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MACIE) URBANIAK* [

OD REDAKTORA NACZELNEGO

Oddajac ostatni w tym roku numer Kwartalnika ,,Organizacja i Kierowanie”,
mam nadzieje, ze bedziecie go Pafistwo czyta¢ w atmosferze zblizajacych sie Swiat
Bozego Narodzenia oraz Nowego Roku. Wierze, ze lektura ta zainspiruje Panstwa,
a zwlaszcza potencjalnych Autoréw, do nowych pomystéw na interesujace teksty
naukowe, ktére bedziemy mogli (po stosownych recenzjach) zamiesci¢ na tamach
naszego czasopisma.

Biezgcy numer Kwartalnika jest poswiecony kilku aktualnym obecnie zagadnie-
niom, takim jak: rola innowacyjnosci w dziataniach przedsiebiorstw, pomiar zaangazo-
wania pracowniczego, mapowanie grup strategicznych, transmisja i absorpcja wiedzy
przez pracownikow, zastosowanie technik CATI i CAWI w naukach o zarzadzaniu,
pomiar kompetencji poznawczych i spotecznych menedzerow.

Pierwszy z tekstow, napisany przez Zbigniewa Malare, Radostawa Rynce oraz
Al-Sefou Sayfa, obejmuje usystematyzowany przeglad literatury oraz wyniki badan
empirycznych dotyczacych wplywu nadzoru IT na sukces gospodarczy. Wynikiem
tego przegladu oraz przeprowadzonej analizy bylo opracowanie innowacyjnego mo-
delu nadzoru IT, ktéry pozwoli zidentyfikowa¢ czynniki sukcesu, wspétwyznaczniki
organizacyjne i kategorie sukcesu przedsigbiorstw.

Z kolei Krystyna Moszkowicz i Bogustaw Bembenek w swoim artykule podjeli
probe charakterystyki innowacyjnosci polskich klastréw. W tym celu przeanalizowali
wyniki kilku edycji badan klastréw, realizowanych przez Polska Agencje Rozwoju
Przedsigbiorczosci.

Szczegodlnie interesujagcym problemem zajeta sie Anna Wéjcik-Karpacz, jakim
jest konceptualizacja i operacjonalizacja zaangazowania pracowniczego (employee
engagement). Przeprowadzajac wnikliwg krytyczng analize literatury przedmiotu,
Autorka dokonata eksploracji kilku gtéwnych interpretacji i miar zaangazowania
pracowniczego oraz ich implikacji zar6wno dla teorii, jak i praktyki gospodarcze;.

* Prof. dr hab. Maciej Urbaniak — Redaktor Naczelny kwartalnika ,Organizacja i Kierowanie”
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W swoim opracowaniu Ewa Multan i Marzena Wojcik-Augustyniak zajety sie
wykorzystaniem metody map grup strategicznych 3D do wewnatrzsektorowej ana-
lizy i oceny otoczenia konkurencyjnego wybranych publicznych akademickich szkot
wyzszych w Polsce w obszarze innowacyjnosci i przedsigbiorczosci. Efektem tych
rozwazan jest zaproponowana procedura postepowania przy opracowaniu map grup
strategicznych 3D, a takze rekomendacje dotyczace ich metodycznego zastosowania.

Badania prowadzone przez Monike Stelmaszczyk mialy na celu okreslenie zalezno-
$ci wystepujacych miedzy transmisja i absorpcja wiedzy indywidualnych pracownikow,
w obecnosci zmiennej mediujacej (zdolnosci absorpcyjnej przedsigbiorstwa) oraz
przy uwzglednieniu moderatoréw (otwartosci pracownikéw na nowe poglady oraz
ich zaangazowania w uczenie si¢). Na podstawie uzyskanych wynikéw badan Autorka
wskazuje, iz menedzerowie powinni zwrdcic szczeg6lng uwage na fakt, ze im wyzszy
jest stopien otwartosci na nowe poglady (zaréwno ich samych, jak i podwtadnych),
tym silniejszy jest wplyw posredniczacej roli zdolnosci absorpcyjnej przedsigbior-
stwa w relacji miedzy transmisjg a absorpcjg wiedzy indywidualnych pracownikéw.

Robert Stanistawski przeprowadzil analize w zakresie mozliwosci zastosowania
technik CATI i CAWI w naukach o zarzadzaniu. Autor, wskazujac na gléwne wady
i zalety tych technik, stwierdzil, iz w gruncie rzeczy cechujg si¢ one substytucyjnoscia
oraz komplementarnoscia.

Ostatni tekst, autorstwa Wiestawa Talika i Wiestawa Poleszaka, przedstawia na-
rzedzie ComPM, ktére stuzy do pomiaru kompetencji poznawczych (osobistych),
spolecznych oraz profesjonalnych menedzerow projektoéw. Narzedzie przeszlo proces
standaryzacji zgodnie z zasadami psychometrii w Polsce, Belgii, Portugalii, we Wto-
szech oraz w Stowenii, w ktérym uczestniczyto ponad 500 menedzeréw zarzadzajacych
projektami migkkimi, badawczymi, inwestycyjnymi i miedzynarodowymi.

Laczac Bozonarodzeniowe oraz Noworoczne pozdrowienia, pragne przekazaé
Panstwu zyczenia wielu sukcesow w zyciu zawodowym oraz osobistym, a takze zywie
ogromng nadzieje¢ na wspolprace w atmosferze jak najszerszego umiedzynaradawiania
naszego Kwartalnika!

Maciej Urbaniak
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ZBIGNIEW MALARA*, RADOSEAW RYNCA**, AL-SEFOU SAYF*** | S

INNOWACY]NE ZARZADZANIE
TECHNOLOGIA INFORMACY]NA
W POSZUKIWANIU CZYNNIKOW

SUKCESU GOSPODARCZEGO
PODMIOTOW BRANZY IT

Wprowadzenie

Najwazniejsze wyzwania, przed ktdrymi stojg wspolczesne przedsiebiorstwa,
to gwaltowny rozwéj zwigzany z wykorzystaniem technologii informacyjnych w przed-
siebiorstwach oraz zmiany strategii biznesu przedsigbiorstwa (gtéwnej oraz strategii
czastkowych) tak, aby dostosowac je do wymagan klientéw i czynnikéw zewnetrz-
nych ujetych w aktach prawnych. W konsekwencji przedsigbiorstwa poszukuja roz-
wigzan nasyconych innowacjami, ktére pozwolg im przetrwac, rozwijac si¢ oraz
odnie$¢ sukces rozumiany jako zbudowanie bezpiecznej pozycji na rynku. Siegaja
przeto po tzw. technologie wysokiej szansy - IT, przeznaczajac na te rozwigzania
znaczne naktady finansowe [25].

W 2009 roku inwestycje w IT reprezentowaty srednio 4,1% przychodéw w kor-
poracjach. Aktualne dane wskazuja, ze 87% lideréow biznesu uwaza, ze systemy
informacyjne (SI) sg kluczowe dla uzyskania strategicznego sukcesu [7]. Powyzsze
wyzwania i liczby wyraznie pokazuja, ze wlasciwie zarzadzane technologie informa-
cyjne staly si¢ kluczowe dla wsparcia, trwalodci i rozwoju przedsigbiorstw. Tak wiec

* Prof. zw. dr hab. inz. Zbigniew Malara - Politechnika Wroctawska.
** Dr hab. inz. Radostaw Rynca - Politechnika Wroclawska.
**% Mgr inz. Al-Sefou Sayf - Politechnika Wroctawska.
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IT Governance (ITG) jest kluczem do sukcesu rynkowego i powodzenia w biznesie.
Weill argumentuje nawet, ze ITG moze prowadzi¢ do 20% wzrostu zyskow [30, 8].

Wiele organizacji rozpoczelo wdrozenie ITG, zwlaszcza po wprowadzeniu
w 2002 roku tzw. ustawy Sarbanes-Oxleya. Niemniej jednak badan naukowych w tym
obszarze wcigz nie mozna uzna¢ za zaawansowane. Wszechstronne modele teore-
tyczne wyjasniajace wptyw ITG na sukces gospodarczy, poza nielicznymi przypad-
kami, nie sg prezentowane'. Ponadto dotychczasowe badania naukowe obejmowaty
tylko badania poszczegolnych determinantéw sukcesu nadzoru IT. Jednak zadne z nich
nie facza determinant sukcesu nadzoru IT i jego konsekwencji w ogélny oraz zinte-
growany model sukceséw nadzoru IT i jego wpltywu na sukces gospodarczy [3, 30].

W obliczu znaczacego braku badan niniejsze opracowanie ma na celu przepro-
wadzenie usystematyzowanego i wszechstronnego przegladu wcze$niejszych badan
empirycznych i literatury naukowej na temat wptywu nadzoru IT na sukces gospo-
darczy. Jego celem jest takze opracowanie innowacyjnego modelu nadzoru IT, ktdry
zwigkszy szanse na sukces gospodarczy i pozwoli zidentyfikowa¢ czynniki sukcesu,
wspotwyznaczniki organizacyjne i kategorie sukcesu przedsigbiorstw.

Postepowanie przyjete w opracowaniu wymusito jego uktad i kolejnos¢ omawia-
nych zagadnien: 1) zarys podejscia metodycznego przyjetego przez autorow, stuzacy
identyfikacji kategorii sukcesu gospodarczego; 2) identyfikacja czynnikéw umozli-
wiajacych zarzadzanie IT oraz wspétwyznacznikéw organizacyjnych, ktére wplywaja
na sukces gospodarczy; 3) systematyczny i wszechstronny przeglad wczesniejszych
badan empirycznych dotyczacych wplywu zarzadzania IT na sukces gospodarczy;
4) przedstawienie wynikéw badan prowadzonych przez autoréw opracowania i pola-
czenie ich w model wyjasniajacy zalezno$¢ migdzy nadzorem IT i sukcesem gospo-
darczym. Na konicu podsumowano wyniki, jak réwniez oméwiono ograniczenia oraz
wklad w teorie i praktyke nauk o zarzadzaniu.

1. Metodyka badan

Opracowanie zawiera usystematyzowany i wszechstronny przeglad poprzednich
badan empirycznych w dziedzinie nadzoru IT. W tym celu zostaly podjete nastepu-
jace kroki badawcze:

1. Okreslenie pojecia sukcesu gospodarczego na podstawie wczesniejszych badan.

2. Zidentyfikowanie przypadkéw udanego wdrozenia nadzoru I'T we wczesniejszych
badaniach empirycznych.

3. Okreslenie czynnikéw umozliwiajacych zarzadzanie IT, ktére wplywaja na suk-
ces gospodarczy.

1 Por. m.in. [31].
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Innowacyjne zarzadzanie technologig informacyjna w poszukiwaniu czynnikéw sukcesu... .

4. Okreslenie zewnetrznych lub organizacyjnych wspdtwyznacznikéw.

5. Opis przypadkéow wdrozenia nadzoru IT w systemie kategorii odpowiednim dla
przyszlych badan dotyczacych tego obszaru.

W celu uzyskania rzetelnego zestawu czynnikow wejsciowych i wyjsciowych bar-
dzo wazne jest, by przeglad byl przeprowadzany regularnie. Systematyczny przeglad
literatury stanowi akademickie podejscie do skondensowanych dotychczasowych spo-
strzezen dotyczacych danego tematu [11]. Polega on na przeanalizowaniu zestawu
pytan badawczych przy pomocy planowanej oceny dotychczasowej literatury empi-
rycznej na ten temat. Proces przegladu zatem niesie za soba ryzyko powielenia ble-
dow wczesniejszych badan, a nawet pomnazania ich?.

Aby unikna¢ tych bledow, przeglad literatury powinien by¢ przeprowadzany
zgodnie z jasna i powtarzalng metodyka. Zastosowany przez autoréw artykutu plan
badan przegladowych opiera si¢ na opracowaniu Coopera i Hedgesa, ktory przed-
stawiono ponizej [9]:

a) Sformutowanie odpowiednich do zakresu badan pytan badawczych:

1) Co to jest sukces gospodarczy, zwlaszcza w odniesieniu do firm ustugowych

z zakresu technologii informacyjnych?

2) Jak oraz na jakim poziomie nadzér IT wspiera i wzmacnia sukces gospodarczy?

3) Jakie czynniki nadzoru IT zidentyfikowano we wczesniejszych badaniach

empirycznych jako czynniki umozliwiajace osiagnigcie sukcesu?

4) Jakie dalsze czynniki srodowiskowe i organizacyjne przyczyniaja sie do osia-

gniecia tadu informacyjnego i sukcesu gospodarczego?

b) Na podstawie ustalonych kryteriéw wlaczenia i wykluczenia dokonano kwerendy
literatury przedmiotu. Zgodnie z zalozeniem wybierano wylacznie te opracowania,
ktére pochodzg z czasopism naukowych, oraz ksigzki lub artykuly z monografii,
w ktorych zastosowano podejscie naukowe. Badania ograniczaja si¢ do publika-
cji w jezyku angielskim, polskim i niemieckim’.

c) Wybdr odpowiednich badan z baz danych i ocena wynikéw.

Do wyboru i oceny odpowiednich badan zastosowano ksigzki w formie papierowej
i internetowe bazy danych. Analiza ogranicza si¢ do podanych ponizej naukowych
baz danych, co ma zagwarantowa¢ odnoszenie sie¢ tylko do zrédet dopuszczalnych

2 Przeglady literatury zazwyczaj nie biorg pod uwage faktu, ze rozne badania pierwotne majg rézne
cele i stosuja rozne metody oceny, ktdre moga by¢ nieodpowiednie do wlasnej koncepcji badaczy przepro-
wadzajacych ten przeglad. Co wiecej, odpowiednie artykuly niekiedy nie sg znajdowane, gdyz nie s ujete
w badanych bazach danych (zludzenie publikacyjne) [9]. Ponadto uwzglednienie gorszej jako$ci badan moze
zafalszowaé wyniki lub podkresli¢ nieistotne tresci (blad selekcji i detekeji) [15]. Wreszcie mamy do czynienia
ze stronniczoscig czytelnika, wynikajacg z subiektywnosci osoby analizujacej informacje, wplywajacej na
interpretacj¢ wynikow, chociaz badania wybierane sa starannie. Wszelkie interpretacje czerpia z dotychcza-
sowych dos$wiadczen [9].

3 Na potrzeby niniejszego opracowania ograniczono wybor materialéw z lat 1990-2016; umotywowane
jest to tym, ze dopiero od lat 90. XX wieku nadzdr IT zaczal by¢ szeroko stosowany.
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przez srodowisko akademickie, a jednocze$nie zapewnic szeroki wybdr artykutow,

ktére moga mie¢ zwigzek z tematem®.

Nastepujace stowa kluczowe: 1, 2 i 3 Iaczono oraz wprowadzano odpowiednio do
kazdej bazy danych, aby upewnic sie, ze faktycznie zidentyfikowano poréwnywalne
badania, i otrzymano ich kompleksowa podstawe.

Tabela 1. Przeglad — macierz stéw kluczowych

Stowo kluczowe 1 +

Stowo kluczowe 2 +

Stowo kluczowe 3 +

Stowo kluczowe 4

»Nadzér technologii
informacyjnej”

»Nadzér systemu
informacyjnego”

Ramy, instrumenty,
zasady, mechanizmy

Agilny

Empiryczne

Przedsiebiorstwa Swiadczace

ustugi z zakresu IT

Sukces

Wyniki

»Sukces gospodarczy” COBIT BSC, IT BSC Tworzenie wartosci
SOA Ryzyko
ITIL Zgodnos¢ z przepisami
ERP Strategia
EAM Alokacja zasobéw
Efektywnos¢
Skutecznos¢

Zrédto: opracowanie wlasne.

2. Synteza wynikéw przegladu literatury naukowej
i badan empirycznych

Niniejsza cze$¢ pracy stanowi podsumowanie i syntez¢ stosownych badan nad
nadzorem IT i jego wplywem na sukces przedsiebiorstwa.

2.1. Koncepcje nadzoru IT, standardy i definicja

Badania stanowig integralng cze¢s¢ wciaz trwajacego programu badawczego,
majacego na celu zwiekszenie sSwiadomosci i wartosci nadzoru IT oraz jego wptywu

4 Emerald Fulltext: baza danych zawierajaca szeroki zakres badan i artykuléw na temat zarzadzania
i badan technologii informacyjnych; Ebsco Electronic Journals Service: multidyscyplinarny dostep do ponad
300 czasopism naukowych; EthOS-Beta — internetowa baza Biblioteki Brytyjskiej Electronic Theses Online
Service, umozliwiajaca dostep do opublikowanych prac doktorskich w Wielkiej Brytanii; International Journal
of Business and Social Science IJBSS zapewnia platforme intelektualng dla migdzynarodowych uczonych; IBIMA
Publishing: wydawca ogdlnodostepnych artykuléw naukowych; AIS Electronic Library: biblioteka cyfrowa,
w ktdrej mozna znalez¢ badania przedstawione podczas Konferencji Migedzynarodowej na temat Systeméw
Informacyjnych, np. podczas konferencji AMCIS i ICIS; dodatkowe dokumenty pozyskane z platformy Google
Scholar, ktéra zapewnia duzy wybor darmowych artykuléw z réznych baz danych.
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na sukces gospodarczy przedsiebiorstw ustugowych z zakresu technologii informa-
cyjnych. Dotychczasowe doswiadczenia wskazujg, ze konwencjonalne i innowacyjne
(zwinne - agilne, z ang. agile) koncepcje nadzoru IT majg swoje Zrédla w réznych
punktach widzenia. Zadna koncepcja nie wydaje si¢ by¢ idealnym samodzielnym
rozwigzaniem, ale elementy obu koncepcji moglyby przyczynic¢ si¢ do stworzenia
zrownowazonego systemu nadzoru IT [20, 21]. Trzeba takze podkresli¢, ze koncep-
cje zwinnego nadzoru IT moga by¢ skuteczniej dopasowane do dynamicznego rynku
i srodowisk konkurencyjnych, jako ze elastycznos¢ i otwarto$¢ sg nieodlacznym ele-
mentem metodyki Agile. Gléwnym problemem jest jedynie (az) zréwnowazenie przy
pomocy konwencjonalnego nadzoru IT, z jednej strony, efektywnosci kosztow, kon-
troli ryzyka i ukierunkowanie na udzialowcéw oraz, z drugiej strony, ukierunkowa-
nie na klientéw i doskonalos¢ techniczng.

Odbiegajac od wyniku przegladu dotychczasowych badan dotyczacych koncepcji
nadzoru IT, standardow i definicji [5, 14, 20, 18, 30, 8], w niniejszym opracowaniu
zdefiniowano nadzor IT na podstawie pofaczenia zwinnego (agile) i konwencjonal-
nego nadzoru IT z uwzglednieniem nastepujacego paradygmatu: ,Nadzdr techno-
logii informacyjnej to nieustanne doskonalenie potencjalu organizacyjnego, dzieki
ktéremu biezace i przyszle wykorzystanie technologii informacyjnych zostaje ukie-
runkowane, ocenione i monitorowane w celu tworzenia/dodania wartosci korpora-
cjiizapewnienia polaczenia dzialalno$ci ze strategiami informacyjnymi”. Centralng
cze$cig niniejszej definicji jest nieustanne doskonalenie potencjalu organizacyjnego,
co w tym kontekscie obejmuje nastepujace elementy:

= Struktury: s3 one zdefiniowane jako stabilne relacje miedzy elementami organi-
zacji (jako systemu spotecznego) lub miedzy poszczegélnymi organizacjami. Ta
cze$¢ obejmuje definicje rol, struktur oraz alokacji kompetencji do podejmowa-
nia decyzji i trybéw decyzyjnych.

= Procesy: reprezentuja one interakcje w obrebie lub miedzy systemami spolecz-
nymi, ktore sa definiowane przez struktury spoleczne systeméw. Oznacza to, ze
procesy opisuja sposob, w jaki wspomniane powyzej komitety i role s3 zaanga-
zowane w inicjacje systemu, inicjacje rozwoju i jego utrzymania, aspekty orga-
nizacyjne, konkretne dzialania i konkretne wyniki, czego celem jest realizacja
zadan nadzoru IT.

= Mechanizmy relacyjne: zapewniaja one $rodki umozliwiajace porozumienie mie-
dzy elementami organizacji (systemu spotecznego) lub miedzy poszczegélnymi
systemami spolecznymi. Obejmuja one umiejetnosci, komunikacje i partnerstwo.
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2.2. Model celéw tadu korporacyjnego dla osiagniecia
sukcesu gospodarczego

Znaczenie sukcesu wedlug oxfordzkiego stownika jezyka angielskiego [27] to
»osiagniecie celu lub zamystu”, odpowiednio ,,dobry lub zly rezultat przedsigwzie-
cia”. Ta zwigzta definicja pokazuje, ze sukces jest kwestig wielowymiarowg i koncep-
cja sukcesu zalezy od punktu odniesienia. Dlatego tez to podmiot, ktérego dotyczy
wynik przedsigwziecia, definiuje jego sukces. Wedlug wielowymiarowego podejscia
Scholza systemy celow charakteryzuja si¢ interakcja w kazdym zespole, przedsigbior-
stwie i projekcie [26]. Na podstawie zréwnowazonej karty wynikow i tréjkolumno-
wego modelu zréwnowazonego rozwoju mozna stworzy¢ ogolny model celéw sukcesu
gospodarczego, ktdry przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Model celéw tadu korporacyjnego

Wartos¢ dla udziatowcéw
,Jak powinien postrzegac nas
udziatowiec, aby$my osiggneli sukces
> finansowy?”

A

— Zwigkszenie zyskow
—Zmniejszenie kosztow
— Zwiekszenie obrotow

Wartoé¢ dla klientéw Wartosc¢ zasobow ludzkich

W jaki sposéb zachowamy
zdolnos¢ do zmiany i doskonalenia,
aby osiggnaé nasza wizje?”

,Jak powinien postrzegac nas klient,
abysmy osiagneli nasz cel?”

— Wysoka jakos¢
— Przydatnosé
— Wizerunek/akceptacja

— Zarzadzanie wiedzg
— Otwartos$¢ w komunikacji
— Odpowiedzialne zaangazowanie

Wartos¢ proceséw wewnetrznych
Jakie procesy biznesowe musimy
udoskonali¢, aby zadowoli¢ naszego
udziatowca i klientéw?”

A

> — Proces strategii biznesowej
— Relacje z klientem
— Procesy operacyjne i innowacyjne
— Procesy zwigzane z ryzykiem
i przestrzeganiem przepisow

Zrédto: opracowanie na podstawie: [8, 13, 17].

Na rysunku 1 przedstawiono syntetyczne podsumowanie istotnych elemen-
tow modelu celéw tadu korporacyjnego, w znaczeniu zgodnym z definicja tadu
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korporacyjnego, odnoszaca si¢ do struktury korporacyjnej jako zbioru porozumien,
na ktoérych opiera si¢ firma, np. kontrola zgodnosci, cele korporacyjne, podstawowe
struktury i tryby decyzyjne [16, 12]. Dlatego tez na podstawie rysunku 1 mozna
odpowiedzie¢ na pytanie badawcze nr 1: ,,Co to jest sukces gospodarczy, szczegdlnie
dla firm ustugowych z zakresu technologii informacyjnych?”.

Analiza przyjetych celéw w obrebie modelowych systeméw celéw wykazala, ze
w okreslenie przedsigbiorczej hierarchii docelowej zaangazowane s trzy kluczowe
grupy akcjonariuszy: udziatowcy, klienci oraz pracownicy, a takze wewnetrzne pro-
cesy. Tym samym podejscie do wartosci udzialowca postuluje wzrost zyskow przez
zminimalizowanie kosztow i zréwnowazone zwigkszenie obrotéw. Nalezy przy tym
pamietad, ze wartos¢ dla klienta powstaje wowczas, gdy sa oferowane mu produkty
i ustugi wysokiej jakosci, przydatne i o dobrej renomie. Natomiast system celow
zwigzany z zasobami ludzkimi obejmuje skuteczne zarzadzanie wiedzg oraz kulture
otwarta, sprzyjajacg atmosferze otwartosci w komunikacji i odpowiedzialnego zaan-
gazowania. Wreszcie rozumiane wlasciwie wewnetrzne procesy biznesowe wplywaja
dodatnio na klientéw, zasoby ludzkie oraz na cele finansowe przedsigbiorstwa i sa
skutkiem realizacji odpowiedniej strategii biznesowej, doskonalosci operacyjnej,
relacji z klientem i proceséw zgodnosci.

2.3. Model celéw fadu informacyjnego dla osiagniecia
sukcesu gospodarczego

Koncepcje osiggniecia sukcesu w przedsigbiorstwie informatycznym odzwiercie-
dlaja kompleksowy model celéw jako ogdlnie pojmowanego, utrwalonego w kazdym
elemencie przedsigbiorstwa fadu korporacyjnego. Zgodnie z modelem dostosowania
strategicznego nadzor IT ma znaczny wptyw na tad korporacyjny i odwrotnie. Bliskie
interakcje obu obszaréw dzialalno$ci s waznym czynnikiem sukcesu gospodarczego.
Van Grembergen dostosowal zréwnowazong karte wynikow (Balanced Score Card
- BSC) do nadzoru IT, i tym samym pofaczyl poziom strategii biznesowej z pozio-
mem strategii informacyjnej. BSC dla biznesu i IT s3 wzajemnie komplementarne
w Procesach Dostosowania Biznesu/IT [29, 13].

Autorzy opracowania rozszerzyli BSC dla IT Van Grembergena i podsumowali
istotne elementy modelu celéw nadzoru IT opartego na poprzednich badaniach, co
przedstawiono na rysunku 2.

Kategorie sukcesu nadzoru IT, wktad we wspdtprace: klient, doskonalos¢ operacyjna
i zasoby ludzkie sg $cisle ze sobg powiazane. Na przyktad informacje, jakos¢ danych
i kompetentne zarzadzanie I'T na poziomie zasobow poprawiajg jako$¢ i wydajnosé
produktu [16]. Klientéw przekonuje jako$¢ produktu i jego indywidualnos¢ [29].
Gdy przedsigbiorstwo wykazuje si¢ kompetencjg na poziomie zarzadzania zasobami
ludzkimi, polepszaja sie kontakty z klientem i zwigksza si¢ jego zadowolenie [29].
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Rysunek 2. Model celéw nadzoru IT oraz interpretacja jego sktadowych

Wkiad korporacyjny

,Zapewnienie maksymalnego zysku
przez wykorzystanie technologii
informacyjnych”

> — Strategiczne potaczenie

— Dostarczanie wartosci

— Zarzadzanie kosztami zwigzanymi
z IT (konkurencyjne koszty)

— Zarzadzanie rysykiem

— Synergia spotki

A

A4

\ 4
Zasoby ludzkie

Klient ,Rozwdj podstaw dla ciagtego uczenia sie

,Spetnianie oczekiwarn akcjonariuszy” i doskonalenia wynikéw IT”

— Satysfakcja klienta — Alokacja zasobdw ludzkich

— Partnerstwo i lojalnos¢ klienta — Satysfakcja klienta

— Konkurencyjna ocena kosztéw — Zarzadzanie wiedzg

— Efektywnos¢ ustug rozwojowych — Rozwdj umiejetnosci (szkolenia

— Wydajno$¢ operacyjna i edukacja)

- Zarzadzanie wymaganiami — Badania nowych technologii

— Zgodno$¢ z przepisami i zasadami — Partnerstwa IT/biznesowe

etyki — Kompetencje zarzadu dziatu IT

— Komunikacja w zespole

A Doskonatos¢ operacyjna A

,Zapenwnienie efektywnych, agilnych
i trwatych proceséw IT”
— Wydajny i skuteczny rozwdj
— Wydajne i skuteczne dziatanie -
— Jakos¢ produktu
— Indywidualizacja i modularyzacja
produktu
— Zarzadzanie architekturg
przedsiebiorstwa

Y

Zrédlo: opracowanie na podstawie: [29].

Przez uporzadkowanie, z jednej strony, zidentyfikowanego systemu docelowego
dziatalnodci, a z drugiej za$ — zapewnienie odpowiedniego systemu celéw nadzoru
IT jest wspierany i wzmacniany proces osiggania sukcesu gospodarczego. Przedsta-
wiono to na rysunku 3 wpisujacym si¢ w pytanie badawcze nr 2: ,,Jak oraz na jakim
poziomie nadzdr IT wspiera i wzmacnia sukces gospodarczy?”.

Osiagnigcie celu zwigzanego z zapewnieniem tadu korporacyjnego i tadu informa-
cyjnego wspoldecyduje o poziomie sukcesu firmy. Oba pojecia s ze sobg powigzane
na poziomie definicji systemu celéw, co decyduje o osiagnieciu celu i odpowiednim
calo$ciowym sukcesie gospodarczym. Na rysunku 3 zaprezentowano kompleksowy
model sukcesu gospodarczego i pokazano interakcje miedzy modelem celéw fadu
korporacyjnego i tadu informacyjnego. Co wiecej, fad korporacyjny i fad informa-
cyjny nieustannie dostosowuja swoje powigzania i cele w procesie strategicznego
polaczenia/dostosowania. Model pomiaru sukcesu gospodarczego, jako funkcja
projektu fadu informacyjnego, musi odpowiednio uwzglednia¢ zaréwno systemy
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celow, jak i interakcje miedzy nimi. Sukces gospodarczy charakteryzuje si¢ wspolnym
osiggnieciem celu przez fad korporacyjny i informacyjny oraz ciagglym wzajemnym
dostosowaniem tego procesu.

Rysunek 3. Interakcje miedzy modelem celéw korporacyjnych i IT w drodze
do sukcesu biznesowego

\A

Model celéw korporacyjnych Osiagniecie celéw korporacyjnych

A A

\i

Sukces biznesowy
\

Model celéw nadzoru IT > Osiagnigcie celéw nadzoru IT

Zr6dlo: Opracowanie na podstawie: [16, 29].

