania systemoéw informatycznych zarzadzania. W zwigzku z dyna-
micznym rozwojem technik komputerowych i mozliwoscig ich wykorzystania w orga-
nizacjach ten czterofazowy model zostaje uzupetniony kilka lat pézniej [22]. Autor
w swoim modelu opisuje poszczegdlne fazy rozwoju (dojrzalosci) w zakresie przetwa-
rzania danych w organizacji, okreslajac jednoczesnie czynniki wptywajace na rozwdj
w tym zakresie, takie jak: budzet IT oraz zmiany technologiczne [13, s. 47].

Kilka lat po pierwszej publikacji Nolana swdj model prezentuje P.B. Crosby [4].
Jego 5-stopniowy model dojrzalosci zarzadzania jakosciag (QMMG) jest uwazany za
pierwszy model dojrzalosci organizacyjnej. Macierz Crosbiego sklada si¢ z szesciu
wymiardw, takich jak: rozumienie zarzadzania jakoscia, status organizacji jakosci,
rozwigzywanie problemow, koszty jakosci, sposoby podnoszenia jakosci oraz postawa
projakosciowa organizacji. W odniesieniu do kazdego z wymienionych wymiaréw
Crosby identyfikuje poziomy dojrzalosci, okreslone w kazdym z przypadkow jako:
niepewnos¢, przebudzenie, uswiadomienie, madro$¢ oraz najwyzszy poziom — pew-
no$¢. W zamysle QMMG jest wzorcem dla organizacji stuzacym ocenie dojrzalosci
procesow w kierunku ich zakorzenienia w kulturze projakosciowej [33, s. 396]. Uzna-
wany jest za pierwowzor wspoélczesnych modeli dojrzalosci. Od tego czasu powstato
wiele réznego rodzaju propozycji, zazwyczaj dedykowanych do okreslonych obsza-
réw organizacji czy zarzadzania. Przyjmujac jako kryterium obszar zastosowania
w stosunku do istniejacych modeli, mozna wyr6zni¢ modele:

= zarzadzanie jakoscia,

m zarzadzanie obszarem IT,

= zarzadzanie procesami,

= zarzadzanie projektami i programami,
= zarzadzanie publiczne,

= zarzadzanie ryzykiem,

= zarzadzanie produkgja,

m zarzgdzanie zasobami ludzkimi.

Przedstawiona powyzej enumeracja jest ograniczona do podstawowych i najcze-
$ciej wystepujacych obszaréw zastosowania modeli dojrzalosci, nie jest zatem ona
kompletna i stuzy prezentacji réznorodnosci w zakresie modeli dojrzalosci.

Wybrane modele dojrzatosci przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Zestawienie popularnych modeli dojrzatosci

Obszar Proponowane w modelu poziom Czynniki
Model zastosowania P . aelup Y ynn Autor
o dojrzatosci sytuacyjne
w organizagji
Fazowy model IT Inicjacja, rozpowszechnianie, kontrola, : Rozwdj L. Nolan
rozwoju integracja, administrowanie danymi, : technologii,
i wykorzystania dojrzatos¢ budzet
systeméw
informatycznych
zarzadzania
QMMG Zarzadzanie : Niepewnos¢, przebudzenie, - P.B. Crosby
jakoscia uswiadomienie, madro$¢, pewnos¢
Koncepcja Zarzadzanie : Brak formalnego podejscia; podejscie - Norma
pozioméw jakosciag reaktywne, stabilne; formalne 1SO 9004:2000
dojrzatosci podejscie systemowe; nacisk na ciggte
organizagji doskonalenie; osiagi najlepsze
w swojej klasie
Matryca Zarzadzanie : Inicjacji; wzrostu funkcjonalnego; Wielkos¢ L. Baird
strategicznego zasobami wzrostu kontrolowanego; integragji organizacji, i I. Meshoulam
zarzadzania ludzkimi funkcjonalnej; integracji strategicznej : cele biznesowe,
zasobami ludzkimi fazy wzrostu,
ztozonos¢
organizacyjna
Model dojrzatosci | Zarzadzanie - g hog; inicjacja; powtarzalnos¢; - RIMS
zarzadzania ryzykiem zdolnos¢ do zarzadzania;
ryzykiem przywédztwo
PRI Zarzadzanie | Piec opisanych (nienazwanych) - J. Boberiin.
publiczne pozioméw dojrzatosci
Model dojrzatosci : Zarzadzanie : Tradycyjny audyt, zintegrowane - KPMG
audytu finansami analizy ad hoc, ciagta ocena ryzyka
wewnetrznego i ciagly audyt; zintegrowany
ciggty audyt i monitoring; ciagte
zabezpieczanie ryzyk korporacyjnych
Model dojrzatosci : Zarzadzanie : Inicjacja, powtarzalnos¢, - PWC
zarzadzania finansami zdefiniowanie, zdolnos¢ do
podatkami zarzadzania, optymalizacja
Model dojrzatosci | Zarzadzanie | gd hoc, dziatania zdefiniowane, - Software
BPO procesami  dzjatania powiazane, dziatania Eng'ineering
zintegrowane, dziatania rozszerzone Institute
Model dojrzatosci : Zarzadzanie : Uktad silosowy; taktyczna integracja; - D.M. Fisher
zarzadzania procesami orientacja procesowa; optymalizacja
procesami przedsiebiorstwa; inteligentne sieci
biznesowymi operacyjne
(BPMM)
P3M3 Zarzadzanie | Inicjacja, powtarzalne procesy, - Office of
projektami i zdefiniowane procesy, zarzadzane Government
procesy, optymalizacja proceséw Commerce
Model dojrzatosci | Zarzadzanie : Wspdlny jezyk; wspdlne procesy; - H. Kerzner

zarzadzania
projektami
(Kerzner -PMMM)

projektami

jedna wspdlna metodyka zarzadzania;
benchmarking; ciagte doskonalenie
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Modele dojrzatosci a modele doskonatosci. Niezalezno$¢ czy wspétzaleznos¢ na drodze do rozwoju...

Obszar Proponowane w modelu poziom Czynniki
Model zastosowania P . elup y ynni Autor
o dojrzatosci sytuacyjne
w organizadji
PCMM 2.0 Zarzadzanie ! Inicjacja; zdolno$¢ do zarzadzania; kultura B. Curtis,
zasobami zdefiniowanie; przewidywalnos¢; regionalna B. Hefley,
ludzkimi optymalizowanie i organizacyjna, :S. Miller
cele biznesowe
Audyt proceséw Zarzadzanie : Cztery opisane (nienazwane) poziomy : — M. Hammer

procesami

w obszarze zarzadzania procesami
oraz przedsiebiorstwem

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [13, s. 47; 33, s. 396; 25; 1; 29; 3; 4; 16; 27; 18; 8; 23, 5. 7; 20, s. 16;

5; 115 22; 31].

Struktura modeli dojrzatosci wynika z podstawowego zalozenia, iz istnieja pewne
przewidywalne wzorce ewolucji i kierunkéw zmian w organizacji. Wzorce te znaj-

dujg odzwierciedlenie w konstrukeji modeli, pokazujac logiczng $ciezke, poczawszy

od stanu poczatkowego do stanu oznaczajacego w danym modelu peing dojrzalos¢.

Modele dojrzatosci sktadaja si¢ z kilku podstawowych elementéw:
wymiaréw i subkategorii tych wymiaréw,

wyznacznikéw poziomu dojrzatosci,

opcjonalnie — czynnikéw sytuacyjnych.

$ciezki osiggniecia dojrzalosci (poziomoéw spetnienia),

Rysunek 1. Uproszczony schemat struktury modeli dojrzatosci

Wymiar 1

Wymiar 2

Wymiar 3

Wymiar 4

Poziom 5

Poziom 4

Poziom 3

Poziom 2

Poziom 1

]

JUDL

| Sciezka osiagniecia dojrzatosci dla wymia

]

Zrédto: opracowanie wiasne.

%

rd

| Sciezka osiagniecia dojrzatosci dla wymi

| Sciezka osiagniecia dojrzatosci dla wymiarlb

1
1

Opis
spetnienia/
kryteria dla
danego
poziomu

]
:;
]

| Sciezka osiqgn{%&do] za’fojt/}h/wymia

w okreslonym
wymiarze, ew.
wyznaczniki

i pytania na
potrzeby
samooceny

Okreslenie wymiaréw jest uzaleznione od modelu dziedzinowego dla ktérego
okreslane sa stopnie rozwoju organizacyjnego. Na przyklad w modelu P3M3, stu-

zacym ocenie dojrzalosci projektowej organizacji, ocena jest dokonywana w trzech
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wymiarach: projektow, programdéw oraz portfelu projektowego [23]. Z kolei model
dojrzalosci procesowej M. Hammera sktada sie z nastepujacych wymiaréw: sposobu
zaprojektowania, wlasciciela, infrastruktury, miernikdw oraz efektywnosci. Kazdy
z proponowanych wymiaréw sklada si¢ z subkategorii, np. wymiar ,efektywno$¢”
sktada si¢ z subkategorii: wiedza, umiejetnosci, zachowania [11, s. 4].

W wiekszosci modeli dla kazdego kryterium jest okreslana $ciezka osiggania dosko-
natosci. Sklada si¢ ona ze zdefiniowanych dla kazdego z wymiaréw pozioméw, ktore
organizacja stopniowo powinna osigga¢ w drodze do najwyzszego stopnia dojrzato-
$ci rozwigzan w danej dziedzinie. W tabeli 1 przedstawiono popularne modele wraz
z okresleniem zdefiniowanych w nich pozioméw dojrzatosci (kolumna 3).

Syntetyzujac propozycje poziomoéw dojrzalosci proponowane w poszczegélnych
modelach, mozna za H. von Scheelem i in. [33, 5. 399] sprowadzi¢ je do nastepuja-
cej propozycji:

= Poziom 1 - niepewnos¢, ten etap rozwoju organizacyjnego charakteryzuje sie zwy-
kle dzialaniami nieformalnym, chaotycznymi i podejmowanymi ad hoc. Wigk-
szo$¢ czynnosci nie jest zdefiniowana, osiggniecie sukcesu zalezy wylacznie od
wysitku personelu, a nie wlasciwej organizacji.

= Poziom 2 - powtarzalno$¢, sg definiowane podstawowe dzialania w ramach reali-
zowanych procesach w celu osiggniecia pewnego poziomu powtarzalnosci weze-
$niej uzyskanych wynikoéw, s3 okreslone podstawowe sposoby kontroli w celu
sledzenia kosztéw, harmonogramu i efektow. Dzialania operacyjne sa planowane

i kontrolowane, ale nie sg szczegélowo opisane.

= Poziom 3 - przebudzenie - dzialania zaréwno na poziomie strategicznym, jak

i operacyjnym sg szczegdtowo opisane, udokumentowane, ujednolicone i zin-

tegrowane w zestaw standardowych kompetencji organizacji. W realizowanych

w organizacji dziataniach w ramach programoéw, projektow, procesow sa wyko-

rzystywane zestawy standardowych metod i technik organizatorskich.

= Poziom 4 - wiedza — wypracowane dzialania s3g w sposéb ciagly doskonalone,
analizowane i opisywane jako dobre praktyki zarzadzania; dziatania w procesach

i projektach sg szczegélowo opisane i mierzone z wykorzystaniem miernikéw ilo-

$ciowych. Oznacza to myslenie statystyczne i zarzadzanie oparte na dowodach.

m Poziom 5 - pewno$¢, ciagle doskonalenie jest wpisane w kulture organizacyjna
firmy, s zbierane informacje zwrotne, zar6wno w obszarze realizowanych pro-
cesOw, jak i posiadanych. Proces doskonalenia jest centralnym elementem sys-
temu zarzadzania.

Przedstawiona $ciezka, od poziomu niepewnosci do ciggtego doskonalenia, poka-
zuje rozwoj organizacji. W tym przypadku modele te majg czesto charakter norma-
tywny, okreslaja poszczegdlne stany na drodze do osiagniecia celu, jakim jest najwyzszy
poziom spelnienia. Warto w tym miejscu zwréci¢ uwage na dwa aspekty. Po pierwsze,
na zagadnienie spdjnosci oraz, po drugie, na czynniki sytuacyjne. Wedtug L. Baird
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iI. Meshoulam [1] istotng kwestig jest zachowanie spdjnosci wewnetrznej w organi-
zacji, co oznacza wzajemne dopasowanie pozioméw dojrzalosci w poszczegdlnych
wymiarach modelu oraz spdjnos¢ z celami biznesowymi i fazg rozwoju organiza-
cji, ktore to elementy staja sie w takim ukladzie de facto czynnikami sytuacyjnymi.
Czynniki sytuacyjne, wskazane przez autoréw niniejszej pracy jako opcjonalne ele-
menty struktury modeli dojrzalosci, sa uwzgledniane (na zréznicowanym poziomie
szczegotowosci) m.in. w modelach: strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi,
fazowym modelu rozwoju i wykorzystania systeméw informatycznych zarzadzania
oraz w PCMM 2.0 (por. tabela 1.) Z pewnoscig powszechniejsze i bardziej szczegd-
fowe uwzglednienie czynnikéw sytuacyjnych przyczyniloby sie do zwigkszenia uni-
wersalnosci oraz utylitarnosci modeli dojrzatosci.

Waznym aspektem jest podejscie do projektowania omawianych modeli. W tej
kwestii wsrdd teoretykdéw zajmujacych sie¢ tym zagadnieniem panuje zgodnosc.
Laczac propozycje kilku autoréw zajmujacych si¢ zagadnieniem [17; 6; 2; 9], mozna
sformulowac nastepujacy schemat postgpowania:

1. Zdefiniowanie zakresu modelu (okreslenie dziedziny modelu, jego granic i grupy
docelowej).

2. Poréwnanie z istniejacymi modelami dojrzalosci i uzasadnienie zapotrzebowania
na nowy model, analiza literatury.

3. Wybdr sposobu projektowania (doskonalenie istniejacego modelu, kombinacja
kilku istniejacych modeli, zaprojektowanie modelu od podstaw).

4. Okreslenie podstawowej architektury modelu (wymiary i ewentualne subkatego-
rie dla nich, poziomy spelnienia).

5. Opisanie poszczegolnych wymiaréw — okreslenie $ciezki rozwoju organizacji dla
poszczegdlnych wymiaréw, opisanie poziomow spelnienia/rozwoju organizacji
w poszczegdlnych wymiarach, okreslenie miernikéw dojrzalosci, zaprojektowa-
nie narzedzia badawczego.

6. Testowanie modelu lub jego poszczegolnych modutéw (w odniesieniu do wymia-
réw) oraz miernikow oceny, ewentualne okreslenie zmiennych niezaleznych,
zaleznych oraz powigzan miedzy nimi.

7. Wprowadzenie poprawek do modelu.

8. Upowszechnienie i stosowanie w praktyce — wybdr sposobéw upowszechniania,
upublicznienie modelu, pozyskiwanie informacji zwrotnych.

9. Utrzymanie — doskonalenie modelu.

Stosowanie tego rodzaju schematéw ma na celu zapewnienie rygoru naukowego
tworzenia modeli dojrzatosci, jak réwniez zdefiniowanie wymogdw procesu projek-
towania oraz konstrukcji modelu jako wyniku tego procesu [9, s. 27].

Modele dojrzalosci zdobyty popularnos¢ zaréwno wsrdd teoretykow, jak i prakty-
kow zarzadzania. Wynika to z ich wysokiego stopnia utylitarnosci. Wprowadzaja one
wspolny aparat pojeciowy, pozwalajg okresli¢ priorytety dziatan w zakresie rozwoju
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organizacyjnego, stuza celom badawczym i analizie dojrzalosci organizacyjnej oraz
moga stanowi¢ wzorzec dla stosowania benchmarkingu [33, s. 395]. Ponadto modele
dojrzalosci, stanowiac (jak kazdy model) pewne uproszczenie, pozwalajg na okre-
Slenie i zrozumienie wizji organizacji (pojmowane;j jako stan docelowy, do ktérego
dazymy) oraz okreslenie drogi (poszczego6lnych etapow) dla rozwoju organizacyjnego.
To upraszczanie rzeczywistosci jest tez jednym z zarzutéw, jakie sg podnoszone przez
krytykéw tego typu modeli. Dotyczy bowiem dwoch aspektow. Po pierwsze, uprasz-
czania w opisie ztozonych stanéw organizacyjnych, po drugie, w tego typu modelach
jest niemozliwe uwzglednienie ekwifinalnosci rozwigzan organizacyjnych. Modele
te majg bowiem normatywny, nakazowy charakter.

2. Modele doskonatosci

Modele doskonalosci pomagaja wspotczesnym organizacjom mierzy¢, przewi-
dywa¢, monitorowa¢ potrzeby i wymagania zainteresowanych stron oraz sledzi¢
dokonania innych przedsigbiorstw. Osiagniete wyniki s3 podstawg wdrozenia dzia-
tan doskonalacych w organizacji [7].

Ewolucje drogi doskonatoséci pokazali w swojej pracy P. Hermel i J. Ramis-Puyol
[12], przewidujac koncepcje zintegrowanego doskonalenia, tzw. ,,Doskonatos¢ 5.0%,
czym charakteryzujq si¢ dzisiejsze najwazniejsze modele doskonalosci. Droga ewolu-
cji doskonalosci wygladata nastepujaco: ,doskonatos¢ 0.0” ksztaltowata sie od etapu
sprzed publikacji ksiazki Petersa i Watermana pt. In Search of Excellence w 1982 .,
ukierunkowanego na rezultaty, wérdd ktérych maksymalizacja wartosci byta naj-
istotniejszym celem doskonatosci. ,,Doskonalos¢ 1.0” byta oparta na teorii Petersa
i Watermana. ,,Doskonalos¢ 2.0” podkreslata znaczenie zmiany, ,Doskonato$¢ 3.0”
polegala na uczeniu sig, a ,,Doskonato$¢ 4.0” to zaprojektowanie modeli doskonatosci
jako podstawy do poréwnan i samooceny. Natomiast ,,Doskonalos¢ 5.0” to koncep-
cja zintegrowanego doskonalenia, opartego na systemowym patrzeniu na zarzadza-
nie uwzgledniajacym wszystkie wymiary organizacji [35].

Obecnie istnieje wiele modeli, ktérych zadaniem jest pomoc w osigganiu dosko-
nalosci przedsigbiorstwa. Mozna je sklasyfikowa¢ w trzech obszarach: modele glo-
balne/narodowe, modele akademickie, modele firmowe.

M. Reiche i S.A. Bolboli [28, s. 331-346] ogdétem zidentyfikowali 94 modele
doskonatosci, ktore sg stosowane w 83 krajach na $wiecie. Do modeli globalnych,
ktore staly sie kanwa modeli doskonatosci, w tym réwniez modeli krajowych mozna
zaliczy¢:

» Model Deminga, ktéry powstal w 1951 r. i dzigki niemu gospodarka japonska
osiggneta wysoka jako$¢ produktéw i ograniczyla koszty, przez co stala sie tak
bardzo atrakcyjna dla rynku amerykanskiego, ze zagrozita jego konkurencyjnosci.
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= Model doskonato$ci Malcolma Baldriga (MBNQA) - powstat w 1987 r. jako odpo-
wiedZ na zapotrzebowanie firm amerykanskich na zwigkszenie ich konkuren-
cyjnosci. Z czasem zyskal uznanie jako globalny standard w zakresie systemow
zarzadzania zorientowanych na potrzeby klienta i poszukiwanie dobrych prak-
tyk. W tym samym czasie zostaly réwniez stworzone modele w Kanadzie (Canada
Quality Award) oraz w Australii (The Australian Business Excellence Framework).
= Model EFQM powstal w 1991 r. przy wsparciu Europejskiej Organizacji Zarza-
dzania Jakos$cia i Komisji Europejskiej. Gléwnym celem stworzenia tego modelu
doskonalosci byto wzmocnienie pozycji firm Europy Zachodniej na rynku $wia-
towym przez przyspieszenie wdrozenia jakosci, a pdzniej doskonalosci, jako glo-
balnej strategii na osiagniecie przewagi konkurencyjnej na rynkach §wiatowych.

Modele EFQM, Deminga oraz MBNQA sg dzisiaj podstawa wigkszosci modeli
doskonalosci, ktére powstaly na §wiecie. Ich wartosci i cele sa podobne i skupiaja si¢
gltéwnie na poprawie konkurencyjnosci firm na rynku krajowym i §wiatowym, jak
réwniez podkreslaja znaczenie elastycznosci, kreatywnosci i innowacyjnego podej-
$cia do zarzadzania. Kluczowe obszary doskonalenia to: przywddztwo, pracownicy,
klienci, orientacja na strategie, zarzadzania procesami itp. Waznym aspektem jest
réwniez silna orientacja na interesariuszy, srodowisko oraz dlugoterminowa orien-
tacja sukcesu przedsigbiorstwa. Kryteria ocen tych modeli s3 podobne. Kluczowym
elementem za$ s3 wyniki organizacji uyjmowane w kontekscie klientéw, pracowni-
kow i spoleczenstwa, ale najwazniejsze sa wyniki biznesowe. Podstawowe znaczenie
przy tworzeniu zasad funkcjonowania modeli doskonatosci maja uwarunkowania
spoteczno-kulturowe. Wedlug B. Talwara [32, s. 21-35] kraje zachodnie koncentruja
sie gtéwnie na rozwoju jednostki, stawiajac na wolnos¢, tworcze myslenie czy przed-
siebiorczos¢, podczas gdy w krajach azjatyckich koncentrujg si¢ na rozwoju grupy
oraz filozofii Wschodu.

Stosowanie ww. modeli utatwia doskonalenie organizacji dzieki uzyskaniu pogladu
na calo$¢ organizacji, identyfikacji jej mocnych stron i obszaréw do poprawy, moz-
liwosci sprawdzenia efektywnosci podejmowanych dzialan, a takze poréwnywania
sie z innymi organizacjami, pomocy w identyfikowaniu i dzieleniu si¢ najlepszymi
praktykami w obrebie organizacji, zwiekszeniu zaangazowania pracownikow w cig-
gle doskonalenie, czy poprawie wewnetrznej komunikacji oraz integracji réznych
inicjatyw projako$ciowych i usprawniajacych.

Dzigki samoocenie organizacja otrzymuje informacje, w jakim miejscu si¢ znaj-
duje i co jest podstawa okreslenia drogi do jej ciagltego doskonalenia. Proponowana
samoocena przedsigbiorstw w oparciu o modele doskonatosci, w poréwnaniu z innymi
systemami oceny, uwzglednia bogatszy zakres zagadnien odnoszacych si¢ w sposob
kompleksowy do réznorodnych dzialan na rzecz jakosci i doskonatosci. Kluczowe
znaczenie maja kryteria dotyczace ,wynikow z dzialalnosci”, ktére narzucaja koniecz-
no$¢ dokonania oceny, m.in. poziomu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa na rynku,
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a takze jego zdolnosci sprostania oczekiwaniom udzialowcéw lub akcjonariuszy. Pod-
czas oceny bierze si¢ réwniez pod uwage czynniki pozafinansowe, takie jak choc¢by
efektywny czas pracy czy produktywno$¢ [14]. Model daje mozliwo$¢ organizacjom
doskonalenia dziatan w obszarach, takich jak:

= zarzadzanie strategiczne — przez stworzenie zestawu kluczowych wynikéw nie-
zbednych do monitorowania postepu w zakresie realizacji wizji, misji i strategii,
umozliwiajac liderom podejmowane skutecznych decyzji;

= warto$ci dla klienta — przez jasne jej definiowanie i komunikowanie oraz zaan-
gazowanie go w proces projektowania wyrobow;

» ksztaltowania umiejetnosci lideréw do przystosowywania sie, reagowania i pozy-
skiwania zaangazowania wszystkich interesariuszy dla zapewnienia trwalego suk-
cesu organizacji;

= organizowania proceséw umozliwiajacych realizacje strategii rownowagi miedzy
strategicznymi celami organizacji a oczekiwaniami i aspiracjami pracownikow;

= interesariuszy jako potencjalnego zrédla kreatywnosci i innowacyjnosci — przez
rozwijanie oraz angazowanie ich do wspoétpracy;

= relacje partnerskie — przez ksztaltowanie trwatych i wzajemnych korzysci poza tan-
cuchem dostaw;

= odpowiedzialno$¢ za dzialania podejmowane przez organizacje i zarzadzanie
wplywem na spoleczenstwie.

Poprawa dziatalnosci organizacji w tych obszarach powinna zapewni¢ wieksza
wydajnos$¢ i dodatnie wyniki powadzenia dziatalnosci zaréwno w krétkim, jak i dtu-
gim okresie.

Badania przeprowadzone w latach 2003-2016 [15, s. 405-435; 34] wyraznie wska-
zujg na lepsze wyniki finansowe wsrod organizacji stosujacych modele doskonatosci
w poréwnaniu do podobnych, ktére ich nie stosuja. W przeprowadzonej metaanalizie
w 10 na 15 badan okreslono statystyczng korelacje miedzy zdobywca nagrody a sukce-
sem biznesowym. Mozna zatem przyja¢, ze firma, ktéra wdraza model doskonatosci,
dziala sprawniej, efektywniej i rentowniej niz pozostate firmy w branzy i na rynku.
Kluczowym problem, jaki si¢ pojawia wsréd najwyzszego kierownictwa, jest czas.
Modele doskonatosci nie s3 modelami szybkiego naprawiania wybranych elementéw
organizacji, a dotycza zwykle dlugiego okresu i zaangazowania si¢ w trwale dzialania
na poziomie systemowym i strategicznym.

3. Poréwnanie modeli
Analiza poréwnawcza modeli dojrzalosci i doskonatosci wskazuje na mozliwos¢

niezaleznego funkcjonowania lub na ich wzajemna wspoélizaleznos¢ w kontekscie
efektywnego rozwoju i doskonalenia organizacji.
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Przyjmujac zatem, ze ,,dojrzalo$¢” oznacza mozliwosci organizacyjne, ktore musza
rosnaé w czasie, aby zapewni¢ powtarzalny sukces w zarzadzaniu, a ,,doskonatos¢”
okresla osiagniecie i utrzymanie najwyzszego poziomu wynikoéw, ktory spelnia ocze-
kiwania wszystkich zainteresowanych stron organizacji. Takie podejscie pociaga za
sobg konkluzje, ze dojrzalo$¢ odnosi sie do sposobu zorganizowania, a doskonato$¢
skupia si¢ na wynikach organizacji (rysunek 2).

Rysunek 2. Schemat wspétzaleznosci modelu dojrzatosci i doskonatosci

Modele dojrzatosci Modele doskonatosci

——————————— bl

Sposéb

Czynniki sytuacyjne organizowania

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Podstawa modeli dojrzatosci jest podniesienie zdolnosci organizacyjnych do
wdrozenia strategii i realizacji celéw organizacji. Celem modeli doskonatosci jest
osiggniecie zalozonych wynikéw przez podniesienie zdolnosci organizacyjnych.