2.4. Wptyw zarzadzania IT na sukces gospodarczy

W odniesieniu do kategorii sukcesu nadzoru IT podanych w rozdziale 2.2 i 2.3

analizy przegladu podzielono na:

= badania skupiajace si¢ na sukcesie na poziomie nadzoru IT,

badania skupiajace si¢ na sukcesie na poziomie udzialowcow,

badania skupiajgce si¢ na sukcesie na poziomie zasobéw ludzkich,

badania skupiajace si¢ na sukcesie na poziomie klienta zewnetrznego.

Ponadto autorzy uporzadkowali zidentyfikowane czynniki z wczesniejszych badan
w trzy poziomy: strukturalny, procesowy i relacyjny, aby uwzgledni¢ wzajemne powia-
zania miedzy tymi czynnikami sukcesu [22, 13], Tym samym na podstawie danych
z tabeli 2 mozna odpowiedzie¢ na pytanie badawcze nr 3: ,,Ktére czynniki nadzoru
IT zidentyfikowano jako czynniki umozliwiajace osiagnigcie sukcesu w poprzednich
badaniach empirycznych?”.

Wyniki przegladu wskazuja, ze zidentyfikowane czynniki sukcesu w duzym stop-
niu sie pokrywaja we wszystkich kategoriach sukcesu, tzn. czesto takie same czyn-
niki osiggniecia sukcesu uznano za wazne dla poziomu ITG, udzialowcéw, zasobow
ludzkich oraz klienta. Prawdopodobne wynika to z faktu, iz - jak pokazano w cze-
$ci 2.3 (rysunek 2) - kategorie sukcesu sg silnie wspolzalezne. Kazdy czynnik suk-
cesu moze odpowiednio wptywac na kilka pozioméw sukcesu i moze mie¢ podobne
znaczenie dla akcjonariuszy w procesie zarzadzania I'T. Na przyklad zaréwno klienci,
jak i pracownicy moga stwierdzi¢, ze istnienie komitetu sterujacego ds. IT ulatwia
wdrozenie nadzoru IT. Krétko méwigc, czynniki sukcesu nadzoru IT otwierajg przed
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przedsiebiorstwem szeroki wachlarz skutkéw sukcesu, gdyz te zalezg od punktu
odniesienia i s3 ze soba powiazane.

Tabela 2. Kategorie czynnikéw sukcesu

Czynniki sukcesu (= czynniki umozliwiajace)

Poziom, na ktérym
osiagnieto sukces

Poziom strukturalny

Poziom procesowy

Poziom relacyjny

Poziom nadzoru IT

Poziom
udziatowcéw

Poziom zasobdéw
ludzkich

Komitet sterujacy ds. IT
Komitet strategii
informacyjnych

Fachowe zarzadzanie
Przydziat uprawnien do
podejmowania decyzji
Monarchia biznesowa
Zaangazowanie
kierownictwa najwyzszego
szczebla

Zaangazowanie
udziatowcoéw
Zaangazowanie klientéw
Tryby decyzyjne
Mozliwosci w zakresie
technologii informacyjnych
Role i odpowiedzialnos¢
Specyficznos¢ IT
Wspétpraca
miedzypoziomowa

Komitet sterujacy ds. IT
Kontrola zarzadu

Komitet ds. systeméw
operacyjnych
Zaangazowanie
kierownictwa najwyzszego
szczebla

Przejrzyste ramy nadzoru IT
Jasne obowiazki
Mozliwosci zwigzane z IT

Komitet sterujacy ds. IT
Przywédztwo w zakresie IT
Komitet projektowy ds. IT
Zaangazowanie
przywédztwa

Wspétpraca miedzy CEO
iClo

Zarzadzanie projektem
Kompetencje projektowe
Struktury organizacyjne

Przejrzysty proces decyzyjny
Strategiczne potaczenie
Zarzadzanie zasobami
Ocena wykonania
Zarzadzanie ryzykiem
,Zwinnos¢"
Zapewnianie informacji
Dzielenie sie wiedzg
Strategia informacyjna
+wsparcie operacji
Ztozone planowanie
Dostawa wartosci
Najlepsze praktyki
Przejrzysty i zrozumiaty
proces

Zasady i polityki

Ciggte doskonalenie

Powigzania z procesem
Dzielenie sie wiedza
Narzedzia wdrozeniowe/
doskonalace

Ciagte doskonalenie
Ciagte dostosowanie

Stopniowe doskonalenie
Planowanie scenariuszy
zwigzanych z IT
Dostosowanie
miedzypoziomowe
System celéw

System nagréd

Komunikacja
Interakcja
Komunikacja miedzy
dziatami

Etyka zgodnosci

z przepisami

Jasne obowiazki

Jasne zasady wdrozenia
Techniki i instrumenty
Czas reakcji
Integracyjna rola IT
Nastawienie

na przedsiebiorstwo
Elastycznos¢
Niezaleznos¢
Architektura integracji
Dzielenie sie wiedzg
w danej dziedzinie

Powiazania z IT
Elastyczne struktury IT
Standaryzowana
infrastruktura
Aktywnos¢
Dopasowanie do kultury
przedsiebiorstwa
Niezaleznos¢ zespotu
Techniki i instrumenty
Swiadomos¢ zgodnosci
z przepisami i ztozonosci
Akceptacja ztozonosci
Elastyczny model dziatania
Komunikacja IT
Rozpoznawalnos¢

Bliskie relacje

Techniki i instrumenty
Przekonujacy styl
komunikowania
Standaryzowana
infrastruktura

Etyka i kultura
Umiejetnosci i kompetencje
pracownikéw

:18
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Czynniki sukcesu (= czynniki umozliwiajace)

Poziom, na ktérym
osiaggnieto sukces

Poziom strukturalny

Poziom procesowy

Poziom relacyjny

Poziom klienta
klientami

Niezalezne zarzadzanie

Catosciowy nadzér IT
Audyty zewnetrzne
Wsparcie kierownictwa
najwyzszego szczebla

Jakos¢ systemu
Dostepnos¢

dostosowanie

Modularnosé, fatwe

Zorientowanie na proces
Dzielenie sie wiedzg

ERP wdrozony w catym
systemie

Cele wdrozeniowe
Zgodnos¢ budzetu
Zgodnos$¢ harmonogramu
Rzeczowe zarzadzanie

Zaufanie

Elastyczne cele
Zaangazowanie
Jako$¢ komunikacji
Akceptacja ztozonosci
Architektury relacyjne
Eksperymentowanie
Jakos¢ komunikacji
Przekonujacy styl
komunikowania
Rozwiazywanie probleméw
Bliskie relacje

projektem
Dostepnos¢ i bezpieczerstwo
ustug

Zrédto: opracowanie na podstawie: [4, 6, 18, 28].

Rysunek 4. Podsumowanie czynnikéw sukcesu nadzoru IT

Poziom relacyjny

A
\

— Jakos¢ przywodztwa IT

— Wspétpraca i komunikacja
miedzypoziomowa

— Reagowanie na problemu

Poziom procesowy klientéw
— Rozpoznanie ztozonosci

Poziom strukturalny

— Definicje rél i odpowiedzialnosci
— Definicje komitetu i organizacji
— Wspdtpraca miedzypoziomowa

— Organ decyzyjny i tryby decyzyjne

— Przejrzyste ramy nadzoru IT = Jasny, przejrzysty i mozliwy do
zastosowania proces

— Strategiczne potaczenie
miedzypoziomowe

— Wskazniki efektywnosci/ocena

— Koncepcja zarzadzania agilnego

— Relacje oparte na zaufaniu
—Zgodnos¢ z kulturg organizacyjna
— Myslenie agilne

— Zarzadzanie finansowe

— Zarzadzanie zasobami

— Dzielenie sie wiedzg i efektywnosé
innowacji

— Zarzadzanie portfolio, programem
i projektem

— Uzupetnianie informacji

— Zarzadzanie ryzykiem,
bezpieczeristwem i zgodnoscia

— Zarzadzanie architektura
przedsiebiorstwa

— Zarzadzanie relacjami

— Zarzadzanie ustugami

Zr6dlo: opracowanie na podstawie danych przedstawionych w tabeli 2.

Na rysunku 4 przedstawiono potencjalnie wazne czynniki sukcesu w obrebie
wszystkich pozioméw nadzoru IT oraz wyeliminowano podwdjne wskazania w tabeli 2.
Aby zapewni¢ otwarto$¢ modelu na wzajemne relacje migedzy skutkami sukcesu
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zidentyfikowanych czynnikéw umozliwiajacych jego osiagnigcie, punkty widzenia
na sukces zostaly porzucone juz na wstepie.

2.5. Wspoétwyznaczniki sukcesu nadzoru IT

Inny wynik dokonanej oceny zobrazowano w tabeli 3, ktéra przedstawia pod-
sumowanie wspoétwyznacznikéow sukcesu nadzoru IT zgodnie z poprzednimi spo-
strzezeniami empirycznymi. Jednoczesnie zapewnia ona sumatywna, diagnozujaca
odpowiedz na pytanie badawcze nr 4: ,,Ktdre dalsze czynniki srodowiskowe i organiza-
cyjne przyczyniaja si¢ do osiggniecia tadu informacyjnego i sukcesu gospodarczego?”.

Tabela 3. Wspétwyznaczniki sukcesu nadzoru IT

Wspétwyznaczniki sukcesu nadzoru IT

Wspétwyznaczniki Wspétwyznaczniki Wspétwyznaczniki

srodowiskowe korporacyjne charakterystyczne dla IT
Rozmiar organizacji Znaczenie/zaangazowanie Intensywnos¢ IT
Zasoby finansowe kierownictwa Wczesniejszy sukces w zakresie IT
Budzet na IT Standardy oceny efektywnosci Poziom wdrozenia
Niepewnos¢ srodowiskowa organizacyjnej Rodzaj projektu w zakresie IT
Ograniczenia w stosunku do Korporacyjna struktura zarzadzania : Przejrzystos¢ modelu
inwestycji Pofaczenie kultury korporacyjnej i IT | Potrzeby w zakresie zastosowania
Sytuacja firmy Wiedza na temat procesu
Konkurencja na rynku Integracja funkcjonalna
Kultura korporacyjna Wspétpraca z klientem

Zrédto: opracowanie na podstawie: [7, 18, 30].

3. Dyskusja wynikéw i prognoza

Niniejsze badania stanowig integralng czes$¢ realizowanego aktualnie programu
badawczego, majacego na celu zwigkszenie swiadomosci i wartosci nadzoru IT oraz
jego wplywu na sukces gospodarczy przedsigbiorstw ustugowych z zakresu techno-
logii informacyjnych. Tym samym autorzy opracowania najpierw przedstawig kilka
ograniczen i dalszych potrzeb badawczych, a nastepnie zaprezentuja swoje wnioski
badawcze i ich znaczenie dla teorii nauk o zarzadzaniu i praktyki organizacyjne;j.

3.1. Ograniczenia wczesniejszych badan

Badania teoretyczne i empiryczne zwykle skupialy si¢ na wybranych czynnikach
sukcesu i wybranych punktach odniesienia w stosunku do sukcesu. Niewiele badan
uwzglednia podejscie calosciowe. Na przyklad z jednej strony wiele badan koncentruje
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sie na perspektywie samego nadzoru IT, ale nie rozwazaja — lub czynia to jedynie
w stopniu minimalnym - tego, w jakim stopniu sukces nadzoru IT zapewnia moz-
liwy skutek na poziomie kluczowej firmy [28, 13].

Z drugiej strony badania uwzgledniajace inne punkty widzenia (udzialowcéow,
zasobow ludzkich oraz klienta) sg czgsto malo precyzyjne w rozwazaniu poszcze-
golnych procesow i struktur zwigzanych z IT lub skupiajg sie jedynie na wybra-
nych aspektach. Na przyktad Lazic ocenia powigzania z IT i powigzania z procesem
w obrebie jednostek biznesowych wytacznie jako elementy wejsciowe [18]. Natomiast
Buchwald i Urbach podkreslajg znaczenie przejrzystosci, dostosowania, alokacji
zasobow i standardow jakosci, ale nie biorg pod uwage np. znaczenia przywodztwa
w zakresie IT [6]. Takie selektywne badania groza zaniedbaniem istotnych czynni-
kéw umozliwiajacych osiggniecie sukcesu nadzoru IT i odnajdujg bledne wzajemne
relacje dla wybranych parametrow.

Wreszcie najbardziej aktualne badania nad czynnikami umozliwiajacymi osiggnie-
cie sukcesu i rezultatami sukcesu w ITG oceniaja jedynie kilka wspotwyznacznikow.
W rezultacie ocenione badania zazwyczaj przypisuja wszelkie sukcesy czynnikom
zwigzanym z ITG, pomijajac zewnetrzne.

Innym problemem jest fakt, ze dotychczasowe badania opierajg si¢ na wielu rdz-
nych schematach i odpowiednio dochodzg do niespo6jnych badz sprzecznych wnio-
skow odnosnie do czynnikéw, ktore moga zwigkszy¢ efektywno$¢ nadzoru IT. Dlatego
przywolywane tu prowadzone badania empiryczne potwierdzajg wyniki szczegélowo
opisane w czesci 3.1, zgodnie z ktérymi standardy nadzoru IT wecale nie sg jedno-
rodne i majg swoje zrédta w réznych koncepcjach.

3.2. Dalsze potrzeby badawcze i otwarte kwestie

Po zestawieniu gtéwnych argumentéw odno$nie do ograniczen dotychczasowych
badan mozna stwierdzi¢, ze czynniki sukcesu nadzoru IT i sukces gospodarczy trzeba
bada¢ empirycznie, spelniajac ponizsze wymagania:

= Nalezy przeprowadzi¢ badania ilo$ciowe wérdd przedsigbiorstw, ktére wdrozyly
nadzor IT, ktérych rezultatem bylby kompleksowy model strukturalny réwnania.

Punktem wyjscia tych badan powinny by¢ wszystkie znaczace relacje uwzgled-

niane w poprzednich badaniach empirycznych i powinny one przeanalizowa¢

zakres, w jakim te czynniki sukcesu nadzoru IT wspoéldzialajg ze soba. W tym
celu powinno sie przeanalizowac spojnos¢ statystyczna zestawu czynnikow ziden-
tyfikowanego podczas przegladu (badawcza i potwierdzajaca analiza czynnikow)
oraz potwierdzi¢ i — jesli to konieczne — poprawi¢ uzyskane klasyfikacje (poziom
strukturalny, procesowy i relacyjny).

= Ocena powinna nastepnie obja¢ wzajemne zwiazki miedzy czynnikami umoz-
liwiajacymi nadzor IT, wspdtwyznacznikami i sukcesem z perspektywy wielu
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akcjonariuszy nadzoru IT (przedstawicieli nadzoru IT, udzialowcéw, cztonkéw

kluczowej korporacji, klientéw). Tym samym powinna ona zintegrowa¢ zasady

zaréwno agilnego (zwinnego), jak i konwencjonalnego (tradycyjnego) nad-
zoru IT po to, aby odpowiedzie¢ na pytanie, jakie to czynniki sukcesu, i zbadac,

w jakim stopniu kazdy z nich przyczynia si¢ do sukcesu na kazdym poziomie.

Na podstawie wynikow dla najbardziej wydajnej kombinacji czynnikéw umoz-

liwiajacych osiagniecie sukcesu, nalezy opracowa¢ kompleksowy i integracyjny

standard nadzoru IT.

Badanie, ktére integruje koncepcje sukcesu wszystkich grupy akcjonariuszy,
mogloby by¢ przydatne przedsiebiorstwom w znalezieniu zindywidualizowanego
modelu tadu informacyjnego, ktéry w sposéb zréwnowazony poprawi ich wydaj-
nos¢, a by¢ moze takze umozliwi polaczenie elementéw konwencjonalnych i agilnych.

Podsumowanie

Omowione badania pokazaty, ze ITG ma pozytywny (dodatni) wplyw na sukces
gospodarczy przedsiebiorstwa. Ujawnily takze sposob, w jaki jest tworzona warto$¢
przez wlasciwe ITG, czyli za pomoca zidentyfikowanych czynnikéw umozliwiajacych
osiggniecie sukcesu na poziomie strukturalnym. Moze to przyczynic si¢ do zapew-
nienia trwalej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa.

Przeglad dotychczasowych badan wskazuje, ze jest mozliwe zbadanie szerokiego
zakresu czynnikéw sukcesu zwigzanych z nadzorem IT. Sg one oceniane w drodze
obserwacji wynikéw bedacych nastepstwem podczas badan jakos$ciowych (studia
przypadku) i/lub ilosciowych. Chociaz metodyki dotychczasowych badan nadzoru
IT réznig sie, ich wyniki s3 pod wieloma wzgledami zbiezne.

Praktycznie wszystkie ocenione badania przebiegaly podobnie, tzn. obejmowaly
analize skutkow czynnikéw sukcesu (czynnikéw umozliwiajacych sukces) osigganych
w konsekwencji nadzoru IT. Badania uwzgledniaja rézne punkty widzenia. W tym
przypadku wyodrebniono: perspektywe nadzoru IT, perspektywe udzialowcow,
perspektywe zasobow ludzkich oraz perspektywe klienta. Dotychczasowe badania
cze$ciowo uwzgledniajg wzajemne powigzania migdzy tymi perspektywami i two-
rza projekty lancuchow przyczynowo-skutkowych kolejnych efektow (sukcesu). Na
przyklad w swoim badaniu Chen wyjasnia, ze dostosowanie przedsigbiorstwa do
technologii informacyjnych ma na diuzsza mete wptyw na sukces organizacyjny [7].
Natomiast wedtug Buchwalda i Urbacha zmniejszenie ryzyka zwiazanego z IT i dosko-
nalenie efektywnosci IT (poziom nadzoru IT) zwieksza skuteczno$¢ biznesowg oce-
niang z poziomu udzialowcoéw [6, 23]. Natomiast Prasad zaznacza, ze efektywnos¢
poziomu procesowego wywiera pozytywne wrazenie na klientach i zwieksza wydaj-
no$¢ firmy jako calosci [19, 30]. Wedlug NAO zadowolone zespoty korporacyjne
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Innowacyjne zarzadzanie technologig informacyjna w poszukiwaniu czynnikéw sukcesu... .

umocnig sukces z perspektywy udziatowcow [23]. Wreszcie satysfakcja klienta zwigk-
sza satysfakcje poszczegdlnych pracownikow i wyniki finansowe organizacji [24, 14].

Znaczenie badania oméwiono na dwoch poziomach: wartosci praktycznej i nauko-
wej. Na poziomie praktycznym organy kierownicze i decyzyjne organizacji moga
stworzy¢ skuteczne zalecenia dotyczace wdrozenia nadzoru IT oraz wyjasni¢ impli-
kacje fadu informacyjnego, tym samym objasniajac inwestycje majace z nim zwig-
zek. Natomiast w odniesieniu do aspektéw naukowych kompleksowy model oparty
na literaturze naukowej i wkladzie praktycznym zilustrowal sposéb, w jaki nadzoér
IT przyczynia sie do sukcesu przedsigbiorstwa w zakresie technologii informacyj-
nych, tym samym wypelniajac te znaczacg luke w badaniach przez potaczenie obec-
nie zdezintegrowanych badan.
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INNOWACY|NE ZARZADZANIE TECHNOLOGIA
INFORMACYJNA W POSZUKIWANIU CZYNNIKOW
SUKCESU GOSPODARCZEGO PODMIOTOW BRANZY IT

Streszczenie

Wskutek gwaltownego wzrostu wykorzystania technologii informacyjnych w przedsigbior-
stwach nadzor IT stal sie istotnym tematem zaréwno w badaniach naukowych, jak i w prak-
tyce organizacyjnej. Skutkuje to zwiekszeniem presji regulacyjnej, nieustannymi zmianami
strategii biznesu przedsigbiorstwa oraz koniecznoscig podejmowania decyzji dopasowanych
do technologii informacyjnych. Niemniej jednak wiedza, ktora identyfikuje czynniki sukcesu
i $rodki do jego osiagniecia w przedsigbiorstwach, pozostaje ograniczona. Wprawdzie nie-
ktére badania analizujg pojedyncze podejscie do nadzoru IT, to Zadne z nich nie uwzgledniaja
zasad zaréwno konwencjonalnego, jak i zwinnego (agile) nadzoru IT oraz wynikajacych z nich
czynnikéw sukcesu w sposdb zintegrowany i komplementarny. Aby wypelni¢ te luke badaw-
czg, opracowanie dazy, z jednej strony, do okreslenia odpowiednich kategorii sukcesu bizne-
sowego, a z drugiej za$ — do wyznaczenia czynnikéw sukcesu i srodkéw do jego osiagniecia
w tadzie informacyjnym. Wyniki wskazuja, ze tad informacyjny korzystnie wplywa na sukces
gospodarczy (poziom udziatowcéw, poziom klienta, poziom zasobéw ludzkich i poziom pro-
ceséw wewnetrznych) przez czynniki umozliwiajace osiagniecie sukcesu na poziomie struk-
turalnym, procesowym i relacyjnym. W badaniu argumentowano, ze czynniki umozliwiajace
odniesienie sukcesu s3 komplementarne w tym sensie, ze zwigkszaja sukces gospodarczy
nie tylko samodzielnie, lecz takze dodatkowo, jezeli sg przestrzegane w tym samym czasie.

SLOWA KLUCZOWE: ZWINNY (AGILE) NADZOR IT, SUKCES GOSPODARCZY,
CZYNNIKI SUKCESU IT
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INNOVATIVE MANAGEMENT OF INFORMATION
TECHNOLOGY IN THE SEARCH FOR FACTORS
OF ECONOMIC SUCCESS IN THE IT INDUSTRY

Abstract

IT governance has become an important topic in both academic research and organizational
practice, due to the rapid growth of IT use both within and across enterprises, increasing reg-
ulatory pressure, continuously changing enterprise’s business strategy, and the need for aligned
IT decisions. However, knowledge that identifies the success factors and success measures
for enterprises remains limited. Although some studies investigate single approaches to IT
governance, none of these consider both conventional and agile IT governance principles
and their success factors in an integrated and complementary way. To address this research
gap, the paper aims to identify the relevant categories for business success on the one hand,
and the success factors and success measures of I'T governance on the other hand. The results
suggest that I'T governance is beneficial in relation to business success at shareholder level,
customer level, human resource level and internal process level through success enablers at
structural, process and relational mechanism levels. The study argues that success enablers
are complementary in the sense that they not only increase business success when applied
independently, but even more so if utilized simultaneously.

KEY WORDS: AGILE IT GOVERNANCE, BUSINESS SUCCESS, I'T SUCCESS FACTORS
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KRYSTYNA MoOszkowIcz*, BOGUStAW BEMBENEK** [ EGTE

INNOWACY|NOSC POLSKICH
KLASTROW — STRATEGICZNE
WYZWANIE W ZARZADZANIU
KLASTRAMI

Wprowadzenie

Dynamika procesu globalizacji gospodarki $wiatowej i rozw6j gospodarki opartej na
wiedzy w Polsce i Unii Europejskiej stymuluja konkurencje w obszarze innowacyjnosci
w skali makro, mezo i mikro. W tych warunkach wzglednie trwatym zrédlem przewagi
konkurencyjnej jest permanentna innowacyjnos¢, ktéra stanowi jedno z istotniej-
szych wyzwan rozwojowych w zarzadzaniu réznymi organizacjami (komercyjnymi,
publicznymi, spolecznymi), w tym takze klastrami.

Wspdlczesne klastry to organizacje o réznym stopniu sformalizowania, celowo
zorientowane, wzglednie wyodrebnione z otoczenia, ekwifinalne, zdolne do samo-
organizacji. To skupiska przedsiebiorstw z innowacyjnych i tradycyjnych sektorow
gospodarki oraz podmiotéw sektora B+R, instytucji otoczenia biznesu, jednostek
samorzadu terytorialnego itp., w ktérych powstale wigzi organizacyjne sg oparte
na wspotpracy i konkurencji, wspdlnych celach i wartosciach.

Celem artykulu jest charakterystyka innowacyjnosci polskich klastrow. Wciaz
dostrzegalny niski poziom innowacyjnosci polskiej gospodarki, w poréwnaniu np. do
krajow Europy Zachodniej i PéInocnej, byt gléwng przestanka wyboru tego przed-
miotu badan. Z teoretycznego punktu widzenia klastry stanowia jeden z kluczowych
czynnikéw wzmacniania poziomu konkurencyjnosci i innowacyjnosci gospodarek

* Dr hab. Krystyna Moszkowicz, prof. UE - Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.
** Dr Bogustaw Bembenek - Politechnika Rzeszowska.
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na poziomie miedzynarodowym, krajowym i lokalnym. Tym bardziej zasadne dla
autorow artykulu bylo udzielenie odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

= w czym przejawia sie wplyw innowacyjnosci klastréw na ich rozwoj?

jakie s3 mocne i stabe strony polskich klastréw w obszarze ich innowacyjnosci?
z czego wynikajg roznice pomiedzy klastrami w obszarze innowacyjnosci?

jaka jest rola koordynatoréw klastréw w rozwoju innowacyjnosci?

jakie wyzwania towarzysza koordynatorom klastréw w rozwoju klastrowego
potencjalu innowacyjnego?

Artykul opracowano na podstawie wynikow badan teoretycznych oraz badan
typu desk research. Analiza wtérnych zrodel informacji byla skoncentrowana gtow-
nie na wynikach badan realizowanych wéréd polskich klastréw przez Polska Agencje
Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP) w okresie 2010-2015 roku (trzy edycje badan
bechmarkingowych, weryfikacja standardéw zarzadzania klastrami, inwentaryza-
cja klastrow). Publikacje i raporty z badan pozyskano z ,,Biblioteki klastrowicza”
portalu innowacji PARP — www.pi.gov.pl. Rozwazania naukowe, zaprezentowane
w artykule, z jednej strony maja przyczynic si¢ do wypelnienia luki wiedzy w obsza-
rze innowacyjnosci polskich klastrow, z drugiej za$ — stanowic inspiracj¢ do bardziej
pogtebionych badan i analiz na gruncie nauk o zarzadzaniu, z uwzglednieniem uwa-
runkowan klastréw zagranicznych oraz polityki klastrowej.

1. Klastry jako stymulatory dziatalnosci innowacyjnej

Innowacyjnos$¢ klastrow wyraza sie w jakosci prowadzonych prac badawczo-
-rozwojowych (B+R) przez ich czlonkéw. Ponadto w ich zdolnosci wykorzystania
tworczego myslenia w kreowaniu idei i wynalazkow, w stalym identyfikowaniu zré-
del innowacji oraz ich projektowaniu, wdrazaniu i upowszechnianiu. O finalnym
poziomie innowacyjnosci klastrow decyduje jako$¢ realizacji procesu innowacyjnego
zaréwno przez poszczegélnych czlonkéw klastrow (gtéwnie przedsiebiorstw i pod-
miotéw sektora B+R), jak i w trakcie wspotpracy klastrowej (np. wspolne rozwigzania
innowacyjne, z ktérych moga korzysta¢ cztonkowie klastra, oraz te, ktore sa objete
komercjalizacja wynikow prac B+R). Rozwdj tej wspotpracy moze w istotny sposob
usprawnic proces powstawania, dojrzewania i upowszechniania wynikéw prac B+R
[16,s.90]. Z uwagi, Ze nie ma uniwersalnego modelu procesu innowacyjnego w kla-
strach, kazdy klaster, jako mniej lub bardziej sformalizowana i celowo zorientowana
organizacja, chcagc wzmocni¢ poziom swej innowacyjnosci, powinien opracowac tego
typu model adekwatny do swych potrzeb i mozliwos$ci. Stwarza to jednoczesnie wiele
wyzwan w zarzadzaniu klastrami typu:

= zarzadzanie wiedzg i innowacjami w klastrze,
= ochrona wlasnosci intelektualnej i przemystowej w klastrze,
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ksztaltowanie kultury organizacyjnej i klimatu innowacyjnego,

zapewnienie zrodel finansowania procesu innowacyjnego,

rozwdj infrastruktury B+R,

implementacja technologii informacyjno-komunikacyjnych,

rozwdj kapitatu intelektualnego klastra (relacyjnego, ludzkiego, strukturalnego).
Przy wstepnym inicjowaniu procesu innowacyjnego w klastrze jest niezbedne

odpowiednie podejscie decydentéw do potencjalnych reakcji i zachowan spotecz-
nych, takich jak: oportunizm, zniecierpliwienie, zwatpienie i frustracja [18, s. 17].
Wymaga si¢ od nich inspirowania i wlasciwego przygotowania cztonkéw klastra do
realizacji wspdlnych projektéw B+R oraz eliminowania pojawiajacych si¢ problemow
przez dokladng analize ich Zrédet i wybdr adekwatnych do sytuacji rozwigzan. Pro-
jekty realizowane w ramach klastra sg czesto skierowane na rozwdj infrastruktury
B+R i testowanie innowacji. Nie zawsze jednak istnieje potrzeba budowy zaplecza
laboratoryjnego i pomiarowego, gdyz dysponuja nim cztonkowie klastra (np. pod-
mioty sektora B+R). Wowczas istotna jest inwentaryzacja potencjalu B+R czlon-
kow klastra i ustalenie zasad oraz warunkoéw wykorzystania komplementarnych
zasobow. Aby nie utkna¢ zbyt szybko w starych strukturach, nie popas¢ w stagna-
cje technologiczng, niezbedne jest otwarcie klastrowego procesu innowacyjnego
na nowych i warto$ciowych partneréw - state wdrazanie zmian i pozyskiwanie
zasobow [10, s. 133].