Analiza poziomu dojrzalosci organizacji jest bodzcem do poprawy i budowania
nowych zdolnosci organizacyjnych firmy. Efektywniejszy sposob organizowania
dziatalno$ci jest niezbedny do osiggania zatozonych wynikéw. Brak realizacji zapla-
nowanych celéw dla wskaznikéw i miernikéw organizacyjnych jest podstawa do
doskonalenia zdolno$ci organizacyjnych oraz sposobu funkcjonowania organizacji.
Podstawowym zatozeniem jest, ze im wyzszy poziom dojrzalosci, tym wigksze beda
mozliwosci organizacyjne do osiggania postawionych celéw, ale réwniez wigksza
stabilno$¢, normatywno$¢ i uniwersalno$¢ w podejsciu do czynnikéw sytuacyjnych.
Kolejnym zalozeniem jest, Ze postawienie ambitnych wynikéw przed organizacja jest
kluczem do doskonalenia mozliwosci organizacyjnych i wynikajacych z tego poten-
cjatu do osiagania zaplanowanych wynikéw. Model doskonalosci okresla kluczowe
wyniki niezbedne do osiggania misji, wizji i strategii. Takie podejscie daje mozli-
wos¢ oceny osiggnietych wynikow oraz poprawe wynikéw dziatalnosci w przyszto-
$ci i osigganie korzysci przez wszystkie zainteresowane strony.

Polaczenie tych modeli w praktyce organizacyjnej przez zbadanie poziomu doj-
rzatosci organizacji za pomocg modelu dojrzatosci i nastepnie doskonalenie jej za
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pomoca modelu doskonatosci powinno skrécic¢ czas i koszty w drodze do podnie-
sienia zdolno$ci organizacyjnych przedsiebiorstwa.

Podsumowanie

W pracy przedstawiono autorskie podejscie do zrozumienia wspdtzaleznosci
wystepujacych miedzy modelem dojrzatosci a modelem doskonalosci. Zdefinio-
wanie elementu wspdlnego, jakim jest sposob zorganizowania przedsigbiorstwa
pozwala na sprawniejsze funkcjonowanie organizacji, a przede wszystkim na rozwoj
i doskonalenie mozliwosci organizacyjnych przez umiejetne wykorzystanie w ana-
lizie zaréwno czynnikéw sytuacyjnych, jak i twardych wynikéw narzuconych przez
kierownictwo i jego strategie w realizacji modelu biznesowego.

Pewng staboscig, przynajmniej cze$ci modeli dojrzatosci, jest brak badz tez nie-
wystarczajace uwzglednienie czynnikéw sytuacyjnych. W kontekscie rozpatrywa-
nia zjawiska dojrzaloséci organizacji jest istotne dopasowanie systemu zarzadzania
do modelu biznesowego (na co uwage zwraca np. przytaczany wczesniej R. Haffer).
Oczywiscie, model biznesowy jest tylko jedna z mozliwych zmiennych niezalez-
nych, problem bedzie stanowi¢ przyjecie wlasciwych czynnikéw sytuacyjnych. Jed-
nak uwzglednienie ich w projektowaniu modelu wplynie na zwigkszenie mozliwosci
ich praktycznego wykorzystania.

Kierunki badan w tym obszarze to przede wszystkim préba zidentyfikowania
wystepujacych wspotzaleznosci miedzy modelami zaréwno w krétkim, jak i dlugim
okresie. Takie badania wypelnityby luke, a jednoczesnie bylyby odpowiedzig na kry-
tyke koncepcji dojrzalosci i doskonalosci. Tym samym zostalaby ona wzbogacona
o wymiar strategiczny, co ma fundamentalne znaczenie dla kazdej organizacji.
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MODELE DOJRZALOSCI A MODELE DOSKONALOSCI.
NIEZALEZNOSC CZY WSPOtZALEZNOSC NA DRODZE
DO ROZWOJU ORGANIZAC]I

Streszczenie

Autorzy niniejszego artykutu zwracajg uwage na zjawisko funkcjonujacych w teorii i praktyce
zarzadzania dwdch typdw modeli — dojrzatosci oraz doskonalosci organizacji oraz zwigzany
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z tym problem ich wspdlzaleznosci. Majac to na wzgledzie, formulowany jest cel artykutu,
jakim jest okreslenie elementéw wspdlnych oraz réznicujacych te dwa typy modeli. Jako
metode badawcza wykorzystano analize poréwnawcza na podstawie systematycznego prze-
gladu literaturowego. Na tej podstawie autorzy wskazuja na elementy typowe dla konstrukeji
wymienionych typéw modeli, a nastepnie wskazuja te elementy, ktore sg dla nich wspélne oraz
je réznicujgce. Autorzy dochodza do wniosku, iz polgczenie tych modeli w praktyce orga-
nizacyjnej przez zbadanie poziomu dojrzaloéci organizacji za pomocg modelu dojrzatosci
i nastepnie doskonalenie jej za pomoca modelu doskonatosci powinno skréci¢ czas i koszty..
Dalsze kierunki badan w tym obszarze to przede wszystkim préba zidentyfikowania wystepu-
jacych wspélzaleznosci miedzy modelami zaréwno w krétkim, jak i dtugim okresie funkejo-
nowania w organizacji. Takie badania wypelnilyby luke, a jednoczesnie bylyby odpowiedzia
na krytyke tych koncepcji. Tym samym umozliwitoby wzbogacenie o wymiar strategiczny,
co ma fundamentalne znaczenie dla kazdej organizacji.

SELOWA KLUCZOWE: MODELE DOJRZALOSCI, MODELE DOSKONALOSCI,
WSPOLZALEZNOSC, EFEKTYWNOSC

MATURITY MODELS VS EXCELLENCE MODELS.
INDEPENDENCE OR INTERDEPENDENCE ON THE WAY
TO DEVELOP THE ORGANIZATION

Abstract

The authors of present article indicate the phenomenon of two types of models functioning
in theory and practice of management - the maturity and excellence models of the organi-
zations and related problem of their interdependence. The aim of the article is to define the
elements that are common and differentiating these two types of models.

A comparative analysis based on a systematic literature review was used as a research method.
On this basis, the authors indicate elements typical for the construction of the aforementioned
types of models and then indicate those elements that are common and differentiating them.
The authors conclude that combining these models in organizational practice by identifica-
tion the level of the organization's maturity using the maturity model and then developing it
with the model of excellence, should reduce time and costs on the way to excellence.
Further research directions in this area are primarily an attempt to identify interdependen-
cies between models in both the short and long-term functioning in the organization. Such
research would fill the gap and at the same time be a response to criticism of these concepts.
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Thus, it would enable enrichment by a strategic dimension, which is of fundamental impor-
tance to any organization.

KEY WORDS: MATURITY MODELS, EXCELLENCE MODELS, INTERDEPENDENCE,
EFFICIENCY

JEL: M1o

178 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr1/2018 (180)



ROLA KAPITALU LUDZKIEGO

W PROCESIE KREOWANIA

| WDRAZANIA INNOWACY)NYCH
ROZWIAZAN W POLSKICH MALYCH
PRZEDSIEBIORSTWACH

Wprowadzenie

Tematyka zwigzana z innowacjami, innowacyjnoscig czy dziatalnoscig innowa-
cyjna niezmiernie czgsto jest poruszana w publikacjach naukowych i na konferen-
cjach branzowych, a takze jest nieodzownym elementem strategii rozwojowych wielu
krajow, regiondw czy przedsigbiorstw. Mozna pokusic sie o stwierdzenie, iz wspolcze-
$nie problematyka innowacyjnosci jest obecna niemal na kazdej plaszczyznie zycia
spolecznego i gospodarczego. Gtéwnym powodem popularnosci innowacji jest ich
istotne znaczenie dla rozwoju gospodarki. W ujeciu makroekonomicznym innowa-
cje s postrzegane jako jeden w podstawowych czynnikéw wzrostu gospodarczego.
Z kolei w ujeciu mikroekonomicznym systematyczne wdrazanie innowacji pozwala
m.in. na: obnizenie kosztow produkcji, zwigkszenie jakosci produktéw i ustug, posze-
rzanie oferowanego asortymentu, lepsze zaspokajanie potrzeb konsumentow i szyb-
sze reagowanie na zmiany oczekiwan nabywcow [2, s. 7].

Innowacyjno$¢ w pierwszych latach XXI wieku w Polsce byla utozsamiana gtéw-
nie przez inwestycje w nowoczesne technologie i park maszynowy [6]. Od kilku
lat jest dostrzegalna jednak tendencja, w ktdrej innowacyjnos¢ wiaze si¢ z inwesto-
waniem, ale w zasoby niematerialne - gtéwnie w kapital ludzki. W tym miejscu godzi
sie podkresli¢, iz trudno jest sprawnie zarzadza¢ przedsigbiorstwem bez posiadania

* Mgr Agnieszka Drews — Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu.
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odpowiedniej w tym zakresie wiedzy, dos§wiadczenia, umiejetnosci i zaangazowania
[19, s. 7]. I nie chodzi tu tylko o kompetencje wlasciciela przedsiebiorstwa, ale przede
wszystkim menedzerdw i zespoléw pracowniczych.

W niniejszej publikacji podjeto tematyke roli kapitalu ludzkiego w procesie
kreowania i wdrazania innowacyjnych rozwigzan w podmiotach gospodarczych.
Przedmiotem badan zostaly objete polskie mate przedsiebiorstwa prowadzace
aktywnie dzialalno$¢ innowacyjng w latach 2012-2014. Wybdr malych firm do
badania jest uwarunkowany przede wszystkim ich istotng i stale rosnaca rola w wiek-
szosci gospodarek narodowych — m.in. tworzg one szereg miejsc pracy, generuja
znaczaca cze$¢ PKB, pelnig liczne funkcje spoteczno-ekonomiczne. Celem glow-
nym artykulu jest préba diagnozy i oceny znaczenia zasobdéw ludzkich w rozwoju
innowacyjnosci matych firm dzialajacych w Polsce. W pracy wykorzystano prze-
glad literatury przedmiotu oraz cze$¢ wynikow badania empirycznego przeprowa-
dzonego zespotowo w 2015 .

1. Potencjat innowacyjny przedsiebiorstwa
— ramy teoretyczne

Potencjal innowacyjny przedsigbiorstwa, podobnie jak pojecia innowacji czy
innowacyjnosci, posiada wiele interpretacji w literaturze przedmiotu - poczawszy
od waskich uje¢, przedstawiajacych jego kluczowe elementy, a skonczywszy na roz-
budowanych (szerokich) koncepcjach, w ktorych stanowi on fragment modelu zarza-
dzania innowacjami. Waskie ujecie potencjatu innowacyjnego przedsigbiorstwa
prezentuja w swoich pracach m.in. K. Poznariska i A. Zotnierski. Pierwsza z wymie-
nionych o0séb potencjat innowacyjny utozsamia ze zdolnoscig przedsigbiorstwa do
efektywnego wdrazania innowacyjnych rozwigzan produktowych, technologicz-
nych, rozwigzan z zakresu metod organizacyjnych czy marketingowych. Tak rozu-
miany potencjal jest ksztaltowany przez pryzmat czterech kluczowych sktadowych
(schemat 1), na ktdre to w istotny sposoéb nieustannie oddziatuje réwniez blizsze
i dalsze otoczenie organizacji.

Na pierwszy z wymienionych elementéw (potencjal finansowy) w gtéwnej mie-
rze skladajg sie posiadane przez przedsiebiorstwo $rodki finansowe oraz kapitat
oferowany przez réznego rodzaju instytucje funkcjonujace w otoczeniu organizacji.
Drugim komponentem potencjatu innowacyjnego przedsiebiorstwa jest potencjat
ludzki, czyli gléwnie liczba 0s6b zatrudnionych w podmiocie wraz z ich struktura,
a takze posiadane przez nich kompetencje (kwalifikacje i umiejetnosci). Kolejng
skltadowg jest potencjal rzeczowy, czyli konfiguracja aparatu produkcyjnego (m.in.:
struktura, wiek, poziom uprzemystowienia) wraz z mozliwoscig szybkiej adaptacji
parku maszynowego do zmieniajacych sie potrzeb. Ostatnim elementem potencjalu
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Rola kapitatu ludzkiego w procesie kreowania i wdrazania innowacyjnych rozwigzan w polskich... .

innowacyjnego przedsi¢biorstwa jest wiedza, w ramach ktdrej nalezy poszerza¢ wie-
dze techniczng i monitorowa¢ ptynace z rynku informacje [13, s. 40-41].

Schemat 1. Potencjat innowacyjny przedsiebiorstwa i jego elementy sktadowe

Potencjat Potencjaf

finansowy ludzki
Il
[l
Wiedza Potencjat
rzeczowy

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie [13, s. 40-41].

Schemat 2. Determinanty potencjatu innowacyjnego przedsigbiorstwa

Wewnetrzny
potencjat
innowacyjny:

Zewnetrzne zZrédta
innowagji:
— szkoty wyzsze
—kadra
-B+R

i jednostki B+R
— konkurencja

—technologia /\ — odbiorcy/dostawcy

Potencjaf
innowacyjny
przedsiebiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [30, s. 70].

W zblizony sposéb (waskie ujecie) potencjal innowacyjny jest rozumiany przez
A. Zolnierskiego, zdaniem ktérego jest on determinowany przez wewnetrzny potencjat
innowacyjny organizacji oraz dostep do zewnetrznych zrédef informacji (schemat 2).
Szczegbdlowego wyjasnienia wymaga wewnetrzny potencjal innowacyjny, ktory obej-
muje [30, s. 70]:
= kadre (jej wiedzg, doswiadczenie, umiejetnosci, kwalifikacje, a takze sposob zarza-
dzania posiadanymi zasobami oraz zarzadzanie informacja);
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= badania i rozwdj (posiadane komoérki B+R, prowadzone prace badawczo-rozwo-
jowe, outsourcing prac B+R);
= technologie (poziom komputeryzacji i rozwoju technologii ICT, stopient nowo-
czesnosci maszyn i urzadzen).
Nieznacznie szersze ujgcie potencjalu innowacyjnego prezentuje M. Zastempowski,
ktéry w swojej publikacji koncentruje sie na analizie uwarunkowan innowacyjnosci
sektora matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP).

Schemat 3. Miejsce potencjatu innowacyjnego w procesie generowania innowac;ji

UWARUNKOWANIA MAKROEKONOMICZNE

UWARUNKOWANIA OTOCZENIA SEKTOROWEGO

MsP Proces
; innowacyjny
Uwarunkowania !
wewnetrzne l
POTENCJAL
Strefy INNOWACYNY Innowacje:
funkcjonalno-
-zasobowe — produktowe
— procesowe

— organizacyjne
w — marketingowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [27, s. 275].

Potencjal innowacyjny w tym przypadku jest utozsamiany z zasobami, ktérymi
powinny dysponowac przedsiebiorstwa z sektora MSP, aby mdc skutecznie kreowac
i komercjalizowa¢ innowacje. Niemniej jednak nie tylko zasoby stanowig podstawe
potencjalu innowacyjnego budowanego przez przedsigbiorstwa — s3 to rowniez
uwarunkowania zewnetrzne (makrootoczenie i otoczenie sektorowe) oraz uwarun-
kowania wewnetrzne generowane przez poszczegolne sktadniki sfer funkcjonalno-za-
sobowych organizacji. Dopiero odpowiednia kombinacja wymienionych elementow
moze tworzy¢ potencjal innowacyjny przedsiebiorstwa [27, s. 274].

W literaturze przedmiotu wystepuje rowniez ciekawa klasyfikacja wewnetrznych
determinant dzialalno$ci innowacyjnej. Zalicza si¢ do nich czynniki wplywajace
na innowacyjnos$¢ w formie [23, s. 17]:
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= bezposredniej (tzw. zasoby innowacyjne, m.in.: zasoby kapitatu ludzkiego, zasoby
zakumulowanej wiedzy, zasoby wiedzy uprzedmiotowionej i nieuprzedmioto-
wionej, zasoby wiedzy zewnetrznej, zasoby komercyjne, zasoby organizacyjne);

= posredniej (tzn. inicjujace rozpoczecie prowadzenia dzialalnosci innowacyjnej,
m.in.: zasoby finansowe i pozostale zasoby pozwalajace oceni¢ gotowos¢ pod-
miotu do wdrazania innowacji).

Wymienione wyzej elementy zaliczane przez réznych autoréw do potencjatu inno-
wacyjnego przedsigbiorstwa maja swoje zrodla zaréwno w sferze endogenicznej, jak
i egzogenicznej. Na potrzeby niniejszego opracowania oraz w obliczu analizowanych
wynikow badan uwaga autorki zostanie skupiona wokét wewnetrznych skltadowych
potencjalu innowacyjnego — gléwnie na czynnikach zwigzanych z kapitatem ludzkim.

2. Kapitat ludzki jako kluczowy czynnik innowacyjnosci
matego przedsiebiorstwa

Po okresleniu poszczegdlnych elementéw ksztaltujacych potencjat innowacyjny
przedsigbiorstw w tym miejscu nalezaloby roztozy¢ na czynniki pierwsze jeden z jego
kluczowych elementow, tj. kapital ludzki. W literaturze przedmiotu kapital ludzki
obejmuje wszystkie umiejetnosci, poziom wiedzy oraz doswiadczenie 0séb zatrud-
nionych w organizacji [20, s. 236]. Uwewnetrznia si¢ on w kreatywnosci i otwarto-
$ci pracownikow na innowacje, a takze zalezy od stopnia ich zaangazowania oraz
wewnetrznego umotywowania do kreowania i adaptacji zmian. Wysokie kompe-
tencje posiadane przez pracownikéw powalaja na prawidlowe prowadzenie ana-
lizy mikro- i makrootoczenia przedsiebiorstwa oraz wykorzystanie pojawiajacych
sie w nich okazji do rozwoju organizacji, a takze umozliwiajg szybsze reagowanie
na negatywne impulsy powstajace w branzy, kraju czy $rodowisku miedzynarodo-
wym. Niemniej jednak potencjal, jaki tkwi w pracownikach organizacji, powinien
by¢ nieustannie pobudzany i ksztaltowany przez wtasciwe rozwigzania strukturalne,
m.in.: tworzenie odpowiedniego srodowiska pracy (poczucie szacunku i bezpieczen-
stwa zatrudnienia) oraz kultury organizacyjnej, dbanie o dobre relacje i przeptyw
informacji wewnatrz firmy, opracowywanie i/lub konsultowanie planow strategicz-
nych w gronie pracownikdw, wspieranie rozwoju 0sdb zatrudnionych, mozliwos¢
zglaszania inicjatyw innowacyjnych.

W malych przedsiebiorstwach (zatrudniajacych facznie do 50 0s6b) realizowanie
przyjetej koncepcji zarzadzania procesem innowacyjnym, uwzgledniajacej posiadany
kapital ludzki, wydawac by sie moglo znacznie prostsze niz w wiekszych firmach czy
korporacjach. Jednakze ograniczono$¢ zasobéw finansowych, brak wlasnych komo-
rek badawczo-rozwojowych czy tez mentalno$¢ organizacyjna mniejszych podmio-
tow gospodarczych stanowig duzg bariere, niejednokrotnie nie do pokonania przez
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whascicieli malych firm. Potwierdzaja to migdzynarodowe rankingi innowacyjnosci,
w ktérych Polska zajmuje odlegle pozycje wobec innych panstw europejskich. Przy-
ktadowo w najnowszej edycji rankingu European Innovation Scoreboard Polska pla-
suje sie dopiero na 25. miejscu wérdd gospodarek europejskich — zostawiajac za soba
tylko Chorwacje, Bulgarie i Rumunie [3, s. 6].

Wspolczesnie wielu autordw zwraca uwage na wystepujace zaleznosci miedzy
jakoscig kapitatu ludzkiego a innowacyjnoscia przedsigbiorstwa. Jednakze wciaz jest
nierozwigzany spor dotyczacy wpltywu wielkosci przedsigbiorstwa na jego mozliwo-
$ci generowania nowatorskich rozwigzan. Przedstawiane sa argumenty, iz mniejsze
podmioty gospodarcze, dzigki m.in. wigkszej elastycznosci oraz lepszej komunika-
cji wewnetrznej i zewnetrznej, posiadajg przewage nad duzymi przedsigbiorstwami
przy wdrazaniu przetomowych rozwigzan innowacyjnych [16, s. 124-125; 8, 5. 284; 9,
s. 387]. W opozycji do tych podgladéw przedstawiaja sie wyniki badan innowacyjnosci
realizowane przez Eurostat (Comunity Innovation Survey), GUS (raporty pt. Dzia-
talnos¢ innowacyjna przedsigbiorstw) czy Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczo-
$ci (raporty pt. Innowacyjnosc), w ktoérych wida¢ wyraznie, Ze innowacje czedciej
sa wprowadzane w duzych firmach. W publikacjach miedzynarodowych zwraca si¢
réwniez uwage na wysokie koszty zwigzane z rozpoczeciem nowatorskich projektow
oraz kwestie optymalnego zarzadzania procesami innowacyjnymi, z ktérymi mniej-
sze podmioty niejednokrotnie majg problem [zob. 4; 24].

3. Metodyka badan

W tej czesci publikacji przedstawiono wycinek badan empirycznych, ktére zo-
staly opracowane i przeprowadzone zespotowo w ramach grantu badawczego pt.
»Innowacyjnos¢ malych i §rednich przedsiebiorstw w dobie kryzysu gospodarczego
- uwarunkowania, trendy i modele”. Celem gléwnym badan bylo poznanie czynni-
kow warunkujacych podejmowanie dziatan nowatorskich lub ulepszajacych dotych-
czasowy dziatalnos¢ gospodarczg prowadzong przez podmioty z sektora MSP, a takze
diagnoza zakresu i specyfiki prowadzenia dziatan innowacyjnych przez te firmy.

Badanie gléwne polegalo na przeprowadzeniu wywiadéw bezposrednich wsrod
wlascicieli (lub 0séb nalezacych do kadry zarzadzajacej) polskich matych i $red-
nich przedsigbiorstw za pomoca metody CAPI. Ostatecznie wywiady na reprezen-
tatywnej probie MSP zostaly zakonczone w II kwartale 2015 r. Losowy dobér proby
zostal wykonany we wrze$niu 2014 r. przez Centrum Informatyki Statystycznej GUS
w Warszawie na podstawie rejestru REGON (wedlug stanu na 31 sierpnia 2014 r.).

Reprezentatywno$¢ proby badawczej zostala oparta o cztery nastepujace kryte-
ria: rozmiar przedsigbiorstwa, rodzaj prowadzonej dziatalnosci wedtug sekcji PKD,
gtowng siedzibe przedsigbiorstwa (w przekroju wojewddzkim) oraz minimalny
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(5-letni) okres funkcjonowania przedsigbiorstwa w gospodarce rynkowej. Wielko$¢
proby badawczej ustalono, zaktadajac, ze:
= wolumen badanej populacji w 2012 r. wynosi tgcznie 176 276 podmiotéw: odpo-
wiednio 146 489 malych firm (bez mikro) oraz 29 787 $rednich firm [26, s. 135];
= poziom ufnosci wynosi p = 0,95;
= wielko$¢ frakcji/procentowy udziat zjawiska innowacyjnosci w badanej populacji
réwna sie 20% [25, s. 11-18];
= blad maksymalny réwna sie 0,05.
Dla tak okreslonych kryteriow liczebno$¢ proby badawczej powinna ksztattowac
sie na poziomie 246 podmiotéw [zob. 5, s. 89-90]. Finalnie w badaniu wzieto udziat
250 przedsigbiorstw z sektora MSP, ktorych charakterystyke przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Struktura badanych podmiotéw gospodarczych (n=250)

Kryterium Wolumen Udziat %
Wielkos¢ przedsiebiorstwa:
— mate (10-49 oséb zatrudnionych) 204 81,6
— $rednie (50-249 oséb zatrudnionych) 46 18,4
Sekcje wedtug Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD):
C — Przetwérstwo przemystowe 55 22,0
D — Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna, gaz, pare wodna, 1 0,4
goraca wode i powietrze do uktadéw klimatyzacyjnych
E — Dostawa wody; gospodarowanie $ciekami i odpadami oraz dziatalnos¢ 2 0,8
zwigzana z rekultywacjg
F — Budownictwo 43 17,2
G — Handel hurtowy i detaliczny; naprawa pojazdéw samochodowych, 68 27,2
wytaczajac motocykle
H - Transport i gospodarka magazynowa 7 2,8
| — Dziatalno$¢ zwiazana z zakwaterowaniem i ustugami gastronomicznymi 20 8,0
| — Informacja i komunikacja 6 2,4
K — Dziatalnos¢ finansowa i ubezpieczeniowa 5 2,0
L — Dziatalno$¢ zwiazana z obstuga nieruchomosci 1 4,4
M — Dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna 17 6,8
N — Dziatalno$¢ w zakresie ustug administrowania i dziatalnos¢ wspierajaca 7 2,8
Q - Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna 1 0,4
R — Dziatalnos$¢ zwiazana z kultura, rozrywka i rekreacja 2 0,8
S — Pozostata dziatalnos¢ ustugowa 5 2,0

Lokalizacja przedsiebiorstwa:

Dolnoslaskie 17 6,8
Kujawsko-pomorskie 1 4,4
Lubelskie 1 4,4
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Kryterium Wolumen Udziat %

Lubuskie 7 2,8
tédzkie 12 4,8
Matopolskie 23 9,2
Mazowieckie 43 17,2
Opolskie 6 2,4
Podkarpackie 10 4,0
Podlaskie 9 3,6
Pomorskie 14 5,6
Slaskie 28 11,2
Swietokrzyskie 6 2,4
Warmirisko-Mazurskie 1 4,4
Wielkopolskie 30 12,0
Zachodniopomorskie 12 4,8
Prowadzenie dziatalnosci innowacyjnej:

— tak 208 83,2
—nie 42 16,8

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan w przedsiebiorstwach.