Aktywnie dzialajace klastry sa postrzegane jako forma organizacji produkcji
o wysokim potencjale innowacyjnym [9, s. 49]. Czesto bywaja uznawane za ,,motor
innowacji i postepu technicznego’, sprawiajac, ze regiony, w ktérych funkcjonuja,
staja si¢ atrakcyjnym, silnym i stabilnym partnerem w globalnej gospodarce [24,
s. 81]. Jednoczesnie s3 one okreslane jako systemy innowacyjne oparte na trans-
ferze wiedzy w wyniku mobilnosci kapitatu ludzkiego i bezposrednich kontaktow
ludzkich, w tym statych interakcji przedsigbiorcéw, menedzeréw i pracownikow
podmiotéw bedacych czlonkami klastréw (por. tabela 1). Wykazuja przez to stra-
tegiczne znaczenie dla kreowania konkurencyjnosci, rozwoju spoteczno-gospo-
darczego, a takze rozwoju proceséw innowacyjnych, w ktérych niezwykle istotne
s3 interakcje i wspotpraca miedzy poszczegdlnymi podmiotami krajowych i regio-
nalnych systemoéw innowacji [11, s. 99]. Stanowig integralny element tego typu sys-
temdw innowacyjnych, z uwagi na warto$¢ dodang, jaka tworza, w tym na efekty
synergiczne wynikajace ze wspolpracy dwoch gtoéwnych podsystemow, tj. przedsie-
biorstw (gtéwnie z sektora MSP) oraz podmiotéw sektora B+R, przy odpowiednim
wsparciu publicznym [7, s. 35].
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Tabela 1. Wybrane gtéwne korzysci w zakresie innowacyjnosci wynikajace
z funkcjonowania w strukturze klastra

Lp. Wybrane korzysci dla cztonkéw klastra w zakresie innowacyjnosci

K1. | Lokalizacja dziatalnosci przedsiebiorstw w regionie klastra przektada sie na wzrost ich innowacyjnosci
i Swiadczy o poziomie innowacyjnosci catego regionu.

K2. : Wraz z rozwojem klastra zmianie ulegaja lokalne uwarunkowania, co sprzyja lepszemu wykorzystaniu
potencjatu lokalnych interesariuszy, np.: podmiotéw sektora B+R, instytucji otoczenia biznesu, jednostek
samorzadu terytorialnego. Dzigki temu tworzy sie odpowiedni klimat dla innowacji oraz dojrzewa
$wiadomos¢ znaczenia transferu wiedzy.

K3. | Klaster zapewnia warunki do efektywnej realizacji procesu innowacyjnego, a takze ksztattowania
postaw przedsiebiorczych jego uczestnikéw, ukierunkowanych na staty rozwdj kapitatu intelektualnego,
w tym wiedzy i wdrazanie innowacji w praktyce gospodarczej, by generowac okreslone korzysci
spofeczno-gospodarcze.

K4.  Klaster stymuluje pozytywnie swych cztonkéw do aktywnego udziatu w procesie innowacyjnym
i organizacyjnego uczenia sie, tak by efekty wspétpracy byty wymierne.

K5. | Koopetycyjny charakter relacji miedzy partnerami w klastrze stymuluje do zmian, by eliminowa¢
zagrozenie stagnacji technologiczno-produktowe;j. Silny wptyw formalnych i nieformalnych interakgji
cztonkéw klastra przejawia sie w sprawniejszym identyfikowaniu potrzeb rynku i okazji rozwoju oraz
poziomie elastycznosci w procesie innowacyjnym.

K6. : Wspétpraca klastrowa w relacjach biznes — biznes, biznes — nauka przyczynia sie do poszukiwania
wciaz nowych obszaréw aktywnosci B+R, rozwoju form i metod transferu technologii, dyfuzji wiedzy,
przeptywu informacji oraz rozwoju zasobéw ludzkich.

K7. : Potencjalne efekty synergiczne w procesie innowacyjnym w klastrze to np.: dyfuzja know-how oraz
rozwdj pracownikéw wiedzy, transfer wiedzy miedzy partnerami, zmniejszenie kosztéw prac B+R,
unikniecie problemu powtarzania tych samych badan i analiz, redukcja kosztéw transakcyjnych,
minimalizacja ryzyka zwigzanego z procesem innowacyjnym, szybsza komercjalizacja wynikéw prac B+R
(krétszy czas B+R), zwiekszenie widocznosci i rozpoznawalnosci wynikéw prac B+R, wieksze mozliwosci
rozwoju zasobéw.

K8. : W klastrze siec relacji interpersonalnych i interorganizacyjnych integruje dziatalnos¢ jego cztonkéw
(autonomicznych podmiotéw) wokét wspélnych celéw i wartosci, aby uzyskac efekt koncentracji,
co ma wptyw na innowacyjnos¢ i konkurencyjnos¢. Klastrowa synergia miedzyorganizacyjna moze
przejawiac sie w rentownosci, procesach wzajemnego uczenia sie, w ramach ktérych jest tworzona
i wykorzystywana wiedza.

K9. | Wartoscig dodang wspétpracy klastrowej jest mozliwos¢ koncentracji na wtasnej specjalizacji,
a jednoczesnie uczestniczenie w petnym procesie wdrazania na rynek innowacyjnych rozwiazan przy
zaangazowaniu komplementarnych zasobéw partneréw.

Zrodlo: opracowanie na podstawie: [22, 5. 545 3, 5. 67-71;23, 5. 194; 7,5.31; 12,5. 1775 13,5.99; 21, 5. 275-277].

Funkcjonujace wspodlczesnie klastry roznia sie miedzy sobg pod wzgledem wielu
cech, w tym - innowacyjnosci. Najwyzszym poziomem zaangazowania partnerow
klastrowych w proces innowacyjny wykazuja si¢ klastry innowacyjne (tzw. klastry
high-tech, klastry wiedzy, klastry badawcze, klastry technologiczne)'. Strategiczne

! Fundamentem rozwoju klastréw innowacyjnych sa firmy high-tech, firmy innowacyjne oraz pod-
mioty sektora B+R, majace na celu stymulowanie i realizowanie proceséw innowacyjnych [5, s. 405]. Klastry
te wspieraja procesy komercjalizacji, np. poprzez tworzenie nowych innowacyjnych firm i modeli biznesu,
przez co sa w stanie konkurowa¢ na rynku §wiatowym. Budujac silng i sprawna sie¢ powigzan z zagranicznymi
partnerami, przyczyniaja si¢ do stalego rozwoju procesu innowacyjnego, zwiekszajac efekt synergii [14, s. 98].
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Innowacyjnos¢ polskich klastréw — strategiczne wyzwanie w zarzadzaniu klastrami .

znaczenie tych klastréw dla rozwoju gospodarczego i stymulowania innowacyjnosci
gospodarki wynika z ich zdolnosci integrowania roznych obszaréw badawczych
- w poszczegdlnych fazach/etapach — wokot konkretnych rozwiagzan technologicz-
nych [17,s. 136-137]. Ztozony ich charakter wymaga opracowania takiej ich strategii
rozwoju, ktéra uwzglednia ich potencjal strategiczny, potencjal regionu ich zakorze-
nienia, przedsiebiorczy ekosystem, aktualne i przyszle trendy rynkowe i technolo-
giczne, rozne $ciezki komercjalizacji wynikéw prac B+R.

Wartos¢ idei klasteringu, jako skutecznej metody organizowania dziatalnosci
innowacyjnej przedsigbiorstw i sektora B+R, znajduje praktyczne potwierdzenie
w realiach zaréwno gospodarek zagranicznych, jak i polskiej gospodarki. Jednak
potencjal strategiczny polskich klastréw, w tym tych kluczowych dla gospodarki,
nie jest w pelni wykorzystany [12, s. 187]. Konieczne s3 zatem konkretne dziatania
usprawniajace dotychczasowa polityke klastrowa.

2. Innowacyjnosc polskich klastrow w swietle wynikéw
badan Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci

Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci przeprowadzila trzy edycje badan
benchmarkingowych wsréd polskich klastrow (w2010, 2012 i 2014 roku). Ich gléwny
cel to m.in. identyfikacja dziatan realizowanych w klastrach na poziomie wyrézniaja-
cym si¢ (benchmark), a takze dostarczenie informacji wewnetrznym i zewnetrznym
kluczowym interesariuszom klastréw o mozliwych kierunkach i zakresie doskonale-
nia zarzadzania klastrami, promocja idei klastréw w Polsce. Jednym z ich obszaréw
byla aktywnos¢ innowacyjna polskich klastrow?.

Ponadto charakteryzuja si¢ znaczng efektywnoscig procesu dyfuzji wiedzy. Szybszy przeptyw wiedzy w ramach
tych struktur jest zwigzany z ksztaltowaniem sie nieformalnych powiazan miedzy ich cztonkami, ktére staja si¢
kanatami (czesto potswiadomego, czy wrecz nie§wiadomego) przeplywu wiedzy, w tym tej ukrytej [8, s. 56].
Firmy klastra innowacyjnego cechuja si¢ wysokim stopniem specjalizacji i komplementarnosci oferowanych
dobr i ustug [15, s. 25].

2 Badani koordynatorzy klastréw wraz z ekspertami z zakresu klasteringu w trakcie wywiadow indy-
widualnych poglebionych oceniali aktywnos¢ klastréw w skali porzadkowej 0-10 punktow, gdzie ocena 0
- oznaczala brak zjawiska, 1 — ocene bardzo niska, a 10 - bardzo wysoka (skala ocen byla stata w trzech
edycjach badan). W pierwszej edycji badan benchmarkingowych uczestniczylto 47 klastrow. Badane klastry
reprezentowaly zaréwno branze wysoce innowacyjne (15 klastréw), $rednio innowacyjne (19 klastrow), jak
ite nisko innowacyjne (13 klastréw). Gléwnymi czynnikami, ktére zdecydowaly o wlaczeniu danej branzy do
branzy wysoce innowacyjnej, byly wydatki na B+R oraz wymagania rozwoju kapitatu ludzkiego. W badanych
Kklastrach funkcjonowalo 1469 przedsigbiorstw, 153 podmioty sektora B+R i 147 instytucji otoczenia biznesu.
Strukture biznesowg klastrow tworzyly mikrofirmy (44%), $rednie firmy (29%), male firmy (15%) i duze
firmy (12%). W analizie innowacyjno$ci badanych klastréw uwzgledniono m.in. czynniki, takie jak: wspolne
prace nad nowymi produktami i technologiami, wspdlnie wdrazane innowacje (organizacyjne, marketin-
gowe itp.), wspolne bazy danych, nieformalna wymiana wiedzy i doswiadczen migdzy czlonkami klastrow,
formalny transfer technologii, liczba innowacji objetych ochrong prawng, udzial wydatkéw na dziatalno$¢
B+R w wydatkach na dzialalno$¢ innowacyjng w rdzeniu klastra, liczba wspdlnie realizowanych projektow
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Wyniki badan dowiodty, ze znaczna wiekszo$¢ analizowanych czynnikéw w obsza-
rze innowacyjnos$ci badanych klastréw stanowila ich stabe strony’. Do mocnych
stron zaliczono wowczas: nieformalny transfer wiedzy i doswiadczen, wysoki odse-
tek zatrudnionych z wyzszym wyksztalceniem w przedsiebiorstwach rdzenia klastra,
a przede wszystkim - aktywnos¢ koordynatorow klastréw (tabela 2).

Nieformalny transfer wiedzy i doswiadczen dotyczyl m.in.: stosowanych techno-
logii, warunkéw wspolpracy, uwarunkowan prawnych w danej branzy, spraw organi-
zacyjnych, mozliwo$ci finansowania wspélnych projektéw i ich realizacji, mozliwos$ci
uzytkowania komplementarnych zasobéw. Respondenci wskazali na duza wartos¢ tego
typu transferu wiedzy i doswiadczen oraz jego systematycznos¢. Wiekszos¢ z nich
podkreslalo, ze jakos$¢ tego transferu zalezy gléwnie od poziomu kapitalu zaufania
i aktywnosci cztonkéw klastrow.

Wspolne prace nad nowymi produktami i technologiami byty mocna strona
jedynie dla 10 klastrow sposréd 45*. W wiekszosci badanych klastréw ten obszar
aktywnosci ich cztonkéw byl dopiero na etapie planowania. Klastry z branz bar-
dziej innowacyjnych otrzymaly wyzsze oceny niz pozostale klastry, gtéwnie z uwagi
na zaawansowane prace nad nowymi rozwigzaniami i skuteczno$¢ wdrozen efektow
tych prac. Stosunkowo niska usredniona ocena (3,5 pkt) tego obszaru aktywnosci
czlonkéw klastrow byta uwarunkowana w znacznej mierze: wiekiem, faza rozwoju
klastra i dostgpnoscia publicznego finansowania.

Wspdlnie wprowadzane innowacje w klastrach w opinii respondentow byty istotng
stabg strong. 56% respondentéw uznato, ze w ich klastrach nie wdrozono innowacji
bedacych efektem wspotpracy klastrowej. W klastrach, w ktérych mialy miejsce tego
typu wdrozenia, dotyczyly one gléwnie innowacji organizacyjnych®.

badawczych (wspotfinansowanych ze $rodkéw UE), liczba wspdlnie realizowanych miedzynarodowych
projektow badawczych (finansowanych ze Zrédet zewnetrznych), liczba startupéw w klastrze [2, s. 87, 108].

3 Formalny transfer technologii byt dla 80% badanych klastréw istotng stabg strong. Wyniki badan
wskazaly na zalezno$¢ miedzy poziomem innowacyjnosci branzy klastra a transferem technologii. Im bardziej
innowacyjna branze dany klaster reprezentowat, tym transfer technologii byl bardziej powszechny. Transfer
odnosil si¢ zazwyczaj do réznych form i metod wspdtpracy przedsigbiorcéw z krajowymi i zagranicznymi
uczelniami lub sieciami wiedzy. Znacznie rzadziej dotyczyl on zakupu elementéw infrastruktury B+R [2,
s. 93, 147].

4 W pierwszej edycji badan uczestniczylo 47 klastrow. Jednak w analizie benchmarkingowej nie zostaly
uwzglednione wyniki z dwoch klastrow, z uwagi na liczne braki danych w uzyskanych odpowiedziach respon-
dentéw (N=45).

5 Transfer innowacji w badanych klastrach dokonywal si¢ najczesciej za pomoca najprostszych narzedzi
i kanatow imitacji zachowan, np. poprzez wymiane informacji w trakcie spotkan nieformalnych i formalnych
[2,s. 88-89].
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Tabela 2.

Mocne i stabe strony w zakresie innowacyjnosci polskich klastréw w 2010,
2012 i 2014 r. w $wietle wynikéw badan benchmarkingowych

t(J)a\ Ig:; Mocne strony Stabe strony
= nieformalna wymiana wiedzy i doswiadczeri wspdlne prace nad nowymi produktami
miedzy cztonkami klastra, i technologiami,
= wymiana informacji rynkowych wsréd wspélnie wprowadzane innowacje,
cztonkéw klastra, formalny transfer technologii,
= rozwdj kapitatu ludzkiego, wspdlne bazy danych,
< = regularme spotkania cztonkow Klastra, innowacje objete ochrong prawna,
& = odsetek zatrudnionych z wyksztatceniem udziat wydatkéw na B+R w wydatkach
3 wyzszym w rdzeniu klastra, na dziatalnos¢ innowacyjna w rdzeniu klastra,
-2 = otwarto$¢ przedsiebiorcéw na wspétprace, liczba wspdlnych miedzynarodowych
é‘ = sita i pozycja klastra wzgledem otoczenia, projektéw badawczych,
— = umiejetnosci koordynatora w zakresie animacji liczba wspélnych projektéw
& wspotpracy w klastrze, wspétfinansowanych ze srodkéw UE,
§ = sita i pozycja koordynatora w klastrze liczba startupéw w klastrze,
liczba zatrudnionych w dziatalnosci B+R
w rdzeniu klastra,
dostepnos¢ specjalistycznych laboratoriéw dla
cztonkéw klastra,
wykorzystanie ICT w klastrze,
finansowanie dziatalnosci B+R
= regularne spotkania cztonkéw klastra, udziat wydatkéw na B+R w wydatkach
= poziom nieformalnej wymiany wiedzy na dziatalnos¢ innowacyjna w rdzeniu klastra,
i informacji miedzy cztonkami klastra, liczba wspdlnych projektéw badawczych,
< = efektywnosci skutecznos¢ wymiany informacji w ktérych klaster uczestniczyt,
& i wiedzy, liczba wspélnie zrealizowanych projektéw
3 =« réznorodnos¢ narzedzi i form komunikacji, zewnetrznych w klastrze wspétfinansowanych
S« rozwdj kapitatu ludzkiego, ze Srodkéw UE,
-§ = sifa i pozycja koordynatora w klastrze, liczba zatrudnionych w dziatalnosci B+R
= = aktywnos¢ koordynatora na rzecz animagji w rdzeniu klastra,
Jd wspbétpracy w klastrze, wspélne prace nad innowacjami
é = aktywnosc klastra wzgledem otoczenia, organizacyjnymi i marketingowymi,
= wykorzystanie ICT w klastrze, liczba innowacji objetych ochrona prawna,
= dostepnos¢ laboratoriéw dla cztonkéw,
= wspélne prace nad innowacyjnymi produktami
i technologiami,
= dostepnos¢ laboratoriéw dla cztonkéw, wykorzystanie technologii teleinformatycznych
= regularne spotkania cztonkéw klastra, w wewnetrznej komunikacji w klastrze,
= réznorodnos¢ narzedzi i form komunikacji, liczba zatrudnionych w dziatalnosci B+R
'S i = poziom nieformalnej wymiany wiedzy w rdzeniu klastra,
E i informacji miedzy cztonkami klastra, wspélne prace nad innowacjami
= = wspdlne prace nad innowacyjnymi produktami organizacyjnymi i marketingowymi,
% i technologiami, liczba wspélnie realizowanych projektow
2 1w udziat wydatkéw na B+R w wydatkach badawczych w klastrze wspétfinansowanych ze
3 na dziatalnos¢ innowacyjng w rdzeniu klastra, srodkéw UE,
= = rozwdj kapitatu ludzkiego, liczba firm klastra, ktére wdrozyty innowadje,
& = sifaipozycja koordynatora w klastrze, liczba innowacji opracowanych lub
= aktywnos¢ koordynatora na rzecz animacji zakupionych, w tym objetych ochrong prawna
w klastrze,
= aktywnosc klastra wzgledem otoczenia

Zrédto: opracowanie na podstawie: [2, s. 87-152; 6, s. 59-64, 112-116; 20, s. 79-85, 104-111].
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. Krystyna Moszkowicz, Bogustaw Bembenek

W okresie badan, az 71% respondentéw uznalo, ze dostep do wspolnych baz
danych przez czlonkéw klastrow byl ograniczony. W 5 badanych klastrach nie wyka-
zywano zainteresowania tworzeniem wspolnych baz danych. Z kolei w 42% badanych
klastrow taka baza funkcjonowala, jednak byla ona w wersji bardzo podstawowe;.
Zwykle obejmowata jedynie dane kontaktowe cztonkéw i partneréw. W 8 badanych
klastrach funkcjonowaly bardziej funkcjonalne platformy wymiany danych: rynko-
wych i branzowych, kontaktowych partneréw i ekspertow®.

W trakcie badan benchmarkingowych odnotowano powstanie w klastrach zale-
dwie 26 startupéw. W 35 badanych klastrach tego typu inicjatywy biznesowe nie
mialy miejsca. Nowo powstale firmy w klastrach wspomagaty zazwyczaj realizacje
projektow realizowanych przez czlonkéw klastra i $wiadczyly ustugi doradcze. Ich
liczba nie miata zwigzku z otrzymanym wsparciem publicznym, wielko$cig klastrow
czy poziomem innowacyjnosci branzy klastra.

Jedna z kluczowych stabych stron badanych klastrow okazala sie ochrona prawna
innowacji. Niewielka liczba innowacji objetych taka ochrong byla m.in. efektem
negatywnego stosunku twoércéw innowacji do ujawniania swej wiedzy w procesie
opracowywania zgloszen patentowych. Problem ten dotyczyt klastrow dzialajacych
w branzach nisko innowacyjnych. W przypadku pozostalych badanych klastrow
$wiadomos¢ ochrony wlasnoéci intelektualnej i przemystowej byta na znacznie wyz-
szym poziomie.

Wyniki badan wskazaly, ze 75% badanych klastréw przeznacza na dzialalnos¢
B+R mniej niz 10% budzetu zarezerwowanego na wsparcie dzialalnosci o charakte-
rze innowacyjnym. W 13 klastrach dziatalno$¢ B+R jak dotad nie byta realizowana’.
W wigkszo$ci badanych klastrow?®, bo az w 26 przypadkach, nie realizowano wspdl-
nych projektow wspdtfinansowanych ze sSrodkéw UE. Liderem (benchmarkiem) byt
jeden klaster, w ktérym zrealizowano i realizowano w sumie 14 tego typu projektow.
Klaster skupial przedsi¢biorstwa z branz innowacyjnych.

Klastry nie dysponowaly odpowiednimi srodkami na realizacj¢ przedsiewzigé
sprzyjajacych rozwojowi ich innowacyjnosci. W wielu przypadkach ich $rodki wlasne
nie pozwalaly na wniesienie wktadu wlasnego do projektu inwestycyjno-rozwojowego.
Pomimo do$¢ niskiej aktywnosci badanych klastréw w plaszczyznie innowacyjnosci

¢ W wigkszych badanych klastrach ich cztonkowie mieli lepsze mozliwosci swobodnego dostepu do baz
danych niz w przypadku klastrow, ktére skupiaja mniejsza liczbe podmiotéw [2, s. 90-91].

7 Udzial wydatkéw na B+R w wydatkach ogétem na dziatalno$¢ innowacyjna byl czesciowo zalezny od
poziomu innowacyjnosci branzy. Sposrod 15 klastrow, gdzie na ten cel przeznaczano ponad 10% budzetu na
dziatania innowacyjne, 10 klastrow funkcjonowalo w branzy o wysokim poziomie innowacyjnosci. Grupa
tych wlasnie klastrow wykazywala sie wigkszg aktywnosécig w pozyskiwaniu zewnetrznego finansowania
[2,s.110].

8 Przedmiotem wspdlnych projektéw byla m.in. dzialalno$¢ B+R, gdzie zakup nowych technologii byt
sporadyczny. Aktywno$¢ klastréw nie byla znaczaca takze w realizacji projektéw badawczych. Podobnie, jak
poprzednio, wyzsza aktywnoscia wykazywaly sie klastry z branz o wysokim poziomie innowacyjnosci [2, s. 111].
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przedsigbiorstwa bedace cztonkami klastréw pod wzgledem tej aktywnosci osiagnety
lepsze wyniki niz pozostale polskie firmy [2, s. 113].

W drugiej edycji badan benchmarkingowych w 2012 roku uczestniczyto 35 klas-
tréw. W kazdym z badanych klastréw przeprowadzono wywiad indywidualny pogte-
biony z koordynatorem oraz liderem klastra. Na podstawie wynikéw badan przedsta-
wionych w tabeli 3 stwierdzono silne zréznicowanie aktywnosci badanych klastrow
w plaszczyznie analizowanej innowacyjnos$ci. W badanych klastrach ocenie poddano
trzy aspekty ich wspolnej dziatalno$ci w obszarze kreacji wiedzy i innowacji: prace
nad innowacyjnymi produktami i technologiami, prace nad innowacjami marketin-
gowymi i organizacyjnymi oraz formy rozwoju kapitatu ludzkiego (szkolenia, warsz-
taty, konferencje, wizyty studyjne). Srednia ocena tego obszaru aktywnosci klastréw
w 2012 roku (5,8 pkt) byta wyzsza od osiagnietego wyniku w roku 2010 (4,3 pkt).

Tabela 3. Wybrane wnioski z ogélnopolskich badarn benchmarkingowych klastrow
w 2012 oku w zakresie innowacyjnosci klastréw

Lp. Whioski z badan

W1.  Klastry znajdujace sie w fazie rozwoju osiggnety znacznie lepsze wyniki w kreowaniu wiedzy

i innowacji niz klastry znajdujace sie w fazie embrionalnej. Klastry funkcjonujace wedtug modelu
holenderskiego, w ktérych aktywna jest wspétpraca Srodowiska biznesu i nauki, osiagnety oceny
lepsze za kreowanie wiedzy i innowacji o ponad 15% od Sredniej dla wszystkich badanych klastréw

i 0 26% lepsze od wynikéw klastréw dziatajacych wedtug modelu wtoskiego, w ktérym nie ma
instytucji koordynatora klastra. 15 sposréd 35 badanych klastréw uzyskato wysokie i bardzo wysokie
oceny wspdlnych prac nad nowymi produktami i technologiami. W 7 klastrach tego typu aktywnosci
nie realizowano. W stosunku do badar z 2010 roku stwierdzono znaczng poprawe tej aktywnosci.
Znacznie nizsze oceny badane klastry uzyskaty za wspélne prace nad innowacjami marketingowymi
i organizacyjnymi. 11 klastréw zostato ocenionych na poziomie 0-2 pkt. Z kolei 8 klastréw otrzymato
oceny w przedziale 3-5 pkt, 16 — w przedziale 6-10 pkt. Dla wiekszosci tych klastréw rozwéj kapitatu
ludzkiego stanowi ich mocna strone. W klastrach organizowano liczne wspélne szkolenia, warsztaty,
konferencje, wizyty studyjne (finansowanie m.in. ze $rodkéw publicznych).

W2. | Mocna strong wiekszosci badanych klastréw okazat sie nieformalny transfer wiedzy. 10 klastréw
sposréd 35 badanych otrzymato najwyzsza liczbe punktéw (10 pkt), zas 10 kolejnych — oceny
w granicach 8-9 pkt. W wymianie informacji w klastrach bardzo uzyteczne byty platformy
komunikacyjne, dedykowane konkretnym potrzebom cztonkéw klastréw, czesto wyposazone
w dodatkowe narzedzia utatwiajgce wspotprace klastrowa (e-ustugi w zarzadzaniu projektami,
narzedzia e-learningowe itp.).

W3. | Badane klastry réznity sie pod wzgledem oceny dostepnosci specjalistycznych laboratoriéw dla swych
cztonkéw. 13 z nich otrzymato oceny w granicach — 7-10 pkt, 10-5-6 pkt, 5-1—-4 pkt. Klastry z branz
innowacyjnych uzyskaty wysokie oceny. W poréwnaniu ze $rednig oceng dostepnosci laboratoriéw
dla cztonkéw klastréw z 2010 roku (1,3 pkt) —w 2012 roku stwierdzono znaczng poprawe (5,8 pkt).
Byt to efekt m.in. wiekszej otwartosci partneréw klastréw z sektora B+R do udostepniania swych
laboratoriéw na okreslonych zasadach — cztonkom klastréw realizujagcym wspéine projekty B+R,

a takze projektéw inwestycyjno-rozwojowych, wspétfinansowanych ze srodkéw publicznych.

Zr6dlo: opracowanie na podstawie [6, s. 59-62, 105-110].

W trzeciej edycji badan benchmarkingowych w 2014 roku uczestniczylo 35 kla-
strow — analogicznie jak w poprzedniej edycji. Gl6wna metoda badawczg byl wywiad
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indywidualny pogtebiony z koordynatorami klastréw. W strukturze badanych kla-
strow ilosciowo dominowaly przedsigbiorstwa (1 559-81%). Z kolei liczba podmiotow
sektora B+R (8% — 146) i instytucji wsparcia biznesu (7% - 139) byla na podobnym
poziomie. Strukture firm badanych klastréw tworzyly: mikrofirmy (44%), mate firmy
(32%), srednie firmy (18%), duze firmy (6%). Animatorami proceséw innowacyj-
nych w klastrach byly najczesciej duze przedsiebiorstwa oraz podmioty sektora B+R,
z uwagi na ich doswiadczenie w realizacji prac B+R. Jednym z kluczowych celow stra-
tegicznych klastrow byly wspolnie realizowane projekty zorientowane na tworzenie
rozwigzan innowacyjnych i nowych technologii [20, s. 14-22, 26]. Wybrane wyniki
badan z zakresu innowacyjnosci klastrow przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Wybrane wnioski z ogélnopolskich badan benchmarkingowych klastréw
w 2014 roku w zakresie innowacyjnosci klastrow

Lp. Whioski z badan

W1. | Mocna strong badanych klastréw byta m.in. zapewnienie dostepnosci specjalistycznych laboratoriéw
dla ich cztonkéw (ocena $rednia — 5,4 pkt, wartos¢ benchmarku — 10 pkt). W 19 klastrach sposréd 35
badanych za dostepnos¢ do tych zasobéw infrastrukturalnych przyznano oceny w granicach od 6 do
10 pkt. Wartos¢ 10 pkt przyznano tylko jednemu klastrowi, gdyz zapewniat on dostep do tego typu
infrastruktury B+R, unikalnej w skali Europy Srodkowej czy Srodkowo-Wschodniej.

W2. : W badanych klastrach bardziej aktywne byty wspdlne prace partneréw nad innowacyjnymi produktami
i technologiami (Srednia ocena — 5 pkt) niz w obszarze innowacji organizacyjnych i marketingowych
(3,4 pkt). Nalezy podkresli¢, ze klastry duze (powyzej 60 cztonkéw) wykazywaty sie znacznie wyzsza
aktywnoscig zaréwno we wspélnych pracach nad innowacyjnymi produktami i technologiami, jak

i innowacjami organizacyjnymi i marketingowymi — w poréwnaniu do klastréw Srednich (29-60
cztonkéw) i matych (do 28 cztonkéw). Klastry skupiajace do 28 cztonkéw wykazywaty szereg stabych
stron w kreowaniu wiedzy i innowagji. Najtrudniej respondentom byto pozyskac rzetelne informacje
dotyczace perspektywy 2 ostatnich lat w zakresie: liczby innowacji opracowanych lub zakupionych,

w tym objetych ochrong prawna, udziatu wydatkéw na B+R w wydatkach na dziatalno$¢ innowacyjna
w rdzeniu klastra, liczby firm klastra, ktére wdrozyty innowacje.

W3. | Wiekszo$¢ respondentéw nie posiadata sformalizowanej bazy wiedzy o procesach innowacyjnych,
aktualizowanej w poszczegéinych okresach czasu. Ponadto rézne byto ich podejscie w definiowaniu
innowacji. Najwyzsza wartos$¢ ocen badane klastry uzyskaty za udziat wydatkéw na B+R w wydatkach
na dziatalno$¢ innowacyjng w rdzeniu klastra (5,6 pkt). Z kolei pod wzgledem liczby innowacji
opracowanych lub zakupionych, w tym objetych ochrong prawng czy liczby firm klastra, ktére
wdrozyty innowacje — wiekszos¢ badanych klastréw wykazywata znacznie mniejsza aktywnos¢. Jednak
w poréwnaniu z aktywnoscig innowacyjna polskich przedsiebiorstw, przyjeto, ze przedsiebiorstwa
funkcjonujace w klastrach wykazuja sie wyzsza innowacyjnoscia.