Na potrzeby tego opracowania do dalszej analizy, dotyczacej znaczenia kapitatu
ludzkiego w kreowaniu i wdrazaniu innowacji, autorka wybrata wytacznie mate
firmy, ktére w badanym okresie (tzn. w latach 2012-2014) prowadzily dziatalno$¢
innowacyjna. Powyzszy warunek spelniato 65,6% podmiotéw nalezacych do proby
badawczej, tj. 164 male przedsiebiorstwa. Pierwsze lata pokryzysowej rzeczywisto-
$ci gospodarczej nie okazaly sie dla polskich malych przedsigbiorstw okresem przy-
musowej redukcji zatrudnienia - tylko w co piatej badanej firmie nastapil spadek
liczby pracujacych, a z kolei w co trzeciej malej firmie zatrudniono nowych pracowni-
kow. Niemniej jednak w wiekszosci badanych przedsigbiorstw (blisko 42%) w latach
2012-2014 nie dokonywano zmian personalnych. Taka struktura odpowiedzi moze
wynikaé z umiejetnego zarzadzania posiadanymi zasobami ludzkimi przez wiasci-
cieli przedsigbiorstw (staly poziom zatrudnienia) lub $wiadczy¢ o chwilowej stagnacji
rozwoju przedsiebiorstwa spowodowanej skutkami zalamania koniunktury gospo-
darczej (brak nowo zatrudnionych). W tym miejscu nalezaloby réwniez przyjrzeé
sie strukturze wyksztalcenia 0s6b pracujacych w badanych matych innowacyjnych
podmiotach gospodarczych (tabela 2).

Powyzsza struktura odpowiedzi wskazuje, iz w wigkszosci malych firm (81%)
osoby zatrudnione posiadajg przynajmniej wyksztalcenie zawodowe. Blisko 38% pod-
miotéw w swoich zespotach zatrudnia przynajmniej polowe 0sob z wyksztalceniem
srednim lub wyzszym. W badanej probie wystepuja rowniez firmy (15 na 164 analizo-
wanych), w ktérych ponad 90% pracownikéw ma wyksztalcenie wyzsze. Odpowiedzi
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respondentéw odzwierciedlaja istotng role wiedzy i kwalifikacji oséb zatrudnionych
W procesie rozwoju organizacji.

Tabela 2. Struktura wyksztatcenia pracownikéw w badanych firmach (n=164)

Kategoria wyksztatcenia Odsetek pracownikéw — przyjeta skala : Liczba wskazar przedsigbiorcéw
0-9% 23
. 10-20% 47
WYKSZTALCENIE WYZSZE

21-49% 33
50% i wiecej 61
0-20% 45
WYKSZTALCENIE SREDNIE 21-40% 57
POLICEALNE 41-55% 24
55% i wiecej 38
0-5% 53
6-20% 51

WYKSZTALCENIE ZAWODOWE
21-40% 36
40% i wiecej 24
0% 133
WYKSZTALCENIE PODSTAWOWE 1-9% n
| GIMNAZJALNE 10-19% 12
20% i wiecej 8

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan w przedsiebiorstwach.

4. Wyniki badan

Strategiczne znaczenie kapitatu ludzkiego w kontekscie innowacyjnosci polskich
malych firm wyraznie widoczne jest na dwoch plaszczyznach:
= jako jedno z podstawowych zrédel informacji dla dziatalnosci innowacyjnej
organizacji,
= jako element kluczowych skladnikéw potencjalu innowacyjnego przedsigbiorstwa.
W pierwszej kolejnosci przeprowadzono analize wykorzystania mozliwych zrodet
informacji dla dziatalnosci innowacyjnej wedlug metodologii Oslo [11, s. 86]. Poten-
cjalne Zrédla informacji podzielono na cztery gléwne grupy (zrédta wewnetrzne,
zrodia rynkowe, zrodta instytucjonalne, pozostate Zrédla), w ramach ktorych ocenie
poddanych zostalo tgcznie 21 rodzajow zrodet informacji dla dziatalnosci innowacyj-
nej. Respondenci zostali poproszeni o wskazanie znaczenia poszczegdlnych zrodet
wedlug czterostopniowej skali porzadkowej (1 - nie wykorzystano zrédla, 2 — niskie
znaczenie, 3 — §rednie znaczenie, 4 — wysokie znaczenie).
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Uzyskane odpowiedzi zostaly poddane analizie z wykorzystaniem trzech staty-
styk opisowych, tj. udzialu procentowego, mediany (M) i dominanty (D). Wnikliwa
ocena otrzymanych wynikéw pozwala na wyodrebnienie trzech grup Zrédet infor-
macji (schemat 4). Taki podzial ma zwigzek z faktem, iz Zadne z wymienionych
rodzajow zrédel informacji nie zostato ocenione jako majace wysokie znaczenie dla
dzialalnosci innowacyjnej matych przedsiebiorstw.

Schemat 4. Zrédta informacji dla dziatalnosci innowacyjnej organizacji

Najwyzej ocenione Zrédfa Zrédta o niskim znaczeniu Zrédta niewykorzystane
(M=3), (D=3) M=2) M=1)
= Pracownicy = Dostawcy krajowi = Konkurenci zagraniczni
= Klienci krajowi = Konferencje, targi, wystawy = Klienci zagraniczni
= Kadra kierownicza = Wifasne zaplecze B+R = Krajowe firmy konsultingowe,
= Dziat marketingu i sprzedazy = Czasopisma i publikacje laboratoria komercyjne
naukowe/techniczne i prywatne B+R
= Konkurenci krajowi = Dostawcy zagraniczni
= Inne przedsigbiorstwa = Instytuty badawcze
nalezace do grupy = Zagraniczne publiczne
= Stowarzyszenia naukowo- instytucje badawcze
techniczne, specjalistyczne = Zagraniczne firmy
i zawodowe konsultingowe, laboratoria
komercyjne i prywatne B+R
= Krajowe szkoty wyzsze
= Zagraniczne szkoty wyzsze
= Jednostki naukowe PAN

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan w przedsiebiorstwach.

Pierwsza grupe stanowig zrédla informacji ocenione przez respondentdéw naj-
wyzej (M =3), jednakze wedlug przyjetej w badaniu skali warto$¢ ,,3” odpowiada
$redniemu znaczeniu. W grupie tej znalazly si¢ az trzy na pig¢ zrodet wewnetrznych,
tj.: pracownicy organizacji, kadra kierownicza oraz dzialy marketingu i sprzedazy,
a takze jedno zrdédlo rynkowe (klienci krajowi). Powyzsze wskazania potwierdzaja
wczesniejsze rozwazania teoretyczne o rosngcym wplywie kapitatu ludzkiego (jako-
$ci, wiedzy, kompetencji, zdolno$ci, umiejetnosci pracownikéw i kadry zarzadzaja-
cej) na poziom innowacyjnosci przedsiebiorstwa, a co za tym idzie na budowanie
i umocnienie pozycji konkurencyjnej podmiotu na rynku.

Do drugiej grupy zrédet informacji dla dzialalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstw
nalezg te o niskim znaczeniu, dla ktérych M = 2. Znalazly si¢ tu: pozostale dwa zré-
dfa wewnetrzne (tj. inne przedsigbiorstwa nalezace do grupy, wlasne zaplecze B+R),
wszystkie trzy zrédla z grupy ,,pozostale” (tj.: konferencje, targi, czasopisma i publi-
kacje, przynaleznos¢ do stowarzyszen) oraz dwa zrédta rynkowej (krajowi dostawcy
i konkurenci).
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Na trzecig grupe sklada si¢ az 10 rodzajow zrddet informacji, ktore nie zostaly
wykorzystane w dzialalnosci innowacyjnej badanych malych przedsigbiorstw. Sg
to wszystkie wymienione w kwestionariuszu zrédla instytucjonalne (tzn. jednostki
naukowe PAN, krajowe i zagraniczne szkoly wyzsze oraz krajowe i zagraniczne
instytuty badawcze), a takze pig¢ zrodet rynkowych, gtéwnie dziatajacych poza gra-
nicami Polski (klienci, konkurenci, dostawcy, firmy konsultingowe). Wykorzystywa-
nie w wiekszej mierze krajowych zrédet informacji, niz tych migdzynarodowych, jest
$cisle powigzane ze specyfika dziatalno$ci mniejszych podmiotéw gospodarczych,
ktéra ma gléwnie charakter lokalny i regionalny.

Czerpanie wiedzy o dzialalno$ci innowacyjnej gtéwnie z wewnetrznych Zrédet
informacji w polskich malych przedsigbiorstwach moze, zdaniem autorki artykutu,
przynie$¢ dwojakie korzysci. Po pierwsze, kreowanie innowacyjnych rozwigzan gtow-
nie dzigki Zzrédtom endogenicznym moze przyczynic sie przyktadowo do optymali-
zacji kosztéw badawczo-rozwojowych, ktéore dla niejednej malej firmy stanowia duze
obcigzenie finansowe. Po drugie, zaangazowanie pracownikéw i kadry zarzadzajacej
w poszczegdlne etapy procesu innowacyjnego przeklada si¢ rdwniez na rozwoj per-
sonalny tych oséb, ekspansje ,,organizacji uczacych si¢”, czy wigksze utozsamianie si¢
0sob zatrudnionych z dzialaniami podmiotu. Jednak nadmierne ograniczenie zZrodet
zewnetrznych (instytucjonalnych i rynkowych) moze negatywnie wplyna¢ na funk-
cjonowanie organizacji. We wspolczesnych realiach gospodarczych konieczne jest
bowiem stale monitorowanie wprowadzanych w branzy rozwigzan innowacyjnych
(w kraju i na $wiecie), umiejetne wykorzystanie mozliwo$ci nawigzania wspotpracy
w zakresie dziatalnosci innowacyjnej (z konkurentami lub instytucjami otoczenia
biznesu), czy tez nawigzywanie relacji na drodze nauka-biznes, ktére moga zaowo-
cowa¢ wymiernymi korzysciami dla obu stron.

Drugg z omawianych plaszczyzn, na ktorej jest uwidoczniona znaczgca rola kapi-
tatu ludzkiego, jest wewnetrzne uwarunkowanie dziatalnoéci innowacyjnej - okreélane
mianem potencjalu innowacyjnego. Respondentéw poproszono o okreslenie istotnosci
wymienionych zasobéw w generowaniu i adaptacji nowatorskich rozwigzan wedlug
analogicznej, jak w przypadku zrédet informacji, 4-stopniowej skali porzadkowe;.
Potencjal innowacyjny przedsigbiorstwa przedstawiono, bazujac na wspomniane;
wczesniej koncepcji M.]. Stankiewicza, w podziale na 9 sfer funkcjonalno-zasobo-
wych, w ramach ktérych ocenie poddanych zostalo tacznie 73 czynnikow.

Wihasciciele przedsiebiorstw, zwlaszcza tych mniejszych, cechujacych sie co do
zasady ograniczonymi mozliwosciami i zasobami, aby mdéc w sposdb racjonalny
zarzadza¢ procesem innowacyjnym i jego efektami, powinni swoje dzialania skupi¢
na tych uwarunkowaniach, ktére najsilniej determinuja prowadzenie dziatalnosci
innowacyjnej. W celu identyfikacji kluczowych skladnikéw potencjalu innowacyj-
nego polskich matych przedsigbiorstw wykorzystano metod¢ ABC, opierajaca sie
na regule 20:80. Na schemacie 5 przedstawiono ostateczne wyniki analiz wskazujace
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na owe 15 kluczowych skladnikéw potencjalu innowacyjnego wedtug badanych pol-
skich malych przedsiebiorstw.

Najsilniejszy wplyw na prowadzenie dzialalno$ci innowacyjnej majg, zdaniem
ankietowanych przedsigbiorcow, czynniki z trzech sfer funkcjonalno-zasobowych
organizacji (sfery ogdlnych zasobéw niewidzialnych, sfery organizacji i zarzadzania
oraz sfery zatrudnienia). Wsrdd kluczowych skladnikéow potencjatu innowacyjnego
przedsigbiorstwa az 80% determinant ma bezpos$redni zwigzek z kapitatem ludzkim
- 4 z nich dotycza wiedzy, dos§wiadczenia i nastawienia kadr zarzadzajacych i wta-
$cicieli (zaznaczone na schemacie 5 ciemniejszym odcieniem szarosci), a 8 z nich
nawiazuje do postaw i cech pracownikéw organizacji (zaznaczone na schemacie 5
jasniejszym odcieniem szaro$ci). Pozostale trzy kluczowe skladniki potencjatu inno-
wacyjnego, tj.: renoma i wizerunek przedsigbiorstwa, zdolnos¢ przedsigbiorstwa do
uczenia si¢ oraz kultura organizacyjna przedsigbiorstwa, mimo iz nie maja bezposred-
niego zwigzku z kapitatem ludzkim, sg bez watpienia przez niego budowane i powia-
zane z nim w sposob posredni. Ponownie odpowiedzi respondentéw potwierdzajg
znaczgcg role potencjatu, ktory tkwi w zasobach ludzkich (zaréwno w samej osobie
wlasciciela, czy osobach wchodzacych w sklad kadr zarzadzajacych, jak i wérdd pra-
cownikéw), a ktory to coraz czgsciej okazuje si¢ generatorem rozwojowym wspot-
czesnych przedsiebiorstw.

Schemat 5. Kluczowe skfadniki potencjatu innowacyjnego polskich matych firm

Zdolnosci
przywédcze kadr
zarzadzajacych
(wiasciciela)

Nastawienie
do innowacgji kadr
zarzadzajacych
(wiasciciela)

Kreatywnos¢
pracownikéw

Nastawienie
do zmian kadr
zarzadzajacych

(wiasciciela)

Wiedza,
doswiadczenie
i zdolnosci kadr
zarzadzajacych

(wiasciciela)

Wydajnos¢
pracownikéw

Renoma i wizerunek
przedsiebiorstwa

Sktonnos¢
pracownikéw
do wspétpracy

Otwartos¢
pracownikéw
na zmiany

Sktonnos¢
pracownikéw
do podnoszenia
kwalifikacji

Kultura techniczna
pracownikéw

Stosowane systemy
szkoleri
pracownikéw

Zdolnos¢
przedsiebiorstwa
do uczenia sie

Lojalnos¢
pracownikéw wobec
przedsiebiorstwa

Kultura
organizacyjna
przedsiebiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan w przedsiebiorstwach.
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Ostatnim omawianym zagadnieniem bedzie diagnoza poszczegélnych postaw
pracownikéw polskich matych firm wobec dokonywania zmian o charakterze inno-
wacyjnym. Dane zamieszczone w tabeli 3 umozliwiajg dostrzezenie zréznicowanych
postaw 0sob zatrudnionych, jednakze z wystepujaca przewaga pozytywnych wskazan
podejscia do zmian, tj. pelnego zaangazowania i ich akceptacji. Mate przedsigbior-
stwa, w ktérych pracownicy sg zaangazowani w proces innowacyjny i maja moz-
liwo$¢ przedstawienia wlasnych inicjatyw modernizacyjnych, cechujg si¢ wyzsza
liczbg wprowadzonych innowacji oraz oceniajg lepiej swoja pozycje konkurencyjna
na dominujacym rynku zbytu. 41% badanych podmiotéw wskazuje na wystepowa-
nie biernego, a w przypadku 26% nawet czynnego oporu pracownikéw wobec poten-
cjalnych zmian. Niemniej jednak odsetek oséb zatrudnionych, ktére przejawiaja
negatywny stosunek do zmian, nie przekracza z reguly 1/5 skfadu zalogi. Zblizone
wskazania przedsiebiorcéw wystepuja w przypadku obojetnego stosunku do zmian
- 55% respondentéw ma do czynienia z apatig pracownikéw wobec innowacji w r6z-
nym stopniu, a w 45% podmiotéw taka postawa nie wystepuje w ogole.

Tabela 3. Struktura podejscia pracownikéw do wprowadzania zmian (n=164)

Forma postawy Odsetek pracownikéw — przyjeta skala Liczba wskazan przedsigbiorcéw
PEENE ZAANGAZOWANIE 0-20% 33
(wysokg motxwaqa, 21-45% 38
zaangazowanie w proces
innowacyjny, przejaw 46-65% 41
wiasnych inicjatyw) 66-100% 52
AKCEPTACJA 0-10% 38
(wysoke.l motxwaqa, 11-29% 49
zaangazowanie W proces
innowacyjny) 30-49% 50
50-100% 27
OBOJETNOSC 0% 74
.(brak motywacji 1-15% 35
i zaangazowania)
16-30% 49
31-100% 6
BIERNY OPOR 0% 9%
(utrata‘n?ot)./waq!, . 1-10% e
rozdraznienie, zniechecenie)
11-100% 25
CZYNNY OPOR 0% 121
(frustracja, konfliktowos¢, 1-10% 21
demotywujacy wptyw
na ]nnych) 11-100% 22

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan w przedsiebiorstwach.
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Podsumowanie

Innowacyjnosc¢ jest we wspdlczesnym $wiecie odmieniana niemal przez wszystkie
przypadki. Coraz czesciej w kregach nauki, polityki czy srodkéw masowego prze-
kazu moéwi si¢ o konieczno$ci: tworzenia innowacyjnych gospodarek, wprowadzania
innowacyjnych produktéw/ustug, korzystania z innowacyjnych technologii, nawia-
zywania wspdlpracy w ramach dziatalnosci innowacyjnej czy budowania unikalnych
sktadnikow potencjalu innowacyjnego przedsigbiorstwa, przekladajacych si¢ na two-
rzenie przewag konkurencyjnych.

Niestety, wigkszo$¢ mniejszych przedsigbiorcéw nadal traktuje wdrazanie inno-
wacji jako dodatkowy element prowadzonej dziatalnosci operacyjnej, a nie jako
praktyke, ktéra powinna by¢ stosowana na co dzien. A to wiasnie oni, jako liderzy
swoich organizacji, powinni wzig¢ na siebie role kreatora innowacyjnosci, a co za
tym idzie motywowac oraz pomagaé pracownikom w adaptacji nowatorskich, ale
przede wszystkim warto$ciowych dla firmy rozwiazan. Odpowiednio przygotowany
i realizowany proces innowacyjny pozwala na permanentne udoskonalanie produk-
tow, procesow, metod czy stosowanych procedur.

Przedstawione w niniejszym artykule refleksje teoretyczne, uzupelnione o wyniki
badan empirycznych, przeprowadzonych wsrod polskich matych przedsigbiorstw,
pozwalaja na sformulowanie kilku wnioskow.

Po pierwsze, podstawowym zrédlem informacji dla dziatalnosci innowacyjnej
organizacji byly Zrédta wewnetrzne (tj.: pracownicy, kadra zarzadzajaca, dzialy mar-
ketingu i sprzedazy) oraz impulsy innowacyjne pochodzace od krajowych klientow.
Mozna zatem zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, iZ innowacje stanowig efekt gtéwnie kre-
atywnosci i jakosci kapitatu ludzkiego.

Po drugie, az 12 z 15 kluczowych skladnikéw potencjatu innowacyjnego polskich
malych przedsigbiorstw ma bezposredni, a pozostale 3 posredni zwigzek z posia-
danymi zasobami ludzkimi. W kazdej z dziewieciu sfer funkcjonalno-zasobowych
respondenci jako najwazniejsze czynniki wptywajace na podjecie decyzji o prowa-
dzeniu dzialalnosci innowacyjnej wskazywali na: wiedze, dos§wiadczenie i umiejet-
nosci kadr zarzadzajacych danym dzialem w firmie.

Po trzecie, badane przedsigbiorstwa, w ktorych osoby zatrudnione przejawialy
wlasne inicjatywy innowacyjne oraz byly zaangazowane w poszczegélne etapy pro-
cesu innowacyjnego, charakteryzowaly sie wigksza liczbg wdrazanych rozwigzan
innowacyjnych, a takze wyzej ocenialy swojg pozycje konkurencyjng na rynku.

Autorka ma pelng swiadomos¢, iz przedstawione w niniejszej publikacji rozwaza-
nia nie wyczerpuja w pelni poruszanej tematyki. Ograniczeniem badawczym z pew-
noscia jest bazowanie wylacznie na analizach ilo§ciowych. Jednakze uzyskane wyniki
na reprezentatywnej probie polskich matych przedsiebiorstw moga stanowi¢ punkt
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Rola kapitatu ludzkiego w procesie kreowania i wdrazania innowacyjnych rozwigzan w polskich... .

wyjscia do dalszych badan o charakterze eksperckim lub tez analiz o charakterze
jakosciowym. Przyszte kierunki badan mogga obejmowac zagadnienia zwigzane m.in.:
z identyfikacjg wykorzystywanych modeli i narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi
w kontekscie ich roli w rozwoju proinnowacyjnych postaw oséb zatrudnionych, a co
za tym idzie przekladajacych si¢ na zwiekszenie potencjalu innowacyjnego polskich
malych przedsigbiorstw.
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ROLA KAPITALU LUDZKIEGO W PROCESIE KREOWANIA
| WDRAZANIA INNOWACY|NYCH ROZWIAZAN W POLSKICH
MALYCH PRZEDSIEBIORSTWACH

Streszczenie

Wielu praktykéw zarzadzania wobec dynamiki zmian zachodzacych obecnie w otoczeniu
gospodarczym zastanawia sie, jaki jest przepis na sukces wspolczesnego przedsiebiorstwa.
Odpowiedz czestokro¢ sprowadza si¢ do jednego stowa — ,,innowacja”. Skuteczne zarzadza-
nie procesem innowacyjnym wigze si¢ z posiadaniem odpowiednich zasobéw finansowych
i kapitatu intelektualnego, umiejetno$ci wykorzystywania pojawiajacych sie szans, czy wie-
loptaszczyznowego spojrzenia na funkcjonowanie organizacji. Obecnie podkredla sie jednak
kluczowg role czynnika ludzkiego w procesie generowania i adaptacji nowatorskich rozwigzan.
Wobec powyzszego celem artykulu jest proba dokonania oceny znaczenia kapitatu ludzkiego
(zaréwno kadry zarzadzajacej, jak i pracownikéw nizszego szczebla) w rozwoju innowacyjnosci
matlych podmiotéw gospodarczych. Artykut zawiera fragment wynikow badania empirycznego
przeprowadzonego w 2015 r. na reprezentatywnej prébie polskich matych przedsiebiorstw.

Znaczenie kapitalu ludzkiego w procesie innowacyjnym matych firm jest wyraznie obecne
na trzech plaszczyznach: jako podstawowe zrédto informacji dla dziatalnosci innowacyjnej,
jako kluczowe elementy potencjalu innowacyjnego podmiotu, a takze jako czynnik majacy
bezposrednie przelozenie na liczbe wdrazanych rozwigzan innowacyjnych oraz pozycje kon-

kurencyjng na rynku.

SEOWA KLUCZOWE: POTENCJAL INNOWACYJNY, KAPITAL LUDZKI, MALE
PRZEDSIEBIORSTWA

THE ROLE OF HUMAN CAPITAL IN THE PROCESS OF
CREATING AND IMPLEMENTING INNOVATIVE SOLUTIONS
IN POLISH SMALL ENTERPRISES

Abstract

Many management practitioners in view of the dynamics of changes are currently in the busi-
ness environment wonders “What is the recipe for the success of modern enterprise?”. The
answer often comes down to one word - “innovation”. Effective management of the innova-
tion process involves having adequate financial and intellectual capital resources, the ability
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to exploit emerging opportunities, and the multi-faceted look at the functioning of the organ-
ization. Today, however, the key role of the human factor in the generation and adaptation of
innovative solutions is underline.

In view of the above, the aim of this article is to try to evaluate the importance of human
capital (both management and lower level staft) in the development of small business inno-
vations. The paper presents a part of the results of an empirical study carried out in 2015 on
a representative sample of Polish small enterprises.

The importance of human capital in the innovative process of small businesses is clearly pres-
ent in three areas: as the basic source of information for innovative activity, as the key ele-
ments of the entity innovative potential, and as a factor having a direct impact on the number
of implemented innovative solutions and competitive position on the market.

KEY WORDS: INNOVATIVE POTENTIAL, HUMAN CAPITAL, SMALL BUSINESSES

JEL: O15,031

1 96 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr1/2018 (180)



MALGORZATA FURMANKIEWICZ*, ANNA SOtTYSIK-PIORUNKIEWICZ** [ R

KLUCZOWE KOMPETENCJE
BEHAWIORALNE W ZARZADZANIU
PROJEKTAMI INFORMATYCZNYMI
W SZPITALNICTWIE

Wprowadzenie

Informatyzacja w sektorze ochrony zdrowia odgrywa obecnie kluczowsg role
w zapewnieniu coraz wyzszej jakosci ustug, przede wszystkim swiadczonych w szpi-
talnictwie. Wdrazanie systemow informatycznych w duzych jednostkach ochrony
zdrowia jest jednakze narazone na niepowodzenie w zwiazku z brakiem zapewnie-
nia podstawowych kluczowych czynnikéw sukcesu wdrozenia. W wielu przypad-
kach wynika to z probleméw niedopasowania zespotéw wdrozeniowych do potrzeb
zfozonego projektu informatycznego, czgsto w zakresie kompetencji behawioralnych
czlonkéw zespotu projektowego. Dotychczasowe badania pozwalaja na stwierdzenie,
iz aspekt zarzadzania projektem informatycznym, a takze sam projekt informatyczny
zostaly zdefiniowane w literaturze. Niemniej obszar realizacji projektow informa-
tycznych i ich wdrozen w podmiotach leczniczych stwarzaja podstawe do dogteb-
nych badan. W artykule podjeto prébe okreslenia roli czynnikéw behawioralnych
w zarzadzaniu projektami informatycznymi w jednostkach ochrony zdrowia. Naj-
cze$ciej w zarzadzaniu projektami wsrdd kluczowych czynnikéw behawioralnych
wymienia si¢ kompetencje behawioralne dotyczace oczekiwanych postaw i zacho-
wan kierownika projektu. Obejmujg one m.in.: kompetencje interpersonalne kierow-
nika projektu oraz czynniki wynikajace z wewnetrznego i zewnetrznego srodowiska
projektowego, a takze znajomos¢ standardow zarzadzania projektami, umiejetnosé

* Mgr Malgorzata Furmankiewicz — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
** Dr inz. Anna Soltysik-Piorunkiewicz — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
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motywowania cztonkéw zespotu, wlasciwg komunikacje, dobra organizacje czasu
czy umiejetno$¢ budowania zespotu projektowego. Jednakze w realizacji projektu
informatycznego biora udzial réwniez inni czlonkowie zespotu projektowego oraz
pozostali interesariusze. Okreslenie najczgsciej pozadanych kompetencji zaréwno
kierownika, jak i czlonkéw zespotu projektowego we wdrazaniu systemdéw infor-
matycznych w obszarze ochrony zdrowia stanowi zatem niezwykle wazki i aktualny
problem badawczy.

1. Istota projektu i zarzadzania projektami
informatycznymi

Zarzadzanie projektami informatycznymi odgrywa coraz istotniejsza role w pro-
cesie informatyzacji jednostek ochrony zdrowia. Zgodnie z definicjg [13] projekt
(project) to organizacja tymczasowa, ktora powolana jest w celu dostarczenia przy-
najmniej jednego produktu biznesowego wedlug uzasadnienia biznesowego. Pro-
jekt to tymczasowe dzialanie ukierunkowane na osiagniecie okreslonego celu, a wiec
wytworzenie unikalnego produktu lub tez dostarczenie unikalnej ustugi [12, s. 132].
Projekt jest nowym przedsiewzieciem, a wiec takim, ktéry nie byt dotychczas realizo-
wany, w zwigzku z tym wymaga nierutynowego podejscia. Osoby realizujace projekt
nie moga bazowac na historycznych sposobach radzenia sobie z danym problemem,
ktory moze wystapi¢ podczas realizacji zadan projektowych. Projekt sktada sie z czyn-
nosci, ktore charakteryzuja sie elementami, takimi jak [3, s. 11-12]:
data rozpoczecia i data zakonczenia,
okreslone cele i limity,
ustalone obowiazki 0s6b zaangazowanych w projekt,
okreslony budzet,
ustalony rozklad czynnosci.