W4.  Srodowisko proinnowacyjne jest naturalng cecha Klastrow, zas klastry mozna traktowac za strategiczny
instrument wzmacniania innowacyjnosci gospodarki na poziomie narodowym i regionalnym.

WS5. | Rola koordynatoréw klastréw wciaz ewoluuje wraz z rozwojem klastréw i wiedzy o nich — od
animatoréw klastrowych powiazar cztonkowskich do wyspecjalizowanych brokeréw kompetencji
i ustug oraz brokeréw innowacji.

W6. : Opracowywanie innowacji przetomowych jest wtasciwym kierunkiem rozwoju klastréw, ktéry powinien
okresla¢ nie tylko ich zakres dziatar ukierunkowanych na innowacyjne rozwigzania, lecz takze powinien
by¢ dla nich wazna wytyczna do takiego ksztattowania podmiotowej ich struktury, ktéra bedzie
sprzyjata ciagtemu kreowaniu wartosciowych innowacji w warunkach turbulentnego otoczenia.

Zrédto: opracowanie na podstawie [20, s. 14-22, 26, 49, 106-107].
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Przedstawione w tabeli 5 usrednione oceny badanych klastréw w obszarze roz-
woju ich innowacyjnos$ci wskazuja na pewng prawidtowos¢. Mianowicie wraz ze
wzrostem liczby czlonkow klastréw wzrastala takze ich zdolnos¢ w zakresie pro-
jektowania i wdrazania innowacji. W klastrach duzych (powyzej 60 cztonkdéw) cze-
$ciej funkcjonowaly podmioty sektora B+R i firmy z wlasnym zapleczem B+R niz
w przypadku pozostatych klastrow. Badania potwierdzily teze, ze duze klastry two-
rzg korzystne warunki do rozwoju i transferu wiedzy, realizacji wspolnych prac B+R,
rozwoju procesu innowacyjnego. Podmioty odpowiedzialne za rozwoj klastréw, chcac
wzmacnia¢ poziom ich innowacyjnosci, powinny dazy¢ do dalszego zwigkszania roz-
miarow klastréw [20, s. 84].

Tabela 5. Rozwéj innowacyjnosci polskich klastréw — usrednione oceny i wartos¢
benchmarku w trzech edycjach badan

Liczba cztonkéw klastra 2010 2012 2014
do 28 cztonkéw 1,1 $rednia 1,1 $rednia 2,2 $rednia
3,8 benchmark 3,7 benchmark 5 benchmark
. 1,2 srednia 1,2 srednia 1 Srednia
0 2580 G0 010 5% 4 benchmark 4,3 benchmark 4 benchmark
owviel 60 cztonkéw 1,6 srednia 1,6 srednia 3,6 Srednia
powyze| 5,3 benchmark 5,3 benchmark 8,7 benchmark
Rozwéi innowacyinosci — ogétem 1,3 Srednia 1,5 Srednia 2,2 Srednia
) o 9 5,3 benchmark 5,3 benchmark 8,7 benchmark

Zrédto: opracowanie na podstawie: [2, s. 108, 259-265; 6, s. 112, 206-211; 20, s. 182, 219-221].

W trakcie trzeciej edycji badan benchmarkingowych klastréw w 2014 roku prze-
prowadzono dodatkowo po raz pierwszy badania opinii cztonkéw klastréw na pod-
stawie metod CAWI (Computer Assisted Web Interview) i CATI (Computer Assisted
Telephone Interview). Ich celem byla ocena postrzegania aktywnosci klastréw przez
ich cztonkéw’. W badaniach wzieto udzial 618 czlonkéw wybranych z grupy wszyst-
kich 1917 czlonkéw 35 badanych klastrow. Probe badawcza tworzylo m.in.: 238
mikrofirm, 143 matych firm, 91 $rednich firm, 41 duzych firm, 48 podmiotéw sek-
tora B+R, 7 jednostek samorzadu terytorialnego, 16 instytucji otoczenia biznesu.
Co piaty badany czlonek klastra przystapil do wspotpracy klastrowej w 2012 roku.
W wiekszosci przypadkéw badani cztonkowie nie petnili konkretnej funkeji w kla-
strach (83%). Powierzone funkcje w klastrach petnilo 12% respondentéw. Sposrod
618 badanych czlonkéw - 32% z nich funkcjonowalo na rynku juz ponad 20 lat,

® W opracowanym kwestionariuszu badawczym, w stosunku do czesci pytan, respondenci udzielali
odpowiedzi w skali 1-5, gdzie 1 - oznaczalo bardzo niskg ocene danego zjawiska, za$ 5 — bardzo wysoka
[20,s.17].
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26% - od 10-20 lat, 21% - 5-10 lat, 14% - 2-5 lat, 5% - 1-2 lat, 2% - do 1 roku. Sie-
dziba blisko co trzeciego badanego czlonka klastra znajdowata si¢ w odleglosci do
5km od siedziby jego koordynatora (organizacji klastrowej) [20, s. 225, 248].

Tabela 6. Wybrane wnioski z ogélnopolskich badan cztonkéw klastréw w 2014 roku

Lp.

w zakresie innowacyjnosci klastréw
Whioski z badan

W1.

W2.

W3.

W4.

WS5.

Wé.

W7.

W8.

W9.

W10.

Wiekszos¢ badanych byfa zadowolona z aktywnosci koordynatoréw klastréw w zakresie wsparcia
dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw funkcjonujacych w klastrach. Na to pytanie odpowiedziato
549 cztonkéw klastréw, z czego 162 (30%) cztonkéw ocenito te aktywnos¢ bardzo wysoko, 160 (29%)
—wysoko, 148 (27%) — srednio. Tylko 27 (5%) badanych uznato, ze koordynatorzy klastréw wykazuja
sie bardzo niska aktywnoscia.

Wiekszos¢ badanych byta takze zadowolona z aktywnosci koordynatoréw klastréw w zakresie
stymulowania prac B+R na rzecz przedsigbiorstw klastréw. W tym przypadku 525 respondentéw
dokonato oceny tej aktywnosci, z czego 137 (26%) — ocenito ja bardzo wysoko, 152 (29%) — wysoko,
142 (27%) — Srednio, 65 (12%) — nisko, zas 28 (6%) — bardzo nisko.

W klastrach istnieje wciaz potrzeba pozyskiwania nowych partneréw, gtéwnie przedsigbiorcéw
i podmiotéw z sektora B+R.

37% (228) badanych uczestniczyto we wspélnych przedsiewzieciach cztonkéw klastréw, zwigzanych
z opracowaniem nowego lub istotnie zmodyfikowanego wyrobu lub ustugi. Z kolei 55% (337)
badanych w tego typu aktywnosciach nie uczestniczyto z réznych przyczyn. Sposréd 228 cztonkéw
klastréw, ktérzy uczestniczyli w tej wspétpracy, 149 (65%) uznato, ze dotyczyta ona wspélnych prac
B+R (np. opracowywanie prototypéw o potencjalnym wykorzystaniu komercyjnym, dziatalnos¢
zwigzana z produkcja eksperymentalna, testowaniem nowych wyrobéw, ustug, proceséw itp.).

76 badanych uznato, ze prace B+R w klastrach byty realizowane takze z partnerami zewnetrznymi,

z czego W 26% byt to partner zagraniczny.

Gtéwnymi przyczynami braku udziatu cztonkéw klastréw we wspélnych dziataniach B+R byty
m.in. brak konkretnego zaproszenia skierowanego od koordynatoréw klastréow do cztonkéw, brak
zainteresowania tg formg i zakresem wspétpracy, brak czasu na realizacje wspdlnych prac B+R.

Respondenci najczesciej korzystali ze wspdlnych wartosci niematerialnych i prawnych, bedacych
w dyspozycji klastra, takich jak: wiedza i doswiadczenie pracownikéw (cztonkéw klastréw), relacje
z partnerami biznesowymi, znak firmowy klastréw, reputacja klastréw, bazy danych, know-how.

Z kolei bardzo rzadko z: patentéw, wzoréw uzytkowych, licencji i koncesji.

W okresie ostatnich 2 lat poprzedzajacych termin badan 360 (70%) firm sposréd 512 badanych firm
klastréw wprowadzito do swojej oferty rynkowej nowe lub istotnie ulepszone wyroby lub ustugi,
268 (52%) istotnie zmodyfikowato lub wprowadzito nowe procesy produkcji wyrobéw i procesy
dostarczania ustug, 262 (51%) wprowadzito istotne zmiany organizacyjne, 274 (54%) — zmiany
marketingowe.

Dla 183 (51%) firm sposréd 360 badanych firm klastréw, ktére udzielity odpowiedzi na to pytanie,
wdrozone innowacje produktowe nie byty jeszcze oferowane przez konkurentéw, zas dla 152 — miaty
charakter imitacyjny.

Wptyw klastréw na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw, bedacych cztonkami klastréw, byt odczuwalny,
jednak skala tego wptywu byta umiarkowana.

Wiekszos¢ respondentéw oczekiwato od swych klastréw i ich koordynatoréw m.in.: wiekszego
wsparcia dziatalnosci innowacyjnej, silniejszego stymulowania wspélnych prac B+R, rozwoju
wspotpracy sfery biznesu z nauka w zakresie prac B+R, zaréwno w klastrach, jak w otoczeniu
zewnetrznym (np. w ramach miedzynarodowych sieci wspétpracy).

Zrédto: opracowanie na podstawie [20, s. 108-111, 227-245].
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Jednym z analizowanych obszaréw aktywnosci klastrow byla klastrowa dziatalnos¢
innowacyjna (por. tabela 6). Uzyskane wyniki byly weryfikowane np. w przekroju
aktywnosci projektowej cztonkéw klastrow, gdzie cztonkowie mato aktywni zreali-
zowali nie wigcej niz 3 wspolne projekty, zas cztonkowie aktywni 4 i wigcej takich
projektow. Przykladowo aktywne firmy klastrowe wykazaly sie wyzszym poziomem
innowacyjnosci od firm mniej aktywnych. Istotna réznica pomiedzy nimi byla zauwa-
zalna we wdrazaniu innowacji produktowych. W badaniach przyjeto, ze innowacyjne
firmy sa bardziej skfonne angazowac si¢ w wigksza liczbe wspdlnych projektéw B+R
w procesach innowacyjnych klastréw niz pozostale firmy [20, s. 109].

Wyniki badan benchmarkingowych stworzyly solidny fundament wiedzy o kla-
strach, pozwalajac na sformutowanie kilku istotnych rekomendacji w obszarze
ksztaltowania innowacyjnosci polskich klastréw. Rekomendacje te dedykowano klu-
czowym interesariuszom klastrow, w tym gltéwnie koordynatorom i cztonkom kla-
stréw. W tabeli 7 przedstawiono wybrane tego typu rekomendacje, pokazujac, jak
zmienialy si¢ one w poszczegolnych edycjach badan. Z zalozenia maja one stuzy¢
jako inspiracja w dalszym doskonaleniu zarzadzania klastrami, w tym takze w zarza-
dzaniu innowacyjnoscig klastréw.

Znaczna czg$¢ sformutowanych rekomendacji, opartych na wynikach badan, takze
te dotyczace innowacyjnosci klastrow, znalazty swe odzwierciedlenie w standardach
zarzadzania klastrami. Standardy zostaty opracowane w 2014 roku przez grupe eks-
pertow, przy wspotpracy merytorycznej PARP. Ich celem jest doskonalenie poziomu
jako$ci zarzadzania klastrami, w tym stymulowanie do zmian usprawniajacych pro-
cesy innowacyjne w klastrach. Przyktadowo standardy zwigzane z innowacyjnoscia
klastréw zakladajg, ze koordynator klastra [19, s. 22, 32] powinien w sposob czynny
angazowac sie¢ w procesy innowacyjne w klastrze, m.in. poprzez: wsparcie infor-
macyjne, posrednictwo w pozyskaniu, wdrozeniu lub sprzedazy innowacyjnych
technologii, badania zapotrzebowania cztonkéw klastra na innowacje, organizowa-
nie audytéw innowacyjnosci, promowanie i inicjowanie zmian, czy zachecanie do
tzw. otwartych innowacji'.

10 Koordynator moze prowadzi¢ baze pomystow, niewykorzystanych koncepcji innowacji, rozwigzan dla
czlonkéw klastra; moze stworzy¢ komorke organizacyjna opiniujaca i dokonujaca wyboru warto$ciowych
innowacji z punktu widzenia rozwoju klastra; powinien wspiera¢ tworzenie nowych modeli biznesu, firm
typu spin-off i spin-out w celu komercjalizacji pomystéw powstalych w klastrze; powinien by¢ dysponentem
specjalistycznej infrastruktury laboratoryjno-badawczej, do ktdrej fatwy dostep maja czlonkowie klastra
na réwnych i transparentnych zasadach; powinien wspiera¢ rozwoj networkingu i matchmakingu w klastrze,
co moze sprzyja¢ budowaniu kapitatu zaufania; powinien permanentnie inicjowa¢ wspdlprace biznesu i nauki,
by mozliwe byly wspolne prace B+R i korzystny dostep przedsiebiorcow do wiedzy i infrastruktury badawczej
podmiotéw sektora B+R; powinien sformalizowa¢ wspélprace z wybranymi instytucjami wsparcia biznesu
i podmiotami sektora B+R oraz realizowa¢ z nimi wspélne projekty; skala aktywnos$ci koordynatora powinna
by¢ adekwatna do poziomu rozwoju klastra oraz potrzeb jego cztonkéw [19, s. 22, 32].
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Tabela 7. Wybrane rekomendacje eksperckie, dotyczace rozwoju innowacyjnosci
polskich klastréw w swietle wynikéw badar benchmarkingowych

Okres . .
badari Rekomendacje eksperckie
2010 | = ksztattowanie $wiadomosci wéréd cztonkéw klastréw o wartosci wspétpracy z podmiotami sektora

B+R;

= analiza mozliwosci zaangazowania instytucji B+R w procesy innowacyjne klastréw;

= wykorzystanie doswiadczen krajowych i zagranicznych klastréw, w ktérych pomysinie rozwija sie
wspétpraca biznesu i nauki;

= inwentaryzacja mozliwosci wykorzystania infrastruktury B+R cztonkéw klastréw we wspélnej
realizacji projektéw B+R;

= wzmacnianie kwalifikacji cztonkéw klastréw, w obszarze uwarunkowar prawnych, zwigzanych
z mozliwoscia transferu innowacji z sektora nauki do biznesu;

= wspbtpraca klastréw z instytucjami otoczenia biznesu (np. centrami transferu technologii) w celu
budowy sieci wspétpracy dla rozwoju wiedzy i innowacgji;

= zaangazowanie podmiotéw sektora B+R w identyfikacje obszaréw wspétpracy z pozostatymi
cztonkami klastréw (gtéwnie z przedsiebiorstwami);

= pozyskiwanie nowych ,talentéw” do klastréw i rozwéj zasobdéw ludzkich;

= implementacja technologii informacyjno-komunikacyjnych w klastrach

2012 : = wdrozenie systemu zarzadzania wiedza w organizacjach klastrowych;

= identyfikacja stabych stron wspélnej dziatalnosci B+R w klastrach;

= budowa ekosystemu na rzecz innowacji i stymulowanie proceséw innowacyjnych w klastrach nie
tylko przez koordynatoréw klastréw, lecz takze przez przedstawicieli wtadz regionalnych i instytucji
regionalnych systeméw innowacji;

= rozwdj kultury innowacyjnej w klastrach;

= zapewnienie specjalistycznego wsparcia szkoleniowo-doradczego dla cztonkéw klastrow
w obszarze procesu innowacyjnego i ochrony wtasnosci intelektualnej;

= identyfikacja Zrédet finansowania innowacyjnej dziatalnosci projektowej;

= opracowanie oferty innowacyjnej klastréw dla klientéw;

= rozszerzenie oferty ustug proinnowacyjnych dla cztonkéw klastréw;

= realizacja wspdlnych projektéw B+R w klastrach z partnerami zagranicznymi;

= wzmocnienie wspéfpracy klastréw z parkami technologicznymi, centrami transferu technologii,
osrodkami naukowymi, ekspertami zewnetrznymi itp.;

= wieksza intensywno$¢ miedzynarodowego sieciowania w celu rozwoju specjalistycznej wiedzy
i procesu organizacyjnego uczenia si¢ w klastrach

2014 | = stymulowanie proceséw innowacyjnych w klastrach przez ich koordynatoréw;

= dalsze podnoszenie kompetencji kadry cztonkéw klastréw;

= wzmacnianie Swiadomosci w klastrach o wartosci i potrzebie kreacji innowacji;

= rozwoj klastrowej wspétpracy biznesu z sektorem B+R (krajowym i zagranicznym);

= opracowanie innowacji przetomowych w klastrach, w tym objetych ochrong prawng;

= budowa bazy informacji o aktywnosci innowacyjnej klastréw i usprawnienie przeptywu informacji
dotyczacych proceséw innowacyjnych w klastrach;

= potrzeba efektywniejszego wykorzystania potencjatu innowacyjnego klastréw;

= zwiekszenie liczby cztonkéw klastréw, by tworzy¢ lepsze warunki realizacji proceséw kreowania
wiedzy i innowacji;

= pozyskiwanie dla potrzeb klastréow podmiotéw sektora B+R i innowacyjnych firm;

= realizacja projektéw ukierunkowanych na budowe wspéinej infrastruktury B+R, w tym pozyskanie
innowacyjnego wyposazenia laboratoryjnego dla potrzeb klastrow

Zrodto: opracowanie na podstawie: [2, s. 171-175, 195; 6, s. 164-173; 20, s. 181-185].

W 2015 roku Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci przeprowadzita kolejne
poglebione badania wsrod polskich klastrow, ktorych celem byta ocena stopnia zgod-
nosci zarzadzania klastrami z opracowanymi wcze$niej standardami. W tabeli 8
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przedstawiono wybrane wyniki badan dotyczace zgodnosci zarzadzania badanymi

klastrami z ww. standardami''.

Tabela 8. Standardy zarzadzania klastrem (obszar innowacyjnosci)

Standardy Klastry embrionalne Klastry wzrostowe Klastry dojrzate
zarzadzania klastrem (N=5) (N=58) (N=1)
S1. Dostepnos¢ infrastruktury standard opcjonalny | standard opcjonalny : standard opcjonalny
laboratoryjno-badawczej dla 4(+)1 (=) 56 (+) 2 (-) 1(+)

cztonkéw klastra

S2. Wspieranie proceséw

standard opcjonalny

standard obligatoryjny

standard obligatoryjny

innowacyjnych w klastrze 4(H)1(-) 57 ()1 (=) 1()
S$3. Dziatania w obszarze standard opcjonalny : standard obligatoryjny : standard obligatoryjny
networkingu i matchmakingu 3(H)2(-) 56 (+) 2 (-) T
S4. Rozwéj wspbtpracy standard opcjonalny  standard obligatoryjny : standard obligatoryjny
z podmiotami sektora B+R 4(H)1 (=) 57 (51 () 1(+)

i instytucjami otoczenia biznesu

Legenda: (+) standard spelniony, () standard niespelniony.
Zrédto: opracowanie na podstawie [4, s. 35-40, 43, 47, 49, 51, 53].

W badanych klastrach znajdujacych sie w fazie rozwoju nie zawsze spelniony
byt standard zapewnienia cztonkom klastréw dostepu do infrastruktury B+R. Cze-
sto wynikalo to ze specyfiki branzy klastrow i braku zapotrzebowania na tego typu
zasoby infrastrukturalne. W klastrze znajdujacym si¢ w fazie dojrzalosci spelnione
byty 29 z wszystkich 33 obligatoryjnych standardéw oraz 2 z 3 standardéw opcjonal-
nych [4, s. 53]. W obszarze analizowanej innowacyjnosci w klastrze spelnione byty
wszystkie 4 standardy zarzadzania.

W 2015 roku z inicjatywy PARP przeprowadzono inwentaryzacje polskich kla-
strow, ktora miata na celu ustalenie ich stanu faktycznego. W procesie badawczym
zidentyfikowano 134 dzialajace klastry oraz 106 potencjalnych klastrow (inicjatyw
klastrowych). Wigkszos¢ z dzialajacych klastréw zakorzeniona byla w rozwinietych
gospodarczo wojewodztwach: mazowieckim, dolnoslaskim, wielkopolskim, $laskim.
W Klastrach tych Iacznie funkcjonowalo: 4 578 firm, 329 instytucji otoczenia biznesu
oraz 513 podmiotow sektora B+R. Jedna czwarta dziatajacych klastréw zapewniata
swoim cztonkom mozliwos¢ wspétpracy z Centrami Badawczo-Rozwojowymi'?.

I Weryfikacji poddano 64 polskie klastry, w trakcie zarowno wywiadu indywidualnego poglebionego
przeprowadzonego przez eksperta zewnetrznego z koordynatorem klastra, jak i w oparciu o narzedzie do
autoewaluacji koordynatora. W badaniach nie uczestniczyly klastry, ktére uzyskaly status Krajowego Klastra
Kluczowego (KKK), ze wzgledu na przeprowadzony odrebny tryb oceny w procedurze konkursowej wspot-
organizowanej przez PARP. W trakcie badan zidentyfikowano faze rozwoju badanych klastréw. 5 z nich
znajdowalo si¢ w fazie embrionalnej, 58 — w fazie rozwoju i tylko 1 — w fazie dojrzalosci [4, s. 23].

12 38% klastréw dysponowato specjalistycznymi laboratoriami, w ktorych byly realizowane prace B+R
zwigzane z ich branzg. W 36% klastréw byty wykorzystywane wspdlne technologie. Przedmiotem transferu
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Podsumowanie

Problem innowacyjnosci polskich klastréw jest przedmiotem zainteresowania
réznych srodowisk: naukowcdw, politykéw, przedsigbiorcow, koordynatoréw kla-
strow. Klastry dzieki swym atrybutom byly postrzegane i nadal sg jako staly element
gospodarki opartej na wiedzy, zapewniajacy korzystne warunki dla innowacji, przy-
czyniajacy si¢ do rozwoju spolteczno-gospodarczego. Ponadto ich koncepcja spojna
jest z otwartym modelem procesu innowacyjnego, gdzie wartosciowe sa: interakcje
partneréw, wspdlpraca, transfer wiedzy, sprawne wykorzystywanie zaréwno wewnetrz-
nych, jak i zewnetrznych zrédel innowacji.

Innowacyjno$¢ klastrow najczesciej bywa okreslana w kontekscie atrybutu kla-
stréw, ich zdolnosci do projektowania i wdrazania innowacji. Jednak trudno jest ja
bada¢ i analizowa¢, gdyz niekiedy nie sposdb wyznaczy¢ precyzyjnej granicy pomie-
dzy efektami prac zespolowych cztonkéw klastrow a indywidualng ich dzialalnoscia
innowacyjna. Tym samym innowacyjnos¢ klastréw wyraza si¢ w zdolno$ci innowa-
cyjnej, zaréwno na ich poziomie centralnym, tj. poziomie wspoétpracy klastrowej, jak
i na poziomie mikro - kazdego cztonka. Finalny poziom ich innowacyjnosci deter-
minowany jest w znacznej mierze jakoscig wspolnych i indywidualnych prac B+R
oraz jako$cig transferu wiedzy.

Badania polskich klastréw w obszarze innowacyjnosci potwierdzity znang prawi-
dfowos¢. Wraz ze wzrostem liczby zaangazowanych cztonkéw klastrow oraz rozwo-
jem klastrowej wspolpracy firm i podmiotéw sektora B+R w sposdb niemal naturalny
zwiekszal si¢ poziom innowacyjnosci klastréw. Po pierwsze, wigze si¢ to z tym, ze
czlonkowie klastréw reprezentujg zbior okreslonych zasobow, w szczegélnosci tych
niematerialnych w postaci wiedzy, do§wiadczenia, relacji, ktére moga by¢ pomocne
w osiagnieciu wspolnych celéw, np. z zakresu innowacji. Kazdy nowy czlonek moze
by¢ warto$ciowym partnerem dla klastréw, pozytywnie ,,zarazajgcym” w obszarze
kreowania wiedzy i innowacji. Po drugie, rzeczywista i skuteczna wspolpraca czlon-
kow klastréow moze pozwoli¢ na wykorzystanie potencjatu innowacyjnego partneréw
oraz przyczynic si¢ do rozwoju i absorpcji innowacji. Te i inne czynniki uzasadniajg
potrzebe sprawnego zarzadzania klastrem, w tym okreslenia modelu wspotpracy
klastrowej, adekwatnego do potrzeb i mozliwosci cztonkow klastra, kreujacego dla
nich satysfakcjonujacg wartos$¢.

technologii byly gtéwnie technologie informacyjno-komunikacyjne (ICT). I tym razem stwierdzono, ze
koordynatorzy klastrow wciaz nie gromadza doktadnych danych o warto$ciach niematerialnych i prawnych.
Najczesciej wascicielami tego typu zasobow byli czlonkowie klastrow, nieco rzadziej instytucjonalni koor-
dynatorzy klastréw [1, s. 16-55].
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Wspdlczesne klastry bardzo réznig sie pod wzgledem innowacyjnosdci. Wyniki
badan potwierdzity teze, ze klastry, w ktérych branza wiodaca byta branza innowa-
cyjna, wykazywaty wieksza aktywnos¢ w realizacji wspdlnych projektow, w transferze
wiedzy, niz w przypadku pozostatych klastréw. Z punktu widzenia rozwoju gospo-
darczego strategiczne znaczenie majg klastry innowacyjne. Pomimo réznic w zakre-
sie innowacyjnosci badanych klastrow w kazdej edycji badan benchmarkingowych
klastréw w 2010, 2012 i 2014 roku dominowalo odczucie, ze wspdtpraca cztonkow
klastrow, w szczegdlnosci ta o charakterze nieformalnym, sprzyja rozwojowi ich
potencjalu innowacyjnego. Pod wzgledem innowacyjnosci czesto wykazywali sie
wyzsza aktywnoscig niz podmioty spoza klastrow.

Warto podkresli¢, ze czlonkowie klastrow oczekujg od swych koordynatoréw pel-
nienia szeregu funkcji na rzecz ich rozwoju. Jedng z nich, istotng z punktu widze-
nia innowacyjnosci klastrow, jest funkcja brokera innowacji, tj. posrednika miedzy
przedsiebiorcami i naukowcami. Jego zadaniem jest zachecanie aktywnych naukow-
cow do realizacji i komercjalizacji swoich prac we wspdlpracy z biznesem, stworzenie
infrastruktury spolecznej i zapewnienie dostepu do infrastruktury B+R, wspierajacej
proces innowacyjny i trwalg integracje Srodowiska biznesu i nauki. Poprawna reali-
zacja tej funkcji wymaga rzetelnego zarzadzania wiedza klastra, a takze swiadomo-
$ci, jak cenne sg kompleksowa baza danych czlonkéw klastra oraz wysoki poziom
kapitatu zaufania w klastrze.
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INNOWACYJNOSC POLSKICH KLASTROW — STRATEGICZNE
WYZWANIE W ZARZADZANIU KLASTRAMI

Streszczenie

Wybér problemu badawczego wynikal z faktu, Ze w Polsce, podobnie jak w innych krajach
Unii Europejskiej, permanentny rozwdj i absorpcja innowacji w ramach szeroko rozumianego
procesu innowacyjnego stanowig zaréwno fundament gospodarki opartej na wiedzy, jak i poli-
tyki spdjnosci spoteczno-gospodarczej. Od lat 90. XX wieku niejednokrotnie wskazuje sie,
ze niemal doskonate warunki do rozwoju proceséw innowacyjnych zapewniaja klastry. Tym
samym autorzy artykutu podjeli sie proby charakterystyki innowacyjnoéci polskich klastrow.
W badaniach typu desk research skoncentrowano si¢ na wybranych wynikach kilku edycji
badan polskich klastréw, realizowanych przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczodci.
Badania teoretyczne i syntetyczna analiza wtornych zrédet informacji pozwolily na sformu-
fowanie konstatacji o charakterze zaréwno deskrypcyjno-teoretycznym, jak i praktycznym.

SEOWA KLUCZOWE: KLASTER, INNOWACYJNOSC, ROZWOJ

INNOVATIVENESS OF POLISH CLUSTERS — STRATEGIC
CHALLENGE FOR CLUSTER MANAGEMENT

Abstract

The present subject is chosen due to the fact that in Poland, like in other European Union
countries, permanent development and absorption of innovation within the innovative pro-
cess in its broadest sense, constitute the foundation of knowledge-based economy as well as
the policy of social and economic consistency. Since 1900s, it has been frequently empha-
sized that clusters provide almost perfect conditions for the development of innovative pro-
cesses. Thus, the innovativeness of Polish clusters has been attempted to characterize. Desk
research focuses on the selected results of a few series of research on Polish clusters, con-
ducted by the Polish Agency for Enterprise Development. Theoretical study and a synthetic
analysis of secondary sources of information has allowed the formulation of observations of
descriptive theoretical, as well as practical nature.
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Wprowadzenie

Zaangazowanie pracownicze w ciagu ostatniej dekady stato si¢ jednym z naj-
bardziej popularnych tematéw w naukach o zarzadzaniu. Dzieje si¢ tak gtownie ze
wzgledu na szereg pozytywnych efektéw zwigzanych z wysokim poziomem zaanga-
zowania pracownikow, ktére prowadza wprost do rezultatéw biznesowych, wéréd
ktérych mozna wyrdzni¢: poprawe wynikéw (zyskow, sprzedazy, wydajnosci), obnize-
nie poziomu absencji i rotacji (ptynnosci kadr) [1], retencje talentéw (inaczej zwana
zatrzymaniem pracownikéw w organizacji lub wigzaniem pracownikow z firma [26]),
satysfakcje klientow, wzrost wartoéci dla interesariuszy, gdyz wyzsze zyski przekla-
daja si¢ na wyzsze zwroty dla udzialowcow [3]. Poza tym zaangazowanie okazalo si¢
by¢ pozytywnie powigzane z postawami w pracy (np. satysfakcja z pracy, przywig-
zaniem organizacyjnym) [43]; organizacyjnymi zachowaniami obywatelskimi [10]
i efektami zdrowotnymi i relaksacyjnymi [8], ograniczeniem wypadkéw przy pracy
oraz poprawg procesu uczenia sie [20].

Jednak znaczny wktad w teori¢ zaangazowania rozlicznych badan oferuje rozmaite
jego wyjasnianie. W tych warunkach nadal istnieja obawy o pomiary i teorie zaanga-
zowania pracowniczego. Stanowi to przestanke do kontynuowania dyskusji nad kon-
cepcjami [23] definiowania i pomiaru zaangazowania pracowniczego jako zjawiska
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organizacyjnego, gdyz kwestie te dotykaja zaréwno pracownikéw, jak i organizacje
[26], a wyrazem tego sa powyzej przytoczone ustalenia badawcze.

Znaczenie przyjmowanych rozwigzan w tym wzgledzie wzrasta w organizacjach
opartych na wiedzy, ze wzgledu na ich wrazliwo$¢ na ewentualng utrate wiedzy, spo-
wodowang m.in. odchodzeniem pracownikéw wiedzy, a w szczegélnie dotyczy to
tych organizacji, ktore maja problem z retencja warto$ciowych pracownikow [26].

Zasadne staje si¢ wigc rozpoznanie najbardziej popularnych koncepcji i miar
badania zaangazowania oraz ich nastepstw dla teorii i praktyki. Na tym tle za cel
publikacji obrano identyfikacj¢ konceptualizacji i operacjonalizacji zaangazowania
pracowniczego i ich relacji. Jego realizacja pozwoli na odstonigcie choé w czesci tego,
co rzeczywiscie wiadomo o zaangazowaniu pracowniczym, a co jeszcze warto poznac.

By tego dokona¢, przedstawiono pojmowanie i interpretacje tego zjawiska w lite-
raturze dotyczacej zaangazowania, w powigzaniu z wylanianiem rzeczonych réznic
i ich nastepstw dla kumulacji wiedzy oraz sposobdw interwencji w zasoby kadrowe,
skierowanych na utrwalanie wysokiego poziomu zaangazowania w miejscu pracy.

1. Rozumienie, definicja i pomiar zaangazowania

W gronie praktykéw i naukowcéw zaangazowanie jest powszechnie okredlane
jako zaangazowanie pracownicze [33], ale jego odrebnos¢ wzgledem istniejacych juz
podobnych konstruktéw i rozumienie od poczatku az po dzisiaj jest przedmiotem
sporéw. Ow odnotowany brak konsensusu wywoluje wiele zamieszania i odstania
konsekwencje [22] stosowania istniejacych miar zaangazowania [38].

Realizacja powzigtego wyzwania wigzala si¢ z przegladem pismiennictwa, ktdre
pokazuje, jak zaangazowanie jest obecnie interpretowane. Studia literatury wskazuja
na co najmniej cztery podstawowe podejscia do zaangazowania [1], jesli przyjmiemy
za kryterium czestotliwo$¢ bazowania na tych teoriach w badaniach naukowych opi-
sanych w adekwatnych publikacjach.

Stad tez w niniejszym opracowaniu rezultaty analizy tych podej$¢ do zaangazowa-
nia (potrzeba satysfakcji, antyteza — wypalenie, satysfakcja z pracy i podejécie wielo-
wymiarowe) umozliwig rozpoznane czterech gtéwnych interpretacji i pomiaru tego
zjawiska. Kazde z nich ma swoich zwolennikéw i krytykow, ale zadne nie okazato si¢
bardziej akceptowalne niz pozostate [43]. Teoretyczne ramy wspomnianych koncepcji
maja pewne cechy wspdlne, przede wszystkim pokazuja zaangazowanie jako stan moty-
wacyjny, ktory zalezy od percepcji pracownika niektérych cennych zasobéw. Jednak
przeglad tych podejs¢ ujawnia tez istotne roznice miedzy nimi, co rzutuje na odmien-
nosci w konceptualizacji i operacjonalizacji zaangazowania pracowniczego [1].

Pojecie zaangazowania wylonilo sie z koncepcji pozytywnej psychologii nakie-
rowanej na studiowanie warunkow i procesow, ktére przyczyniaja sie do rozwoju
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i optymalnego funkcjonowania ludzi, grup i instytucji [19]. W tej koncepcji naukowcy
zaczeli koncentrowac si¢ na zrozumieniu czynnikow, ktére moga prowadzi¢ do utrzy-
mania pozytywnych ludzkich zachowan i zwigzanych z nimi pozytywnych skutkow.

Pierwszy istotny artykut w literaturze po$wieconej zarzadzaniu na temat zaanga-
zowania pracowniczego zostal opublikowany 27 lat temu. Byt to artykul W. Kahna
21990 r. [17], opracowany na podstawie jego etnograficznego studium personalnego
zaangazowania i niezaangazowania. Jednak analiza cytowan tego artykulu w bazie
Google Scholar wskazuje, ze w ciagu pierwszych 20 lat byt on rzadko cytowany, ale
obecnie ma ponad 4845 cytowan, wiekszo$¢ z nich w ciggu ostatnich siedmiu lat.
Apogeum cytowan przypada na 2016 rok — 848 razy. Zatem w literaturze zaangazo-
wanie pozostaje stosunkowo nowym konstruktem. Réwnolegle wraz z rosngcym
zainteresowaniem tym tematem jest odnotowywany znaczny wzrost badan zaanga-
zowania wsréd naukowcow.

Ta nadzwyczajna popularno$¢ koncepcji Kahna intryguje do blizszego zapozna-
nia si¢ z jego podejsciem do zaangazowania, a w nastepnej kolejnosci z pozostalymi
trzema teoriami.

1.1. Teoretyczne ramy potrzeby satysfakcji

Podejscie Kahna [17] odnosi si¢ do obecnosci (lub braku) zasobéw opisanych
pod wzgledem warunkéw psychologicznych pracownikow do zaangazowania lub
niezaangazowania. Kahn zaproponowal, ze personalne zaangazowanie jest osobi-
stym angazowaniem si¢ cztonkow organizacji w ich role zawodowe; zaangazowani
ludzie wyrazaja siebie fizycznie, poznawczo i emocjonalnie podczas pelnienia rol
[19]. Na polu zarzadzania definicja zaangazowania Kahna [17] jest powszechnie
uznawana za pierwsza. Zgodnie z nig wymiary zaangazowania w prace s3 opisane
W nastepujacy sposob:

= zaangazowanie fizyczne jest powigzane z energig fizyczng wykorzystywang przez
pracownikéw w celu wykonywania swoich zadan zwigzanych z praca;

= zaangazowanie poznawcze dotyczy wiedzy wplywajacej na przekonania (manife-
stowane takze afektywnie) pracownikéw o organizacji, jej liderach oraz warun-
kach pracy;

= zaangazowanie emocjonalne jest zwigzane z tym, jak pracownicy odczuwajg orga-
nizacje, jej lideréw oraz warunki pracy, czy ich postawa wobec tych czynnikéw

jest pozytywna, czy negatywna [6].

Kahn [17] ugruntowal teorie badania personalnego zaangazowania jako ,,jedno-
czesnego dzialania i ekspresji osoby preferujacej samorealizacje w zadaniach, ktéra
promuje taczenie pracy z inng obecnoscia osobistg (fizyczna, poznawcza i emo-
cjonalng) oraz w pelni aktywnym wykonywaniu roli”. Zakladat on, ze ludzie maja
motywacje do zaangazowania (lub niezaangazowania) w odpowiedzi na to, jak widza

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr4 /2017 (178) 49 :



siebie w konkretnej roli oraz w odniesieniu do trzech warunkéw psychologicznych:
znaczenia, bezpieczenstwa i dyspozycyjnosci [17].

Pierwszy z nich to znaczenie, ktore ,moze by¢ postrzegane jako odczucie, ze jest sie
otrzymujacym zwrot z inwestycji calego siebie z uzycia energii fizycznej, poznawczej,
emocjonalnej”. Poczucie znaczenia dotyczy uczu¢ pracownikéw co do ich cennosci
i bycia godnymi obdarzania zainteresowaniem. Poczucie znaczenia jest skorelowane
z: a) trudnymi, tworczymi i autonomicznymi charakterystykami zadan; b) charak-
terystykami roli podzielanych oczekiwan, statusu i/lub wplywu oraz c) interakcjami
ze wspotpracownikami w pracy i klientami, ktére sg pozytywne i odzwierciedlaja
satysfakcje z interakcji [17, 18, 1].

Bezpieczenstwo psychiczne to drugi psychologiczny warunek, ktéry odzwiercie-
dla stopien, w jakim dana osoba moze wyrazi¢ swoje osobiste preferencje bez obawy
o negatywne konsekwencje. Czynniki wspierajace bezpieczenstwo psychiczne obej-
muja pozytywne, spojne i pozytywne interakcje ze wspotpracownikami i przetozonymi
oraz postanowienia o wspolnych oczekiwaniach. Jego pdzniejsze prace podkreslaty
pryzmat bezpieczenstwa psychicznego, ktdre opiera si¢ na obecnosci pozytywnych
i opartych na zaufaniu relacji interpersonalnych w miejscu pracy, jako klucza do zro-
zumienia, jak zaangazowanie jest podtrzymywane [1].

Trzeci warunek, czyli psychiczna dyspozycyjnosc, jest ,,poczuciem posiadania

zasobdw fizycznych, emocjonalnych lub psychologicznych do osobistego angazowa-
nia sie w danym momencie” [17] oraz wptywem fizycznej i emocjonalnej energii, nie-
pewnosci, relacji, zaktocen i zewnetrznych interakeji zyciowych [1]. Przy czym Kahn
uwazal, ze pracownicy rdznia sie iloscia energii fizycznej, emocjonalnej i poznaw-
czej, poswiecajac sie swojej pracy, a ich inwestycje energetyczne s pod wplywem
ich percepcji bezpieczenstwa, znaczenia i dyspozycyjnosci [17]. Co wiecej, jego zda-
niem, cho¢ pracownicy w swoje role moga by¢ angazowani fizycznie, emocjonalnie
i poznawczo, to zaangazowane wymaga wszystkich tych form angazowania jedno-
cze$nie, anizeli ich faczenia we fragmentaryczny sposéb.

Zaangazowanie oznacza, ze pracownicy sg psychicznie obecni podczas obejmowa-
nia i pelnienia roli organizacyjnej. Jesli ludzie sg psychicznie obecni, to sa uprzejmi,
powiazani, zintegrowani i koncentruja si¢ na wykonywaniu swojej roli [39]. W takim
razie, kiedy pracownicy sa zaangazowani w pelni, wchodza w swoje role zawodowe,
zamiast po prostu pracowac [6]. Dlatego bycie w pelni zaangazowanym wigze si¢
z pelnym osobistym odgrywaniem swojej roli. Ponadto Kahn w swoich pogladach
o naturze zaangazowania wnioskuje, ze ludzie s3 emocjonalnie i poznawczo zaan-
gazowani, gdy wiedza, czego si¢ od nich oczekuje, maja to, czego potrzebuja, aby
wykonywac swojg prace, a takze, gdy majg mozliwos¢ odczuwania skutkow i spel-
nienia w swojej pracy, dostrzegania, ze s3 czgscia czegos znaczacego wraz ze wspol-
pracownikami, ktérym ufajg, oraz majg szanse doskonali¢ i rozwijac siebie, i innych.
W przeciwienstwie do tego, kiedy ludzie pozostaja niezaangazowani, gdyz osobiscie
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»odlaczaja si¢” od ich rol w pracy [17]. Niezaangazowani pracownicy po prostu
zachowujg pozory (markuja). Banalne odgrywanie roli wynika z indywidualnego
wstrzymania ich pelnego wysitku, uwagi i emocjonalnych inwestycji w ich prace.
Rozczarowanie redukuje koncentracje umystowa i zachowania. Dziatanie w sposdb
powierzchowny, prawdziwa tozsamo$¢ ludzi, mysli i uczucia nie s3 manifestowane
w ich pracy. Emocjonalne stosunki z innymi (np. klientami, kolegami) sg ostabiane
lub zerwane. Dlatego stwarzanie okazji do wyzwan jest istotne z punktu widzenia
zachowan innowacyjnych, szczegdlnie w kontekscie rozpoznawania probleméw i ini-
cjowania aktywnosci [48].

Konceptualizacja zaangazowania wedtug Kahna wskazuje réwniez na co$ bar-
dziej odrebnego i niepowtarzalnego, gdyz odnosi si¢ do pelnego samopoczucia sie-
bie w roli. Ponadto, w jego opinii, zaangazowanie wymaga racjonalnego wyboru,
w ktorym jednostki podejmuja decyzje dotyczace zakresu, w jakim wprowadzaja
siebie, faktycznie wykonujac role [48]. Zatem definicja Kahna rozpatruje zaangazo-
wanie jako wielowymiarowy motywacyjny konstrukt, ktéry obejmuje jednoczesne
inwestowanie calego siebie i osobiste wykonywanie roli [35]. Poza tym konceptuali-
zacja Kahna jest wysoce uzyteczna m.in. ze wzgledu na implikacje dla operacjonali-
zacji tego pojecia przez kolejnych badaczy. Na przykltad E. Soane'a i in., opierajac si¢
na podejsciu potrzeby satysfakeji Kahna, rozszerzyli operacjonalizacj¢ zaangazowa-
nia [45]. Uznali znaczenie aktywnosci intelektualnej pracownika oraz jego roli posia-
dania wplywu oraz dodali wymiar spoteczny, ktéry odzwierciedla ich przekonanie,
ze konceptualizacja zaangazowania Kahna byta oparta na obecnosci pozytywnych
relacji w miejscu pracy. Opisywanie pozytywnych relacji zaufania, jako wytrwatos¢
osoby w obliczu przeszkdd, obejmuje niezrazanie si¢ porazkami, umiejetno$¢ ich
przezwycig¢zania i pozytywnego wykorzystania. Takie relacje s3 mozliwe tylko w $§ro-
dowiskach, w ktorych pracownicy czuja si¢ bezpieczni w podejmowaniu ryzyka i/
lub akceptowaniu osobistej podatnosci na zranienie. Ponadto rozwijaja si¢ one tylko
wtedy, gdy czlonkowie zespotu wiaczaja si¢ w znaczacy sposéb w dzielenie sig infor-
macjami, rozwigzuja problemy, nadajg sens ich doswiadczeniom i zapewniajg wspar-
cie [1]. W wielu organizacjach kontrola i $cisty monitoring wynikéw pracy niestety
moze by¢ przejawem demonstrowania braku zaufania do ludzi. Niejednokrotnie
nazbyt $ciste procedury lub zasady dzialania w konkretnej organizacji, bezzasadnie
ograniczajace swobode pracownikéw, co do sposobow wykonywania powierzonych
im zadan, skutkujg brakiem poczucia samokontroli i odpowiedzialnosci za wykony-
wang prace [44], dzialaja frustrujaco i zniechecaja do wykazywania samodzielnosci
dzialan w sytuacjach niestandardowych, zgodnych z interesem organizacji lub swo-
jej roli w miejscu pracy.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr4 /2017 (178) 51:



1.2. Teoretyczne ramy antytezy — wypalenia

C. Maslach, uwazana za prekursorke pogtebionych badan nad wypaleniem zawo-
dowym, stwierdza, ze wypalenie nie jest problemem samych oséb, ale otoczenia
spolecznego, w ktérym przyszlo im pracowac. Struktura i funkcjonowanie miejsca
pracy ksztaltuja sposéb, w jaki ludzie ze sobg wspoétpracuja i jak wykonujg swoja
prace. Presja na wzrost produktywnosci pracownikéw prowadzi do zwigkszania
zadan, na ktérych wykonanie pozostaje im coraz mniej czasu. Dodatkowo stala ten-
dencja do redukowania liczby zatrudnionych sprawia, ze rosnacej ilosci pracy towa-
rzyszy spadek wielkosci personelu, przez co coraz czesciej wydluza si¢ czas pracy,
za ktérym nie idzie wzrost wynagrodzen [44]. Kiedy w miejscu pracy nie dostrzega
sie cztowieka, wzrasta ryzyko wypalenia, niosac ze sobg ,wysoka cene, jaka przyj-
dzie zaptaci¢” [28]. Zjawisko to stalo sie na tyle znaczace, ze zaczgto mu poswiecac
coraz wiecej uwagi, co znajduje odzwierciedlenie w badaniach naukowych [44]. Stad
tez druga wazna definicja zaangazowania jest ugruntowana w literaturze wypalenia
w pracy i okresla zaangazowanie jako przeciwienstwo lub pozytywna antyteze wypa-
lenia [30]. Przeciwne kranice wspolnego kontinuum zaangazowanie — wypalenie byly
poczatkowo operacjonalizowane jako wzajemne przeciwienstwa i mierzone odwrot-
nym wzorcem wynikéw na Maslach Burnout Inventory (MBI) [8]. Maslach, Jackson
i Leiter pierwotnie zdefiniowali zaangazowanie jako stan energetyczny, w ktérym
pracownicy pos$wigcaja sie doskonaleniu wynikéw i sg przeswiadczeni o swojej efek-
tywnosci [8]. Jako ze w duzej mierze badacze uwazali, ze wypalenie stanowi forme
obcigzenia praca, wynikajacg ze stresu zwigzanego z pracy, interwencje podejmowane
przez menedzeréw w celu zapobiegania wypaleniu koncentrowaly sie na zmniejsza-
niu wymagan w pracy i zapewnieniu pracownikom dodatkowych zasobow [13]. To
skoncentrowanie uwagi badawczej odkryto jednak luki w tradycyjnych badaniach nad
wypaleniem. Korzystne aspekty tego, co zostalo uznane za pozytywne przeciwien-
stwo wypalenia, nazwano zaangazowaniem pracowniczym [30]. Bioragc pod uwage
wspomniang powyzej logike, Maslach i Leiter twierdzili, ze trzy wymiary MBI mie-
rza wypalenie, a takze zaangazowanie pracownicze [29].

Pierwszy wymiar MBI, wyczerpanie emocjonalne, charakteryzuje uczucie trwa-
tego emocjonalnego forsowania si¢ (przemeczenia) i wycienczenia pracy. Cztowiek
wyczerpany czuje sie fizycznie przepracowany, umeczony i niezdolny do odprezenia
oraz regeneracji. Maslach twierdzi, ze pod wplywem stresujacej pracy u pracowni-
koéw narasta wyczerpanie emocjonalne, przed skutkami ktérego chca si¢ ochronic¢
i stosujg mechanizm sprowadzajacy si¢ do depersonalizacji. Przy czym depersona-
lizacja czesto jest tez traktowana jako konsekwencja wyczerpania emocjonalnego,
a nie tylko jako sposob radzenia sobie z nim [27].

Depersonalizacja (alternatywnie znana jako cynizm) odnosi si¢ do negatyw-
nych, obojetnych lub nadmiernie odleglych postaw (dystansu) pracownika wobec
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probleméw innych ludzi, w tym wspotpracownikow i klientéw oraz swojej pracy.

Znacznie zwigksza pesymizm, skrdcenie czasu i formalizacje¢ kontaktéw oraz ten-

dencje do rezygnacji z zadan. Stad tez depersonalizacja nie przyczynia si¢ do utrzy-

mywania dlugotrwatych wiezi z klientami, opartych na wzajemnym zrozumieniu
ilojalnosci. Przy czym formy depersonalizacji s3 uzaleznione od rodzaju aktywno$ci
zawodowej pracownika. Nadmierne przecigzenie pracg nie sprzyja wiec nawigzywa-
niu przyjaznych relacji z innymi zaréwno w miejscu pracy, jak i poza nim.

Ostatni wymiar MBI, oznaczony jako nieskuteczno$¢ lub nieefektywnos¢, obejmuje

poczucie osobistego niepowodzenia, niekompetencji i braku osiagnie¢ w pracy [8].
Maslach i Leiter przedstawili zaangazowanie, jako zjawisko odnoszace si¢ do

energii, pochloniecia praca i profesjonalnej skutecznosci, ktore s3 uwazane za prze-

ciwstawne do wymiaréw wypalenia (tj. wyczerpania, cynizmu, braku profesjonalne;
skutecznosci) [31]. Operacjonalizujac zmienne, kiedy jednostki doswiadczajg wypa-
lenia, wskazuja na energi¢ zamieniajaca si¢ w emocjonalne wyczerpanie, zaangazo-
wanie zamieniajgce si¢ w cynizm i skuteczno$¢ zamieniajaca si¢ w nieskutecznos¢.
W konsekwengji trzy wymiary wypalenia (tj. wyczerpanie, cynizm i nieskutecznos¢)
s3 postrzegane jako bezposrednie przeciwienstwa trzech wymiaréw zaangazowania

(tj. energii, zaabsorbowania i skutecznosci). Podkreslali oni takze, ze osoby zwykle

rozpoczynaja nowa prace z poczuciem zaangazowania, a nie wypalenia. Jednak w trak-

cie stresujacych warunkow realizacja i znaczenie pracy moga sie sta¢ nieurzeczywist-
nione i bez znaczenia. Z tego punktu widzenia wypalenie jest erozjg zaangazowania,

a zatem wypalenie i zaangazowanie reprezentujg przeciwlegte kranice wspdlnego kon-

tinuum, gdzie wypalenie reprezentuje biegun negatywny, a zaangazowanie — biegun

pozytywny [25]. Jeszcze inni z grona badaczy parajacych si¢ problematyka wypalenia,
konceptualizujacy wypalenie i zaangazowanie jako ,,wzajemne swoje przeciwienstwa’,
pozycjonujg zaangazowanie jako antyteze (lub ,,antypode”) wypalenia [40]. Zapro-
ponowana przez nich teoretyczna podbudowa sugeruje, ze skoro wypalenie jest tym

samym, co niezaangazowanie, to zaangazowana osoba nie moze by¢ wypalona [8].
Jedna z najbardziej popularnych definicji operacyjnych odzwierciedlajacych to

podejscie opisuje zaangazowanie jako ,,pozytywny stan umystu zwigzany z pracg, ktéry

jest charakteryzowany przez wigor, oddanie i absorpcj¢” [1]. Trzy wymiary zaanga-

zowania w prace wymienione w tej definicji s opisane w nastepujacy sposob [41]:

a) wigor — wyraza si¢ wysokim poziomem energii i odpornosci psychicznej w trak-
cie pracy, gotowosci do inwestowania wlasnego wysitku w prace;

b) oddanie - dotyczy przekonania o znaczeniu i wartosdci pracy oraz odczuwania
pozytywnych emocji podczas jej wykonywania, doswiadczania poczucia znacze-
nia, entuzjazmu, inspiracji, dumy i wyzwania;

c) absorpcja — odnosi si¢ do bycia w pelni skoncentrowanym i szczgsliwie zaabsor-
bowanym swoja praca, w ktdrej czas plynie szybko i s trudnosci z oderwaniem
sie od pracy.
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Zaangazowani pracownicy sg energiczni i entuzjastyczni w swojej pracy, co powo-
duje, Ze wykonuja ja lepiej niz pracownicy niezaangazowani, poza tym ci zaangazowani
inwestujg wiecej wysitku w prace, niz jest to formalnie oczekiwane [40]. Najnowsze
badania sugeruja, ze wigor i oddanie stanowia podstawowe wymiary zaangazowa-
nia w prace [12], podczas gdy absorpcja przypomina przeptyw, stan optymalnego
doswiadczenia i wydaje sie oddzialywac¢ jako konsekwencja zaangazowania w prace
[24]. Przy czym badania nad wypaleniem i zaangazowaniem wykazaly, ze podsta-
wowe wymiary wypalenia (wyczerpanie i cynizm) oraz zaangazowania (wigor i odda-
nie) s3 rzeczywiscie wzgledem siebie przeciwstawne [11]. Problemem jest jednak to,
ze wiekszo$¢ badan dotyczacych zaangazowania ma swoja podbudowe teoretyczna
w literaturze wypalenia w pracy, w rezultacie jego odrebno$¢ od wypalenia réwniez
zostata zakwestionowana [38].

Obecnie wydaje sie, ze definicja i pomiar zaangazowania w oparciu o perspektywe
wypalenia w pracy nie sa wyjatkowe, biorgc pod uwage ich zbieznos¢ z wymiarami
i miarami wypalenia. Istnieje coraz wiecej dowodéw na to, ze Utrecht Work Engage-
ment Scale (UWES) mierzy wigor, oddanie i absorpcje jako trzy aspekty zaangazo-
wania [12, 47]. Miara zaangazowania w prace reprezentuje wypalenie i jego wymiary
wynikajace z konceptualnego pokrywania si¢ obu konstruktow [8]. Tym samym dal-
sze korzystanie z UWES, jako podstawowej miary zaangazowania w prace, pozostaje
problemem. Zatem bardziej szczegbétowy opis zaangazowania Kahna moze stanowi¢
teoretyczne podstawy konieczne do rekonceptualizacji zaangazowania jako kon-
struktu, ktdry nie pokrywalby sie z wypaleniem [39].

Przeglad ustalen empirycznych sformutowanych na podstawie UWES i MBI daje
podstawy, by twierdzi¢, ze moga one mierzy¢ antypode — wypalenie, ale niekoniecz-
nie konstrukt zaangazowanie. Mimo wielosci opublikowanych badan na poparcie
teoretycznych ram antytezy — wypalenia Kahn fundamentalnie odrzucit zatozenie,
ze zaangazowanie i wypalenie s3 na tym samym kontinuum lub s3 przeciwienstwem
siebie nawzajem, i nie zgodzil si¢ tez z zalozeniem, ze nie mozna by¢ jednoczesnie
wypalonym i zaangazowanym [1]. Chociaz naukowcy moga dalej dyskutowac¢, czy
antyteza — wypalenie jest w istocie tym samym, co zaangazowanie pracownicze,
to i tak powyzszy przeglad literatury zaangazowania oferuje dodatkowy wglad w to,
co te miary (UWES i MBI) moga mierzyc.

Jednakze w ostatnich latach dowiedziono, Ze mimo ich antytetycznej natury
wypalenie i zaangazowanie sg odrebnymi, niezaleznymi stanami psychologicznymi.
Stad tez bardziej odpowiednio jest je ocenia¢ przy uzyciu oddzielnych miar. Scha-
ufeli, Salanova, Gonzalez-Roma i Bakker argumentuja, ze wypalenie i zaangazowa-
nie s3 niezaleznymi stanami (odrebnymi strukturami), i jednoczesnie utrzymuja, ze
zaangazowanie jest przeciwienstwem wypalenia [42]. Schaufeli, Bakker i Salanova
swoje wywody opieraja na argumentacji psychometrycznej [41]. Na przyktad Schau-
feli i Bakker udowadniaja, ze przy wykorzystaniu MBI do oceny zaréwno wypalenia,

i 54 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr4 /2017 (178)



jak i zaangazowania nie mozna bada¢ empirycznie ich relacji [40]. Biorac pod uwage
charakter i tres¢ elementow skiadajacych si¢ na MBI, twierdza oni, ze zaangazowanie
jest niewystarczajaco reprezentowane przez odwrotny wzor wskazanych przez respon-
dentéw punktéw wymienionych wymiaréw badanych zjawisk. Na przyklad poddaja
w watpliwos¢, ze ,uczucie emocjonalnego wyczerpania swoja pracg raz w tygodniu”
(item MBI) wcale nie wyklucza w Zadnym razie tego, Ze w tym samym tygodniu pra-
cownik moze czug, ze energia go rozsadza i dlatego czuje si¢ zaangazowany.

Opierajac sie na analogii pozytywnych i negatywnych oddzialywan, uzasadniaja,
ze zamiast by¢ ,,doskonale komplementarnymi i wzajemnie sie wykluczac¢”, wypa-
lenie i zaangazowanie sg niezaleznymi stanami, ktore ze wzgledu na przeciwstawne
natury s3 rzekomo negatywnie powigzane. Schaufeli i in. okreslili zaangazowanie jako
trwaly i pozytywny stan afektywno-poznawczy, ktory nie skupia si¢ na konkretnym
obiekcie, zdarzeniu, osobie lub zachowaniu i jest charakteryzowany przez opisane
wczesniej wymiary, tj.: wigor, oddanie i absorpcje [42]. W tym ujeciu proliferacja
konstruktu moze stanowi¢ problem w stopniu, w jakim wypalenie i zaangazowanie
wydaja sie by¢ zasadniczo ekwiwalentne z teoretycznego punktu widzenia. Prze-
glad definicji operacyjnych réznych wymiaréw wypalenia i zaangazowania ujawnia
pokrywajace sie tresci [40]. To rozumowanie, z jednej strony, zapewnia teoretyczne
podstawy, jak i dlaczego te dwa rzekomo rézne konstrukty mozna uznac za logiczne
przeciwienstwa [29]. Z drugiej strony wskazuje, ze wypalenie i zaangazowanie moga
sie przyczynia¢ do proliferacji konstruktu, jesli sg konceptualizowane jako odrebne
stany psychologiczne.