Z punktu widzenia organizacji, ktorych dotyczy realizowany projekt, istotne jest,
aby osiagnac cele projektu w granicach docelowych wskaznikéw wykonania dotycza-
cych czasu, kosztow, jakosci, zakresu, korzysci, a takze ryzyk [13, s. 5]. W zwigzku
z tym zadania w projekcie podlegaja planowaniu, delegowaniu, monitorowaniu, kon-

trolowaniu, a osoby zaangazowane w projekt — motywowaniu. Wszystkie te czyn-
nosci skladaja si¢ na zarzadzanie projektem. Przyjmuje si¢ takze, ze zarzadzanie
projektami to uporzagdkowane i zdroworozsadkowe podejscie, ktére wykorzystuje
odpowiednie zaangazowanie klienta w celu dostarczenia oczekiwanych przez niego
rezultatéw, odpowiadajgce oczekiwanej dodatkowej wartosci biznesowej [19, s. 72].

Zarzadzanie projektami oznacza wypelnienie klasycznych funkcji zarzadzania (pla-
nowanie, organizowanie, decydowanie, motywowanie) w odniesieniu do specyficznych
przedsiewzig¢, jakimi sg projekty. Specyfikacja ta wynika przede wszystkim z faktu,
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ze s3 to przedsiewzigcia nietypowe, skomplikowane, angazujace réznych specjalistow.
Zarzadzanie projektami mozna rozpatrywa¢ wedlug rozréznienia funkcjonalnego,
instytucjonalnego, instrumentalnego i personalnego. W funkcjonalnym rozpatry-
waniu zarzgdzania projektami bierze si¢ pod uwage, jakie funkcje nalezy wykonac.
W zarzadzaniu projektami w sensie instytucjonalnym rozpatruje przede wszystkim
struktury organizacyjne zarzadzania projektami i ich umiejscowienie w strukturze
organizacyjnej przedsiebiorstwa, a takze aspekty personalne. Zarzadzanie projektami
ma takze bardzo wazny wymiar instrumentalny (narzedziowy), ktorego trescia jest
okreslenie sposobu realizacji prac. Chodzi tu w szczegdlnosci o techniki planowa-
nia i kontrolowania, techniki rozwigzywania problemoéw, projektowania systemow,
formulowania celow, techniki oceny i decydowania. Personalny wymiar zarzadzania
projektami dotyczy kierowania grupa projektowa. Kluczowe dla realizacji projektu
jest powotanie odpowiedniej osoby do petnienia funkcji kierownika projektu, utwo-
rzenie zespolu osob realizujacych projekt, organizowanie ich wspolpracy, procesu
komunikowania si¢, motywowania, rozwigzywania konfliktéw, postepowania z opo-
rem przed zmianami, ktére sa nieodtaczng cecha projektow [14, s. 28].
Szczegélnym rodzajem projektow informatycznych prowadzonych w jednost-
kach ochrony zdrowia sg projekty wdrozeniowe, w ktorych o sukcesie wdrozenia
w duzym stopniu decydujg czynniki oraz kwalifikacje socjotechniczne kierownika
projektu [3, s. 119]. Kierownik projektu powinien posiada¢ zaréwno twarde, jak
i miekkie kompetencje. Warto podkresli¢ takze, ze kierownik ponosi czgsto wigksza
odpowiedzialno$¢ niz pozostali cztonkowie zespolu projektowego [8, s. 68]. Niezwy-
kle istotnym czynnikiem podczas realizacji projektu wdrozeniowego jest uzyskanie
przez kierownika projektu poparcia cztonkéw jednostki ochrony zdrowia i zaanga-
zowanie kierownika jednostki, w ktorej wdrazany jest system. Ponadto konieczne
jest zapewnienie niezbednych zasobow ludzkich, przyjecie zasad stopniowego roz-
woju, a takze uwzglednienie aspektow socjotechnicznych zwigzanych z mentalnoscia
i nawykami uzytkownikéw. Dodatkowo nalezy wybra¢ lidera procesu wdrozenio-
wego. Czynniki te uznawane sg za najwazniejsze, ale pod uwage nalezy wzia¢ takze
przygotowanie organizacyjne jednostki do procesu restrukturyzacji, gdyz system
informatyczny wspomaga okreslone procesy biznesowe w niej zachodzace. Niejed-
nokrotnie w trakcie wdrazania systemu informatycznego takze procesy biznesowe
ulegajg zmianie [3, s. 119].
Na wdrozenie mozna spojrze¢ jak na proces przeksztalcenia projektu systemu

w narzedzie, ktérego wykorzystywanie jest mozliwe. W przypadku jednostek ochrony
zdrowia wdrozenie mozna uznac za udane, jesli spetnione zostaly ponizsze warunki
(1, s. 294]:

= projekt zrealizowano oraz wdrozono;

= zakres projektu nie zostal ograniczony w stosunku do pierwotnie zakladanego;
= system uzyskal zalozong sprawnos¢ w okreslonym czasie;
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= utrzymane zostaly terminy zaplanowane w harmonogramie oraz nie przekro-

czono zaplanowanego budzetu;

= system zgodny jest z mierzalnymi celami jednostki ochrony zdrowia oraz pomaga

w ich osiaganiu;

= wdrozZenie systemu przynioslo zakladane rezultaty, co zostalo potwierdzone rze-
telnymi badaniami;
= koncowi uzytkownicy zaréwno akceptuja wdrozony projekt, jak i wykorzystuja

go calosciowo oraz zgodnie z zalozeniami.

2. Personalny wymiar zarzadzania projektami

Istotng role podczas wdrazania systemu informatycznego petnia osoby biorace
udzial w projekcie, zaréwno kierownicy projektow, czlonkowie zespotu projekto-
wego, jak rowniez uzytkownicy konicowi. Warto zwrdci¢ uwage, ze skutki wdrazania
systemu informatycznego personel jednostki ochrony zdrowia, w ktorej system jest
wdrazany (uzytkownicy koncowi), odczuwa w réznym stopniu, w zaleznosci od zaj-
mowanej pozycji w organizacji. Opor przed wdrazaniem systemu moze wiec wynika¢

z wielu powoddéw. Przykltadowe powody przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Powody oporu przed wdrozeniem systemu informatycznego
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [4].

Powody wymienione na rysunku 1, jak réwniez opdr personelu wobec nowych
wdrozen przyczyniaja si¢ do tworzenia klopotliwych i uciazliwych sytuacji, ktore
utrudniajg lub niekiedy nawet uniemozliwiaja wdrozenie oraz wykorzystywanie tej
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Kluczowe kompetencje behawioralne w zarzadzaniu projektami informatycznymi w szpitalnictwie .

Zadaniem kierownika projektu zespotu wdrozeniowego jest wlasciwe personalne
zarzadzanie projektem. Wymiar ten obejmuje podejmowanie dzialan wzgledem
personelu z mysla o wspomaganiu powodzenia projektu. Kierownik projektu powi-
nien wiec uksztaltowa¢ sprawny zespot projektowy oraz racjonalnie wykorzystywa¢
zgromadzony potencjal ludzki w realizacji projektu [12, s. 132]. Nalezy podkreslic,
ze prowadzenie projektow informatycznych opiera si¢ na zespotach ludzi o zr6zni-
cowanych kwalifikacjach. Réznorodnos¢ problemoéw, z jakimi zespot projektowy
czesto musi sobie poradzi¢, wymaga, by kompetencje pracownikéw wzajemnie si¢
uzupelnialy 3, s. 133]. Podczas ksztaltowania zespotu kierownik projektu powinien
wzigé wiec pod uwage czynniki przedstawione na rysunku 2.

Rysunek 2. Czynniki istotne przy doborze personelu do zespotu projektowego
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rezultatem jest okreslona kategoria produktu.

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: [3, s. 133-135; 15].

Warto podkresli¢, ze wskazane na rysunku 2 czynniki wzajemnie na siebie oddzia-
tuja. Ponadto ,,zdolnos¢” jest szczegdlnie silnie kojarzona z pojeciem samodzielno-
$ci w dzialaniu i realizacji zadan [3, s. 134]. Z uwagi na specyfike jednostek ochrony
zdrowia niezwykle istotne jest, aby osoby biorace udzial w projekcie posiadaty zdol-
no$¢ samodzielnego dzialania. Na zlozono$¢ procesu wdrazania projektu systemu

informatycznego wplywa réwniez wiele innych czynnikéw, m.in.: duza liczba os6b
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zaangazowanych w projekt, mnogo$¢ proceséw biznesowych, réznorodnos¢ modu-
téw wdrazanego systemu, rézny poziom zaawansowania technologicznego uzytkow-
nikéw koncowych oraz uprawnien i rél.

3. Istota zarzadzania projektami informatycznymi
w jednostkach ochrony zdrowia

Systemy informatyczne w e-zdrowiu dotyczg zastosowania technologii informa-
tycznych i komunikacyjnych we wszystkich obszarach zwigzanych z obstugg sektora
opieki zdrowotnej [2]. Dzialalno$¢ tego sektora wigze sie $cisle z realizacja dzialal-
nosci leczniczej w jednostkach ochrony zdrowia, czyli podmioty lecznicze, przez
réznego rodzaju $wiadczenia szpitalne, a takze inne stacjonarne i calodobowe $wiad-
czenia zdrowotne zwigzane z udzielaniem $§wiadczen zdrowotnych i promocja zdro-
wia oraz dzialalnoscig dydaktyczng w tym obszarze. Aspekt zarzadzania projektem
informatycznym w jednostkach ochrony zdrowia staje sie coraz istotniejszy z punktu
widzenia sukcesu wdrozenia innowacyjnych zmian dotyczacych zarzadzania w tym
obszarze [5, s. 34]. Na uwage zastuguja nastepujace czynniki wptywajace na rozwoj
informatyzacji ochrony zdrowia [20, s. 10]:

= rosnace zapotrzebowanie na §wiadczenia zdrowotne wynikajace m.in. z postepu-
jacego starzenia sie spoteczenstw europejskich;

= zwiekszenie mobilnosci obywateli, w tym specjalistow z branzy medycznej;

= oczekiwania obywateli w zakresie poprawy jakosci i dostepnosci do swiadczen
zdrowotnych przy ograniczonych $rodkach przeznaczonych na ochrone zdrowia;

= nowe rozwigzania w zakresie technologii medycznych i metod leczenia;

= rosngca ilo§¢ informacji medycznych i pojawiajace si¢ oczekiwania wspoétdziele-
nia zasobéw informacyjnych w ramach systeméw ochrony zdrowia w celu uta-
twienia prowadzenia skoordynowanej opieki zdrowotne;j.

Obecnie coraz liczniej realizowane sg projekty informatyczne zaréwno w szpita-
lach, jak i w innych podmiotach leczniczych, ktére ogdlnie mozna nazwac jednost-
kami ochrony zdrowia. Zgodnie z ustawg z dnia 15 kwietnia 2011 r. o dziatalnosci
leczniczej podmioty lecznicze to przedsiebiorcy w rozumieniu przepiséw ustawy
z dnia 2 lipca 2004 ., a takze samodzielne publiczne zaklady opieki zdrowotnej,
jednostki budzetowe, instytuty badawcze, fundacje i stowarzyszenia, ktérych celem
statutowym jest wykonywanie zadan w zakresie ochrony zdrowia i ktérych statut
dopuszcza prowadzenie dziatalnosci leczniczej [22]. W jednostkach ochrony zdrowia
projekty informatyczne skupiajg si¢ gtéwnie na wdrozeniu systemoéw informatycz-
nych wykorzystywanych przez lekarzy oraz personel medyczny do zamawiania oraz
zlecania lekdw, prowadzenia historii choroby, przeprowadzania badan statystycznych
oraz innych zastosowan, np. do przegladania baz medycznych czy konsultowania
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z innymi lekarzami [16, s. 11]. Podstawowym celem informatyzacji szpitali jest wdro-
zenie zintegrowanego systemu informatycznego do gromadzenia danych o pacjen-
cie, opartego na zalozeniach elektronicznej karty zdrowia, zawierajacej petng historie
choréb danej osoby wraz z wynikami badan diagnostycznych oraz listg zleconych
badan ilekow. Systemy informatyczne tego typu usprawniaja podejmowanie decyzji
zwigzanych z diagnozg i leczeniem pacjenta. Dostepno$¢ danych zaréwno dla leka-
rza, jak i pacjenta powinna odbywac si¢ w czasie rzeczywistym, aby wpisywane do
systemu dane byly od razu widoczne [10, s. 301-302].

Proces zahamowania informatyzacji moze zosta¢ spowodowany w wyniku zaist-
nienia réznych przyczyn, np. niedofinansowanie ochrony zdrowia, minimalnego
lub catkowitego braku zaangazowania kierownictwa jednostki ochrony zdrowia.
Gléwna barierg informatyzacji sa duze koszty wdrozenia i utrzymania systemu.
Z reguly w jednostkach ochrony zdrowia zwraca si¢ uwage na cene systemu, a nie
na jego jako$¢. Niektore jednostki wprowadzajg informatyzacje etapami, uwazajac,
ze koszty wdrozenia systemu bedg mniejsze. Innym rozwigzaniem jest, wspomniane
we wezesniejszej czesci artykutu, kompleksowe wdrozenie systemu informatycznego,
uwzgledniajace zakup odpowiedniego sprzetu oraz oprogramowania. Nalezy zwroci¢
uwage, ze koszt wdrozenia to takze szkolenie personelu, nadzér nad uruchomieniem
oraz cena serwisu eksploatacyjnego [10, s. 302].

Projekt, w tym takze informatyczny, charakteryzuje si¢ innowacyjnoscia, ryzy-
kiem, zakresem, zapotrzebowaniem na zasoby ludzkie i materialne oraz niezbed-
nym czasem na realizacje [3, s. 14]. W tabeli 1 przedstawiono kategorie projektow
informatycznych, wraz z ich charakterystyka oraz przyktadem z obszaru e-zdrowia.

Tabela 1. Kategorie projektéw informatycznych

Lp. Kategoria Charakterystyka Przyktad

1. i Nowe Podejmowane przedsiewziecie ma Wdrozenie zintegrowanego systemu
zupetnie nowy charakter dla danej informacyjnego do obstugi podstawowego
organizacji. ruchu chorych.

2. Uzupetniajace | Realizowane przedsiewziecie wnosi nowe : Rozbudowa zintegrowanego systemu
elementy do juz istniejacych rozwigzan informacyjnego o dodatkowe
W organizacji. funkcjonalnosci, np. dokumentacja

medyczna i zlecenia lekarskie.

3. . Programowe Realizowany projekt dotyczy wdrozenia Wdrozenie wewnetrznego systemu do
nowego typu oprogramowania przy zarzadzania zasobami ludzkimi.
istniejacych rozwiazaniach sprzetowych.

4. | Sprzetowe W wyniku projektu nastepuje modyfikacja : Wymiana aktualnie wykorzystywanych
stosowanych rozwiazan sprzetowych. stacji roboczych na nowe.

5. { Kompleksowe : taczenie projektéw sprzetowych oraz Wdrozenie systemu usprawniajacego
programowych. obchéd lekarski i pielegniarski wraz

z zakupem tabletéw.

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie [18, s. 166].
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W praktyce wiekszo$¢ realizowanych projektéw informatycznych mozna zakwa-
lifikowa¢ do jednej z wymienionych grup. Zasadniczo najbardziej skomplikowane
beda projekty przyporzadkowane do kategorii ,,nowe” i jednoczesnie ,, kompleksowe”,
gdyz beda dotyczy¢ czegos, co do tej pory nie bylo w organizacji realizowane. Nieco
prostsze powinny by¢ projekty uzupelniajace, gdyz tylko rozszerzaja istniejace roz-
wigzania, zaréwno sprzetowe, jak i programowe [18, s. 166].

Stopien skomplikowania aktualnie wykorzystywanych systeméw szpitalnych
przyczynia sie do tego, ze jego wdrozenie w szpitalach staje sie zlozonym procesem.
W procesie tym nalezy wyrdznic pig¢ etapdw przedstawionych na rysunku 3.

Rysunek 3. Etapy wdrazania systemu szpitalnego
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I
Sformutowanie zatozen,
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i dostep do bazy danych.
V. V.
Serwis eksploatacyjny Nadz6r nad
i pomoc administratorom uruchomieniem oraz
szpitalu w zarzadzaniu wiaczenie systemu do
systemem. codziennej pracy.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [7, s. 46].

Zarzadzanie procesem wdrazania systemu informatycznego wymaga wiec od
menedzerdéw i uzytkownikow rozszerzenia posiadanej wiedzy oraz umiejetnosci
o charakterze interdyscyplinarnym. Warunkiem koniecznym jest gotowos¢ do per-
manentnego podnoszenia wlasnych kompetencji zawodowych [21, s. 476].
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4. Analiza czynnikdéw behawioralnych wptywajacych
na powodzenie projektu informatycznego
w szpitalach

W niniejszym podrozdziale przedstawiono wyniki analizy opartej na wyodrebnie-
niu cech kluczowych rél zespotu projektowego w informatyzacji szpitala. Do zreali-
zowania celu badawczego postuzono si¢ metoda burzy mézgéw oraz budowa mapy
mysli z zastosowaniem narzedzia Freeplane 1.2.1. W sesji burzy mézgéw wzieli udziat
kierownicy i/lub cztonkowie zespoléw wdrozeniowych bioracych udzial w informa-
tyzacji szpitali oraz eksperci zajmujacy sie wdrozeniami systeméw informatycznych.
W wyniku analizy uzyskano przeglad czynnikéw behawioralnych wplywajacych
na sukces wdrozenia projektu informatycznego w szpitalu, ktére nastepnie przed-
stawiono dzieki zastosowaniu mapy mysli.

W analizie czynnikéw behawioralnych wptywajacych na powodzenie projektu
informatycznego w szpitalach uwzgledniono wybrane role oséb bioracych udziat
w jego realizacji: role kierownika projektu, menedzera projektu i zespotu projekto-
wego. Nalezy zauwazy¢, iz na powodzenie wdrozenia projektu informatycznego maja
réwniez wplyw inne grupy zaangazowane w realizacj¢ projektu informatycznego,
takie jak: partnerzy biznesowi, sponsorzy, uzytkownicy koncowi i inni interesariusze
(rysunek 4).

Rysunek 4. Podziat rél w projekcie informatycznym wptywajacych na sukces
wdrozenia projektu informatycznego w szpitalu

kierownik zespotu
projektowego

P »/’—’—*\\
Role interesariuszy projektu
informatyzacji szpitala

inni interesariusze

menedzer projektu
————— / sponsorzy

| uzytkownicy koncowi

partnerzy biznesowi /
zespot projektowy /

Zrédto: opracowanie wlasne.
Menedzer projektu jest osobg przypisang przez organizacje dla osiagniecia celow

projektow oraz wszystkich korzysci, jakie plyna z ukonczenia projektu zaréwno dla
organizacji, jak i jej cztonkow. Rola menedzera projektu rézni si¢ od roli kierownika
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funkcjonalnego czy roli kierownika operacyjnego. W wiekszosci przypadkoéw kie-
rownik funkcjonalny koncentruje si¢ gtéwnie na zapewnieniu funkcji kontroli nad
obszarem organizacyjnym projektu, kierownicy operacyjni z kolei s3 odpowiedzialni
za aspekt dzialalnosci podstawowej. Wynik analizy cech menedzera projektu przed-
stawiono na rysunku 5.

Rysunek 5. Rola menedzera projektu informatycznego w szpitalu
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kierownik zespotu projektowego jest osoba odpowiedzialng za komunikowanie
sie ze wszystkimi zainteresowanymi podmiotami realizujacymi projekt. W szczegdl-
nosci musi on zapewni¢ sprawna i profesjonalng komunikacje¢ miedzy zespotem pro-
jektowym, sponsorem projektu oraz innymi kluczowymi interesariuszami. Zgodnie
z przeprowadzong analizg uzyskano przeglad cech kierownika projektu (rysunek 6).

Zespot projektowy sklada sie: z menadzera projektu, zespotu zarzadzajacego pro-
jektem (kierownikow zespolow projektowych) oraz innych czlonkéw zespotu, ktorzy
wykonuja prace zwiazang z projektem, ale niekoniecznie sg zwigzani z zarzadzaniem
projektem. Zespdt taki powinien sklada¢ si¢ z réznych grup wykonawcéw projektu.
Kazda z tych grup powinna posiada¢ wiedzg o okreslonym przedmiocie lub posia-
dac okreslony zestaw umiejetnosci, aby méc efektywnie wykonac swoja prace. Na
rysunku 7 przedstawiono wynik analizy cech zespotu projektowego.
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Rysunek 6. Cechy kierownika zespotu w projekcie informatycznym w szpitalu
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Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Rysunek 7. Przeglad cech zespotu projektowego w szpitalu
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Zrédto: opracowanie wlasne.
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Podsumowanie i kierunki dalszych badan

Na podstawie przeprowadzonej analizy czynnikéw behawioralnych wplywaja-
cych na sukces wdrozenia projektu informatycznego w szpitalu oraz badania lite-
ratury i dotychczasowych wynikéw wdrozen systemoéw informatycznych dokonano
przegladu behawioralnych kompetencji kluczowych interesariuszy zaangazowanych
w informatyzacje w jednostkach ochrony zdrowia na przykladzie szpitali. Zwrécono
uwage na kluczowe role zespotu projektowego i dokonano analizy cech menedzera
projektu, kierownika projektu oraz czlonkéw zespotu projektowego.

Opracowane i przedstawione w artykule wyniki badan wymagaja weryfikacji,
stad podstawowym kierunkiem dalszych badan bedzie opracowanie ankiety dedy-
kowanej do grup projektowych, zmierzajacej do uzyskania odpowiedzi na pytanie,
w jakim stopniu okreslone czynniki wptywaja na sukces wdrozenia projektu infor-
matycznego w szpitalu, jak réwniez innych jednostkach ochrony zdrowia. Nie ulega
jednak watpliwosci, Ze czynnik ludzki nie moze by¢ ignorowany podczas wdrozenia
systemow informatycznych. Oprdcz aspektow zwigzanych z kompetencjami i wiedza
zespolu wdrozeniowego i uzytkownikow nalezy zwrdci¢ rdwniez uwage na aspekt
etyczny towarzyszacy tego typu wdrozeniom [9, s. 1-17]. Ryzyko zwigzane z czyn-
nikiem ludzkim moze wystapi¢ na dowolnym etapie projektu, dlatego tez powinno
by¢ ono monitorowane przez caly okres realizacji projektu. Projekty IT w sektorze
ochrony zdrowia charakteryzuja si¢ wysokim stopniem ryzyka, wynikajagcym z czesto
zmieniajacych si¢ wymagan klienta, jakim sg uzytkownicy pracujacy w jednostkach
ochrony zdrowia (personel medyczny i administracyjny) i korzystajacy z ich ustug
(pacjenci). Brak wiedzy klientow o mozliwych do wdrozenia technologiach i niewy-
starczajaca wiedza na temat zagrozen wynikajacych z braku kompetencji oraz braku
wiedzy cztonkéw grupy projektowej na temat specyficznych wdrozen systemoéw infor-
matycznych w jednostkach ochrony zdrowia moze stanowi¢ istotny czynnik braku
powodzenia realizacji projektu informatycznego. Zastosowanie okreslonego postepo-
wania podczas wdrozenia systemu informatycznego w jednostkach ochrony zdrowia
w ramach realizacji projektu, a takze dobér odpowiedniego kierownika i cztonkéw
zespolu projektowego moga sie przyczyni¢ do zminimalizowania prawdopodobien-
stwa zaistnienia ryzyka zwigzanego z czynnikiem ludzkim.

Sukces wdrozenia systemu informatycznego w jednostce ochrony zdrowia w duzej
mierze zalezy wigc od wlasciwego doboru zespotu projektowego, uwzgledniajac
zaréwno umiejetnosci techniczne poszczegélnych czlonkéw zespolu, jak réwniez
kompetencje miekkie.
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KLUCZOWE KOMPETENCJE BEHAWIORALNE
W ZARZADZANIU PROJEKTAMI INFORMATYCZNYMI
W SZPITALNICTWIE

Streszczenie

W artykule przedstawiono istote zarzadzania wdrozeniowymi projektami informatycznymi
w jednostkach ochrony zdrowia na przykladzie szpitali. Celem artykulu jest analiza cech
czlonkéw zespolu projektowego wplywajacych na sukces projektu informatycznego w kon-
tekscie wdrozen systeméw informatycznych w jednostkach ochrony zdrowia. Pierwsza cze$é¢
artykulu zostala poswiecona wprowadzeniu i przyblizeniu ogdlnej istoty projektu oraz zagad-
nien zwiazanych z zarzadzaniem projektami informatycznymi. Druga cze$¢ zawiera rozwa-
zania na temat personalnego wymiaru zarzadzania projektem informatycznym. W kolejnej
czedci przedstawiono istote wdrozen systemoéw informatycznych w jednostkach ochrony
zdrowia. W czesci badawczej zwrdcono uwage na cechy czlonkéw zespotdéw projektowych ze
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wzgledu na ich role petnione w projekcie oraz dokonano analizy czynnikéw behawioralnych
wplywajacych na sukces wdrozenia systemu informatycznego w szpitalu. W podsumowaniu,
na podstawie przeprowadzonej analizy, dokonano zestawienia kluczowych kompetencji beha-
wioralnych wptywajacych na sukces wdrozen systeméw informatycznych oraz zaproponowano
kierunki dalszych badan dotyczacych obszaru informatyzacji jednostek ochrony zdrowia.

SEOWA KLUCZOWE: PROJEKT INFORMATYCZNY, ZARZADZANIE PROJEKTEM
INFORMATYCZNYM, CZYNNIKI SUKCESU, KLUCZOWE KOMPETENCJE
BEHAWIORALNE

KEY BEHAVIORAL FACTORS IN THE MANAGEMENT
OF IT PROJECTS IN THE HEALTHCARE UNITS

Abstract

The paper presents the essence of behavioral factors in the management of IT projects in the
healthcare units. This article aims to analyze the characteristics of the project team members
influence the success of an IT project in the context of the implementation of information
systems in the healthcare units.