1.3. Teoretyczne ramy satysfakgcji z pracy

Uzywanymi indykatorami zaangazowania s3 tez miary poziomu satysfakcji pra-
cownika z pracy [16]. Harter, Schmidt i Hayes definiujg zaangazowanie jako indy-
widualne zainteresowanie i satysfakcje jednostki, jak rowniez entuzjazm do pracy.
W tym ujeciu zaangazowania badanie Gallup ,,Q12” jest chyba najbardziej znang
i powszechnie przyjeta jego miarg na catym $wiecie. Gallup ,,Q12” jest szeroko sto-
sowany jako dobrze rozumiany punkt odniesienia dla satysfakcji pracownika z pracy
i jako wskaznik zaangazowania, prezentujacy dane dotyczace tego, czy: pracownik
wie, czego przelozeni od niego oczekuja w pracy; ma do dyspozycji narzedzia nie-
zbedne do dobrego wykonywania pracy; codziennie w pracy ma mozliwos¢ wykony-
wania tego, co najlepiej potrafi; przelozonemu lub innym czlonkom organizacji zalezy
na pracowniku; w ciggu ostatnich kilku dni pracownik cho¢ raz czut si¢ doceniony;
ktokolwiek w pracy zacheca go, aby sie dalej rozwijal; w pracy liczy sie jego zdanie;
misja firmy daje mu poczucie, ze praca, ktdra wykonuje, jest wazna; jego wspotpra-
cownikom zalezy na tym, aby pracowac jak najlepiej; pracownik znalazt w pracy swo-
jego najlepszego przyjaciela; w ciagu ostatnich kilku miesiecy pracownik rozmawial
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z kims$ o postepach, jakie poczynil; mial w pracy mozliwos¢ doksztalcania sie i roz-
woju [14]. Z kolei Robinson, Perryman i Hayday pozycjonuja zaangazowanie jako
»pozytywna postawe wobec organizacji i jej wartosci” [36]. Hewitt za$ okresla zaan-
gazowanie jako stan zaangazowania emocjonalnego i intelektualnego, ktére moty-
wuje pracownikéw do ich najlepszej pracy. Wedlug niego istniejg trzy komponenty
postawy charakteryzujace proces zaangazowania [2]:

= say: pozytywne mowienie o organizacji, w ktorej osoba pracuje;

m stay: bycie zorientowanym na cztonkostwo w organizacji; wigzanie przysztosci
zawodowej z firmg, poniewaz pracownik moze si¢ w niej realizowac¢;

m strive: gotowo$¢ do podejmowania dodatkowego wysitku na rzecz organizacji, aby
przyczyniac si¢ do jej osiagnie¢, dawanie z siebie wiecej niz definiuje to zakres
obowigzkow.

Wedlug tej metodologii zaangazowany pracownik to taki, ktéry prezentuje jed-
noczesnie te trzy komponenty postawy.

Zkolei Stotz [46] proponuje Employee Relationship Management (ERM) dla zarzg-
dzania retencja pracownikéw. Koncepcja ERM ksztaltuje relacje organizacji z jej pra-
cownikami poza regulacjami z zakresu prawa pracy i komplementarne do nich. Jej
istota s dzialania skierowane zaréwno na budowanie marki organizacji jako atrak-
cyjnego pracodawcy, by przyciaga¢ z rynku pracy kandydatéw o kompetencjach,
ktére beda mogli nie tylko wykorzystywac, lecz takze podnosi¢ w nowym miejscu
pracy, jak i utrwalanie relacji z pracownikami bazujace na segmentacji wewnatrzor-
ganizacyjnego rynku pracy, dazac przy tym do optymalizacji potencjatu tworzenia
warto$ci. Stosowanie segmentacji staje sie koniecznoscig, poniewaz nie wszyscy
pracownicy beda usatysfakcjonowani takimi samymi produktami i $wiadczeniami
personalnymi. Koncepcja Zarzadzania Relacjami z Pracownikami (ZRzP) [32] jest
wigc logiczng konsekwencjg rosnacej roli kapitatu ludzkiego w organizacjach i coraz
czestszego traktowania go w kategoriach strategicznych.

Natomiast Christian i in. opisali, jak zaangazowanie r6zni si¢ od satysfakeji z pracy
(postawy w swojej pracy lub sytuacji w pracy), i uwazaja, ze jest to wyzszego rzedu
motywacyjny konstrukt. Bazujac na rezultatach przegladu literatury przedmiotu,
zidentyfikowali trzy wspdlne charakterystyki zaangazowania [7]:

= psychologiczne powigzanie z wykonywaniem zadan w pracy,

= samoinwestowanie zasobow personalnych w pracy,

® ,stan’, a nie ,,cecha”

W zwigzku z tym zaangazowanie definiowali jako ,,stosunkowo trwaty stan umy-
stu odnoszacy si¢ do jednoczesnego inwestowania osobistej energii i doswiadczanie
pracy” [7].

Konkludujac, studia literatury wskazuja, ze satysfakcja z pracy (podobnie jak
wypalenie), moze by¢ powigzana z zaangazowaniem, ale nie zawsze jest to taki
sam konstrukt i niekoniecznie powinno by¢ ono (zaangazowanie) mierzone przez
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instrument przeznaczony specjalnie do mierzenia satysfakcji z pracy (lub wypalenia).
Idac dalej, pomimo mndstwa badan, ktore mierza zaangazowanie bardziej waskimi
teoretycznymi ramami UWES lub Q12, wielu naukowcédw zgadza si¢ z podejsciem
Kahna, gdyz w ich opinii, nieadekwatnie jest pozycjonowane go w relacji do wypa-
lenia lub mierzenie przez pryzmat satysfakeji z pracy [39]. Kahn od 27 lat utrzymuje
zaangazowanie w ramach potrzeby satysfakcji i odrzuca te teoretyczne ramy, ktére
umiejscawiajg go w cieniu wypalenia lub satysfakcji z pracy. Pojmowanie i interpre-
tacja zaangazowania wedtug Kahna [17] s3 bardziej kompletnie reprezentowane niz
u innych badaczy.

1.4. Teoretyczne ramy podejscia wielowymiarowego

Wylonily sie tez alternatywnie wielowymiarowe modele zaangazowania pra-
cownikow, ktore podkreslaly ztozono$¢ konstruktu przez sugerowanie np., ze cechy
pracy, dzialania przywddcze i cechy osobowosci sg antecedencjami zaangazowania
[1]. Opierajac si¢ na pracach wielu wczesniejszych badaczy, Saks rozwinat te defi-
nicje. W jego ujeciu model zaangazowania pracowniczego obejmowat komponenty
poznawcze, emocjonalne i behawioralne [37, 15]. On tez z powodzeniem przetesto-
wal ten model na tle wielu antecedencji i zmiennych wyniku. Model ten szczegél-
nie odr6znia zaangazowanie w prace i zaangazowanie organizacyjne, co sugeruje, ze
pierwsze jest powigzane z rolg pracownika zwigzang z praca, a to drugie jest $cislej
powiazane z rolg pracownika w systemie organizacyjnym. Wobec tego zaangazowanie
pracownicze jest wyraznie okreslone i ma swoja niepowtarzalna podbudowe teore-
tyczna i definicyjny zakres. Nie jest wiec pojeciem parasolowym, lecz jest odrebnym
i unikalnym konstruktem skladajacym sie z komponentéw poznawczych, emocjo-
nalnych i behawioralnych zwigzanych z indywidualnym wykonywaniem rél [39].

2. Implikacje dla teorii

Koherentne zrozumienie zaangazowania pracowniczego pozostaje niepewne
z powodu jego licznych konceptualizacji i operacjonalizacji. Brak porozumienia
W sprawie jego pojmowania i pomiaru oraz generalnie dobrze rozwijanej i powszechnie
akceptowanej teorii zaangazowania pracowniczego utrudnia zardwno wybdr istnieja-
cej operacjonalizacji, jak i rozwijanie wlasnej. Bez watpienia ogranicza to uzytecznos¢
zaangazowania jako teoretycznego i praktycznego zjawiska. Przydatnos¢ konstruktu
zaangazowanie, jako aktu zjawiska organizacyjnego, zalezy bowiem od jasnosci i pre-
cyzji w rozumieniu jego pomiaru. Uzywanie réznych terminéw dla jednakiego zjawi-
ska powoduje zamieszanie w komunikowaniu ustalen badawczych, a kumulowanie
wiedzy staje sie fragmentaryczne i hamuje rozwdj teorii. Obawa ta poglebia sie wraz
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z tym, jak rozwdj istniejacej teorii opiera si¢ na zdolnosci przysztych badaczy do
osadzania badan naukowych na wycinkowych rezultatach poprzednich prac badaw-
czych. Wobec tego wklad tej publikacji do literatury zaangazowania polega na ofe-
rowaniu rozpoznania i wyjasnienia niektorych réznic w definiowaniu i pomiarze
zaangazowania pracowniczego, wspartych adekwatnymi odwotaniami do literatury.
Zainteresowani operacjonalizacja tego zjawiska moga zapoznac si¢ wielo$cig podejs¢
do rozwijania jego teorii i nastepstw dla praktyki. Przy czym z metodologicznego
punktu widzenia najbardziej trafne jest definiowanie zaangazowania pracowniczego
jako ,,stanu’, ktéry mozna ksztaltowac poprzez odpowiednio dobrane dziatania, co
przedstawila juz m.in. Juchnowicz w ksiazce pt. Zarzgdzanie przez zaangazowanie.
Koncepcja. Kontrowersje [16].

3. Implikacje dla praktyki

Odmienne instrumenty badania zaangazowania pracowniczego maja rézne
wlasciwosci predykcyjne, a wigc i rézne uzytecznosci. Dlatego kierownicy ds. per-
sonalnych, chcgc uzyska¢ obraz zaangazowania pracownikéw w firmie, musza doko-
nywac¢ wyboru miar w kontekscie tego, co organizacja bierze pod uwage w zakresie
mozliwosci interwencji w miejscu pracy. Na przyklad uzycie miary MBI ukierun-
kowuje interwencje zapobiegajace wypaleniu na zmniejszanie wymagan w pracy
i zapewnianie dodatkowych zasobéw pracownikom. Natomiast badanie satysfak-
cji pracownika z pracy, jako indykatora zaangazowania narzedziem Gallup ,,Q12”
w sytuacji odchodzenia pracownikéw, pozwala m.in. ustali¢, czym ono byto powo-
dowane, czy wlasng wola, czy oni odchodzili nie tyle od swoich firm, ile od swoich
przetozonych. W takich sytuacjach wyniki badania zaangazowania mogg stanowi¢
argument, by interwencje nakierowane na rozwiazanie problemu retencji pracow-
nikéw byly okreslane nie tylko na szczeblu operacyjnym i taktycznym, lecz takze
najwyzszym. Analiza wynikow takich badan zmienia optyke spojrzenia na inte-
gracje strategii personalnej z 0gélna, szczegdlnie w sytuacji, gdy kapitat ludzki jest
kluczowym czynnikiem przesadzajacym o pozycji konkurencyjnej, wtedy strategia
personalna urasta wrecz do rangi najwazniejszego elementu ogdlnej strategii firmy,
a znaczenie traci tzw. podejscie reaktywne, na co na gruncie polskim zwrdcita juz
uwage m.in. Lipka [26].

Sposoby interwencji w miejscu pracy wyrazone w postaci oferty skierowanej do
pracownikéw powinny zatem powodowac przycigganie nowych osob do organiza-
cji, a w odniesieniu do pracownikéw zatrzymywanie najlepszych, a ci, by przejawiali
gotowo$¢ do odrzucania lub powstrzymywania si¢ przed przyjeciem konkurencyj-
nych propozycji pracy i jednocze$nie, by byli gotowi do ponoszenia dodatkowego
wysitku na rzecz swego dotychczasowego pracodawcy.
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Przy formufowaniu wspomnianej oferty nie powinno si¢ pomija¢ kosztow trans-
akcyjnych interpretowanych w kategoriach kosztow zmiany. Trwalos¢ zaangazowa-
nia pracowniczego jest powigzana z retencja pracownikéw w organizacji, wobec tego
oferta skierowana do pracownika powinna uwzglednia¢ konsekwencje poruszania si¢
pracownikéw miedzy kontraktami, a zatem nie moze ona nie uwzgledniac¢ kosztéw
transakcyjnych, co w perspektywie pracownikéw wyraza sie tzw. kosztami przejscia,
a w odniesieniu do organizacji tzw. kosztami wymiany pracownikéw [26].

W warunkach postepujacej globalizacji, kiedy pracownicy niejednokrotnie zmu-
szeni s3 do komunikowania si¢ z ludzmi, ktérzy zupelnie inaczej postrzegaja istote
i cel pracy, jej znaczenie w zyciu jednostki, Employee Relationship Management (ERM)
moze by¢ sposobem na pozyskanie i utrzymanie lojalnych pracownikéw. ERM jest
korzystne nie tylko dla organizacji, lecz takze dla jej pracownikoéw, ktérzy nie musza
ponosi¢ nieuniknionych tzw. kosztéw przejscia w sytuacji zmiany pracodawcy, a moga
nawet liczy¢ na dodatkowe gratyfikacje. Tym bardziej ze, ERM nie pomija kalkulo-
wania oplacalnosci inwestycji retencyjnych, chociazby w postaci uksztalttowanych
ofert dla pracownikéw, chyba ze organizacja stosuje strategie prospoleczna, a nie
proekonomiczng czy proekonomiczno-prospoleczng (woéwczas rezultaty spoleczne
sg istotniejsze od ekonomicznych) [26].

Powyzsze fakty skfaniaja wrecz do propagowania tematu wspomnianych réz-
nic w badaniach zaangazowania w sposdéb odslaniajacy specyfike miar badania tego
zjawiska i konsekwencje ich aplikacji. Jednakze badania empiryczne w zarzadzaniu
zaangazowaniem pracowniczym wydajg si¢ rownie niezbedne co trudne. Ich szcze-
gélna trudnos¢ polega na tym, iz doglebna wiedza na temat zaangazowania pracow-
nika w pewnym stopniu jest skrywana przed otoczeniem przez samych pracownikéw,
a nawet przelozonych lub wtascicieli przedsiebiorstw, co zdecydowanie ogranicza
mozliwosci docierania do wartosciowej wiedzy.

Zafalszowany obraz udzielanych przez respondenta odpowiedzi moze by¢ zaréwno
wyrazem checi przypodobania sie swoim przefozonym i/lub wspotpracownikom, jak
i leku wywotanego presja wywierang na niego z ich strony wtedy, gdy chce zacho-
wac miejsce pracy.

Wobec tego stosowane metody ilosciowe nie sg satysfakcjonujace w kontekscie
wynikow niereprezentujacych realnego, lecz deklarowany poziom zaangazowania,
gdyz ma to swoje konsekwencje nie tylko w rozwijaniu teorii zaangazowania, ale
i wyborze sposobu interwencji w miejscu pracy. Deklarowany, a nie realny poziom
zaangazowania daje falszywy obraz jego stanu. Takie dzialania mogg by¢ podykto-
wane kreowaniem wizerunku firmy jako pracodawcy na rynku pracy, ktéry moze by¢
zweryfikowany przez kandydata dopiero z chwilg wstapienia do organizacji. Kierujac
sie logika przytoczonych we wstepie ustalen badawczych, odnoszacych si¢ do pozy-
tywnych powiazan wysokiego poziomu zaangazowania z wynikami, to odpowiedzi
respondentéw odbiegajace od rzeczywistego stanu zaangazowania, niezaleznie od
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rodzaju uzytych w jego badaniu miar, skutkuja obnizeniem/zanikiem zachowan pra-
cownikow, ktdre nie sg czgscig ich formalnych obowigzkow, a pomagaja w sprawnym
i efektywnym funkcjonowaniu organizacji. Oprdcz tego odstaniajg krétkowzrocz-
nos¢ dziatan przelozonych/wlascicieli, a by¢ moze i dalece reaktywne podejscie do
formulowania strategii personalnej, albo jej brak. Badania empiryczne powinny i§¢
zatem w kierunku ujmowania rzeczywistego stanu zaangazowania, a nie deklaro-
wanego na potrzeby rozwigzania partykularnych celéw niektérych interesariuszy.

Jako ze zaangazowanie wigze si¢ z subiektywnymi odczuciami pracownikéw do
organizacji i samej pracy, o czym juz wspominano, trudno jednoznacznie wskaza¢
konkretne narzedzie jego pomiaru, ktére stanowitoby podstawe do trafnego ksztal-
towania ofert dla pracownikéw. Z biezacej perspektywy praktykom mozna tylko
zasugerowa¢ ERM.

Podsumowanie

Zaangazowanie pracownicze jest spornym i ewoluujacym konstruktem na plasz-
czyznie naukowej, o szerokim zakresie zaproponowanych definicji i miar. Kon-
ceptualizacja i operacjonalizacja konstruktu, otwierajac pewne sfery obserwacji,
jednoczes$nie zamyka inne. Trudno jest wiec wyciaga¢ wnioski z badan ze wzgledu
na nomologicznie rézne sposoby pomiaru zaangazowania pracownikéw. Obecny stan
rzeczy zacheca wrecz do kontynuowania debaty o unikalnosci zaangazowania pra-
cowniczego w stosunku do innych, bardziej jasno okreslonych zjawisk zwigzanych
z praca, takich jak satysfakcja z pracy, a takze rozwigzanie dylematow, czy wypalenie
i zaangazowanie sg odrebnymi strukturami, czy umieszczonymi na przeciwstawnych
koncach wspdlnego kontinuum.

Z jednej strony, istnieje potrzeba koncepcji i empirycznego pomiaru zaangazo-
wania pracowniczego w sposdb bardziej precyzyjny, by unikna¢ dalszej dezorientacji
koncepcyjnej i rozwija¢ kumulatywna teorie, a nie fragmentaryczng. Z drugiej za$
strony, liczne przejawy zaangazowania pracownikow, a zatem i rézne perspektywy
postrzegania tego zjawiska, czynia to zadanie niezwykle trudnym, a by¢ moze wrecz
niewykonalnym. Przedstawione argumenty i watpliwosci nie zamykaja dyskusji, lecz
s bazg do kontynuowania rozwazan w tym kierunku.
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EKSPLORACJA KONCEPTUALIZAC|!I | OPERACJONALIZAC]I
ZAANGAZOWANIA PRACOWNICZEGO: IMPLIKACJE DLA
TEORII | PRAKTYKI

Streszczenie

Celem publikacji jest identyfikacja konceptualizacji i operacjonalizacji zaangazowania pra-
cowniczego (employee engagement) oraz ich relacji. Przedsiewziecia badawcze wyzwalajg
potrzebe konfrontowania ustalen badawczych. To za$ kazdorazowo wymaga okreslenia defi-
nicji i indykatoréw przyjetych konstruktow, aby ustalenia badawcze mogly stanowi¢ punkt
odniesienia dla kolejnych. Wobec tego faktu, kiedy wystepuje brak spojnosci miedzy kon-
ceptualizacjami i operacjonalizacjami zjawiska, rozpoznanie i wyja$nienie réznic w sposobie
pojmowania i interpretacji zjawiska jest konieczne ze wzgledu na konsekwencje tych odmien-
noéci. Artykul ten oferuje wiec eksploracje kilku gléwnych interpretacji i miar zaangazowania
pracowniczego oraz ich implikacje dla teorii i praktyki. Ustalono, ze niejednolite pojmowanie
tego konstruktu wynika z réznych perspektyw postrzegania zjawiska. Jednym z wylonionych
problemoéw jest konceptualne nakladanie zaangazowania w inne, uznane konstrukty, takie jak
satysfakcja z pracy (job satisfaction) czy wypalenie w pracy (job burnout). Artykut zawiera tez
propozycje dotyczace przysztych badan, wpisujace si¢ w potrzebe rozwigzania kluczowego
problemu naukowcéw, ktérym jest znalezienie rzetelnej i uniwersalnej miary zaangazowa-
nia pracowniczego. Zastosowana metoda badawcza: krytyczna analiza literatury przedmiotu.

SLOWA KLUCZOWE: ZAANGAZOWANIE PRACOWNICZE, SATYSFAKCJA
Z PRACY, WYPALENIE W PRACY, ZAANGAZOWANIE, KONCEPTUALIZAC]JA,
OPERACJONALIZACJA
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EXPLORING CONCEPTUALIZATIONS AND
OPERATIONALIZATIONS OF EMPLOYEE ENGAGEMENT:
IMPLICATIONS FOR THEORY AND PRACTICE

Abstract

The aim of this publication is to identification conceptualizations and operationalizations of
employee engagement and their relationship. Researching attempts evoke the need to con-
front the research findings. This requires to set the definition and indicators of the constructs
every time in order to have the research as the benchmark for another one. Consequently,
when there is no integrity between conceptualization and operationalization of the phenom-
enon, the recognition and explanation of the differences in understanding and interpretation
of the phenomenon is needed because of these diversities. Thus, this article offers explore
of main interpretations and measures of employee engagement and their implications for
theory and practice. It was established that inconsistent understanding of this construct is
the result of different perspectives of perception of this behavior. One of the problems that
appeared is a conceptual layering of engagement into other one, already known constructs
such as job satisfaction or job burnout. This article also contains the proposals for future
researches which fit in the need of key solutions of researchers, which is finding of a reliable
and universal measure of employee engagement. The applied research method: the critical
analysis of the scientific literature.

KEY WORDS: EMPLOYEE ENGAGEMENT, JOB SATISFACTION, JOB BURNOUT,
ENGAGEMENT, CONCEPTUALIZATION, OPERATIONALIZATION

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr4 /2017 (178) 65:






EWA MULTAN*, MARZENA WOJCIK-AUGUSTYNIAK** [ S

MAPA GRUP STRATEGICZNYCH 3D
— IDEA, PROCEDURA | ZASTOSOWANIE
PRAKTYCZNE

Wprowadzenie'

W publikacji Klasyczna mapa grup strategicznych (2D) jako podstawa oceny
sytuacji konkurencyjnej w sektorze publicznych szkot wyzszych w Polsce w obszarze
innowacyjnosci i przedsigbiorczosci [21, s. 20-29] autorki zastosowaly klasyczng
metode map grup strategicznych (2D) do przeprowadzenia czastkowej oceny sytuacji
konkurencyjnej podmiotéw w analizowanym sektorze?. W tym celu postuzono sie
grupa czynnikéw ,,Innowacyjno$¢”, ocenianych w Rankingu Szkét Wyzszych ,,Per-
spektyw”, ktora tworza nastepujace czynniki szczegélowe: patenty, prawa ochronne;
pozyskane srodki z UE; sprzedane licencje; firmy spin-off i spin-out.

Dyskusyjne jest, czy czynniki, o ktérych mowa, powinny by¢ zaliczane jedy-
nie do oceny poziomu innowacyjnosci badanych uczelni, ze wzgledu na fakt, iz
innowacyjno$¢ jest nieodtaczng czescia sktadowa przedsiebiorczosci, a zwigzek pomie-
dzy innowacyjnoscig a przedsiebiorczoscig byt od dawna zauwazalny®. Ponadto w lite-
raturze przedmiotu ww. czynniki zawarte w Rankingu Szkét Wyzszych ,,Perspektyw”

* Dr Ewa Multan - Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach.

** Dr Marzena Wojcik-Augustyniak — Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach.

! W opracowaniu autorki zamiennie stosuja okreslenie ,,uczelnia” oraz ,,szkola wyzsza”

2 Niniejszy artykul stanowi jeden z elementéw cyklu publikacji, w ktérych jest analizowany sektor
publicznych szkot wyzszych w Polsce.

3 J. Schumpeter twierdzi, Ze realizowanie innowacji, bycie przedsigbiorca jest funkcja specjalng, przywi-
lejem pewnej dos¢ waskiej grupy ludzi, ktérzy posiadaja odpowiednie cechy — wyzsze od normalnych zalety
umystu i woli [17, s. 131]. Wedlug H. Kirscha w centrum schumpeterowskiego systemu stoi przedsiebiorca
- innowator, cztowiek o niezwyklej intuicji, energii, wytrwatosci i zdolnosciach organizacyjnych (...) w polowie
marzyciel, w polowie twardy realista, inicjuje zmiane ekonomiczna [9, s. 191]. Z kolei P. Drucker prezentuje
dwa podejscia: pierwsze zwigzane z wprowadzaniem innowacji tworzacych podstawy biznesu, a drugie odnosi
do przedsiebiorczosci - ,,skutecznego robienia rzeczy wlasciwych” [3]. Natomiast S. Kwiatkowski zauwaza, ze
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s3 (wspolnie lub roztacznie) uwzgledniane zaréwno w definicjach i cechach uniwer-
sytetow przedsigbiorczych [4, s. 198-223; 2, s. 5-8; 11; 6, s. 1-21], jak i w zagadnie-
niu innowacyjnosci analizowanej w kontekscie uniwersytetow [18, s. 457-474; 12,
s. 147-160; 1].

Wydaje sie, Ze interesujacym rozwigzaniem, wzbogacajacym badania nad przed-
siebiorczos$cia i innowacyjnoscig w sektorze szkot wyzszych w Polsce oraz metodycz-
nym usprawnieniem mapy grup strategicznych 2D, byloby uwzglednienie dynamiki
w ocenie sytuacji konkurencyjnej. Podejscie dynamiczne polegajace na dodaniu
trzeciego wymiaru — jakim jest czas — ktore stanowi element kompleksowej oceny
sytuacji konkurencyjnej w sektorze*. Nowoscia podejscia dynamicznego przedsta-
wionego w niniejszym artykule jest:

= model macierzy 3D,

= procedura opracowania modelu macierzy 3D,

= mozliwosci zastosowania modelu macierzy 3D,

= wnioskowanie w zakresie zmienno$ci barier mobilnoéci,

= dwojakie podejscie do identyfikowania obszaru korzysci strategicznych,

= wnioskowanie w zakresie poszukiwania sekwencji krétkookresowych przewag
konkurencyjnych, ktére wspomaga podejmowanie decyzji w obszarze realizo-
wanych strategii organizacji.

1. Metodologia badan

W celu przetestowania metody map grup strategicznych 3D [13, s. 92-93] do
dynamicznej analizy i oceny otoczenia konkurencyjnego wybranych szkot wyzszych
w Polsce autorki przy doborze wykorzystaly do badan aktualng lista Ministerstwa
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (MNiSW), zlozona z 59 uczelni (populacja general-
na)’. Z uwagi na cel badan autorki zastosowaly metode systematycznego doboru
celowo-losowego, tj. pierwszej uczelni z listy i nastepnie doborze co trzeciej uczelni
akademickiej z listy MNiSW*. W wyniku bardziej szczegétowych analiz z populacji

znaczenie drobnych statych usprawnien jako elementu przedsiebiorczosci jest nie do przecenienia w odniesieniu
do szczegolnego rodzaju organizacji — uniwersytetéw, dla ktérych radykalne innowacje sg rzadkie [10, s. 64].

4 Wedlug autorek kompleksowa ocena sytuacji konkurencyjnej w sektorze uwzglednia kombinacje trzech
podejs¢é: statycznego, dynamicznego i ewaluacyjnego, ktore zostaly opisane w poprzednim artykule z cyklu
publikacji [21, s. 22].

5 W podziale na typy: uniwersytety, uczelnie techniczne, uczelnie ekonomiczne, uczelnie pedagogiczne,
uczelnie rolnicze/przyrodnicze, uczelnie wychowania fizycznego i teologiczne.

¢ Zwylaczeniem uczelni wychowania fizycznego i uczelni teologicznej (gdyz cel badan jest realizowany
w obszarze przedsiebiorczosci i innowacyjnosci), zawartych na liscie dostepnej MNiSW [8]. Wedlug autorek
do przetestowania metody map grup strategicznych 3D jest zasadne porownywanie roéznych typéw uczelni
wedlug tych samych kryteriéw (zmiennych), niemniej jednak wypracowang procedure mozna stosowa¢ do
bardziej szczegdlowych analiz poszczegdlnych typow uczelni.
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generalnej przyjeto 18 uczelni publicznych w Polsce (tabela 1 wraz z udziatami w rynku
mierzonymi liczbg studentéw w latach 2015 i 2016).

Tabela 1. Udziaty w rynku wybranych uczelni publicznych w Polsce w latach 2015 i 2016

Udziaty w rynku Udziaty w rynku
w 2015r. w 2016r.
Lp. Nazwa uczelni publicznej Liczba Liczba
studentéw | % | studentow : %

(w tys.) (w tys.)
1. Uniwersytet Warszawski 52,2 5,51 49,3 5,39
2. Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu 46,9 4,95 46,0 5,03
3. i Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie 20,9 2,21 23,2 2,54
4. Uniwersytet Szczeciriski 18,2 1,92 16,2 1,77
5. i Uniwersytet Warmirisko-Mazurski w Olsztynie 29,3 3,09 25,7 2,81
6.  Uniwersytet Zielonogorski 13,1 1,38 12,4 1,36
7. Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie 12,1 1,28 1,6 1,27
8. | Akademia Techniczno-Humanistyczna w Bielsku-Biatej 6,7 0,71 6,0 0,66
9. i Politechnika Slqska w Gliwicach 24,8 2,62 23,2 2,54
10. : Politechnika Krakowska im. Tadeusza Kosciuszki 16,6 1,75 16,3 1,78
11. i Politechnika t6dzka 20,4 2,15 19,2 2,10
12. g::::i{ségewizzlciﬁgicznoﬂumanistyczny im. Kazimierza 71 0,75 6,6 0,72
13. i Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach 1,1 117 10,7 117
14. : Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie 10,4 1,10 11,8 1,29
15. . Akademia im. Jana Dtugosza w Czestochowie 6,3 0,67 5,7 0,62
16. - Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach 7,7 0,81 71 0,78
17. i Uniwersytet Rolniczy im. Hugona Koftataja w Krakowie 1,8 1,25 1,1 1,21
18. . Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu 10,7 1,13 10,4 1,14
Pozostate uczelnie 620,5 65,54 601,5 65,81
Suma udziatéw w rynku 946,8 99,99 : 914,0 99,99

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: [20, s. 368-373; 8].

W konsekwencji bardziej szczegdtowych analiz, z uwagi na brak niektorych danych
w Rankingu Szkot Wyzszych ,,Perspektyw”, ostatecznie do badania przyjeto prébe
reprezentatywng 14 uczelni publicznych’ (zawartych w tabeli 2), ktére beda stanowi¢
podstawe testowania modelu 3D. W zalozeniu bedzie to model dynamiczny (rysu-
nek 1), uwzgledniajacy trzy wymiary: X, Y i Z. Zgodnie z zalozeniami S. Stachaka
model dynamiczny jest ,,stosowany do badania powigzan przyczynowych miedzy

7 Szczegoly selekeji szkot wyzszych do badan autorki przestawity w poprzednim artykule [21, s. 22-23].
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wyréznionymi zmiennymi, zachodzacych w dluzszym czasie niz okres przyjety za
jednostke. Wsréd zmiennych wystepuja zmienne objasniajace (...) endogeniczne
i egzogeniczne (...) albo zmienna czasowa. Do estymacji modelu dynamicznego
potrzebne bedzie wykorzystanie szeregéw czasowych modelu wyréznianych w nim
warto$ci zmiennych” [16, s. 256, 257]. Zmienne, o ktérych mowa, to kryteria z grupy
czynnikéw ,,Innowacyjnosc¢’, zawarte w rankingu ,,Perspektyw”, a mianowicie: a) XiY:
zmienne endogeniczne i egzogeniczne, takie jak: patenty, prawa ochronne, pozy-
skane $rodki z UE, sprzedane licencje oraz firmy spin-off i spin-out, oraz b) Z: czas,
tj. rok 2015 i 2016.

Rysunek 1. Mapa grup strategicznych 3D (ujecie modelowe)

Zmienna Y

Zmienna Z

Zmienna X

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [13, s. 93].

Szeregi czasowe (zilustrowane w nawiasach w tabeli 2) przedstawiaja oceng kryte-
riéw (zmiennych endogenicznych i egzogenicznych) w sektorze ustug edukacyjnych
w Polsce wlatach 2015 i 2016, ktora zostala opublikowana w rankingu ,,Perspektyw”.
Autorki w celu uporzadkowania wynikéw oceny zastosowaly (zgodnie z zaleceniami
S. Stachaka) metode klasyfikacji, dzigki ktorej otrzymano trzy poziomy (istotnosci),
tj. ocene: 1 — niska, 2 - $rednig i 3 — wysoka (oceny te przedstawiono w tabeli 2)%.

8 Szerzej na temat metody klasyfikacji autorki pisaly w artykule na temat klasycznej mapy grup stra-
tegicznych (2D) [21, s. 23], wyrdzniajac trzy poziomy oceny: 1 — niski (0-33,33), tj. gdy czynniki z grupy
»Innowacyjno$¢” uwzgledniane w rankingu ,,Perspektyw” nie przekraczajg wartosci 33,33; 2 — éredni
<33,33-66,66), tj. gdy czynniki z grupy ,,Innowacyjno$¢” uwzgledniane w rankingu ,,Perspektyw” s réwne
i wigksze niz 33,33, ale nie przekraczajg wartoéci 66,66; 3 — wysoki <66,66-100), tj. gdy czynniki z grupy
»Innowacyjno$¢” uwzgledniane w rankingu ,,Perspektyw” osiagaja warto$¢ 66,66 i wiecej, przy czym gérng
granicg jest warto$¢ 100.
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Tabela 2. Ocena kryteriéw (zmiennych endogenicznych i egzogenicznych) w sektorze
ustug edukacyjnych w Polsce w latach 2015 i 2016 (dane w nawiasach
podane w %)

Patenty, prawa Pozyskane srodki Sprzedane Firmy spin-off
Nazwa uczelni publicznej ochronne z UE licencje i spin-out
2015 2016 2015 2016 2015 2016 2015 2016
Uniwersytet Warszawski 1 1 3 3 1 1 1 1
(3,23) i (2,25) i (100,00) : (100,00) { (0,00) : (7,03) = (0,00) : (8,70)
Uniwersytet im. Adama 1 1 2 2 1 1 2 3
Mickiewicza w Poznaniu (11,12) + (2,79) - (59,29) : (56,82) (14,29) - (0,00) : (45,45) : (100,00)
Uniwersytet Marii Curie- 1 1 2 2 1 1 1 1
-Sktodowskiej w Lublinie (3,28) i (3,06) : (47,87) : (45,29) : (0,00) - (0,00) : (0,00) : (0,00)
Uniwersytet Szczeciriski 1 1 1 2 1 1 1 1
(0,00) : (0,00) : (27,71) : (47,87) : (0,00) - (0,00) = (0,00) : (0,00)
Uniwersytet Warmirsko- 1 1 2 2 1 1 1 1
-Mazurski w Olsztynie (19,24) : (2,90) : (52,41) = (64,80) : (0,00) : (0,00) : (0,00) : (4,35)
Uniwersytet Zielonogérski 1 1 1 2 1 1 1 1
(3,4) (10,24) : (19,08) : (41,88) : (0,00) : (0,00) : (0,00) : (4,35)
Zachodniopomorski 3 2 1 1 1 1 1 1

Uniwersytet Technologiczny (76,8) :(52,93): (15,98) : (15,44) i (1,16) i (0,26) i (0,00) i (0,00)
w Szczecinie

Akademia Techniczno- 1 1 1 1 1 1 1 1
-Humanistyczna (Mas) = (4,79) = (10,18) i (12,40) @ (0,00) : (0,00) : (0,00) : (0,00)
w Bielsku -Biatej
Politechnika Slaska 2 1 2 2 1 1 1 1
w Gliwicach (35,67) : (13,89) : (47,62) : (45,26) : (9,51) i (0,00) : (9,09) : (0,00)
Politechnika Krakowska 1 1 1 1 1 1 1 1
im. Tadeusza KoSciuszki (2917) : (9,33) : (32,05) @ (31,24) - (567) : (0,00) : (18,18) : (0,00)
Politechnika tédzka 2 2 2 2 1 2 1 1
(63,71) i (35,86) i (50,58) : (48,41) : (15,53) : (36,62) : (0,00) : (4,35)
Uniwersytet Przyrodniczo- 1 1 1 1 1 1 1 1
-Humanistyczny w Siedlcach  (16,02) - (11,78) : (11,77) : (11,79) : (0,00) : (0,00) : (0,00) = (0,00)
Uniwersytet Rolniczy im. 1 1 1 1 1 1 1 1
Hugona Kottataja w Krakowie i (7,45) i (6,97) i (9,22) : (8,96) : (0,00) : (1,78) : (0,00) : (4,35)
Uniwersytet Przyrodniczy we 3 2 1 1 1 1 1 1
Wroctawiu (91,11) : (41,51) © (20,7)  (20,20) : (1,13) : (1,47) : (0,00) : (0,00)

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie [8].

2. Koncepcja map grup strategicznych — wariant 3D

W celu przeprowadzenia dynamicznej analizy sytuacji strategicznej w sektorze
publicznych szkdt wyzszych w Polsce w obszarze innowacyjnosci i przedsiebiorczosci
zaproponowano wariant map grup strategicznych 3D, ktéry uwzglednia trzy kryte-
ria/wymiary (X, Y, Z). Klasyczng wersje map grup strategicznych (okreslang przez
autorki 2D) wzbogacono o trzeci wymiar (Z), ktorym jest czas.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr4 /2017 (178) 71



Do budowy modelu macierzy 3D autorki zaproponowaty zestawienie trzech naste-
pujacych konfiguracji zmiennych/kryteriow:
= X: firmy spin-off i spin-out, Y: pozyskane srodki z UE, Z: rok (20151 2016);
= X: firmy spin-oft i spin-out, Y: sprzedane licencje, Z: rok (2015 i 2016);
= X: firmy spin-off i spin-out, Y: patenty, prawa ochronne, Z: rok (2015 i 2016).
W niniejszym artykule mapy grup strategicznych 3D zostang przetestowane do
przeprowadzenia dynamicznej analizy: sytuacji konkurencyjnej, barier mobilnosci’,
obszaréw korzysci konkurencyjnych'® w sektorze publicznych szkdt wyzszych w Pol-
sce w latach 20151 2016.
Przyktady map grup strategicznych 3D zilustrowano na rysunkach 2-4.
Dynamiczna analiza sytuacji konkurencyjnej wewnatrz sektora wybranych publicz-
nych szkot wyzszych w Polsce (rysunek 2) pozwolita na wyodrebnienie grup strategicz-
nych A i B, grupy C (ktéra powstala w roku 2016) oraz dwoch uczelni stanowigcych
swolnych strzelcow” w roku 2015 oraz dwdch w roku 2016. Mapa 3D dowodzi, ze
wielko$¢ grup (mierzona liczba studentéw w %) w kolejnych latach ulegta zwiek-
szeniu (w grupie A z 12,81% do 16,05%) lub zmniejszeniu (w grupie B z 10,23% do
4,43%), a uczelnie ,,migrowaly” (przemieszczaly si¢) pomiedzy grupami (w kontekscie
badanych kryteriow X, Y i Z). Daje si¢ rowniez zauwazy¢, ze istniaty szkoly wyzsze,
ktore nie zmienily miejsca na mapie 3D, pozostajac w tych samych grupach strate-
gicznych. Tendencja ta w analizowanych latach przedstawiata si¢ nastepujaco: w gru-
pie A uczelniami, ktére nie zmienily grupy strategicznej, byty: Uniwersytet Marie
Curie-Sklodowskiej w Lublinie, Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie oraz
Politechnika Slaska w Gliwicach, natomiast w grupie B: Uniwersytet Przyrodniczo-
-Humanistyczny w Siedlcach, Politechnika Krakowska im. T. Ko$ciuszki, Uniwersy-
tet Rolniczy im. H. Kolfgtaja w Krakowie i Akademia Techniczno-Humanistyczna
w Bielsku Bialej. Poza grupami znajdowat si¢ Uniwersytet Warszawski, ktéry mozna
okresli¢ mianem ,wolnego strzelca” — to uczelnia elitarna w rankingu ,,Perspektyw”.
Uczelniami, ktére migrowaly na mapie w analizowanych latach z grupy B o nizszym
poziomie pozyskanych srodkéw z UE do grupy A o wyzszym poziomie tej zmiennej,
byly: Uniwersytet Zielonogdrski i Uniwersytet Szczecinski. Dwie analizowane uczel-
nie z grupy B (Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu i Zachodniopomorski Uni-
wersytet Technologiczny w Szczecinie) przemiescity sie na mapie 3D w roku 2016
na wyzszy poziom zmiennej ,liczba firm spin-oft i spin-out”, tworzac w tym roku
odrebng grupe strategiczng C, z udziatem w rynku réwnym 2,41%. Uniwersytet im.
Adama Mickiewicza w Poznaniu, ktéry w roku 2015 byl jednym z dwéch ,,wolnych

° Zgodnie z zaleceniami M.E. Portera dotyczacymi dzialan analitycznych, ktére warto przeprowadzié
po sporzadzeniu map grup strategicznych sektora [14, s. 136].

10O obszarze korzysci konkurencyjnych, czyli parametrach organizacji, dzieki ktérym beda mogty one
zwigkszaé swoj udziat w rynku, pisaly G. Gierszewska, M. Romanowska [7, s. 137].
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strzelcow”, w roku 2016 znalazl si¢ w grupie strategicznej A, w wyniku zmniejsze-
nia liczby firm spin-oft i spin-out. Natomiast Politechnika L.odzka, dzieki zwigksze-
niu liczby firm spin-oft i spin-out, opuscila grupe strategiczng Ai przeksztalcita si¢
w ,wolnego strzelca”.

Analiza barier mobilno$ci pomigdzy poszczegdlnymi grupami strategicznymi
pozwala stwierdzi¢, ze majg one charakter barier symetrycznych, co oznacza, ze
»przejscie z jednej grupy strategicznej do innej jest tylko kwestig nakltadéw ponie-
sionych na rozwiniecie okreslonej umiejetnosci lub zasobow” [7, s. 129] w tym przy-
padku pozyskiwania srodkow z UE oraz zwigkszenie liczby firm spin-off i spin-out.

W analizowanym okresie umiejetnosci pozyskiwania srodkéw z UE rozwinely
Uniwersytet Zielonogoérski i Uniwersytet Szczecinski, natomiast liczbe firm spin-
-off i spin-out udalo si¢ zwigkszy¢ Uniwersytetowi Przyrodniczemu we Wroclawiu
i Zachodniopomorskiemu Uniwersytetowi Technologicznemu w Szczecinie.

Przyjmujac za obszar korzysci konkurencyjnych'! na mapie 3D przestrzen <2-3>,
z przeprowadzonych analiz wynika, ze w latach 2015 i 2016 tylko ,wolni strzelcy”,
ktérymi byly kolejno Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu oraz Poli-
technika Lodzka, znalazly sie w tej przestrzeni.

Analize sytuacji konkurencyjnej wewnatrz sektora w odniesieniu do II pary kry-
teriéw zaprezentowano na rysunku 3. Uwzgledniajac zmienne przedstawione na
rysunku 3, analiza sytuacji konkurencyjnej wewnatrz badanego sektora pozwo-
lita na wyodrebnienie grupy strategicznej D, grupy strategicznej E (ktéra powstala
w roku 2016) oraz jednej uczelni stanowiacej ,wolnego strzelca” w roku 2015 oraz
jednego w roku 2016. Réwniez w odniesieniu do tej pary kryteriéw stwierdzono
zmiany w wielko$ci grup strategicznych, ktére wynikaly z faktu przemieszczania si¢
szkol wyzszych w kolejnych latach. Istniaty szkoly wyzsze, ktore nie zmienily miej-
sca na mapie 3D, pozostajac w tej samej grupie strategicznej D (10 uczelni), oraz te,
ktérym udato sie¢ zwigkszy¢ liczbe firm spin-off i spin-out w roku 2016, co spowo-
dowato zmiane ich miejsca na mapie oraz utworzenie odrebnej grupy strategicz-
nej E, o udziale w rynku 2,41%. Uczelniami tymi byly: Uniwersytet Przyrodniczy
we Wroclawiu oraz Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie.
Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, w wyniku zmniejszenia liczby
firm spin-off i spin-out, przemiescil sie z pozycji ,wolnego strzelca” w roku 2015 do
grupy strategicznej D, co przy jednoczesnym ,wyjsciu” trzech uczelni (grupy E oraz
Politechniki L.odzkiej) spowodowato nieznaczny wzrost udzialéw w rynku tej grupy

11 Zidentyfikowanie obszaréw korzysci konkurencyjnych na mapach 2D jest dyskusyjne, poniewaz
przestrzen te mozna definiowa¢ dwojako: jako obszar, dzieki ktéremu uczelnia moze zwigkszy¢ udziaty
w rynku (mierzone liczba studentéw), wéwczas jest to ta przestrzen na mapie 2D, gdzie grupa strategiczna
ma najwigkszy udzial w rynku (najwieksza srednice kota); jako obszar o najwiekszej atrakcyjnosci w zakresie
przedsiebiorczosci i innowacyjnoéci (zgodnie ze strategicznymi zalozeniami Unii Europejskiej aplikowalnymi
na grunt szkolnictwa wyzszego w Polsce), wowczas na kazdej mapie 2D bedzie to przestrzen <2-3>.
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Mapa grup strategicznych 3D - idea, procedura i zastosowanie praktyczne .
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(z 25,81% do 25,87%). Politechnika Lodzka w roku 2016 przemiescita sie¢ w obszar
korzysci konkurencyjnych i stanowita ,wolnego strzelca’, dzieki zwigkszeniu liczby
firm spin-off i spin-out oraz liczby sprzedanych licencji.

Bariery mobilnosci w tym przypadku maja réwniez charakter symetryczny w odnie-
sieniu do liczby firm spin-oft i spin-out, natomiast asymetryczny w odniesieniu do
liczby sprzedanych licencji. Niemniej jednak, ze wzgledu na brak grupy strategicznej
o0 najwyzszym poziomie sprzedanych licencji (rysunek 3), jedynie ,wolny strzelec”,
ktorym byta Politechnika £6dzka, byla chroniona tg barierg. Asymetryczno$¢ barier
mobilnosci oznacza, ze ,,zwigkszenie skali inwestycji nie daje mozliwosci wejscia
do innej grupy bez nabycia specyficznych umiejetnosci nieosiggalnych dla grupy”
[7, s. 129]. Symetrycznos¢ barier mobilno$ci w odniesieniu do ,liczby sprzedanych
licencji” moze dotyczy¢ w zasadzie tylko uczelni technicznych oraz uczelni rolni-
czych/przyrodniczych z grupy D.

Z przeprowadzonych analiz wynika, ze w latach 2015 i 2016 tylko ,wolny strze-
lec”, ktérym byla w roku 2016 Politechnika L.odzka, znalazl si¢ w obszarze korzysci
konkurencyjnych.

Analize sytuacji konkurencyjnej wewnatrz sektora w odniesieniu do III pary kry-
teriéw zaprezentowano na rysunku 4. Biorac pod uwage zmienne przedstawione
na rysunku 4, analiza sytuacji konkurencyjnej wewnatrz badanego sektora pozwolila
na wyodrebnienie grup strategicznych E G i H, grupy strategicznej I (ktéra powstala
w roku 2016) oraz jednego ,wolnego strzelca” w roku 2015. Wielkos¢ grupy strategicznej
F w kolejnych latach w odniesieniu do pary kryteriéw ,,patenty, prawa ochronne” oraz
»firmy spin-oft i spin-out” ulegta zwiekszeniu (z 18,63% w roku 2015 do 30,81% w roku
2016). W grupie tej 9 uczelni nie zmienilo swojego miejsca na mapie w dwdch anali-
zowanych latach, a zwiekszenie udziatu grupy nastapilo w wyniku dofaczenia do niej
dwoch uczelni: Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, ktéry w 2015 roku
stanowil ,wolnego strzelca’, lecz w wyniku zmniejszenia liczby firm spin-off i spin-
-out pogorszyt swojg pozycje na mapie, oraz Politechniki Slgskiej w Gliwicach, ktéra
w 2015 roku znajdowala sie w grupie G, lecz w wyniku zmniejszenia liczby patentow,
praw ochronnych ,,spadfa” do grupy F. Swoja pozycje na mapie w roku 2016 polepszyta
Politechnika Lodzka (z grupy G w roku 2015 do grupy I w roku 2016), dzieki zwiek-
szeniu liczby firm spin-oft i spin-out. Natomiast uczelnie z grupy H (Zachodniopo-
morski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie oraz Uniwersytet Przyrodniczy we
Wroclawiu) w wyniku zmniejszenia liczby patentéw, praw ochronnych oraz zwiek-
szeniu liczby firm spin-off i spin-out przemiescily si¢ do grupy I (o udziale w rynku
réwnym 4,51%), ktéra 2016 roku tworzyly z Politechnika L.odzka.

Bariery mobilnosci réwniez w przypadku III pary kryteriéw réznicowania strate-
gii w sektorze maja charakter symetryczny w obszarze liczby firm spin-off i spin-out
oraz asymetryczny w obszarze sprzedanych patentéw i praw ochronnych, z wylacze-
niem uczelni technicznych i rolniczych/przyrodniczych z grupy E
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Z przeprowadzonych analiz wynika, ze w roku 2016 Zachodniopomorski Uni-
wersytet Technologiczny w Szczecinie, Uniwersytet Przyrodniczy we Wroclawiu oraz
Politechnika L.odzka, znalazly si¢ w obszarze korzysci konkurencyjnych (grupa I).

3. Procedura postepowania przy opracowaniu map
grup strategicznych 3D

W wyniku przetestowania wariantu 3D mapy grup strategicznych zostala zapro-
ponowana procedura postepowania skladajgca sie z nastepujacych etapow:

1. Dobér trzech zmiennych (X, Y, Z) w zakresie kryteriow roznicowania strategii
w analizowanym sektorze (np. z obszaru przedsigbiorczosci i innowacyjnosci
w sektorze publicznych szkoét wyzszych w Polsce; sa to: firmy spin-off i spin-out;
patenty, prawa ochronne; sprzedane licencje; pozyskane $rodki z UE) i czas.

2. Przedstawienie warto$ci wraz z ich zakwalifikowaniem do przedziatéw ocen
(np. 1 - niska; 2 - $rednia; 3 — wysoka) dobranych zmiennych w ukladzie tabe-
larycznym w réznych okresach badawczych (np. w kolejnych latach, kwartatach,
okresach sprawozdawczych itp.).

3. Sporzadzenie na osiach wspétrzednych (X, Y, Z) réznych wariantéw map grup
strategicznych 3D na podstawie dobranych zestawéw zmiennych i wartosci ich
réznicujacych w kolejnych latach (np. w odniesieniu do sektora publicznych szkot
wyzszych w Polsce; patrz rysunki 2-4).

4. Naniesienie wartosci z ukladu tabelarycznego na osie X, Y, Z z podaniem nazw
(lub symboli) podmiotéw w analizowanym sektorze.

5. Zilustrowanie wielkos$ci grup strategicznych (stanowigcych sumaryczne udzialy
w rynku podmiotéw) w uktadzie wspéirzednych w kolejnych okresach badawczych.

6. Interpretacja wynikéw w kontekscie: dynamiki sytuacji konkurencyjnej w sekto-
rze, barier mobilnosci, obszaréw korzysci konkurencyjnych oraz innych.

Podsumowanie, wnioski i rekomendacje

Cel artykulu, ktérym bylo przetestowanie i wykorzystanie metody map grup
strategicznych 3D do wewnatrzsektorowej analizy i oceny otoczenia konkurencyj-
nego wybranych publicznych akademickich szkét wyzszych w Polsce (w latach 2015
i 2016) w obszarze innowacyjnosci i przedsiebiorczosci oraz wypracowanie proce-
dury postepowania stuzacej ich opracowywaniu, zostal osiagniety.

Wynikiem przeprowadzonych badan oraz zastosowania wariantu 3D sg wnioski
i rekomendacje dotyczace zastosowania metodycznego usprawnienia metody map
grup strategicznych.
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Whioski z analizy i ocena sytuacji strategicznej wybranych publicznych szkot
wyzszych w Polsce s nastepujace:

1. W wyniku przeprowadzonych badan z wykorzystaniem nowego podejscia do
metody map grup strategicznych mozna stwierdzi¢, iz sytuacja konkurencyjna
wewnatrz sektora publicznych szkot wyzszych w Polsce w obszarze innowacyjnosci
i przedsiebiorczosci w latach 2015 i 2016 zmieniala si¢ w zaleznosci od rodza-
jow dziatan poszczegdlnych, wybranych do analiz szkot wyzszych. W badanych
latach cze$¢ uczelni (7) nie zmienila swojej pozycji na mapach 3D, pozostajac
w tych samych grupach. Tymi uczelniami byly: Uniwersytet Warszawski, Uniwer-
sytet Marie Curie-Sklodowskiej w Lublinie, Uniwersytet Warminsko-Mazurski
w Olsztynie, Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach, Politechnika
Krakowska im. Tadeusza Ko$ciuszki, Uniwersytet Rolniczy im. Hugona Kollataja
w Krakowie oraz Akademia Techniczno-Humanistyczna w Bielsku-Biafe;.
Czes¢ uczelni w badanych latach przemieszczata si¢ na mapach, badz to polepsza-
jac swoja pozycje w odniesieniu do czgsci kryteriow (Politechnika Lodzka, Poli-
technika Slagska w Gliwicach, Uniwersytet Szczecinski, Uniwersytet Zielonogérski,
Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu, Zachodniopomorski Uniwersytet Tech-
nologiczny w Szczecinie), badz tez pogarszajac swoja pozycje w stosunku do roku
poprzedniego w odniesieniu do innych kryteriéw (Uniwersytet im. Adama Mic-
kiewicza w Poznaniu, Politechnika Slagska w Gliwicach, Uniwersytet Przyrodniczy
we Wroctawiu, Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie).
Zastosowanie wariantu 3D map grup strategicznych pozwala osobom decyduja-
cym o kierunku rozwoju uczelni na poszukiwanie odpowiedzi na pytania doty-
czace przyczyn zdiagnozowanych zmian oraz zwigzkow przyczynowo-skutkowych
wynikajacych ze zidentyfikowanej sytuacji na mapie.

2. Bariery mobilnosci wewnatrzsektorowej w odniesieniu do dwoch szczegétowych

kryteriéw réznicowania strategii uczelni w sektorze, ktérymi sg pozyskiwane
srodki z UE oraz liczba firm spin-oft i spin-out, majg charakter symetryczny, co
oznacza, ze wiekszo$¢ uczelni publicznych moze przechodzi¢ z jednej grupy stra-
tegicznej do drugiej, pod warunkiem zwigkszenia swoich umiejetnosci i/lub zaso-
béw w tych obszarach. Dwa pozostale kryteria: sprzedane licencje oraz patenty
i prawa ochronne, maja charakter barier asymetrycznych i w zasadzie tylko uczel-
nie techniczne lub rolnicze/przyrodnicze maja mozliwo$¢ przetamania tych barier
(stanowia one dla nich bariery symetryczne).
Przeprowadzone analizy pozwolily na stwierdzenie, iz bariery mobilnosci moga
by¢ réwniez rozpatrywane jako trudno$¢ przejscia pojedynczej uczelni z poziomu
niskiego na $redni i/lub wysoki danego czynnika innowacyjnosci i przedsiebior-
czosci, zwigzang z koniecznoscig inwestowania lub dziatalno$ci organizacyjnej
niemozliwg do osiagniecia przez t¢ uczelnie.
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3. W kwestii dotyczacej obszaru korzysci konkurencyjnych w analizowanych latach

2015 i 2016 w zasadzie tylko Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu
(w roku 2015) oraz Politechnika Lodzka, Zachodniopomorski Uniwersytet Tech-
nologiczny w Szczecinie i Uniwersytet Przyrodniczy we Wroctawiu (w roku 2016)
znalazly sie w przestrzeni zawierajacej si¢ w przedziale <2-3>.
Efektem zastosowania wariantu 3D map grup strategicznych sa nastepujace

rekomendacje:

1.

: 80

Mapa 3D pozwala na zobrazowanie sytuacji konkurencyjnej w analizowanym
sektorze (np. sektorze szkol wyzszych), zaréwno w ujeciu diachronicznym, jak
i synchronicznym. W pierwszym przypadku chodzi o przedstawienie (chrono-
logiczne) na mapie obrazu sytuacji konkurencyjnej analizowanych podmiotéw
w czasie ,wstecz’, jak réwniez ,wprzod” (na przestrzeni wybranych, badanych
lat). Natomiast w drugim przypadku mapa 3D pozwala na analize sytuacji konku-
rencyjnej podmiotéw w danym momencie czasu (statycznie), prezentujac w ten
sposob fotografie (zdjecie, ,wycinek”) sytuacji konkurencyjnej ksztaltujacej sie
(»zastanej”) w okreslonym (jednym, wybranym) okresie badawczym.

. Mapa 3D moze mie¢ zastosowanie do: diagnozy, prognozy i wspomagania pro-

ceséw decyzyjnych uzytecznych dla oséb decydujacych o kierunkach rozwoju
organizacji, co umozliwia poszukiwanie sekwencji krétkookresowych przewag
konkurencyjnych.

Mapa 3D moze by¢ narzedziem stuzacym do weryfikowania stopnia realizacji
strategii podmiotu, analizujac zmienne skokowo (np. co 3 lata, majac na uwadze
okres realizacji strategii) lub analizujac dane w sposdb ciagly.

Mapa 3D umozliwia dokonanie dynamicznej analizy wielko$ci i zmian w grupie
strategicznej (w kontekscie wybranych kryteriow X, Y, Z) oraz oceny sytuacji kon-
kurencyjnej w wybranym przez analityka sektorze i przedziale czasowym (przy
czym autorki zalecajg badanie dynamiki w 3 okresach badawczych ze wzgledu
na przejrzystos¢, czytelnos¢ mapy).

. Mapa 3D ulatwia usystematyzowanie wiedzy na temat stopnia realizacji przyje-

tych strategii oraz ogélnych trendéw w sektorze.

Mapa 3D moze stanowi¢ inspiracj¢ do zmian strategii podmiotéw (np. w wyniku
oceny sytuacji konkurencyjnej na mapie 3D niezadowalajacej uzytkownika, mapa
moze by¢ bodzcem do zmiany strategii, jak rowniez do poszukiwania przyczyn
zaistnialej sytuacji).

Mapa 3D wzbogacona o usprawnienia metodyczne uwzgledniajace rangowanie
poszczegdlnych kryteriow [5, s. 55-65] moze przyczynic si¢ w jeszcze wigkszym
stopniu do bardziej obiektywnej oceny sytuacji konkurencyjnej w sektorze (wyja-
$niajacym fakty - realng sytuacje).

. Mapa 3D ulatwia zidentyfikowanie symetrycznosci i asymetrycznosci barier

mobilnosci na podstawie faktow, a nie prognoz (domnieman). Pozwala réwniez
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na udzielenie odpowiedzi na nastgpujace pytania: na ile podmioty sa w stanie
przelamywac te bariery w kolejnych okresach badawczych, dzigki jakim dzia-
taniom strategicznym jest to mozliwe, a takze ulatwia wnioskowanie na temat
zmiennosci tych barier.

9. Mapa 3D moze stanowi¢ narzedzie pobudzajace do pytania: w ktérym miejscu
na mapie powinien si¢ znajdowac obszar korzysci konkurencyjnych oraz na ile
podmioty z danego sektora sg w stanie przemiescic si¢ w jego kierunku. Ze wzgledu
na trudnos¢ interpretacji obszaru korzysci konkurencyjnych, istotne jest, aby
osoba wyciagajaca wnioski z analiz na wstepie badan wyznaczyfa go na mapie.

10. Mapa 3D stanowi narzedzie, dzigki ktéremu jest mozliwa dezagregacja poszcze-
golnych kryteriéw/zmiennych (od najbardziej ogélnych do szczegétowych) lub
ich agregacja (od najbardziej szczegétowych do ogdlnych).

Konkludujac, mapa 3D jest jednym z wielu narzedzi analizy i oceny sytuacji kon-
kurencyjnej w sektorze, wedlug autorek narzedziem obiektywnym w ujeciu dyna-
micznym, jednak moze by¢ obarczona pewnymi ograniczeniami. Z punktu widzenia
analityka, pewng trudnos$¢ moze stanowi¢ ograniczona liczba podmiotéw do badan
(ze wzgledu na nieczytelno$¢ mapy)*'? oraz problem moze by¢ niekompletnos¢ danych
w poszczegdlnych okresach badawczych.