The first part of the article was devoted to the introduction and approximately general nature
of the project and issues related to the management of IT projects. The second part contains
reflections on the personal dimension of the project management information technology.
The next section presents the context of the implementation of information systems in the
healthcare units.

In the research highlighted the features of the project team members for their roles in the
project and performed the analysis of behavioral factors influencing the success of the imple-
mentation of the system in medical care.

In conclusion, on the basis of the analysis, juxtaposing the risks affecting the successful
implementation of information systems in healthcare units and proposes directions for fur-
ther research.

KEY WORDS: IT PROJECT MANAGEMENT, IT PROJECT, SUCCESS FACTORS,
BEHAVIORAL KEY COMPETENCES, HEALTHCARE UNITS

JEL: M12, M15, M21, M86, 032
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JAKUB DRZEWIECKI* [ S

SPOSOBY REALIZAC]I
OUTSOURCINGU STOSOWANEGO
W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH
— WYNIKI BADAN!

Wprowadzenie

Outsourcing jest jedng z najczesciej stosowanych metod® zarzadzania, réwniez
w polskich przedsigbiorstwach [7, s. 140-149;8, s. 37-39;9, 5. 28]. W swoim obecnym
ksztalcie metoda ta oznacza mozliwo$¢ uzyskania szeregu korzysci, polegajacych
juz nie tylko na obnizaniu kosztéw dzialalnosci, lecz takze zwigzanych z podnosze-
niem efektywnosci organizacji w innych obszarach czy dodatkowymi mozliwosciami
nawigzywania relacji z elementami otoczenia (w tym z klientem). Nowoczesny spo-
sOb postrzegania outsourcingu, jako metody realizacji celow strategicznych przed-
siebiorstwa [10, s. 240-243] oraz modyfikacji jego modelu biznesu [1, s. 1144, s. 44],
powoduje jednoczesnie, iz wspdlczesny outsourcing jest metoda stawiajaca przed
menedzerami szereg wyzwan; ingeruje bowiem w strukture organizacyjng przedsie-
biorstwa, niosac za sobg niejednokrotnie konieczno$¢ dokonania zmian obejmujacych
wieksze obszary organizacji, redukcji zatrudnienia, otwarcia si¢ na otoczenie, wresz-
cie - modyfikacji kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Mozna wskaza¢ szereg
wynikow badan swiadczacych o licznych problemach przedsigbiorstw ze stosowaniem

* Dr Jakub Drzewiecki — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu.

! Projekt zostal sfinansowany ze $srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC-2013/09/D/HS4/00583.

2 W tym miejscu nalezy zwrdci¢ uwage, iz outsourcing w literaturze jest nazywany roznie przez roz-
nych autoréw — w tym kontekscie, padaja okreslenia, takie jak: koncepcja, narzedzie czy sposob zarzadzania.
W artykule autor postrzega outsourcing przede wszystkim jako metode zarzadzania, podkreslajac tym samym
jego utylitarny charakter, co wynika m.in. z szeregu potencjalnych korzysci ptynacych z jego stosowania
w przedsigbiorstwie i wskazanych we wprowadzeniu.
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tej wlasnie metody zarzadzania, co przektada si¢ na wysokie prawdopodobienstwo
porazki przy jej wdrazaniu [por. np.: 2, s. 48-51;16, s. 42-58].

Moéwiac o implementacji outsourcingu, podkresli¢ nalezy trzy jego gléwne aspekty.
Pierwszym z nich jest sposéb zarzadzania outsourcingiem w przedsigbiorstwie, ozna-
czajacy m.in. organizacje tego procesu (poziom jego formalizacji, stosowanie podej-
$cia projektowego, korzystanie w jego trakcie z pomocy konsultantéw itp.). Drugi
istotny aspekt dotyczy sposobu podejmowania decyzji na poszczegdlnych etapach
outsourcingu (charakter, zakres, zrédfa danych wykorzystywanych do podjecia decy-
zji, sposob analizy ryzyk i korzysci outsourcingu, odpowiedzialnos¢ poszczegdlnych
podmiotéw za decyzje, problem racjonalnosci decydentéw itp.). Trzecim, najbardziej
wymiernym aspektem outsourcingu, majagcym wplyw na jego skutecznos¢ oraz efek-
tywno$¢, jest forma kontraktu, ktora przeklada si¢ m.in. na charakter relacji miedzy
partnerami w ukladzie outsourcingowym. Kazdy z powyzszych aspektéw wpltywa
na ostateczne rezultaty wynikajace ze stosowania tej metody zarzadzania; jednocze-
$nie tak szerokie spektrum zagadnien zwigzanych z wydzieleniami [5, s. 14-17;12,
s. 36-46;15, s. 55-61] moze rodzi¢ liczne problemy natury organizacyjne;j.

Biorac pod uwage powyzsze przestanki, zasadne wydaje si¢ zadanie pytania doty-
czacego sposobu, w jaki realizowany jest outsourcing w polskich przedsiebiorstwach.
Dlatego celem artykutu jest prezentacja wynikéw badan dotyczacych sposobéw
realizacji outsourcingu’ stosowanego w polskich przedsiebiorstwach w przekroju
trzech zmiennych jako$ciowych: wielkosci, poziomu dywersyfikacji oraz stopnia
internacjonalizacji.

Hipotezy postawione w trakcie postgpowania badawczego dotyczyly zatem réz-
nic w sposobie stosowania outsourcingu w kontekscie powyzszych trzech cech jako-
sciowych badanych przedsiebiorstw:

Hipoteza 1: wielko$¢ przedsigbiorstwa réznicuje sposob wykorzystania outsourcingu
w polskich przedsiebiorstwach.

Hipoteza 2: poziom dywersyfikacji réznicuje sposéb wykorzystania outsourcingu
w polskich przedsiebiorstwach.

Hipoteza 3: polskie firmy prowadzace dzialalnos¢ tylko na rynku krajowym stosuja
outsourcing w inny sposéb niz pozostate polskie przedsigbiorstwa.

3 Okreélenia ,sposoby realizacji outsourcingu” nie nalezy utozsamia¢ z pojeciem ,,forma outsourcingu”
[por. np.: 3, 5. 52-53;7, 5. 54-63;10, s. 174-177; 13, 5. 18-23;15, 5. 55-61].
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1. Opis metodyki badan oraz charakterystyka préby
badawczej

Narzedziem badawczym wykorzystanym w trakcie badan byl kwestionariusz
ankiety, a do kontaktu z respondentami zostaty wykorzystane cztery kanaty komu-
nikacji: poczta tradycyjna, poczta elektroniczna, kontakt bezposredni oraz kontakt
telefoniczny*. Proba badawcza objeta ostatecznie 281 przypadkéw i miala charakter
celowy. Obok oczywistego w kontekscie tematyki artykutu kryterium doboru obiektu
do préby, jakim byto stosowanie outsourcingu, zastosowano dwa dodatkowe kryteria
(wynikajace ze specyfiku projektu badawczego, z ktorego finansowane byty badania):

= pochodzenie kapitatu: badaniem zostaly objete polskie przedsigbiorstwa’;

= wielko$¢ zatrudnienia: badano przedsigbiorstwa zatrudniajace co najmniej dzie-
sieciu pracownikow [5, s. 13].
Syntetyczna charakterystyke proby badawczej przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka préby badawczej w przekroju wybranych cech jakosciowych

Wielkos¢ przedsiebiorstwa
Forma organizacyjno-prawna prowadzonej dziatalnosci —— Suma (%)

Mate Srednie Duze
Przedsiebiorstwo parfstwowe 1 2 7 10 (3,6%)
Spétka akcyjna 3 5 19 27 (9,6%)
Spétka cywilna 21 50 13 84 (29,9%)
Spétka jawna 12 9 4 25 (8,9%)
Spétka komandytowa 0 0 1 1(0,3%)
Spétka z ograniczona odpowiedzialnoscia 22 20 24 66 (23,5%)
Zakfad osoby fizycznej, prowadzacej dziatalnos¢ gospodarcza 44 23 1 68 (24,2%)
Suma 103 109 69 281 (100%)
Obszar dziatalnosci
Dziata tylko na rynku krajowym 66 72 30 168 (59,8%)
W gtéwnej mierze dziata na rynkach zagranicznych 2 3 5 10 (3,6%)
W gtéwnej mierze dziata na rynku krajowym 35 34 34 103 (36,6%)
Suma 103 109 69 281 (100%)

4 Kontakt telefoniczny odbywal si¢ z wykorzystaniem metody CATI, czyli Computer-Assisted Telephone
Interview. Kwestionariusz zostal zapisany w formie elektronicznej, przy uzyciu specjalistycznego oprogra-
mowania ulatwiajacego prowadzenie rozmowy, przy czym uktad oraz tre$¢ pytan pozostaly niezmienione
w stosunku do kwestionariusza przekazywanego innymi kanatami.

5 Pojeciem ,,polskie przedsiebiorstwo” okreslano podmioty gospodarcze, ktérych dominujacymi (wiek-
szo$ciowymi) wlascicielami sg, w przypadku oséb fizycznych, obywatele Polski, w przypadku 0séb prawnych
- przedsiebiorstwa z dominujacym kapitalem polskim, Skarb Panstwa lub polskie jednostki samorzadu
terytorialnego.
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- o . Wielkos¢ przedsiebiorstwa
Forma organizacyjno-prawna prowadzonej dziatalnosci — : Suma (%)
Mate : Srednie = Duze

Stopieri dywersyfikacji
Firma prowadzi dziatalno$¢ w jednym sektorze (branzy) 53 52 21 126 (44,8%)
Firma proyvadu dziatalnos¢ w kilku sektorach (branzach) 45 53 3 129 (45,9%)
spokrewnionych ze soba
F{rma prowa(.:m dziatalnos¢ w kilku sektorach (branzach) 4 3 7 14 (5%)
niespokrewnionych ze soba
Firma .prowad2| dziatalnos¢ w kilkunastu sektorach 1 1 10 12 (4,3%)
(branzach)
Suma 103 109 69 281 (100%)

Zrédlo: [5, s. 13].

W tabeli 2 zaprezentowano bardziej szczegdtowe dane dotyczace licznosci dla proby
w przekroju trzech wybranych zmiennych jakosciowych, ktérych dotyczy niniejsze
opracowanie: wielkosci, poziomu dywersyfikacji oraz stopnia internacjonalizacji®.

W tym miejscu nalezy zwrdci¢ uwage na zalezno$¢ miedzy wielkoscia przedsie-
biorstwa oraz poziomem dywersyfikacji’. W grupie przedsi¢biorstw niezdywersyfi-
kowanych firmy duze odpowiadajg za 16,7% (21 ze 126) obserwacji, w przypadku
wysokiego poziomu dywersyfikacji - az za 65,4% (17 z 26 przypadkow w probie).

Badaniem objeto dziesie¢ wybranych (zidentyfikowanych na etapie badan wstep-
nych oraz pilotazowych) sposobdw realizacji outsourcingu wynikajacych ze wska-
zanych we wstepie trzech gtéwnych aspektow implementacji tej metody. Biorac pod
uwage zapisy kontraktu z partnerem outsourcingu, skupiono si¢ na dwoch gtow-
nych kwestiach. Z jednej strony, zbadano czestotliwo$¢ dzielenia sie przez zlecenio-
dawce korzysciami (plyngcymi ze wspdlpracy) z partnerem outsourcingu (zmienna
PZ - ,podzial zyskéw (korzysci)”). Z drugiej — zbadano, jak czesto w kontraktach
pojawial sie zapis umozliwiajacy zleceniodawcy ograniczenie ryzyka wynikajacego
ze stosowania outsourcingu, co oznacza m.in. dodatkowa mozliwos$¢ przeniesienia
cze$ci odpowiedzialnosci za realizowane dzialania na firme zewnetrzng (zmienna
PR - ,podzial ryzyka”). Zbadano réwniez okres, na ktory byty zawierane kontrakty
outsourcingowe (jeden rok, trzy lata oraz na czas nieokreslony — zmienne Ul, U3
oraz UN). W badaniu uwzgledniono réwniez sposob organizacji procesu outsour-
cingu gléwnie w aspekcie kontaktéw z partnerem outsourcingu: organizowanie nie-
formalnych spotkan z partnerem (zmienna N), jak réwniez wymiang informacji oraz
wiedzy o charakterze strategicznym i/lub kluczowej dla wynikéw osiaganych przez

¢ Poziom dywersyfikacji oraz stopien internacjonalizacji byly okreslane na podstawie odpowiedzi
respondentéw udzielanych w kwestionariuszu ankiety (w jego czesci dotyczacej jakosciowych charakterystyk
przedsiebiorstwa, takich jak np. wielko$¢ zatrudnienia czy warto$¢ przychodow).

7 Wspomniana zaleznos¢ zostata pozytywnie zweryfikowana m.in. przy pomocy testu chi-kwadrat
Pearsona na poziomie p<0,05.
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firme (W). Wreszcie uwzgledniono kwestie sposobu zarzadzania zasobami w trak-
cie wspolpracy outsourcingowej, wprowadzajac zmienne dotyczace wspdtdzielenia
zasobow: ludzkich (zmienna ZL), rzeczowych (ZR) oraz prowadzenia wspolnych
inwestycji (I) w trakcie realizacji outsourcingu®.

Tabela 2. Tabela licznosci w prébie dla zmiennych: wielkos$¢, poziom dywersyfikacji,

stopieni internacjonalizacji

Stopien dywersyfikagji

Poziom internacjonalizacji

Tylko rynek krajowy Pozostate

Suma

MALE (n=103)
Firma prowadzi dziatalnos¢ w jednym sektorze (branzy)

Firma prowadzi dziatalno$¢ w kilku sektorach (branzach)
spokrewnionych ze soba

Pozostate

Suma

SREDNIE (n=109)

Firma prowadzi dziatalno$¢ w jednym sektorze (branzy)

Firma prowadzi dziatalnos¢ w kilku sektorach (branzach)
spokrewnionych ze soba

Pozostate

Suma

DUZE (n=69)

Firma prowadzi dziatalnos¢ w jednym sektorze (branzy)

Firma prowadzi dziatalno$¢ w kilku sektorach (branzach)
spokrewnionych ze sobg

Pozostate

Suma

39

27

0
66

39

31

2
72

30

14

18

5
37

22

37

53 (51,4%)
45 (43,7%)

5 (4,9%)
103 (100%)

52 (47,7%)
53 (48,6%)

4 (3,7%)
109 (100%)

21 (30,4%)
31 (44,9%)

17 (24,6%)
69 (100%)

Zrédto: opracowanie wiasne.

2. Sposoby realizacji outsourcingu w prébie

Zadaniem respondentdw byta ocena, w skali od 0 do 5 (gdzie 0 oznaczalo ,,nigdy”,
5 - ,,bardzo czg¢sto”), czestotliwosci wystepowania sposobow realizacji outsourcingu
omoéwionych pokrdtce w pierwszej czesci artykutu. W tabeli 3 przedstawiono war-

tosci $rednich, median oraz czestosci wskazan dla kazdej z dziesigciu zmiennych

objetych badaniem.

8 Czestotliwo$¢ wystepowania powyzszych rozwigzan w trakcie wspolpracy z partnerem outsourcingu
moze by¢ traktowana jako miara dojrzalosci tej metody oraz jej strategicznego znaczenia w przedsiebiorstwie,

ktore ja stosuje.
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. Jakub Drzewiecki

Tabela 3. Podstawowe statystyki opisowe zmiennych objetych badaniem (w prébie)

Kod LBEHLY Czestotliwos¢ wskazan
09 Opis zmiennej w prébie (n=281)
zmiennej R -
Srednia | Mediana : 0 = 1 2 3 .4 5
PZ podziat zyskéw/korzysci 0,96 1 121 87 1 45 ¢ 22 3 3
PR podziat ryzyka/kosztow 1,06 1 M9 69 : 61 24 : 4 4
ZL wspétdzielenie zasobéw ludzkich 1,38 1 8781 64:29 9 N
ZR wspétdzielenie zasobéw rzeczowych 1,10 1 121: 56 67 : 30 0 5 : 2
| prowadzenie wspélnych inwestycji 1,17 1 1271 45 0 56 : 44 : 6 3
ur  Wystepowanie umow zawieranych 1,75 2 84 45 59 56 24 13
na okres dtuzszy niz 1 rok
UN w.ystgpciwanle uméw zawieranych na czas 1,68 2 94 44 5450 26 13
nieokreslony
U3 wxstg;?oyvanle uméw zawieranych na co 1,37 1 M3 51 47 48 15 7
najmniej 3 lata
N organizowanie nleforrpalnych spotkan 1,06 1 16 73 64 19 4 5
z partnerem outsourcingowym
wymiana informacji, wiedzy o charakterze
W strategicznym i/lub kluczowej dla 1,35 1 102:53:71 .4 . 9 : 5
wynikéw osigganych przez firme

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wykres 1. Czestosci wskazan odpowiedzi w prébie

W |
N
U3
m0
UN
1
U1
m2
! m3
ZR 4
ZL 5
PR ‘
PZ :

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Zrédto: opracowanie wiasne.
Czestosci wskazan dla kazdej ze zmiennych przedstawiono na wykresie 1.
Analiza danych przedstawionych w tabeli 4 oraz na wykresie 1 pozwala na stwier-

dzenie, iz badane przedsigbiorstwa stosunkowo rzadko stosowaly bardziej zaawansowa-
ne formy wspdlpracy outsourcingowej (wyjatek to wymiana informacji o charakterze
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strategicznym - zmienna W). Najwyzsze $rednie wartos$ci uzyskano dla zmiennych
dotyczacych: dlugosci trwania kontraktu (w kolejnosci: U1, UN i U3) oraz zmien-
nej ZL odpowiadajacej za czestotliwos¢ wspoldzielenia zasobow ludzkich. Bada-
ne przedsiebiorstwa najrzadziej stosowalty w umowach zapisy dotyczace podziatu
zyskow/korzysci lub kosztow/ryzyka (zmienne PZ, PR), rzadko réwniez organizo-
waly nieformalne spotkania z partnerem outsourcingu. Wartosci $rednich i median
dla wszystkich zmiennych byly zréznicowane w niewielkim stopniu (wartosci $red-
nich: 0,96-1,75, median: 1-2).

3. Sposoby realizacji outsourcingu a wielkos¢
przedsiebiorstwa

W tabeli 4 przedstawiono wartosci Srednich i median dla zmiennych objetych
badaniem - w podziale wedlug wielkosci przedsigbiorstwa.

Tabela 4. Srednie i mediany zmiennych objetych badaniem (w prébie oraz w podziale
wedtug wielkosci przedsiebiorstwa)

. WskaZniki w podziale wedtug wielkosci
Wskazniki przedsigbiorstwa
w prébie —— -
(n=281) Mate Srednie Duze
|.<0d . Opis zmiennej (n=103) (n=109) (n=69)
zmiennej
© g © g © g © g
c < c < c < c <
2 8 3 8 8 8 3B B
2 = 2 = 2 = 2 =
PZ podziat zyskéw/korzysci 0% : 1 :079: 1 1,00 ¢ 1 106 ¢ 1
PR podziaf ryzyka/kosztéw 1,06 1 1,02 1 1,05 1 1,16 1
ZL wspétdzielenie zasobéw ludzkich 1,38 1 1,12 1 1,47 1 1,62 2
ZR wspétdzielenie zasobéw rzeczowych 1,10 1 0,78 0 1,22 1 1,41 1
| prowadzenie wspdlnych inwestycji 1,17 1 074: 0 {142 2 14 1
U1 wystepowanie uméw zawieranych 175 2 115 1 216 2 201 2
na okres dtuzszy niz 1 rok
UN wystepqwame uméw zawieranych na czas 168 2 135 1 200 2 165 2
nieokreslony
U3 wystepowanie uméw zawieranych na co 137 1 074 0 173 2 172 2
najmniej 3 lata
N organizowanie nleformalnych spotkan 106 1 097 1 108 1 1171
z partnerem outsourcingowym
wymiana informacji, wiedzy o charakterze
W strategicznym i/lub kluczowej dla wynikéw : 1,35 :° 1 :095: 1 159 : 2 157 2
osigganych przez firme

Zr6dbo: opracowanie wlasne.
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Rezultaty badan przedstawione w powyzszej tabeli pozwalaja na stwierdzenie, iz
wielko$¢ firmy miala wplyw na przyjete przez przedsiebiorstwo rozwiazania doty-
czace formy wspolpracy outsourcingowej’. Najwieksze roznice miedzy $rednimi war-
to$ciami zmiennych zaobserwowano w przypadku: czestotliwosci zawierania umow
na okres 1-3 lat (zmienne U1, U3), prowadzenia wspolnych inwestycji (I), wspot-
dzielenia zasobow rzeczowych (ZR) oraz wymiany informacji, wiedzy o charakterze
strategicznym (W). Najnizsze wartosci srednich w kontekscie wielkosci przedsie-
biorstwa wystapily dla: podziatu zyskéw i ryzyka (zmienne PZ, PR) oraz organizo-
wania nieformalnych spotkan z partnerem outsourcingu (N). Dla potwierdzenia
statystycznej zaleznosci miedzy formami stosowanego outsourcingu a wielkoscia
przedsigbiorstwa przeprowadzono dla kazdej ze zmiennych objetych badaniem test"
Kruskala-Wallisa!! (tabela 5).

Tabela 5. Rezultaty testu Kruskala-Wallisa (w grupach, w podziale wedtug wielkosci
przedsigbiorstwa)

Wartos¢ testu Poziom

|.<°d . Opis zmiennej Kruskalla-Wallisa : prawdopodobieristwa Stvsflfequ(:?e
zmiennej H " p réznice
estowego p
PZ podziat zyskéw/korzysci 3,55 0,1691 brak
PR podziaf ryzyka/kosztow 0,20 0,9058 brak
ZL wspétdzielenie zasobéw ludzkich 12,65 0,0018 M-S, M-D
ZR wspétdzielenie zasobéw rzeczowych 12,34 0,0021 M-S, M-D
| prowadzenie wspdlnych inwestycji 19,91 0,0000 M-S, M-D

wystepowanie uméw zawieranych

L na okres dtuzszy niz 1 rok AL BELLY LA D)

UN wystepowanie umow zawieranych 12,07 0,0024 M-S
na czas nieokreslony

U3 wystepowanie uméw zawieranych na co 37,96 0,0000 M-S, M-D

najmniej 3 lata

° W tym miejscu na szczegélna uwage zastuguja zmienne U1 oraz UN; ich wartoéci byly najwigksze
w grupie $rednich podmiotéw. Moze to $wiadczy¢ o specyfice $rednich firm w kontekscie okresu, na ktéry
zawierane s3 umowy outsourcingowe.

10 Do przeprowadzenia analiz i poréwnan miedzy zmiennymi w dalszej czgéci stosowano testy niepara-
metryczne, gtéwnie z uwagi na rozktad zmiennych (potwierdzony brak normalnosci rozkladéw zmiennych
objetych badaniem).

11 Wszystkie analizy zostaly przeprowadzone za pomoca narzedzia Statistica w wersji nr 12.

12 Pogrubieniem wyrézniono te wartosci p, przy ktorych wystepuja réznice miedzy wskaznikami dla
poszczegdlnych grup.

13 'W prawej skrajnej kolumnie tabeli 5 wskazano statystycznie potwierdzone roznice miedzy medianami
w grupach wedlug wielkoéci badanych podmiotéw (dla poréwnan dwustronnych w oparciu o wartosci wspot-
czynnikéw p i z). Zapis ,M-S” oznacza istotng statystycznie réznice miedzy firma malg i érednig, ,M-D”
- malg i duza.
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Wartos¢ testu Poziom

zmli::ne' Opis zmiennej Kruskalla-Wallisa : prawdopodobieristwa Stv;/éirr]cjiizne
) H testowego p
N organizowanie nieformalnych spotkar 144 0,4853 brak

z partnerem outsourcingowym

wymiana informacji, wiedzy o charakterze
w strategicznym i/lub kluczowej dla 15,93 0,0003 M-S, M-D
wynikéw osigganych przez firme

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Analiza wynikow testu potwierdzila wezesniejsze obserwacje, jednak nie w przy-
padku wszystkich zmiennych. Dla zmiennych: ZL, ZR, I, U3 oraz W wystapily istotne
statystycznie réznice migedzy podmiotami malymi i §rednimi oraz matymi i duzymi.
Dla zmiennej UN (oznaczajacej zawieranie uméw na czas nieokreslony) wystapity
réznice tylko miedzy firmami malymi oraz srednimi. Wielko$¢ podmiotu nie miata
statystycznie istotnego wplywu na czestotliwo$é: wystepowania podziatu zyskow/
korzysci, ryzyka/kosztow oraz organizowania nieformalnych spotkan z partnerem
outsourcingowym. Nalezy podkresli¢, Ze dla zadnej zmiennej nie zachodzity istotne
statystycznie réznice miedzy podmiotami srednimi i duzymi. Tym samym, hipo-
teze 1 nalezy uznac za tylko potwierdzong jedynie w czesci.

4. Sposoby realizacji outsourcingu a poziom
dywersyfikacji

W tabeli 6 przedstawiono wartosci srednich i median dla badanych zmiennych
w podziale wedtug poziomu dywersyfikacji przedsiebiorstwa.

Tabela 6. Wartosci Srednich i median zmiennych w prébie oraz w podziale wedfug
poziomu dywersyfikacji

W podziale wedfug poziomu dywersyfikacji
W prébie i o T —
n=281 _ iski poziom ysoki poziom
- ( ) Brak (n=126) (n=129) (n=26)
Opis zmiennej
< 2 s 2 S e © e
= < = < = < = <
T 8 @ & 2 8 2 3
g = oz = 0 = g >
Podziat zyskéw/korzysci 1,00 i 0,91 0,00 @ 0,82 1,00 1,88 1,50
Podziat ryzyka/kosztow 1,06 1,00 0,97 0,00 0,98 1,00 1,92 2,00
Wspétdzielenie zasobéw ludzkich 1,38 1,00 1,23 1,00 1,39 1,00 2,04 1,50
Wspétdzielenie zasobéw rzeczowych 1,10 1,00 1,20 1,00 0,88 1,00 1,73 1,00
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W podziale wedtug poziomu dywersyfikacji

W prébie T — TTR—TI—
n=281 _ iski poziom ysoki poziom
- ( ) Brak (n=126) (n=129) (n=26)
Opis zmiennej
s 2 s g s g s =
= < = © = < = <
g & 2 38 3B g8 3B B
2 = ) = &) = 2 =
Prowadzenie wspélnych inwestycji 117 1,00 1,09 1,00 112 1,00 1,81 1,00
R O I O T 2T el 1,75 200 - 152 1,00 1,81 - 200 = 258 = 3,00

na okres dtuzszy niz 1 rok

Wystepowanie uméw zawieranych

! . 1,68 | 200 1,52 : 1,00 | 166 : 200 : 250 : 3,00
na czas nieokreslony

Wystepowanie uméw zawieranych

A 1,37 100 @ 133 100 129 @ 100 : 192 : 1,50
na co najmniej 3 lata

Organizowanie nieformalnych spotkan

. 1,06 : 1,00 0 092 000 108 @ 100 : 169 : 2,00
z partnerem outsourcingowym

Wymiana informacji, wiedzy

o charakterze strategicznym i/lub
kluczowej dla wynikéw osiaganych
przez firme

1,35 1,00 ¢ 1,21 1,00 : 1,38 1,00 : 1,88 @ 2,00

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Poniewaz dane przedstawione w powyzszej tabeli nie pozwalaja na jednoznaczne
okreslenie zaleznosci miedzy zmiennymi, dla kazdej zmiennej przeprowadzono test
Kruskala-Wallisa (tabela 7).

Tabela 7. Rezultaty testu Kruskala-Wallisa (w grupach, w podziale wedtug poziomu
dywersyfikacji przedsiebiorstwa)

Kod Wartos¢ testu Poziom Stwierdzone

. . Opis zmiennej Kruskalla-Wallisa : prawdopodobienstwa A Tyl
zmiennej H " 14 réznice

estowego p

PZ podziat zyskéw/korzysci 8,67 0,0131 B-W, N-W

PR podziat ryzyka/kosztow 9,02 0,0110 B-W

ZL wspétdzielenie zasobéw ludzkich 4,32 0,1152 Brak

ZR wspétdzielenie zasobéw rzeczowych 6,25 0,0439 Brak

| prowadzenie wspélnych inwestycji 4,29 0,1171 Brak
Ul wystepowanie umow zawieranych 10,05 0,0066 BW
na okres dtuzszy niz 1 rok

14 Pogrubieniem wyrézniono te wartosci p, przy ktorych wystepuja réznice miedzy wskaznikami dla
poszczegdlnych grup.

15 'W prawej skrajnej kolumnie tabeli 7 wskazano statystycznie potwierdzone roznice miedzy medianami
w grupach wedlug poziomu dywersyfikacji (dla poréwnan dwustronnych w oparciu o wartosci wspotczyn-
nikéw p i z). Zapis ,,B-W” oznacza roznice miedzy firmg niezdywersyfikowang a firmag o wysokim poziomie
dywersyfikacji, ,N-W” - réznice miedzy firma o niskim oraz wysokim poziomie dywersyfikacji.
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Kod Wartos¢ testu Poziom Stwierdzone
Jmiennei Opis zmiennej Kruskalla-Wallisa : prawdopodobieristwa réinice
) H testowego p

UN wystepowanie uméw zawieranych 932 0,0095 B-W, N-W
na czas nieokreslony

U3 wystepowanie umow zawieranych na co 3,71 01563 brak
najmniej 3 lata

N organizowanie nieformalnych spotkan 737 0,0251 brak

z partnerem outsourcingowym

wymiana informacji, wiedzy o charakterze
w strategicznym i/lub kluczowej dla 4,33 0,1148 brak
wynikéw osiaganych przez firme

Zrédto: opracowanie wiasne.

W badanych przedsiebiorstwach poziom dywersyfikacji istotnie réznicowal war-
tosci czterech zmiennych: PZ, PR, U1 oraz UN, przy czym dla zmiennych PR oraz
U1 wystapily réznice tylko miedzy firmami niezdywersyfikowanymi oraz o wysokim
poziomie dywersyfikacji. W przypadku pozostalych szesciu zmiennych objetych ana-
liza nie stwierdzono statystycznie istotnej zaleznosci miedzy zmiennymi zaleznymi
oraz jako$ciowymi. Warto w tym miejscu podkresli¢ brak réznic miedzy firmami nie-
zdywersyfikowanymi oraz firmami o niskim poziomie dywersyfikacji. Podobnie, jak
miato to miejsce w przypadku hipotezy 1, hipoteza 2 réwniez zostala potwierdzona
tylko w czesci dotyczacej czterech wspomnianych powyzej zmiennych.

5. Formy outsourcingu a stopien internacjonalizacji
przedsiebiorstwa

W tabeli 8 przedstawiono wartosci $rednich i median zmiennych objetych ana-
lizg w podziale wedlug stopnia internacjonalizacji.

Analiza danych przedstawionych w tabeli 8 pozwala na wstepne stwierdzenie zalez-
nosci miedzy poziomem dywersyfikacji oraz formg przedsiewzig¢ outsourcingowych
stosowanych przez badane przedsigbiorstwa. W celu potwierdzenia statystycznie istot-
nych zaleznosci przeprowadzono dla kazdej zmiennej's test U Manna-Whitneya'”.

Badane przedsiebiorstwa prowadzace dzialalno$¢ rowniez poza granicami naszego
kraju stosowaly bardziej zaawansowane formy wspdltpracy outsourcingowej niz
firmy obstugujace tylko rodzimy rynek w obszarach: podziatu zyskéw i korzysci oraz
ryzyka/kosztow (zmienne PZ, PR), wspotdzielenia zasobow ludzkich oraz rzeczowych

16 Z uwagi na ograniczenia w objetosci artykulu pominigto prezentacje szczegétowych rezultatow testu.
17 Czyli test nieparametryczny dla dwoch niezaleznych probek (nieparametryczny odpowiednik testu
t-Studenta dla zmiennych niepowigzanych), por. np.: [14, s. 369-370].
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(zmienne ZL, ZR). Czesciej rowniez organizowaly nieformalne spotkania z partnerem
outsourcingowym oraz wymienialy z nim informacje i wiedzg o charakterze strate-
gicznym. W przypadku pozostatych czterech zmiennych nie zaobserwowano staty-
stycznie istotnych réznic migdzy dwoma wspomnianymi grupami przedsigbiorstw.
Analogicznie do hipotez 112 hipoteza 3 zostala potwierdzona jedynie w czesci doty-
czacej wspomnianych powyzej zmiennych.

Tabela 8. Wartosci srednich i median zmiennych w prébie oraz w podziale wedfug
stopnia internacjonalizacji

W podziale wedfug stopnia internacjonalizacji

W prébie (n=281) i
Opis zmiennej . o ryn_ek Geffoy Pozostate (n=113)
(n=168)
Srednia = Mediana i Srednia - Mediana : Srednia @ Mediana
Podziat zyskéw/korzysci 0,96 1,00 0,77 0,5 1,24 1,0
Podziat ryzyka/kosztéw 1,06 1,00 0,86 1,0 1,37 1,0
Wspétdzielenie zasobéw ludzkich 1,38 1,00 1,21 1,0 1,63 1,0
Wspétdzielenie zasobéw rzeczowych 1,10 1,00 0,95 1,0 1,33 1,0
Prowadzenie wspdlnych inwestycji 117 1,00 1,08 1,0 1,29 1,0
Wystepowan}e umow zawieranych 175 2,00 174 20 176 20
na okres dtuzszy niz 1 rok
Wystepovyame umow zawieranych 168 2,00 163 20 174 20
na czas nieokreslony
Wystepo.wanlle. umoéw zawieranych 137 1,00 133 10 142 10
na co najmnie;j 3 lata
Organizowanie nieformalnych
spotkan z partnerem 1,06 1,00 0,90 1,0 1,30 1,0
outsourcingowym
Wymiana informacji, wiedzy
[¢} charaktferze strat.eg,lczny.m i/lub 135 1,00 117 1,0 1,62 20
kluczowej dla wynikéw osiaganych
przez firme

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Badane przedsiebiorstwa stosunkowo rzadko stosowaly bardziej zaawansowane
rozwigzania w obszarze outsourcingu, jak np. podzial zyskow czy ryzyka. Najwyz-
sze wartosci $rednich zaobserwowano dla zmiennych dotyczacych: dlugosci trwa-
nia kontraktu (U1, UN, U3), wspotdzielenia zasobow ludzkich (ZL) oraz wymiany
informacji i wiedzy o charakterze strategicznym (W). Rezultaty badan potwierdzity
zalezno$¢ miedzy wielkoscig przedsiebiorstwa a poziomem wiekszos$ci zmiennych,
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przy czym istotne statystycznie roéznice stwierdzono dla firm matych i §rednich oraz
malych i duzych (zwréci¢ nalezy uwage na brak istotnych réznic migdzy firmami
srednimi i duzymi w tym kontekscie). Firmy zdywersyfikowane chetniej dzielily sie
korzysciami oraz ryzykiem ze swymi partnerami outsourcingowymi, czesciej row-
niez zawieraly umowy dtugookresowe oraz na czas nieokreslony. Z kolei przedsie-
biorstwa prowadzace dzialalno$¢ réwniez poza granicami naszego kraju czesciej
stosowaly outsourcing jako okazj¢ do podzialu ryzyka i korzysci, organizowaly nie-
formalne spotkania z partnerem outsourcingu oraz wymienialy si¢ z nim informa-
Cjami o0 znaczeniu strategicznym.

Odmienny sposob wykorzystania outsourcingu w matych i duzych firmach moze
$wiadczy¢ o réznicach dotyczacych §wiadomosci stosowania outsourcingu jako
metody zarzadzania. Jak wynika z badan jakosciowych prowadzonych obecnie przez
autora opracowania, duze podmioty cze$ciej formalizujg proces outsourcingu, two-
rz3 zespoly robocze odpowiedzialne za wdrozenie tej metody zarzadzania, traktujac
przedsigwziecie outsourcingowe jako projekt. Towarzyszy temu z reguly poglebiona
refleksja nad zagadnieniami, takimi jak: wptyw outsourcingu na realizacj¢ strategii
oraz ksztalt modelu biznesu, zagadnienie kosztow outsourcingu (szczegdlnie w diu-
gim okresie), dopasowanie miedzy outsourcingodawcg oraz outsourcingobiorcg czy
wybdr partnera outsourcingu. Refleksji takiej czesto brakuje matym podmiotom,
ktére podejmuja dzialania w obszarze wydzielent w sposdb niejednokrotnie nieprze-
myslany, chaotyczny'®.

Whioski przedstawione w artykule sugeruja konieczno$¢ podjecia dalszych badan
empirycznych poswigconych outsourcingowi traktowanemu nie tylko jako zjawisko,
lecz takze jako metoda zarzadzania $wiadomie wykorzystywana w polskich przedsieg-
biorstwach. Coraz czgstsze stosowanie w rodzimych firmach outsourcingu powinno
skloni¢ do refleksji nad sposobem, w jaki outsourcing umozliwia osiagnigcie celéw
strategicznych przedsiebiorstwa oraz rekonstrukcje jego modelu biznesu. Trendy
obecne w otoczeniu gospodarczym polskich przedsiebiorstw, takie, jak: zwigksza-
nie specjalizacji podmiotéw, ich wirtualizacja czy rozwdj sieci, powoduja ewolu-
cje modeli biznesu w stron¢ modelu Dyrygenta [11, s. 144-155], kladacego nacisk
na wspolprace z zewnetrznymi podmiotami. Wskazuje to na znaczenie §wiadomego
zarzadzania outsourcingiem oraz relacjami z partnerem outsourcingu Umiejetnosé
ta bowiem powinna przelozy¢ si¢ na zwiekszenie efektywnosci dziatalnosci gospo-
darczej polskich przedsigbiorstw, a tym samym - w dlugim okresie — na podniesie-
nie konkurencyjnosci polskiej gospodarki.

18 Wspomniane roznice w sposobie wykorzystania outsourcingu przekladaja si¢ na réznice dotyczace
skutecznosci outsourcingu w matych i duzych podmiotach. Wiecej na temat wynikéw badan prowadzonych
autora dotyczacych skutecznosci outsourcingu w: [6].
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Sposoby realizacji outsourcingu stosowanego w polskich przedsiebiorstwach — wyniki badar .

SPOSOBY REALIZAC]I OUTSOURCINGU STOSOWANEGO
W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH — WYNIKI BADAN

Streszczenie

Outsourcing, jako jedna z najpowszechniej stosowanych metod zarzadzania, réwniez w pol-
skich przedsiebiorstwach, pozwala na uzyskanie szeregu wymiernych korzysci. Jednoczeénie
obecne wykorzystanie outsourcingu, jako metody umozliwiajacej osiagnigcie celow strate-
gicznych czy modyfikacje modelu biznesu przedsigbiorstwa, czyni proces jego wdrozenia
coraz bardziej wymagajacym. Liczne przypadki niepowodzen przy stosowaniu outsourcingu
zdajg si¢ potwierdzac znaczenie decyzji podejmowanych w trakcie jego procesu wdrazania.
Dlatego celem artykulu jest prezentacja wynikéw badan dotyczacych sposobow realizacji
outsourcingu stosowanego w polskich przedsigbiorstwach w przekroju trzech zmiennych
jakosciowych: wielko$ci, poziomu dywersyfikacji oraz stopnia internacjonalizacji. Opraco-
wanie zawiera wyniki badan przeprowadzonych na probie 281 podmiotéw i dotyczy dziesie-
ciu charakterystyk outsourcingu zidentyfikowanych na etapie badan wstepnych. Do kontaktu
z respondentami zostaly wykorzystane cztery kanaty komunikacji: poczta tradycyjna, poczta
elektroniczna, kontakt bezposredni oraz kontakt telefoniczny (z wykorzystaniem techniki
CATI). Badane przedsiebiorstwa stosunkowo rzadko stosowaty bardziej zaawansowane roz-
wiazania w obszarze outsourcingu, jak np. podzial zyskow czy ryzyka. Najwyzsze wartosci
$rednich zaobserwowano dla zmiennych dotyczacych: dtugosci trwania kontraktu, wspot-
dzielenia zasobow ludzkich oraz wymiany informacji i wiedzy o charakterze strategicznym.
Rezultaty badan potwierdzily zaleznos¢ miedzy wielkoscig przedsiebiorstwa a poziomem wigk-
szo$ci zmiennych. Firmy zdywersyfikowane chetniej dzielity si¢ korzy$ciami oraz ryzykiem
ze swymi partnerami outsourcingowymi, czeéciej réwniez zawieraly z nimi umowy dlugo-
okresowe. Z kolei przedsiebiorstwa prowadzace dziatalno$¢ réwniez poza granicami naszego
kraju czesciej stosowaly outsourcing jako okazje do podziatu ryzyka i korzysci, organizowaly
nieformalne spotkania z partnerami outsourcingu oraz wymienialy sie z nimi informacjami
o strategicznym znaczeniu. Odmienny sposéb wykorzystania outsourcingu w matych i duzych
firmach moze $wiadczy¢ o réznicach dotyczacych $wiadomosci stosowania outsourcingu jako
metody zarzadzania; duze podmioty czeéciej formalizujg proces outsourcingu, tworzg zespoly
robocze odpowiedzialne za wdrozenie tej metody zarzadzania, traktujac przedsiewziecie
outsourcingowe jako projekt. Towarzyszy temu z reguly poglebiona refleksja nad zagadnie-
niami, takimi jak: wplyw outsourcingu na realizacje strategii oraz ksztalt modelu biznesu,
zagadnienie kosztéw outsourcingu (szczegdlnie w dlugim okresie), dopasowanie miedzy out-
sourcingodawcg oraz outsourcingobiorcg czy wybor partnera outsourcingu. Refleksji takiej
czesto brakuje matym podmiotom, ktére podejmuja dziatania w obszarze wydzielen w spo-
sob niejednokrotnie nieprzemyslany, jesli nie chaotyczny. Wnioski przedstawione w artykule
sugeruja koniecznos$¢ podjecia dalszych badan empirycznych poswigconych outsourcingowi
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traktowanemu nie tylko jako zjawisko, lecz takze jako metoda zarzadzania $wiadomie wyko-
rzystywana w polskich przedsiebiorstwach. Coraz czestsze stosowanie w rodzimych firmach
outsourcingu powinno sktoni¢ do refleksji nad sposobem, w jaki metoda ta umozliwia osig-
gniecie celow strategicznych przedsigbiorstwa oraz rekonstrukcje jego modelu biznesu.

SEOWA KLUCZOWE: OUTSOURCING, STRATEGIA, DYWERSYFIKACJA,
INTERNACJONALIZACJA, IMPLEMENTACJA

THE WAYS OF IMPLEMENTING OUTSOURCING IN POLISH
COMPANIES — RESEARCH RESULTS

Abstract

Outsourcing, being one of the most frequently used method of management also in Polish
companies, enables to obtain various benefits. At the same time, the modern approach to out-
sourcing as a method of achieving strategic goals or modifying company’s business model,
makes outsourcing implementation more and more frequently a challenging task. Numer-
ous case studies describing failures when using outsourcing seem to prove the importance
of decisions made during the implementation process. Therefore, the aim of the article is
to present the research results on the ways of implementing outsourcing in Polish enterprises
in the cross-section of three qualitative variables: size, level of diversification and interna-
tionalization degree. The findings presented in the article should enable to understand the
approach of Polish companies to this method of management, as well as to specify the differ-
ences in this regard between companies differentiated by the aforementioned variables. The
study includes a sample of 281 subjects and covers the ten outsourcing characteristics iden-
tified at the pilot research stage. In order to initiate contact with the respondents, four chan-
nels of communication were used: traditional mail, electronic mail, direct contact and via
telephone (using the CATI technique). The research results show, that investigated companies
have rarely used more sophisticated forms of outsourcing, such as profit or risk sharing. The
highest average values were observed for variables related to: duration of the contract, shar-
ing of human resources and exchange of information and strategic knowledge. The results of
the study confirmed the relationship between the size of the enterprise and the level of most
variables. Diversified companies were more likely to share the benefits and risks with their
outsourcing partners, more often also included long-term contracts. On the other hand, com-
panies operating outside of Poland also used outsourcing as an opportunity to share risks and
benefits, organized informal meetings with outsourcing partners and exchanged information
of strategic importance. A different way of using outsourcing in small and large companies
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may indicate differences in the awareness of outsourcing as a management method; large
entities more often formalize the outsourcing process, create working teams responsible for
implementing this management method, taking a project approach to outsourcing. This is
usually accompanied by in-depth reflection on such issues as: the impact of outsourcing on
the implementation of the strategy and the shape of the business model, outsourcing costs
(especially in the long run), matching between the outsourcing provider and the outsourcer
or the choice of outsourcing partner. Such reflection is often lacking for small entities that
undertake outsourcing activities in a way often ill-conceived, if not chaotic. The conclusions
presented in the article suggest the need to undertake further empirical research on outsourc-
ing treated not only as a phenomenon, but also as a method of management consciously used
in Polish enterprises. Increasing use of outsourcing in domestic companies should prompt
reflection on the way in which outsourcing makes it possible to achieve the company's stra-
tegic goals and reconstruct its business model.

KEY WORDS: OUTSOURCING, STRATEGY, DIVERSIFICATION, INTERNALIZATION,
IMPLEMENTATION

JEL: L14, L24
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UWARUNKOWANIA ZARZADZANIA
INNOWACJAMI W KSZTALTOWANIU
SUKCESU PRZEDSIEBIORSTWA

Wprowadzenie

Przedmiotem artykulu jest zarzadzanie innowacjami. A jego celem jest usta-
lenie wazno$ci wlasciwego zarzadzania innowacjami w zakresie osiggania przez
przedsiebiorstwo sukcesu. Skoncentrowano si¢ na analizie literatury przedmiotu ze
szczegdlnym uwzglednieniem problematyki pojecia innowacji i ich rodzajow, istoty
zarzagdzania innowacjami w przedsiebiorstwach oraz wpltywu zarzadzania inno-
wacjami na funkcjonowanie i sukces przedsiebiorstwa. Dokonano réwniez analizy
wspolczesnych badan dotyczacych zarzadzania innowacjami w ksztaltowaniu suk-
cesu przedsigbiorstwa.

Nalezy zauwazy¢, iz innowacje odgrywaja istotng role w zakresie ksztalttowania
sukcesu przedsigbiorstwa na danym rynku. Ma to miejsce przede wszystkim wowczas,
kiedy wykorzystuje ono zarzadzanie innowacjami w taki sposob, aby synchronizowac
wdrazanie innowacji z jego wewnetrznym i zewnetrznym srodowiskiem funkcjono-
wania. Przeprowadzono analiz¢ polskiej i zagranicznej literatury przedmiotu doty-
czacej tematu niniejszego artykutu. Zarzadzanie innowacjami w przedsigbiorstwie,
szczegOlnie to bazujace na nowoczesnych strategiach, jest bardzo waznym elemen-
tem w odniesieniu sukcesu na danym rynku. Gléwnym narzedziem ogdlnej strategii
rozwoju danej organizacji, polegajacej na wspoltworzeniu wartosci, s przede wszyst-
kim innowacje: produktowe, organizacyjne, procesowe, jak réwniez marketingowe.
Ich worzenie jest uwarunkowane procesami systemowego ksztaltowania klimatu
i kultury innowacyjnej w poszczegdlnych przedsiebiorstwach oraz w catych spole-
czenstwach [4, s. 183-189]. Oprocz budowania przewagi konkurencyjnej innowacje
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stuza rowniez wprowadzeniu na dany rynek nowych rozwigzan zarzadzania ludzmi,
jak tez catkiem nowych produktéw oraz nowosci wykorzystywanych w procesie ich
tworzenia i produkowania. Innowacji i zarzadzania nimi mozna uzy¢ w danej orga-
nizacji we wszystkich dziedzinach ksztaltowania jej rozwoju i sukcesu.

1. Pojecie innowacji i ich rodzaje

Istnieje wiele definicji innowacji w literaturze. Innowacja to idea, postepowa-
nie badz tez rzecz, ktéra jest nowa oraz duzo lepsza jakosciowo. Pojecie to mozna
postrzega¢ przede wszystkim w dwoch zasadniczych aspektach. Jedna grupa auto-
réw przez pojecie innowacji rozumie wszelkie zmiany dokonujace sie w sferze pro-
dukcji, ktére prowadza do nowych rozwigzan procesowych, jak réwniez powstania
nowych produktéw. Natomiast druga grupa autoréw interpretuje je znacznie szerzej,
podkreslajac, ze innowacja to wszelkie zachodzace procesy badan i rozwoju, ktore
zmierzaja do zastosowania i uzytkowania udoskonalonych rozwigzan do technolo-
gii, techniki i organizacji [7, s. 181].

Coraz czgsciej innowacje sg okreslane jako wszystko, co jest zwigzane z tworzeniem
i aplikacja catkiem nowej wiedzy w celu zdobycia przewagi konkurencyjnej. Dotycza
one szczegolnie: ekonomii, technologii, spoleczenstwa oraz kultury [12, s. 41]. Z kolei
M.C. Schippers, M.A. West i J.F. Dawson definiujg innowacje jako celowe zastoso-
wanie i przedstawianie w pracy, zespole roboczym badz tez organizacji, pomystow,
procesow, produktéw albo wszelkich procedur, ktére sg calkiem nowe dla tej pracy,
organizacji albo zespolu roboczego. Wedtug nich sg one zaprojektowane w taki spo-
sob, aby przynosic korzysci pracy, organizacji badz tez zespotowi roboczemu. Inno-
wacja obejmuje kreatywnos¢, jak rowniez zastosowanie jej produktow [27, s. 3].

Warto zauwazy¢, iz innowacje to wszelkie jako$ciowe zmiany, o charakterze imita-
cyjnym oraz kreatywnym, w sferze technologicznej, zarzadzania i marketingu, jak tez
organizacji pracy. Charakteryzuja si¢ one oryginalnoscig i nowoscig w danym przed-
siebiorstwie, na okreslonym rynku, w regionie lub wrecz w skali $wiata. Te wszystkie
zmiany prowadzg do powstania nowego wyrobu lub jego zasadniczej modernizacji,
badz tez wplywaja na proces wytwarzania. Ekonomicznym rezultatem wszelkich zmian
jest ulepszenie poprawy efektywnosci dzialania gospodarczego. Innowacje tworza
przedsigbiorcom i menedzerom mozliwoséci przeprowadzenia istotnych zmian, czy
tez podjecia nowej dziatalnosci, $wiadczenia catkiem nowych ustug, i dzigki temu
pozyskiwania innowacyjnych nabywcéw. Sprawdzianem dla udanej innowacji jest
jej uznanie na rynku [28, s. 14].

A.A. Ferraresi, C.O. Quandt, S.A. dos Santos i J.R. Frega innowacje okreslaja
jako proces przeksztalcenia wiedzy w warto$¢ przez uzycie nowych lub udoskona-
lonych produktéw, systemow oraz proceséw. Pojecie to wyzej wymienieni autorzy
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odnosza do tworzenia calkowicie nowej wartosci dla przedsigbiorstwa, jak réwniez
jego interesariuszy i klientéw. Mimo gloszonych pogladéw przez niektdrych uczo-
nych idea lub wynalazek sg innowacja dopiero wtedy, kiedy ich gospodarczy poten-
cjal jest efektywnie zrealizowany [9, s. 690].

Ponadto nalezy podkresli¢, iz jak podaje J.A. Alle, ze innowacja to wprowadze-
nie do szerokiego uzytku calkiem nowych produktéw, procesow lub tez sposobow
postepowania. Warto w tym miejscu przytoczy¢ ogolng definicje innowacji z litera-
tury wedlug Z. Pietrasinskiego. Uwaza on, iz innowacje s to zmiany wprowadzone
celowo przez cztowieka lub zaprojektowane przez niego uklady cybernetyczne, ktore
polegaja gtéwnie na ogélnym zastepowaniu dotychczasowych stanéw rzeczy nowymi,
ocenianymi dodatnio w $wietle konkretnych kryteriow, ktére sktadajg si¢ w sumie
na postep [25, s. 173]. Natomiast A. Pomykalski uwaza, ze innowacja jest pojmowana
jako ogdlny proces obejmujacy wszystkie dzialania, ktore s zwigzane z kreowaniem
pomystu, pojawieniem si¢ wynalazku, a nastepnie wdrazaniem ulepszonego badz tez
catkiem nowego produktu, procesu czy tez danej ustugi [25, s. 174].

Na rysunku 1 zostal ukazany nieliniowy model procesu innowacji.

Rysunek 1. Nieliniowy model procesu innowacji

NOWY POMYSt \

POTRZEBY SPOLECZNE \
l x MARKETING

NOWY POMYSt —>  PRACE ROZWOJOWE ~ —>»  WDROZENIE
RYNEK

NOWE MOZLIWOSCI TECHNICZNE \

STAN TECHNOLOGII | WIEDZY

Zrédlo: [18,s. 12-19].

Najbardziej znane rodzaje innowacji to innowacje procesowe oraz produktowe. Te
ostanie to inaczej wprowadzenie na rynek ustugi badz tez wyrobu, ktére s3 nowe lub
znacznie ulepszone w zakresie swoich zastosowan lub cech. Innowacja produktowa
moze by¢ rezultatem zastosowania nowej wiedzy lub tez technologii, badz nowych
zastosowan albo kombinacji istniejacej technologii i wiedzy. Nowy produkt to wyréb
badz tez ustuga, ktéra znaczaco rézni si¢ swoimi cechami lub tez przeznaczeniem
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od produktow wytwarzanych dotychczas przez przedsigbiorstwo. Z kolei innowacja
procesowa to wdrozenie istotnie ulepszonych lub nowych metod produkc;ji, dystry-
bucji i wspomagania dzialalno$ci w zakresie wyrobdw, jak réwniez ustug. Nalezy do
nich zaliczy¢ nowe lub znaczaco ulepszone sposoby tworzenia i $wiadczenia ustug.
Moga one polega¢ na znaczacych zmianach w kwestii sprzetu i oprogramowania, ktére
s3 wykorzystywane w dziatalno$ci ustugowej lub tez na zmianach w zakresie technik
i procedur wykorzystywanych do §wiadczenia ustug. Ponadto innowacje procesowe
obejmuja takze istotnie ulepszone i nowe techniki, urzadzenia, jak réwniez oprogra-
mowanie w dziatalnosci pomocniczej, np. takiej jak: zaopatrzenie, ksiegowos¢, prace
konserwacyjne i obstuga informatyczna. Majg one na celu obnizenie kosztow jed-
nostkowych produkeji albo dostawy, podniesienie jako$ci lub dostarczanie nowych
badz tez znaczaco udoskonalonych produktow [23,s. 11-12].

W tabeli 1 zostaly przedstawione przykladowe rodzaje innowacji oraz ich naj-
wazniejsze efekty.

Tabela 1. Rodzaje innowacji i ich efekty

RODZA|

INNOWAC]| PRODUKTOWA MARKETINGOWA ORGANIZACY|NA PROCESOWA
EFEKT Wprowadzenie Zachowanie badZ tez | Polepszenie Zmniejszenie kosztéw
INNOWAC]I | na rynek nowych zwigkszenie udziatu | organizacji produkcji | produkgji

przedmiotéw

w danym rynku

Rozszerzenie oferty Zwiekszenie Ulepszenie Usprawnienie

artykutéw oraz dotychczasowej realizowanych produkcji

$wiadczonych ustug | sprzedazy czynnosci w pracy

Polepszone Zwiekszenie Polepszenie Zwiekszenie jakosci

wykonywanie zadari i widocznosci organizacji pracy $wiadczonych ustug

przez urzadzenia produkowanych i wyrobéw
artykutéw

Wejscie na nowy
rynek

Podniesienie jakosci
$wiadczonych ustug
i produkowanych
artykutéw

Zminimalizowanie
zuzycia energii oraz
materiatéw

Wzmocnienie
kontaktéw z klientami

Ulepszenie warunkéw
bezpieczenstwa
i higieny pracy

Zminimalizowanie
reakcji na
zapotrzebowania
klientéw

Zmniejszenie

czasu reakgji

na zapotrzebowania
klientéw

Polepszenie
warunkéw Srodowiska

Ulepszenie jakosci
$wiadczonych ustug
i wyrobéw

Zrédlo: [23, s. 5].

Innowacje przelomowe to nowe ustugi oraz produkty, ktdre destabilizujg i zmie-
niajg reguly gry obowiazujace do tej pory. Sg to wyroby, jakich jeszcze nie bylo
na rynku lub podobne do istniejacych, jednakze oparte catkowicie na zupelnie
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nowej technologii. Natomiast innowacje przyrostowe s3 wynikiem konsekwentnego
doskonalenia, ulepszania oraz modyfikowaniu juz istniejacego produktu w taki spo-
sob, aby coraz lepiej zaspokajal potrzeby klientéw. Taka innowacja, ktora odnajdzie
swoje miejsce na rynku, dalej jest doskonalona w formie kolejnych przyrostowych
innowacji. Innowacje przelomowe pojawiaja si¢ duzo rzadziej niz innowacje przy-
rostowe, jakie wymagaja nizszych nakltadow finansowych, jak réwniez krotszego
czasu realizacji. To wlasnie one pozwalajg wszystkim firmom, ktére je wprowadzaja,
na zdobywanie wigkszej przewagi konkurencyjnej, czesto nawet na kilka lat. Mozna
zastanawiac si¢ nad tym, co sprawia, ze na danym rynku pojawia si¢ wspomniana
powyzej innowacja [7, s. 34-35].

Innowacje przyrostowe powstaja w rezultacie stalych, systematycznych zmian
majacych za zadanie usprawnienie i/lub modyfikacje juz istniejacego produktu. Maja
zwykle maly zakres, wymagaja takze stosunkowo niewielkich naktadéw i przynosza
ze soba niski poziom niebezpieczenstwa. Z kolei w przypadku wszelkich innowacji
semiradykalnych nowe artykuly powstaja w oparciu o calkiem nowa technologie.
Natomiast sg bardzo zblizone do istniejacych juz produktéw, a wigc rézne nie na tyle,
by mogly by¢ uznane jako innowacje radykalne. Biorac pod duza uwage wymiar
technologiczny, jak rowniez model biznesowy przedsi¢biorstwa, mozna zbudowaé
macierz innowacji, ktéra moze zosta¢ wykorzystana do tworzenia strategii innowa-
Gji [16, s. 21].

Innowacje marketingowe obejmuja wdrozenie catkiem nowej metody marketin-
gowej, ktora wiaze si¢ ze znaczgcymi zmianami w planie/konstrukeji produktu lub
w dystrybucji, opakowaniu, promogji lub strategii cenowej. Ich gtéwnym celem jest:
duzo wieksze zaspokojenie potrzeb klientéw, otwarcie kolejnych rynkéw zbytu lub
tez nowe pozycjonowanie okreslonego produktu firmy na danym rynku dla zwiek-
szenia sprzedazy. Najwazniejszg cecha wyr6zniajacg owe innowacje wobec innych
zmian jest to, iz polegaja one na wdrozeniu danej metody marketingowej niestoso-
wanej jeszcze przez dang firme [17].

Innowacje organizacyjne to: wdrozenie calkiem nowej metody organizacyjnej
w zaakceptowanych przez firme¢ zasadach dzialania, jak tez w organizacji miejsca
pracy badz tez w stosunkach z otoczeniem. Ich istotnym celem moze by¢ zdoby-
cie lepszych wynikéw przez redukcje wiekszosci kosztéw administracyjnych lub
tez kosztow transakcyjnych, podniesienie poziomu poczucia zadowolenia z pracy
(takze wydajnosci pracy). Do tej listy mozna réwniez dopisa¢ uzyskanie catkowitego
dostepu do aktywdéw bedacych istotnym przedmiotem wymiany handlowej (takich
np. jak nieskodyfikowana, wiedza zewnetrzna) lub obnizenie kosztéw dostaw. Cal-
kiem podobnie, jak przy wszelkich innowacjach marketingowych, cechg wyréznia-
jaca opisane powyzej innowacje na tle pozostatych zmian jest to, ze jest zastosowana
taka konkretna metoda organizacyjna w zasadach funkcjonowania firmy, ktéra nie
byla dotychczas wykorzystywana [17].
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Innowacje ekologiczne sg zwigzane ze $wiadomym wprowadzeniem proekolo-
gicznej gospodarki, z catkowicie przyjaznymi dla srodowiska produktami oraz pro-
cesami produkcji w celu zredukowania lub prewencji zanieczyszczen srodowiska,
czyli przez to obnizenia kosztow [32, s. 8].

Innowacja radykalna jest natomiast rzecza nowa, stanowi odejscie od wczesniej
znanych technologii czy metod. Czesto jest ona nazywana rdwniez innowacja przeto-
mowa, czy tez nieciggla. Stosunkowo niedawno C. Christensen z Harvardu uzyt ter-
minu ,,technologia burzaca’, okreslajac nim kazda innowacje techniczng potencjalnie
zakldcajaca calo$ciowy dotychczasowy model dzialalnosci gospodarczej okreslonej
firmy czy nawet branzy. Ponadto innowacje takie niemal zawsze posiadajg charak-
ter radykalny. Technologie burzace wspomagaja zastang technologie i przyspieszaja
zmierzch firm opierajacych na niej wlasny model dziatalnosci. W wielu sytuacjach
technologie burzace tworzg catkiem nowe rynki. Rynki te poczatkowo sa niewielkie,
lecz niekiedy wrecz rozrastajg sie do znacznych wielkosci [17].

Nalezy podkresli¢, ze przelomowa innowacja to nie gwarancja sukcesu, ale szansa
do wykorzystania i dzigki niej mozna odnies¢ sukces tylko wtedy, kiedy bedzie wspie-
rana strumieniem innowacji — poczawszy od przyrostowych az po radykalne. Dla-
tego tez innowacyjne przedsigbiorstwa staraja sie¢ mie¢ komplet réznych innowacji,
w réznych stadiach rozwoju, od tych, nad ktérymi dopiero prowadzi si¢ badania,
po juz gotowe do wdrozenia i calkowitego wprowadzenia na rynek [16, s. 21-22].

2. Problematyka istoty wdrazania innowacji
i zarzadzania innowacjami w przedsiebiorstwach

Przedsiebiorstwo sukcesu to takie przedsigbiorstwo, ktére jest firmg wyrdznia-
jaca sie pod wzgledem wielu cech, czyli taka, ktéra wszechstronnie si¢ rozwija we
wszystkich aspektach jej rynkowej dzialalnosci. U podstaw sukcesu rynkowego
duzej liczby przedsigbiorstw, a zwlaszcza tych organizacji z sektora zaawansowanych
wysoko technologii, znajduja si¢ innowacje. To wlasnie z ich powodu przedsi¢bior-
stwa zdobywaja nowych klientéw, poszerzaja wlasne udzialy rynkowe, osiagaja wyzsze
przychody oraz wyrabiaja sobie marke. Azeby to osiagna¢, kazde przedsiebiorstwo
powinno mie¢ dobrg strategie rozwoju, a takze inwestowa¢ w swoich pracownikow
przez rozwinigcie kapitatu intelektualnego, ktéry warunkuje ich kreatywno$¢ oraz
wszelkie zdolnosci innowacyjne firmy [23, s. 24].

Wadrazanie innowacji w przedsiebiorstwach i zarzadzanie nimi stanowi we wspot-
czesnych czasach, naznaczonych zwigkszong konkurencyjnoscig, klucz do sukcesu.
Wiszystkie pozytywne skutki poprawnie rozumianego wdrozenia innowacji s bardzo
szerokie. Mozna je podzieli¢ na korzysci wymierne i niewymierne. Przede wszystkim
prowadzg one do: wzrostu jakosci oraz ilosci produkeji, zmniejszenia energochfonnosci
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i materialochfonnosci produkgji, obnizenia zaréwno kosztéw bezposrednich, jak
i posrednich produkcji, obnizenia wszystkich kosztow inwestycyjnych. Mozna dzigki
nim uruchomi¢ catkiem nowg produkcje, obnizy¢ lub tez unikna¢ strat, poprawi¢
zdrowie calego spoleczenstwa, a takze wzrost ochrony srodowiska, wzrost bezpie-
czenstwa i higieny pracy. Ponadto przyczyniaja si¢ one do dostosowania produktow
do indywidualnych potrzeb klientéw, tworzenia wartosci w zgodzie z potrzebami
indywidualnych klientéw, budowania srodowiska doswiadczen umozliwiajacych
wspolprace kontrahentéw z pracownikami przedsigbiorstwa, a takze generowania
oraz wykorzystania nowej wiedzy. Dodatkowym plusem wdrozenia innowacji jest
wzrost ogolnej konkurencyjnosci organizacji, mozliwo$¢ dostosowania swojego wne-
trza do zmieniajacych si¢ uwarunkowan zewnetrznych itd. Mozliwos¢ pojawienia si¢
korzysci tak szerokich i wystepujacych powszechnie ze stosowania $wiadomie two-
rzonych, jak réwniez wdrazanych innowacji wymaga racjonalnego stanowiska do
zarzadzania tg sferg dziatalnosci kazdej organizacji, regionu, kraju, szczegdlnie ze
jest to sfera gléwnie zaniedbana w systemie gospodarczym Polski [2, s. 11].

Nalezy zauwazy¢, iz wprowadzenie zarzadzania innowacjami w kazdym przed-
siebiorstwie wiaze sie z obowiazkiem wprowadzenia réznorodnych zmian w polityce
personalnej. Owa polityka powinna mie¢ na celu ksztaltowanie kapitatu intelektu-
alnego i jego jak najlepsze wykorzystanie. Wyksztalcenie pracownikéw, postawy,
zaangazowanie, predyspozycje, zakres identyfikacji z wszelkimi potrzebami firmy
stanowig najwazniejszy element w procesie dzialan innowacyjnych. Pragnac budo-
wa¢ innowacyjne przedsiebiorstwo, nalezy przede wszystkim wiele uwagi poswie-
ci¢ problemom dotyczacym zarzadzania ludzmi w organizacji. Jest wiele sposobow
podnoszenia na kolejny poziom zachowan innowacyjnych pracownikéw. Zwlaszcza
nalezy zadba¢ o to, by w przedsigbiorstwie pracowali dobrze dobrani pracownicy,
przygotowani fachowcy, potrafigcy rozwiazywac, a takze dostrzega¢ nietypowe pro-
blemy, ktorzy potrafig pracowaé w zespotach, odpowiednio przygotowani do dziata-
nia we wszelkich sytuacjach konfliktowych, ktorzy nie bojg sie wyzwan, popelniania
bleddw i sg otwarci na opinie, jak tez oceny innych [15, s. 17].

Na rysunku 2 przedstawiono cykl zarzadzania innowacjami w przedsiebiorstwie.

Zasadne jest tez odpowiednie traktowanie zarzadzania innowacjami w przedsie-
biorstwie w sposob systemowy. Gléwnym akcentem jest okreslanie celéw innowa-
cyjnej dziatalnosci, opracowanie strategii ich realizacji, wlasciwy dobdr struktury
organizacyjnej sprzyjajacej sensownemu przebiegowi proceséw tworzenia innowacji
oraz ich wdrazania, dobdr zasoboéw, szczegdlnie ludzkich, warunkujacych sprawny
przebieg ogdlnej dzialalnosci innowacyjnej. Nalezy w to takze wliczy¢ dobér odpo-
wiedniej technologii pracy umystowej, zapewniajgcej jak najwyzszy poziom two-
rzonych innowacji. Narodziny innowacji wymagaja odpowiednich zasobéw nowej
wiedzy lub rekombinacji dotychczasowej, dlatego jednostki zarzadzajace dziatalno-
$cig innowacyjng powinni zachowywac sie zgodnie z rozwigzaniami modelowymi
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wypracowanymi przez nauke, faczacymi zarzadzanie wiedza wlasnie z zarzadzaniem
innowacjami w ogolny, wspdlny system. Decyzje, ktére s3 podejmowane przez jed-
nostki zarzadzajace dzialalnoscig innowacyjng, powinny by¢ oparte na koncepcji
racjonalnego przebiegu calego procesu innowacyjnego, co utatwia polaczenie tego
faktu z biezacymi, jak réwniez z przysztymi potrzebami samej organizacji oraz jej
klientow, a takze zapobiega doswiadczaniu nadmiernych kosztéw w przypadku dzia-
tan nad innowacjami, ktére sg obarczone duzym ryzykiem [3, s. 15].

Rysunek 2. Cykl zarzadzania innowacjami

PROMOCJA PROJEKT PRODUKTU

DYSTRYBUCJA
SPRZEDAZ, SERWIS /

BADANIA | ROZWO] ~ <— ZARZADZANIE INNOWACJA —> OCHRONA

/

OCHRONA PRAW | WEASNOSCI

PRODUKCJA
IDENTYFIKACJA POTRZEB

Y
ZDOBYCIE DOSTAW

ZDOBYCIE ZASOBOW

Zrédlo: [10, s. 5].

Warto dodag, iz zarzadzanie innowacjami nabiera znaczenia szczegdlnego w warun-
kach coraz powszechniejszych dyspozycji do tworzenia innowacji otwartych, badz
tez tzw. co-innovations. W tym zakresie przedsiebiorstwa powinny bardziej precyzyj-
nie planowac i koordynowac¢ zasoby konieczne do pobudzania kreatywnosci kadry
pracowniczej, co stuzy efektywnemu wdrazaniu innowacji [2, s. 12].

Zarzadzanie innowacjami wymaga uruchomienia wewnatrz danego przedsiebior-
stwa procesu uczenia sig, ktory trzeba wspiera¢ przez: wymiang doswiadczen, ktore
s3 powigzane z sukcesami oraz porazkami, zaréwno w ramach przedsiebiorstwa, jak
i jego bliskiego otoczenia. Dodatkowo réwniez wymaga stosowania odpowiednich
narzedzi, jak réwniez technik, umacniania sieci catej wspétpracy w ramach danego
przedsiebiorstwa, a takze jego srodowiska [16, s. 94].
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Wplyw zarzadzania innowacjami na funkcjonowanie przedsigbiorstwa moze prze-
jawia¢ sie w sposob réznoraki. Innowacje moga wplywac np.: na sprzedaz, wydaj-
nos$¢, udzial w rynku badz efektywnos¢ [10, s. 22].

3. Identyfikacja oddziatywania zarzgdzania innowacjami
na poszczegdlne obszary funkcjonowania
przedsiebiorstwa i jego sukces

Zarzadzanie innowacjami w obszarze produkcyjnym organizacji wptywa na nowo-
czesnos$¢ produkowanych artykutéow, stosowanych technologii, a takze catego parku
maszynowego. Polepsza si¢ robotyzacja i automatyzacja proceséw produkcyjnych,
jak réwniez jako$¢ produkowanych artykutow, zdolno$¢ do kreowania nowych tech-
nologii i produktéw, zdolnos¢ do tzw. rozkooperowania danego wyrobu. Ponadto
wzrasta poziom wiedzy calej kadry inzynierskiej, poziom informatyzacji we wszyst-
kich sferach przygotowania produkeji, badania oraz rozwdj i produkcja, umiejetnos¢
wlasciwego transferu technologii, poziom finansowania ogélnej sfery B+R. Z kolei
w obszarze marketingu zarzadzanie innowacjami oddziatuje zwlaszcza na: zdolnos¢
do pozyskiwania lojalnych, nowych klientéw, wchodzenie na kolejne, nowe rynki,
wszelkie rozwigzania organizacyjne w zakresie sprzedazy i dystrybucji, organizacja
sieci serwisowej. Do tej listy mozna takze zaliczy¢: obstuge posprzedazows, polityke
cenowsy, stosowane systemy promocji, wiedze, zaangazowanie i umiejetnosci wszyst-
kich pracownikéw dziatu marketingu oraz sprzedazy, umiejetno$¢ zbierania wszel-
kich informacji rynkowych dotyczacych potrzeb, gustow, preferencji i oczekiwan
klientow (tzw. badanie rynku). Wazny w tym zakresie jest réwniez poziom budzetu
przeznaczonego na dzialalnos¢ promocyjna (public relations, reklama), a takze zna-
jomosc¢ strategii marketingowych [26, s. 362-363].

W obszarze logistyki oddzialywanie na zarzadzanie innowacjami w przedsig-
biorstwie wplywa m.in. na: wiedz¢ pracownikéw dzialu logistyki, site oddziaty-
wania dostawcow, zrédla zaopatrzenia, doboér dostawcow, poziom informatyzacji
danego obszaru, wysoki poziom logistycznej obstugi klienta, wypracowanie roz-
wigzan umozliwiajacych tworzenie sprawnych, jak tez efektywnych tancuchow
dostaw, minimalizacje wielkosci zapasoéw magazynowych i korzystanie z ustug logi-
stycznych. Obszar organizacja i zarzadzanie z kolei wptywa na: wiedze kadry kie-
rowniczej, jak réwniez pracownikéw przedsiebiorstwa, dobér odpowiedniej kadry
kierowniczej, umiejetno$¢ budowania wszelkich rozwojowych strategii przedsie-
biorstwa oraz umiejetno$¢ antycypowania zmian w bliskim otoczeniu organizacji.
Wszystko to oddzialuje réwniez na odpowiedni dobdr kadry pracowniczej i ela-
styczng strukture zatrudnienia, wykorzystywanie elastycznych struktur organiza-
cyjnych, umiejetne i odpowiednie motywowanie pracownikow, a takze stosowanie
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metody dotyczacej zarzadzania, kreatywno$¢ pracownikoéw, znajomos¢ aktualnych
koncepcji i metod zarzadzania, zadowolenie pracownikéw z zatrudnienia w kon-
kretnym przedsigbiorstwie [14, s. 363].

Zarzadzanie innowacjami w przedsiebiorstwie w obszarach proceséw i regut
zarzadzania moze zapewnic tej organizacji dlugoterminowa przewage konkurencyjna
i rozwoj, jak réwniez moze calkowicie ,wywrdci¢ do gory nogami” wszelkie stosunki
panujace w przedsigbiorstwie. Owe innowacje beda dawaly przewage, gdy bedzie spet-
niony przynajmniej jeden z trzech nastepujacych wymogéw: oparcie na nowatorskiej
zasadzie, ktora podwaza dotychczasowe poglady, jak tez zastosowanie rozwigzan sys-
temowych obejmujacych kilkanascie proceséw i metod, a takze pozostawanie duza
czedcig ciagtego programu w kwestii wynalazczosci, w ktorym postep jest potaczony
z uplywem czasu [16, s. 56]. Na rysunku 3 ukazano piramide innowacji.

Rysunek 3. Piramida innowacji wedtug A.T. Kearney

STRATEGIA INNOWAC]I

y

ORGANIZACJA | KULTURA INNOWAC]I

y

ZARZADZANIE CYKLEM ZYCIA INNOWAC]!I
(zarzadzanie pomystami, rozw6j ustugi/produktu/modeli i proceséw biznesowych
albo organizacyjnych, wprowadzenie na rynek i ciggte ulepszanie innowaciji)

CZYNNIKI UMOZLIWIAJACE INNOWACJE, NP.: ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI,
WEASNOSCI INTELEKTULANE/ZARZADZANIE WIEDZA, KONTROLOWANIE | INFORMATYKA,
ZARZADZANIE PROJEKTAMI | PROGRAMAMI

SUKCES ZARZADZANIA INNOWACJAMI

Zrédlo: [21, s. 2].

Obszary oddziatywania zarzadzania innowacjami na funkcjonowanie przed-
siebiorstwa mozna przedstawi¢ w najwazniejszych trzech grupach: konkurencja,
rynki, popyt; produkcja i dostawa; jak rowniez organizacja miejsca pracy [15,s. 112].
W obszarze konkurencji, popytu, rynku mozna zaobserwowa¢ nastepujace efekty
dzialalno$ci innowacyjnej: zastapienie wszystkich produktow wycofywanych z rynku,
rozszerzenie oferty wyrobow i ustug, utworzenie produktéw catkowicie przyjaznych
dla $srodowiska naturalnego, powigkszenie lub zachowanie udziatu w danym rynku,
wejscie na nastepne/nowe rynki, zwiekszenie widocznosci badz tez ekspozycji pro-
duktoéw. Z kolei do obszaru produkeji i dostawy mozna zakwalifikowa¢: podniesie-
nie jakosci ustug i wyrobow, zwigkszenie elastyczno$ci produkcji lub tez $wiadczenia
ustug, obnizenie jednostkowych wydatkéw pracy, obnizenie zuzycia materialéw oraz
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energii, skrocenie cyklu produkcyjnego, uzyskanie standardéw technicznych, obnize-
nie wszelkich kosztow operacyjnych zwigzanych ze wykonywaniem ustug, zwigksze-
nie efektywnosci badz tez szybkosci zapewniania lub dostarczania ustug i wyrobow.
Natomiast organizacja miejsca pracy obejmuje: polepszenie komunikacji i interak-
c¢ji miedzy réznorodnymi pionami w firmie, zwigkszenie obszaru udostepniania
lub transferu wiedzy we wszystkich kontaktach z innymi podmiotami, zwiekszenie
umiejetnosci dostosowywania si¢ do réznych wymagan klientéw, wzmocnienie rela-
cji z kontrahentami, poprawa warunkéw pracy [20, s. 179].

Niektérzy z naukowcow zauwazajg, ze innowacje produktowe, marketingowe
oraz procesowe powoduja rozwdj przedsigbiorstwa, jednakze nie przyczyniaja si¢ do
zwigkszenia si¢ jego rentownosci [24, s. 128-134]. Z kolei innowacje organizacyjne
nie powoduja ani wzrostu przedsiebiorstwa, ani wzrostu rentownosci. Inni autorzy
s3 zdania, Zze innowacje wywolujg osigganie przewagi nad konkurentami i umoz-
liwiajg wejscie na calkowicie nowe rynki [1, s. 299-301]. Innowacje sa powigzane
z ksztaltowaniem pozycji konkurencyjnej danego przedsigbiorstwa, poniewaz wpty-
waja na redukcje kosztoéw oraz stopien dywersyfikacji produktow [35, s. 20].

Dzigki innowacjom nastepuje: poprawa oraz unowoczes$nienie procesow wytwor-
czych, podniesienie ogolnej produktywnosci, wydajnosci i jakosci wykonywanej pracy,
wzrost jako$ci wyrobow oraz ich konkurencyjnosci, zwiekszenie ogélnej efektywno-
$ci i sprawnosci dziatania, udoskonalenie organizacji i wszelkich metod pracy, zli-
kwidowanie barier, jak réwniez aktywizacja zasobow, poprawa bezpieczenstwa oraz
warunkoéw pracy, zastepowanie zywej, w efekcie lepszej organizacji, jak tez wyzszej
wydajnosci opartej na bardziej nowoczesnym i bogatszym wyposazeniu technicz-
nym oraz zwigkszenie zdolnosci eksportowych itp. Wszystko to wplywa ostatecznie
na sukces danego przedsiebiorstwa [11, s. 451-452].

4. Przeglad badan nad zarzadzaniem innowacjami
w ksztattowaniu sukcesu przedsiebiorstwa

W tym miejscu zostal przeprowadzony przeglad badan nad zarzadzaniem inno-
wacjami w ksztaltowaniu sukcesu przedsigbiorstwa. W tym zakresie wybrano przy-
ktadowe ciekawe wyniki badan zwigzane z omawiang tematyka. Badania te dotycza
réznych obszaréw zwigzanych z innowacyjnoscia i z zarzgdzaniem nig. Zaprezen-
towany przeglad badan, szczegélnie jego rozpigtos$¢ tematyczna $§wiadcza o duzym
zainteresowaniu polskich badaczy problematyka zarzadzania innowacjami, jak row-
niez jego wplywie na ksztaltowanie si¢ sukcesu przedsigbiorstw w Polsce.

1. Badania, ktore zostaly przeprowadzone w 2013 r. wéréd okoto 300 przedsiebiorstw
produkcyjnych wojewodztwa mazowieckiego, 6dzkiego i podlaskiego z branzy
mechatronicznej, biotechnologicznej i tekstylno-odziezowej. Wziglo w nich udziat

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr1/2018 (180) 141 :



ponad 40 mikroprzedsigbiorstw, 119 matych, jak réwniez 110 $rednich i 31 bardzo
duzych podmiotéw gospodarczych. Ich celem bylo ukazanie zdolnosci do kre-
owania, jak rdwniez wdrazania innowacji, ktora staje si¢ zasadniczym wyzwaniem
dla zarzadzania organizacjami, a zostaly one przeprowadzone przez A. Pomykal-
skiego oraz R. Blazak. Nalezy podkresli¢, ze 42,3% badanych firm posiadalo plan
strategiczny wszelkich dzialan innowacyjnych opracowany w oparciu o trendy
rynkowe, a takze na podstawie obserwacji dziatan calej konkurencji i rozwoju
catkiem nowych technologii. Z kolei 23,3% badanych przedsigbiorstw na pod-
stawie opracowanej juz strategii okresla srednio-, jak réwniez dtugoterminowe
cele oraz przydziela potrzebne zasoby finansowe na innowacje. Jednakze wsréd
badanych podmiotéw az 19,3% przyznalo sie, iz nie posiada planu strategicznego
dotyczacego dzialan innowacyjnych. Zasadniczym celem wszystkich zamierzo-
nych inwestycji w innowacje dla organizacji okazal si¢ zakup nowych urzadzen
oraz maszyn, co zadeklarowalo az 52,3% badanych przedsiebiorstw. Na dalszych
miejscach plasujg si¢: wdrozenie systemoéw jakosci (12,7%), a takze zatrudnienie
specjalistow (13,7%) i utworzenie nowych kanaléw dystrybucji (10,0%). Pozostate
wymienione inwestycje w innowacje jednak nie cieszg si¢ duzym zainteresowa-
niem badanych przedsiebiorstw, co pokazujg gtéwnie wartosci poszczegolnych
wskaznikow, ktore wynosza od 1% do 10% [21, s. 147-148].

2. W celu okreslenia wptywu zarzadzania innowacjami na zarzadzanie strategiczne
roznych przedsiebiorstw ustugowych przeprowadzono empiryczne badania wsréd
hoteli o réznej liczbie gwiazdek, zlokalizowanych w wybranych wojewddztwach
we wschodniej Polski. Analiza dotyczyla 2015 r. oraz wojewddztw: lubelskiego,
podkarpackiego, $wigtokrzyskiego i podlaskiego. Badania wykonata M. Sztorc.
Z otrzymanych danych wynika, iz 71% hoteli byto zainteresowanych wprowa-
dzeniem innowacji, a okolo 45% wdrozylo opracowywane wczesniej strategie
innowacji. Najczesciej w tych obiektach realizowane byty innowacje: produktowo-
-ustugowe (53%), organizacyjne (31%) oraz marketingowe (43%). Sposrdd hoteli
wybranych do badania zaden nie realizowal strategii technologicznych innowacji
(procesowych). Sytuacja tego rodzaju przede wszystkim wynika ze zbytecznosci
zastosowania calkiem nowych metod wytwarzania, jak rowniez $wiadczenia ustug
wedlug 96% wigkszosci wlascicieli hoteli. Wymienione powyzej typy innowacji
najczesciej implementowaly hotele cztero- i pigciogwiazdkowe. W poréwnaniu
do pozostatych terendw badane hotele ze wschodniej czesci Polski sa duzo mniej
efektywne pod wzgledem wprowadzonych innowacji w oferowanych ustugach
(tj. 8,2% przy krajowej skali 12,3%) [13,s. 11-12].

3. Badania przeprowadzone przez Katedre Systemdw Zarzadzania i Innowacji Poli-
techniki Lodzkiej dotyczace stanu innowacyjnosci przedsigbiorstw, jak rowniez
transferu technologii wojewodztwa 16dzkiego podkreslajg nieche¢ przedsiebiorcow
do wspolpracy. Obserwacje tworzenia si¢ ogélnych srodowisk przedsigbiorczosci
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i sieci ukazuja, ze proces ten jeszcze znajduje si¢ w poczatkowej fazie, a jego dal-

szy rozwoj nadal bedzie skomplikowany i dtugotrwaly. Ponadto przeprowadzone

badania pozwolily na utworzenie m.in. nastepujacych wnioskow [22, s. 13-14]:

= zanajwazniejsze zrédla informacji dotyczacych innowacji nalezy uznac inter-
net, a takze dostawcow oraz odbiorcdw wyrobow oraz ustug. Przedsiebiorstwa
nie uwazaja zadnych jednostek naukowych, jak réwniez badawczo-rozwojo-
wych za znaczace i istotne zrédto informacji o innowacjach;

= przedmiot transferu technologii w duzej wigkszosci stanowit zakup maszyn
oraz urzadzen (ponad 87% organizacji), bardzo malo przedsigbiorstw wska-
zalo na zakup wiedzy, czy tez inwestycje w projektowanie nowych artykutéw
oraz inwestycje w organizacje innowacyjnych proceséw produkcyjnych;

= wszelkie jednostki naukowe, jak réwniez badawczo-rozwojowe s3 obecnie
gléwnie na etapie tworzenia odpowiednich koncepcji obstugi rynku w zakre-
sie komercjalizacji innowacji i transferu technologii;

= badane przedsiebiorstwa kupowaly nowe technologie, réwnoczesnie podpi-
sujac umowy uniemozliwiajace im pdzniejszy rozwdj na wlasng reke zaku-
pionych ustug przy wspotpracy z wyselekcjowanymi przez nich jednostkami
naukowymi oraz badawczo-rozwojowymi.

4. Przedsigbiorstwa, podejmujac dziatalno$¢ innowacyjna, tj. zarzadzanie innowa-
cjami, czynig to z okreslonych przyczyn. Badania dotyczace tejze kwestii zostaly
przeprowadzone w 2012 przez A. Zych. Ich celem bylo zaprezentowanie przyczyn
dziatalnosci innowacyjnej w badanych przedsigbiorstwach. Powodem o najwiek-
szym znaczeniu dla przedsiebiorstw jest poprawa konkurencyjnosci, ktorg wska-
zalo okolo 44,2% ankietowanych. Wymuszanie innowacyjnosci zaréwno przez
klientéw, jak i potrzeby rynku, jako istotng przyczyne prowadzenia dziatalnosci
innowacyjnej, podkreslifo 39,2% badanych. Ponadto wprowadzajac innowacje,
organizacje zamierzajg rOwniez osiagac lepsze wyniki zaréwno w sprzedazy, jak
i osiaganiu zyskow (32,6%). Koniecznos¢ dalszego przetrwania byta istotnym
powodem dla 26% ankietowanych przedsiebiorstw. Natomiast dla 22,1% jest
wazne zaspokajanie potrzeb klientéw, jak tez spoteczenstwa, zas 20,7% wszyst-
kich badanych jako wazny powdd dziatalnosci innowacyjnej podaje sukces i roz-
woj firmy. Najmniejsze znaczenie posiada ,wymuszanie” innowacyjnosci przez
kontrahentéw/dostawcow oraz podniesienie efektywnosci dziatania (juz po 2,2%
wszystkich wskazan). W powszechnej opinii badanych przedsigbiorcow jest wiele
tatwiejszych metod zarabiania pieniedzy, jak réwniez utrzymania konkurencyjno-
$ci organizacji niz wdrazanie i kreowanie innowacji. Dla badanych respondentow
pochodzacych z matych i §rednich firm sektora rolno-spozywczego z wojewodz-
twa podkarpackiego innowacje sg kojarzone gléwnie: ze wzrostem konkurencyj-
nosci danego przedsigbiorstwa (59,1% wszystkich wskazan), z szansg na dalszy
rozwoj (38,1%), a takze z koniecznoscia ekonomiczng (35,4%), ze zdobyciem
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nowych rynkéw zbytu (34,8%), ze zwigkszeniem si¢ wydajnosci firmy (31,5%),
jak tez z wysokimi nakfadami finansowymi (28,2%) [36, s. 181-182].

Gléwna deklarowang przyczyna niskiego stanu innowacyjnosci jest brak potrzeb-
nych $rodkéw finansowych (35,4% odpowiedzi), specyfika rynku, ktéra w oce-
nie ankietowanych nie wymaga wprowadzania innowacji (23,2% badanych),
jak réwniez brak infrastruktury technicznej (22,1%) i brak wykwalifikowanej
kadry (14,9%). W tym miejscu nasuwa si¢ jednakze jeszcze jeden fakt: przed-
siebiorstwa Iaczg bezposrednio wlasng dzialalno$¢ innowacyjna z ponoszeniem
wszelkich nakladéw na te domene swojej dzialalnosci. Z wynikéw badania takze
wynika, ze az 78,5% badanych przedsiebiorcéw ponosi wydatki na innowacje,
z kolei blisko 30% planuje ich zwigkszenie. Przeprowadzone badania daly takze
istotng odpowiedz, jakiego doktadnie rodzaju innowacje wprowadzily u siebie
male i §rednie przedsiebiorstwa z sektora rolno-spozywczego w wojewddztwie
podkarpackim. Duzy procent, bo az 89,5% badanych deklaruje, Ze w ciagu 3
ostatnich lat wprowadzito innowacje. Najczesciej zastosowanym rodzajem inno-
wacji sa nowe badz tez ulepszone produkty (74,6% odpowiedzi), nowe technolo-
gie, a takze procesy wytworcze (45,3%), zdobycie nowych rynkow zbytu (45,3%)
oraz wszelkie zmiany organizacyjne (36,5% wszystkich wskazan). Na kolejnych
miejscach uplasowaly si¢: zmiany zwlaszcza w sferze marketingu (18,8%) oraz
nowe ustugi (9,4% wskazan) [36, s. 187].

5. Tymczasem, jak pokazujg wyniki przeprowadzonych badan B. Bojewskiej na gru-
pie 300 przedsiebiorstw pochodzacych z 10 wojewodztw Polski, ktérych celem
byto wskazanie aktywnosci innowacyjnej MSP, do rzadkosci naleza mate oraz
$rednie przedsigbiorstwa, ktore wprowadzaja wlasnie tak wiele innowacji. Zazwy-
czaj owe firmy wprowadzaja jedna, dwie, a czasami nawet trzy innowacje. Nato-
miast niewielki jest odsetek wszystkich matych i §rednich przedsigbiorstw, ktore
wprowadzajg innowacje np. nawet w o$miu obszarach [5, s. 279].

6. Z badan przeprowadzonych przez B. Plawgo i J. Korneckiego, ktérych celem
byto okreslenie zaleznosci miedzy kompetencjami, jak rowniez wyksztalceniem
pracownikéw w matych i §rednich przedsigbiorstw a ich innowacyjnoscia oraz
konkurencyjnoscig oraz wszelkimi mozliwosciami odniesienia sukcesu na danym
rynku wynika, ze innowacje stanowia najczesciej nowos¢ w skali danej organi-
zacji (az 46,2% ogotu wszystkich badanych podmiotéw z sektora matych i $red-
nich przedsiebiorstw), rzadziej za$ s3 one nowoscia w skali krajowej (23,5%), jak
réwniez w skali europejskiej i nawet swiatowej (2,4%) [19, s. 107-109].

7. Badaniami, ktdre byly realizowane w 2015 r. przez pracownikéw Instytutu Zarza-
dzania pod kierunkiem A. Sopinskiej, zostaly objete 123 innowacyjne przedsie-
biorstwa, ktére dzialaja na polskim rynku. Ich celem byto ogélne zagadnienie
wplywu realizacji wszelkich otwartych innowacji produktowych na ogélny wynik
finansowy. Ze wzgledu na etapowy przebieg procesu innowacyjnego istniata
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konieczno$¢ uwzglednienia czasowego aspektu od momentu powstania idei
okreslonej innowacji do momentu jej finalnego wdrozenia i komercjalizacji.
W zaprezentowanych badaniach przyjeto trzyletnia perspektywe czasowa (lata
2013-2015). Ponadto w badanych podmiotach skala ogdlnego zjawiska tworze-
nia wszelkich innowacji produktowych w otwartym modelu byla niska. Nato-
miast prawie 40% z badanych firm zrealizowalo zaledwie tylko jedna innowacje,
z kolei prawie dwie trzecie z badanych organizacji zrealizowalo maksymalnie
dwie innowacje produktowe wiasnie w modelu otwartym gléwnie w przeliczeniu
na rok. W wigkszosci przebadanych przedsiebiorstw stopienn nowosci powstatych
produktowych innowacji zrealizowanych w modelu otwartym okazat si¢ niski.
Dominowaly innowacje przyrostowe (czyli stopniowe) polegajace na modyfi-
kacji badz tez ulepszeniu juz istniejacych produktéw, nie innowacje radykalne,
w rezultacie ktérych sg tworzone zupelnie nowsze produkty zastepujace dotych-
czasowe [29, s. 367].

8. Nastepne badania zostaly przeprowadzone w 2014 r. przez M.K. Gasowska, za
pomoca wywiadu bezposredniego z menedzerami odpowiedzialnymi za proces
zarzadzania innowacjami w badanych firmach, gtéwnie opierajac si¢ na opraco-
wanym wczesniej kwestionariuszu ankietowym. Celem tych badan byta dokladna
analiza orientacji w zarzadzaniu danym przedsigbiorstwem, realizowanych strate-
gii, a takze determinant konkurencyjnosci, innowacji wdrozonych w okreslonym
przedsigbiorstwie oraz sposobéw zdobywania przewagi konkurencyjnej. Badania
te dotyczyly lat 2011-2013. Zostaly przepytane 117 mate, $rednie i duze przed-
siebiorstwa pochodzace z pétnocno-wschodniej Polski [10, s. 518].

W latach 2011-2013 duza wigkszos¢ badanych przedsigbiorstw (88,8%) wpro-
wadzila istotne innowacje. Najwiecej z badanych firm wdrozylo innowacje, ktére
maja na celu doskonalenie i sukces proceséw, aby osiaggna¢ poprawe stanu ogol-
nego obstugi klienta (czyli 43,6% w roku 2011, az do 53,0% w roku nastepnym,
do 65,8% w roku 2013), doskonalenie i rozwoj proceséw, by osiagnac przewage
jakosci (w roku 2011 wynosit 30,8%, z kolei w 2012 r. — 41,0%, a rok pozniej
- 47,9%), doskonalenie organizacji pracy (poczawszy od 23,8% w roku 2011,
przez 36,7% w roku 2012, az do 41,8% w roku 2013), doskonalenie i rozwdj pro-
cesOw zarzadzania innowacjami, aby zredukowac koszty dotyczace gospodarki
zapasami i magazynowej (wynoszaca 25,6% w roku 2011, poprzez 28,2% w roku
2012, az po 29,9% w roku 2013). Dodatkowo zaliczyli doskonalenie i rozwdj wszel-
kich procesow, jako konieczne, aby osiagna¢ przewage, ktéra wynika z zaufania,
poczucia bezpieczenstwa kontrahentéw (tj. 17,1% w roku 2011, z kolei w roku
2012-23,9%, a rok pézniej - 29,9%) [10, s. 519-520].

Analiza wynikéw badan data wazne podstawy do sformulowania wniosku, iz
male przedsigbiorstwa najczesciej wdrazaly nowe innowacje majace na celu
rozwdj i doskonalenie proceséw, aby osiaggna¢ poprawe stanu obstugi klienta,
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10.

przewage jakosci, a takze przewage kosztow oraz doskonalenie dalszej organi-
zacji pracy. Natomiast w $rednich firmach wprowadzano najczesciej innowacje
majgce na celu rozwdj i doskonalenie proceséw, aby osiggna¢ poprawe ogélnego
poziomu obstugi klienta, jak réwniez doskonalenie organizacji pracy, rozwoj pro-
cesOw zaopatrzenia, aby zmniejszy¢ koszty w obszarze gospodarki catymi zapa-
sami i magazynowej oraz doskonalenie i ogélny rozwoj procesow, aby osiaggnac
spora przewage jakosci. Duze organizacje wprowadzaly najczesciej innowacje
majace na celu rozwoj i doskonalenie procesdw, aby osiagnaé poprawe ogélnego
poziomu obstugi klienta, doskonalenie oraz rozwdj proceséw, a takze osiagnac
sporg przewage jakosci, doskonalenie organizacji funkcjonowania oraz dosko-
nalenie i rozwdj wszystkich proceséw zaopatrzenia, aby zredukowa¢ wszelkie
koszty w obszarze gospodarki magazynowej i zapasow [10, s. 520].

Badania prowadzone w 2012 r., na podstawie kooperacji roznych przedsigbiorstw
w ramach czterech rodzajéw innowacji: produktowych, procesowych, marke-
tingowych oraz organizacyjnych. Ich celem bylo analiza najcz¢sciej deklarowa-
nych ogolnych czynnikéw sukcesu w kooperacji w innowacjach czterech typow,
a zostaly one wykonane przez L. Danik i J. Zukowskg. Warto zwréci¢ uwage
na fakt, kto byt najwazniejszym partnerem kooperacji firm gtéwnie w poszcze-
gblnych branzach. Dla wszystkich organizacji z branzy spozywczej, farmaceu-
tycznej i chemicznej oraz elektronicznej najwazniejszym partnerem wlasnie we
wszelkich innowacjach byt najczesciej krajowy klient (odpowiednio 35% i 33%,
jak réwniez 23% wskazan), podczas kiedy dla reprezentantéw branzy motory-
zacyjnej najczesciej byt nim klient zagraniczny (27%). Ponadto przedsigbiorstwa
z branzy spozywczej oraz motoryzacyjnej relatywnie czgsto wspotpracowaty row-
niez blisko z krajowymi dostawcami (tj. 30%, jak tez 20%), za$ w sytuacji branzy
chemicznej i farmaceutycznej, jak réwniez elektronicznej na drugim miejscu
sg klienci zagraniczni (czyli 17%, jak tez 21%) [8, s. 6-7].

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze niezaleznie od rodzaju innowacji wszelkie
przedsigbiorstwa z branzy spozywczej bardzo czgsto przypisywaly duze znaczenie
nastepujacym czynnikom wplywajacym na sukces ogdlnej kooperacji w innowa-
cjach: jasne i realne cele przyjete przez kazdego z partneréw, wzajemne zaufanie
partnerdw, jak rowniez jasny rozdzial zakresow odpowiedzialnosci wszystkich
partnerdw, dobor partnera (-6w) danego projektu oraz wszelkie wzajemnie uzu-
pelniajace si¢ zasoby (takze ludzkie) i kompetencje [8, s. 13].

Badania zostaly przeprowadzone od pazdziernika 2012 r. do konca stycznia
2013 r. na prébie 402 firm funkcjonujacych w sektorze wysokich technologii
przez A. Zakrzewska-Bielawska. Ich celem bylo okreslenie zaleznosci miedzy
ogdlnym potencjatem relacyjnym wszystkich firm high-tech a ogélnym pozio-
mem ich innowacyjnosci. Ponadto innowacyjnos¢ przedsiebiorstw wysokich
technologii w tej kwestii jest na umiarkowanym poziomie, a o tym $wiadcza
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$rednie, jak rowniez mediana dla poszczegdlnych zdolnosci. Duzo czgsciej jako
silng i bardzo silng oceniano zdolno$¢ danej organizacji do wdrazania innowa-
cji, najstabiej z kolei zdolnos¢ do ich komercjalizacji. Jednakze warto$ci kwarty-
lowego rozstepu wskazuja w tej kwestii na male zréznicowanie ocen, ktére byly
wystawiane przez respondentéw. Ponadto korelacje tzw. rang Spearmana wyka-
zaly, ze jesli wyzej oceniano jedng zdolno$¢ dotyczaca procesu innowacyjnego,
tym wyzej zostaly oceniane pozostate zdolnosci [34, s. 6-7].
Im bardziej zréznicowany byl potencjal relacyjny okreslonej firmy high-tech
(tj. jesli wiecej i bardziej sa réznorodne relacje nawiazuje przedsiebiorstwo), tym
wyzej oceniania jest zdolnos$¢ owej firmy do tworzenia, wdrazania, jak tez komer-
cjalizacji innowacji oraz tym mocniejsza jest wspolpraca z podmiotami zewnetrz-
nymi wlasnie w zakresie tworzenia innowacji, co jest zgodne z ustaleniami innych
badaczy. Ponadto zdolnos¢ do wdrazania innowacji jest zalezna w znacznym stop-
niu od tzw. powtarzalnosci relacji, a takze czasu ich trwania. Im sg czestsze kontakty
z dostawcami, a takze klientami i konkurentami, jak réwniez im bardziej sa one
trwalsze (czyli trwajace 5 lat i jeszcze diuzej), tym zdolno$¢ ta jest silniejsza. Ponadto
wplyw na owa zdolnos¢ ma takze trwaltos¢ wszelkich relacji z wtadzami, jak réwniez
spoleczno$ciami lokalnymi. Im dluzszy jest czas ich trwania, tym owa zdolnos¢ do
wdrazania innowacji jest wigksza [34, s. 8].

Podsumowanie

Jak wykazata powyzsza analiza, zaréwno literatury, jak i poczynionych wspolcze-
snych badan dotyczacych zarzadzania innowacjami, nalezy zwrdci¢ uwage na to, iz
wszelkie innowacje, a takze posiadanie umiejetnosci do ich tworzenia i wlasciwego
wykorzystania w dzisiejszych czasach s3 uwazane za jeden z najwazniejszych czyn-
nikéw, ktére tworzg przewage konkurencyjng danego przedsigbiorstwa. To wlasnie
dzieki wdrazaniu réznych innowacji w obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa
jest mozliwe usatysfakcjonowanie aktualnych zapotrzebowan klientéw badz tez kre-
owanie catkiem nowych.

Podstawg sukcesu kazdego przedsigbiorstwa jest jego innowacyjnos¢, jaka w ,,spo-
teczenstwie sieci” zapewniajg w szczegdlnosci otwarte innowacje, dlatego tez im
wczesniej te przedsigbiorstwa to zrozumieja i beda potrafily zbudowa¢ swéj poten-
cjal relacyjny, to tym szybciej osiagna ten sukces [30, s. 45].

Kazde wlasciwie zarzadzane przedsigbiorstwo moze odpowiednio nakierowac swoja
kadre pracowniczg i zarzadzajacg do twdrczego i odkrywczego myslenia i kreowania
innowacyjnych pomystéw, dotyczacych ulepszenia funkcjonowania przedsiebior-
stwa, ktdre to wychodza naprzeciw wzrastajacym oczekiwaniom nowych i obecnych

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr1/2018 (180) 147



. tukasz Kryskiewicz

klientow. Kazda nowoczesna firma moze przetrwac kazdy kryzys, a wrecz umocnic¢
wlasng dotychczasows pozycje wlasnie dzigki wdrazanym innowacjom.

W odniesieniu do powyzszych rozwazan nalezy uznad, ze faktycznie innowacje
odgrywaja istotna role w zakresie ksztaltowania sukcesu przedsi¢biorstwa na danym
rynku, szczegélnie wowczas kiedy wykorzystuje ono zarzadzanie innowacjami w taki
sposéb, aby synchronizowac ich wdrazanie z jego wewnetrznym i zewnetrznym $ro-
dowiskiem funkcjonowania. Na podstawie poczynionych rozwazan mozna wysnu¢
wniosek, iz wdrazanie réznych innowacji w kazdym obszarze funkcjonowania orga-
nizacji wspoltworzy odniesienie sukcesu na danym rynku przez owg firme, jak tez
wspomaga ja w przewadze konkurencyjnej i przede wszystkim dzigki innowacjom
utrzymuje ja na rynku, zwigkszajac jej szanse na sukces.
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UWARUNKOWANIA ZARZADZANIA INNOWACJAMI
W KSZTALTOWANIU SUKCESU PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie

Przedmiotem artykutu jest zarzadzanie innowacjami. A jego celem jest ustalenie gtéwnych
uwarunkowan zarzadzania innowacjami w zakresie osiggania przez przedsiebiorstwo sukcesu.
Obrana tematyka jest niezwykle wazna, bowiem koncentruje si¢ na zwigkszaniu budowa-
nej przewagi przedsiebiorstwa nad konkurencja. Analiza wykazala, ze zwiekszona elastycz-
nos¢ dziatan w zakresie funkcjonowania przedsiebiorstwa oraz nowe rozwigzania dotyczace
zarzadzania nim, w tym m.in. wdrazanie innowacji, jest konieczne, aby utrzymac i polepszy¢
pozycje konkurencyjng danej organizacji na rynku.

SEOWA KLUCZOWE: INNOWACJE, ZARZADZANIE INNOWACJAMI, SUKCES
PRZEDSIEBIORSTWA
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CONDITIONS OF MANAGEMENT OF INNOVATIONS
IN SHAPING THE COMPANY SUCCESS

Abstract

The subject of this article is the management of innovation. The aim of this article is to iden-
tify the main determinants of innovation management in achieving by the enterprise the
success. The chosen subject matter is very significant, because it concentrates on increasing
the building competitive advantage of the enterprise

The analysis showed that the increased flexibility of activities of the enterprise, as well as new
solutions concerning the management, including implementation of innovations, it is nec-
essary to maintain and improve the competitive position of the organization on the market.

KEY WORDS: INNOVATION, MANAGEMENT INNOVATION, BUSINESS SUCCESS

JEL: O32
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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 srodowisk naukowych i praktyki osiagnie¢ polskiej mysli z zakre-
su zarzadzania oraz jej tworcow.

Cele Komitetu:

= Reprezentowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania wobec innych nauk,
wiladz Akademii i innych Komitetéw PAN, agend rzadowych oraz organizacji
miedzynarodowych zajmujacych si¢ problematyka organizacji i zarzadzania;

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

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

= Integrowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania;

= Internacjonalizacja dziatalnosci 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 najstarszg uczelniag ekonomiczng
w Polsce, a zarazem jednym z wiodacych uniwersytetéw ekonomicznych w Europie.

Cecha wyré6zniajaca SGH na tle innych szkoét wyzszych jest swoboda tworzenia
wlasnej $ciezki studiow, ktora od poczatku lat 90. umozliwia bezwydzialowa 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 dobiera¢ zajecia z innych kierunkow.

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

= ponad 150 studiéw podyplomowych,

= 2 programy MBA,

= Uniwersytet Trzeciego Wieku,

» Dzieciecy Uniwersytet Ekonomiczny

oraz wiele kursow i szkoleni, Inkubator Przedsiebiorczosci, okoto 100 két
naukowych i kilkanascie organizacji studenckich.

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

SGH jest jedyna polska uczelnig nalezacg do prestizowego konsorcjum Com-
munity of European Management Schools and International Companies (CEMS),
zrzeszajacego wiodgce uczelnie ekonomiczne oraz koncerny dziatajace 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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