W kolejnym artykule autorki przetestuja koncepcje map grup strategicznych 1D.
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MAPA GRUP STRATEGICZNYCH 3D — IDEA, PROCEDURA
| ZASTOSOWANIE PRAKTYCZNE

Streszczenie

W artykule zaprezentowano metodyczne usprawnienie metody map grup strategicznych,
polegajace na uwzglednieniu trzeciego wymiaru (czasu) do analizy i oceny sytuacji kon-
kurencyjnej w sektorze. Celem artykulu jest przetestowanie i wykorzystanie metody map
grup strategicznych 3D do wewnatrzsektorowej analizy i oceny otoczenia konkurencyjnego
wybranych publicznych akademickich szkét wyzszych w Polsce w obszarze innowacyjnosci
i przedsiebiorczo$ci oraz wypracowanie procedury postepowania stuzacej ich opracowywa-
niu. Problem badawczy sprowadza si¢ do odpowiedzi na dwa pytania: po pierwsze, w jakim
zakresie mapa grup strategicznych 3D ma zastosowanie do analizy i oceny sytuacji konku-
rencyjnej wewnatrz sektora publicznych szkot wyzszych w Polsce w obszarze innowacyjnosci
i przedsiebiorczosci oraz, po drugie, jaka jest procedura postepowania stuzaca do opracowy-
wania map grup strategicznych 3D? Wynikiem przeprowadzonych badan oraz zastosowania
wariantu 3D sg: wnioski dotyczace sytuacji konkurencyjnej wybranych akademickich szkot
wyzszych w Polsce w obszarze innowacyjnosci i przedsigbiorczoéci w latach 2015 i 2016;
opracowana procedura postepowania; rekomendacje dotyczace zastosowania metodycznego
usprawnienia metody map grup strategicznych.

SLOWA KLUCZOWE: ANALIZA STRATEGICZNA, MAPY GRUP STRATEGICZNYCH,
UCZELNIE, PRZEDSIEBIORCZOSC, INNOWACYJNOSC

THE STRATEGIC GROUPS MAPS 3D-IDEA, PROCEDURE
AND PRACTICAL APPLICATION

Abstract

The article presents methodical improvement of the method of the strategic groups maps by
taking into consideration the third dimension (time) to analyze and evaluate the competitive
situation in the sector. The aim of this article is to test and apply the 3D strategic groups maps
method in intra-sector analysis and evaluation of chosen public higher education institutions
(HEIs) competitiveness in Poland in the area of innovativeness and entrepreneurship, and also
to develop a procedure for its elaboration. The research problem is to determine, first of all,
to which extent the 3D strategic groups maps method can be applied in analysis and evaluation
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of competitive situation of public higher education institutions (HEIs) in Poland, and secondly,
to elaborate the procedure useful for preparing 3D strategic groups maps? The results of the
research and the application of 3D variant present conclusions about competitive situation
of selected higher education institutions (HEIs) in Poland in the area of innovativeness and
entrepreneurship in 2015 and 2016, developed procedure of proceedings; recommendations
on the application of methodical improvement of the method of the strategic groups maps.
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MONIKA STELMASzCzYK* [

MODERATORY ZALEZNOSCI MIEDZY
TRANSMISJA A ABSORPCJA WIEDZY
W KONTEKSCIE ZDOLNOSCI
ABSORPCY|NEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Wprowadzenie

W warunkach, w ktérych wiedza jest utozsamiana z kluczowym zrédlem prze-
wagi konkurencyjnej, dzielenie si¢ nig staje si¢ priorytetem w dazeniu do osiggniecia
przewagi konkurencyjnej [8]. Dzielenie si¢ wiedza umozliwia maksymalizowanie
zdolnosci przedsiebiorstw. Jest nieodzownym elementem funkcjonowania organi-
zacji, poniewaz zwieksza ich wydajno$¢ innowacyjna [10]. Ponadto badacze dowo-
dza, ze dzielenie si¢ wiedza mediuje, moderuje lub w inny sposob wplywa na wyniki
przedsiebiorstw [np. 13]. Moze takze bezposrednio oddzialywacé na rézne zjawiska
[17]. Jednak w zaskakujaco malej liczbie analiz podjeto probe wyjasnienia, jak oraz
w jakich warunkach zachodzi sam proces dzielenia si¢ wiedzg (transmisja i absorp-
cja wiedzy). W zwigzku z tym celem niniejszych rozwazan jest zbadanie zalezno$ci
wystepujacych miedzy transmisja i absorpcja wiedzy indywidualnych pracowni-
koéw, w obecnosci zmiennej mediujacej (zdolnosci absorpcyjnej przedsiebiorstwa)
oraz przy uwzglednieniu moderatoréw (otwartosci pracownikéw na nowe poglady
i ich zaangazowaniu w uczenie si¢). Warto$cig dodang prezentowanych dociekan
jest wzbogacenie literatury z zakresu zarzadzania strategicznego o rozwazania
na temat mechanizmdéw wzmacniajacych zwigzek miedzy transmisja i absorpcja
wiedzy w przedsigbiorstwie, w warunkach zaistnienia efektu mediacji, moderacji
oraz moderowanej mediacji.

* Dr Monika Stelmaszczyk — Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach.
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1. Proces dzielenia sie wiedzga: transmisja
i absorpcja wiedzy

Wedlug Probsta i in. dzielenie si¢ wiedzg polega na jej rozpowszechnianiu w obrebie
danej grupy pracownikéw lub jest transferem tej kategorii zasobu pomiedzy okreslo-
nymi osobami, badz zespotami i grupami pracowniczymi [20]. Autorzy tej definicji
prezentuja poglad, ze dzielenie si¢ wiedzg moze wystepowac na trzech poziomach:
indywidualnym, zespolowym i organizacyjnym. Jednoczes$nie podkreslaja, ze jest
ona dobrem, ktdre czesto jest przekazywane tylko droga bezposredniej wymiany
miedzy okreslonymi osobami. Ponadto Davenport i Prusak [6] dowodzg, ze wiedza
jest osobista. Uwazaja, ze organizacja moze skutecznie zarzadza¢ zasobami wiedzy,
jezeli pracownicy sa gotowi wspdlpracowac ze sobg i s zaangazowani we wza-
jemne dzielenie sie tg kategorig zasobu. Dodatkowo dzielenie si¢ wiedzg na pozio-
mie indywidualnym stanowi podstawe dzielenia si¢ nig na poziomie zespolowym
i organizacyjnym. Dlatego w niniejszych rozwazaniach dzielenie si¢ wiedza bedzie
rozpatrywane na poziomie indywidualnym. Tak wiec dla indywidualnych pracowni-
kow dzielenie si¢ nig jest rozmowg z kolegami, dzieki ktdrej moga zrobi¢ cos lepiej,
szybciej lub skuteczniej [12]. Dzielac sie swoja wiedzg z innymi, jednoczesnie ucza
sie od nich, jak mozna wykorzystac ja w innych dziedzinach [5]. Zatem dzielenie
sie wiedzg na poziomie indywidualnym umozliwia wzajemne uczenie sie, co z kolei
przez zespotowe i organizacyjne uczenie si¢ moze prowadzi¢ do poprawy wynikow
calej organizacji [22, 23].

Dzielenie si¢ wiedzg jest procesem, w ktorym pracownicy wzajemnie si¢ nig wymie-
niajg i wspdlnie tworzg nowa [16]. Skladaja si¢ na niego dwa nastepujace po sobie
etapy: transmisja wiedzy i absorpcja wiedzy. Transmisja polega na pobraniu wiedzy
z jej bazy lub innego Zrdédta, a nast¢pnie przekazaniu jej odbiorcy [28]. Potem wyste-
puje akceptacja otrzymanej wiedzy, jej przyswojenie i wykorzystanie, czyli absorpcja
[4]. Zatem bez absorpcji transmitowanej wiedzy nie bedzie mogt by¢ zrealizowany
proces dzielenia si¢ nig. Analogicznie, nigdy nie nastapi przyswojenie i wykorzystanie
tego zasobu, jezeli pominiety zostanie etap transmisji. W zwigzku z tym sformulo-
wano hipoteze, ktdra jest podstawowa przestanka niniejszego badania oraz stanowi
punkt wyjscia do dalszych rozwazan:

H1. Istnieje pozytywna zalezno$¢ miedzy transmisjg wiedzy a absorpcja wiedzy indy-
widualnych pracownikow.
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2. Proces dzielenia sie wiedzg w kontekscie
zdolnosci absorpcyjnej

Mimo dotychczasowych badan poswieconych procesowi dzielenia si¢ wiedza
w zaskakujaco niewielu analizach wykazano wlasciwe dopasowanie miedzy poszcze-
g6lnymi etapami tego procesu. W zwiazku z tym glebsze i bardziej holistyczne zro-
zumienie zalezno$ci wystepujacych pomiedzy transmisja i absorpcja wiedzy wymaga
zwrdcenia uwagi na dodatkowe zmienne, ktére moga ksztaltowac relacje zachodzace
miedzy zmiennag niezalezng a zmienna zalezng.

Godny uwagi jest réwniez fakt, ze w literaturze z zakresu zarzadzania strate-
gicznego jest podkreslana bardzo wazna rola wiedzy zewnetrznej w budowaniu
i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej [10]. Jednak wiedza, ktéra pochodzi ze
zewnetrznych zrddel, jest niejednokrotnie trudno dostepna. Warto réwniez podkre-
8li¢ to, ze wiedza pochodzaca ze zrddet zewnetrznych wzmacnia potrzebe kreowa-
nia wiedzy wewnetrznej. Zatem w tym kontekscie na czolowa pozycje wysuwa sie
zdolno$¢ absorpcyjna, utozsamiana z umiejetno$cia nabywania oraz wykorzystywa-
nia wiedzy pochodzacej ze zrodel zewnetrznych. Badacze od dawna wskazujg na jej
zwiazek z bazowa wiedzg przedsiebiorstwa, podobnie jak na dodatnig liniowa rela-
cje z procesem dzielenia si¢ wiedza. Jednak do tej pory zdolnos¢ absorpcyjna byta
postrzegana jako czynnik mediujacy lub moderujacy zalezno$ci migdzy dzieleniem
sie wiedzg a innymi zjawiskami [11]. Zwrdcono takze uwage na jej bezposredni zwia-
zek z procesem dzielenia si¢ wiedza [9]. Natomiast niezbadana pozostaje kwestia,
czy zdolnos$¢ absorpcyjna przedsiebiorstwa moze wplywac na zmiane relacji mie-
dzy poszczegdlnymi etapami procesu dzielenia si¢ wiedza, tj. transmisja a absorpcja
wiedzy indywidualnych pracownikéw.

Zatem przyjmuje sig, ze zdolnos$c¢ absorpcyjna przedsiebiorstwa stanowi brakujace
ogniwo w badaniu relacji migdzy transmisjg a absorpcja wiedzy. Po wprowadzeniu
jej do modelu zostanie podjeta proba wyjasnienia mechanizmu lezacego u podstaw
relacji zachodzacej migdzy zmienng niezalezng a zmienng zalezng. Przewiduje sie,
ze zdolnos¢ absorpcyjna ostabi zwigzek wystepujacy miedzy poszczegdlnymi eta-
pami procesu dzielenia sie wiedza. Wobec tego postawiono nastepujaca hipoteze:

H2. Zdolnos¢ absorpcyjna przedsigbiorstwa jest mediatorem zaleznosci pomiedzy
transmisjg a absorpcja wiedzy indywidualnych pracownikéw.

Zdolno$¢ absorpcyjna polega na uznaniu wartosci wiedzy znajdujacej sie w oto-
czeniu organizacji, przyswojeniu jej oraz wykorzystaniu do realizacji celéw. Cohen
i Levinthal [5] zdefiniowali ja jako umiejetnos$¢ przedsigbiorstwa do identyfika-
cji, asymilacji i wykorzystania do celéw handlowych wiedzy pochodzacej ze zrodet
zewnetrznych. Zahra i George [29] zwrdcili rowniez uwage, na zbidr strategicznych
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procedur i proceséw, za pomoca ktorych organizacja nabywa, asymiluje, przetwarza
oraz eksploatuje nowg wiedze. Zdefiniowali oni zdolnos¢ absorpcyjng przy wyko-
rzystaniu czterech wymiaréw: nabycia wiedzy zewnetrznej, asymilacji (polegajacej
na analizie i zrozumieniu informacji pochodzacych ze zrodet zewnetrznych), trans-
formacji (za posrednictwem ktorej jest faczona obecna wiedza z wiedza nowo nabyta
i zasymilowang) oraz eksploatacji (ktéra umozliwia rozbudowe istniejacych kompe-
tencji lub stworzenie nowych, dzigki wykorzystaniu nabytej i przeksztalconej wie-
dzy). W przytoczonych definicjach wida¢ wyrazng orientacj¢ na wiedze pochodzaca
ze zrodel zewnetrznych. W zwigzku z tym w niniejszych rozwazaniach przyjmuje
sie, ze zdolno$¢ absorpcyjna jest umiejetnoscia przedsigbiorstwa do nabycia, przy-
swojenia, przetworzenia oraz wykorzystania wiedzy zewnetrznej.

3. Otwartos¢ na nowe poglady — analiza
moderowanej mediacji

Otwartos$¢ na nowe poglady to gotowos¢ do poszukiwania dowodéw przeciwko
wlasnym przekonaniom, planom czy celom [21]. Autorzy tej definicji uwazaja, ze
dzieki otwarto$ci na nowe poglady kierownicy zachecajg pracownikéw do kreowania
nowej wiedzy. Ponadto dla indywidualnego pracownika otwarto$¢ ta oznacza chec¢
do wyrazania opinii i pomystow, ktdre sag nowe lub w znaczacym stopniu rézne od
dotychczasowych [26].

Wydaje sie, ze otwartos¢ na nowe poglady moze odgrywac istotng role w zwigzku
miedzy transmisjg i absorpcja posiadanej wiedzy. W szczegdlnosci otwarto$¢ moze
sie ujawni¢ w kontekscie rozpatrywanego wczesniej efektu mediacyjnego, w ktérym
mediator polega na uznaniu warto$ci wiedzy znajdujacej si¢ w otoczeniu przedsie-
biorstwa, przyswojeniu jej oraz wykorzystaniu (zdolnos¢ absorpcyjna). Celowos¢
wprowadzenia tej zmiennej do modelu wynika z faktu, ze otwarto$¢ na nowe poglady
zacheca do kwestionowania biezgcych zalozen i praktyk w celu kreowania nowej
wiedzy. Prowadzi do otwartego dzielenia si¢ pomystami oraz do rozwazania alter-
natywnych stanowisk. Otwartosc¢ faczy w sobie przekonanie, ze wszyscy pracownicy
powinni mie¢ mozliwos¢ swobodnego wypowiadania swojego zdania, przede wszyst-
kim wtedy, kiedy jest on odmienne. Wedlug Nisbeta i in. [15] odgrywa ona wazng role
w tym, jak odbiorcy przetwarzajg informacje. Co wigcej, stanowi swoistego rodzaju
motywator do odkrywania nowej wiedzy. Odzwierciedla stopien, w jakim pracow-
nicy s otwarci na rozne rodzaje réznorodnosci oraz zrédla odmiennosci. Innymi
stowy, otwartos¢ na nowe poglady jest skoncentrowana na wiedzy i odzwierciedla
stopieni, w jakim pracownicy sa: a) otwarci na dzielenie si¢ nia, b) otwarci na przyj-
mowanie alternatywnych perspektyw, bez wzgledu na ich zrédto pochodzenia oraz
¢) zmotywowani do zakwestionowania swoich wlasnych przekonan, planéw czy
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celow. Nasuwa sie wiec pytanie, jak mediator bedzie oddzialywal na zwigzek miedzy
transmisja i absorpcja wiedzy, przy zalozeniu, zZe otwartos¢ na nowe poglady bedzie
moderatorem efektu mediacyjnego? Wobec tego zaproponowano hipoteze:

H3. Mediacyjna funkcja zdolnosci absorpcyjnej przedsiebiorstwa, odnoszaca si¢ do
zwigzku miedzy transmisjg i absorpcja wiedzy indywidualnych pracownikéw, zalezy
od poziomu otwarto$ci pracownikéw na nowe poglady.

Zatem kolejnym aspektem rozwazan jest wspotwystepowanie mediacyjnej funkeji
zdolnosci absorpcyjnej (H2) i moderacyjnej funkcji otwartosci na nowe poglady, czyli
efekt moderowanej mediacji (H3). Efekt ten wskazuje, jak (mediacja) oraz w jakich
warunkach (moderacja) zachodzi dane zjawisko [19]. Stad za pomocg moderowa-
nej mediacji bedzie mozna sprawdzi¢, czy mediacyjny efekt zdolnosci absorpcyjne;j
jest zalezny od poziomu moderatora (tj. otwartosci na nowe poglady), co stanowi
warto$¢ dodang niniejszych rozwazan.

4. Transmisja i absorpcja wiedzy a zaangazowanie
pracownikéw w uczenie sie

Zgodnie z zalozeniem stanowigcym podstawe hipotezy pierwszej, im wigcej wie-
dzy zostanie przekazane odbiorcy, tym wiecej wiedzy zostanie przyswojone i wyko-
rzystane w praktyce. Jednak niewiele wiadomo na temat zmiennych, ktérych wartos¢
decyduje o kierunku lub sile tej zalezno$ci. Identyfikacja moderatora ma wiec duze
znaczenie. Pozwoli on okresli¢ warunki, w ktérych wystapi zwiazek miedzy transmi-
sja a absorpcja wiedzy, oraz odrdznic je od warunkow, w ktérych zaleznos¢ ta zanik-
nie lub znaczaco ostabi sie.

W kontekscie dotychczasowych rozwazan na szczegdlng uwage zastuguje zaan-
gazowanie pracownikdow w uczenie sie. Definiowane jest ono jako stopien, w jakim
pracownik ceni, propaguje oraz wspiera nauke [21]. Efektem zaangazowania pra-
cownika w nauke jest uczenie si¢ na poziomie indywidualnym, co stanowi pod-
stawe calosciowego uczenia si¢ organizacji. Uczenie si¢ na poziomie indywidualnym
oznacza indywidualne poszerzanie wiedzy, zdobywanie nowych do$wiadczen oraz
ksztaltowanie pogladéw na dang sytuacje [22]. Pracownicy, angazujac si¢ w nauke,
poszerzaja swoja wiedze, dzieki czemu przyspieszaja procesy uczenia si¢ oraz calo-
$ciowy rozwdj organizacji.

Jednak do tej pory nie przeprowadzono badan empirycznych, ktére taczytyby
transmisje i absorpcje wiedzy z moderatorem w postaci zaangazowania pracownikow
w uczenie si¢. Jedynie Almahamid i in. [1] wykazali istotng statystycznie, bezposred-
nig relacje¢ miedzy dzieleniem si¢ wiedza (jako zmienng jednowymiarowg) a indy-
widualnym zaangazowaniem w nauke. Mimo wszystko zwigzek ten byl stosunkowo
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staby i nie byl rozpatrywany w ujeciu efektu moderacyjnego. Natomiast Matzler i in.
[14] poddali analizie osobiste uwarunkowania, jako czynniki uaktywniajace indywi-
dualne zaangazowanie w dzielenie si¢ wiedzg. Zwrodcili réwniez uwage na pozytywna
zalezno$¢ pomiedzy orientacjg na uczenie si¢ a dzieleniem si¢ wiedzg. Tymczasem
Backer i in. [2] uznali, Ze jednym z wymiardw orientacji na organizacyjne uczenie
sie jest wlasnie zaangazowanie w uczenie si¢. Ponadto orientacji na organizacyjne
uczenie si¢, podobnie jak innym strategicznym orientacjom, niejednokrotnie przy-
pisuje si¢ role moderatoréw badanych zjawisk [np. 28]. Wazng kwestig jest réwniez
to, ze zaangazowanie w uczenie si¢ jest zwigzane z dtugoterminowg orientacja stra-
tegiczna [7], co oznacza, ze krétkookresowe inwestycje beda prowadzi¢ do dlugo-
terminowych korzysci. W zwigzku z powyzszym:

H4. Zaangazowanie w uczenie si¢ jest moderatorem zwigzku miedzy transmisjg
a absorpcja wiedzy.

Zaklada si¢ wiec, ze zaangazowanie w uczenie si¢, wystepujac w roli moderatora,
nie bedzie oddzialywa¢ bezposrednio ani na transmisje, ani na absorpcje wiedzy.
Bedzie za to modyfikowaé (moderowac) zwigzek migdzy tymi zmiennymi. Bedzie
to oznaczaé, ze zwigzek miedzy transmisjg i absorpcja wiedzy bedzie zaleze¢ od
poziomu indywidualnego zaangazowania w uczenie sie.

Na potrzeby niniejszych rozwazan zbudowano model teoretyczny, wyjasniajacy
uklad relacji migdzy transmisjg i absorpcja wiedzy indywidualnych pracownikéw,
przy uwzglednieniu zdolnosci absorpcyjnej przedsiebiorstwa oraz zaangazowania
pracownikow w uczenie si¢. Dodatkowo, w celu wyjasnienia roli zmieniajacej uklad
rozpatrywanych relacji, postanowiono przetestowa¢ model mediacyjny z uwzglednie-
niem moderatora w postaci otwartosci pracownikéw na nowe poglady (rysunek 1).

Rysunek 1. Model opisujacy cel gtéwny pracy

H2. Efekt mediacji

Zdolnos¢
. absorpcyjna
H3. Efekt moderacji _
Otwartos¢ na Transmisja H1 Absorpcja
nowe poglady wiedzy I wiedzy

Zaangazowanie
W uczenie si¢

H4. Efekt moderacji

Zrédto: opracowanie wlasne.
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5. Wyniki badan empirycznych

5.1. Metodyka badan

Obiektem badan jest przedsi¢biorstwo specjalizujace si¢ w produkcji wysokiej
jakosci szyb zespolonych oraz szkta specjalnego. W Polsce jest jednym z czotowych
producentdw tej branzy. W swojej ofercie posiada m.in.: szyby cieptochronne, lami-
nowane, dzwigkochtonne, przeciwstoneczne, dekoracyjne oraz tzw. szkto specjalne
(szklo hartowane, pothartowane i emaliowane). Przedsigbiorstwo dysponuje nowo-
czesnym parkiem maszynowym, opartym na zaawansowanych rozwigzaniach tech-
nologicznych. W okresie objetym badaniem bylo w nim zatrudnionych 427 oséb.

Badanie przeprowadzono od stycznia do marca 2017 roku. Do pomiaru zaleznosci
miedzy transmisja i absorpcja wiedzy, zdolnos$cig absorpcyjng, otwartoscia na nowe
poglady oraz zaangazowaniem w uczenie si¢ wykorzystano kwestionariusz ankiety.
W badaniu zastosowano 7-punktows skale Likerta, poczawszy od 1) ,,zdecydowa-
nie nie” do 7) ,,zdecydowanie tak”. Kwestionariusz ankiety skierowano do wszystkich
pracownikéw badanego przedsigbiorstwa, tj. do 427 0séb. Zostaly usuniete te, ktore
mialy brakujace dane, jak réwniez sprzeczne lub niedajace si¢ wyjasni¢ odpowiedzi.
Lacznie otrzymano 239 waznych kwestionariuszy.

Sposrod 239 respondentéw 84 osoby stanowily kobiety (35,1%), natomiast 155 oséb
(64,9%) — mezczyzni. Wiek badanych miescil si¢ w przedziale od 20 do 59 lat. 24,1%
0s6b zadeklarowalo wyksztalcenie wyzsze, 48,1% - $rednie, 26,6% osob mialo
wyksztalcenie zawodowe, podczas gdy 1,2% — podstawowe. Ponadto 6 oséb (2,5%)
bylo pracownikami umystowymi petnigcymi funkcje kierownicze, 61 badanych
(25,4%) - pracownikami umystowymi niepetnigcymi funkcji kierowniczych, nato-
miast 173 osoby (72,1%) byly wykwalifikowanymi pracownikami fizycznymi.

Na potrzeby badan empirycznych wyodrebniono nastgpujace rodzaje zmiennych:
zmienng zalezng, zmienng niezalezng, zmienna mediujacg oraz dwa moderatory.

Zmienna zalezna. Absorpcja wiedzy polega na otrzymaniu wiedzy od drugiego
pracownika, przyswojeniu jej oraz wykorzystaniu w praktyce [4]. Absorpcja wiedzy
zostala zmierzona przy wykorzystaniu 5-itemowej skali opracowanej przez Van den
Hooffa i in. [25]. Warto$¢ a Cronbacha dla tej zmiennej wyniosta 0,91.

Zmienna niezalezna. Transmisja wiedzy sprowadza si¢ do pobrania wiedzy z jej
bazy lub innego zrédta, a nastgpnie przekazania jej odbiorcy [27]. Do pomiaru tej
zmiennej wykorzystano skale zaproponowang przez Van den Hooffa i in. [25], skfa-
dajacg sie z 5 itemdw. Wartos¢ a Cronbacha dla transmisji wiedzy wyniosta 0,90.

Zmienna mediujgca. Zdolnos¢ absorpcyjna jest zdolnoscia przedsigbiorstwa do
nabywania, przyswajania, przetwarzania oraz wykorzystywania wiedzy pochodzacej
ze zrddet zewnetrznych [29]. Zdolnos¢ absorpcyjng zmierzono przy wykorzystaniu
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10-itemowej skali opracowanej przez Pavlou i Sawy?e [18]. Wartos¢ a Cronbacha dla
tej zmiennej wyniosta 0,92.

Zmienne moderujace. Otwarto$¢ na nowe poglady swiadczy o gotowosci do
poszukiwania dowodéw przeciwko wlasnym przekonaniom, planom czy celom
[21]. Dla indywidualnego pracownika oznacza che¢ do wyrazania opinii i pomystow,
ktore s3 nowe lub w znaczacym stopniu rézne od dotychczasowych [26]. Tymczasem
zaangazowanie w uczenie si¢ jest definiowane jako stopien, w jakim pracownik ceni,
propaguje oraz wspiera nauke [21]. W tym badaniu otwarto$¢ na nowe poglady oraz
zaangazowanie w uczenie si¢ zostaly oparte na skali autorstwa Sinkuli i in. [21] oraz
Bakera i Sinkuli [2]. Skala skfada sie z 4 iteméw w przypadku pierwszego modera-
tora oraz 4 iteméw w odniesieniu do drugiego moderatora. Wartosci a Cronbacha
dla kazdej ze zmiennych wyniosty odpowiednio: 0,77 i 0,84.

W celu empirycznej weryfikacji postawionych hipotez badawczych wykonano
analizy statystyczne, wykorzystujac w tym celu pakiet IBM SPSS Statistisc w wersji
20. Wykonano szereg analiz korelacji, analizy regresji liniowej, jak réwniez analize
mediacji, moderowanej mediacji oraz moderacji, do czego wykorzystano narzedzie
makro PROCESS Hayesa i Preachera w wersji 2.16.

5.2. Analiza mediacji

W celu przetestowania zaproponowanego modelu teoretycznego przeprowa-
dzono analize mediacji przy uzyciu narzedzia makro PROCESS autorstwa Hayesa
i Preachera. W pierwszym kroku sprawdzono, czy istnieje dodatnia zalezno$¢ mig-
dzy transmisja i absorpcja wiedzy. Nalezy zaznaczy¢, ze migdzy zmienng niezalezng
a zmienng zalezng zachodzi istotny statystycznie i bardzo silny zwigzek o dodat-
nim znaku ($=0,79; p < 0,001). Nastepnie sprawdzono, czy zdolnos¢ absorpcyjna
przedsiebiorstwa jest zmienng posredniczaca w relacji miedzy transmisja a absorpcja
wiedzy indywidualnych pracownikéw. Z przeprowadzonych analiz wynika, Ze trans-
misja wiedzy wspolwystepuje istotnie statystycznie z mediatorem, a relacja miedzy
tymi zmiennymi jest umiarkowanie silna i réwniez dodatnia (8=0,79; p < 0,001).
Nieistotny zwigzek dostrzec mozna jednak miedzy mediatorem a zmienng zalezna,
podczas gdy do modelu wprowadzona zostaje transmisja wiedzy (8 =0,03; p = 0,450).
Stanowi to ztamanie zalozenia klasycznego podejscia Barona i Kennyego [3]. Brak
wystepowania mediacji potwierdza tez fakt, ze zmienna niezalezna jest istotna staty-
stycznie i nadal bardzo silnie powigzana z absorpcja wiedzy, takze w obecnosci media-
tora (8 =0,76; p < 0,001). Niniejsza analize uzupeliniaja wyniki testu Sobela (Z =0,74;
p=0,457), jak réwniez 95% przedzialy ufnosci dla efektu mediacyjnego zbudowa-
nego na podstawie metody bootstrap z losowaniem # = 5000 probek (LL =-0,03,
UL =0,05). Wynik testu Sobela oraz przedzialy ufnosci, ktore zawieraja w sobie war-
tos¢ zero, potwierdzaja, ze zdolnos¢ absorpcyjna przedsiebiorstwa nie posredniczy
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w relacji miedzy transmisja wiedzy a absorpcja wiedzy indywidualnych pracowni-
kow. Rezultaty tej czesci analiz zaprezentowano na rysunku 2.

Rysunek 2. Efekt mediacyjny zdolnosci absorpcyjnej przedsiebiorstwa w relacji miedzy
transmisja a absorpcja wiedzy indywidualnych pracownikéw

Zdolnos¢
absorpcyjna

Transmisja b=0,76***; SE=0,04 Absorpcja
wiedzy b=0,75%**; SE=0,04 wiedzy
% p < 0,001.

Zrédto: opracowanie wlasne.

5.3. Analiza moderowanej mediacji

W nastepnej czesci przeprowadzanych analiz podjeto probe przetestowania hipo-
tezy zakladajacej, Ze otwarto$¢ na nowe poglady jest moderatorem efektu posrednicza-
cego zdolnosci absorpcyjnej przedsigbiorstwa w relacji migdzy transmisja a absorpcja
wiedzy indywidualnych pracownikéw. Na rysunku 3 zobrazowano testowany model
moderowanej mediacji.

Rysunek 3. llustracja testowanego modelu moderowanej mediacji

Otwartos¢ na Zdolnos¢
nowe poglady absorpcyjna

Trar)smisja Absorpcja
wiedzy wiedzy

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Analize statystyczng wykonano, postugujac si¢ wspomnianym juz wcze$niej
narzedziem makro PROCESS. Otrzymane wyniki §wiadczg o tym, ze otwarto$¢

! Na rysunku przedstawiono niestandaryzowane wspolczynniki b wraz z bledem standardowym SE.
Wartoéci zapisane pogrubiong czcionkg odnoszg sie do zwigzku miedzy zmienng niezalezng a zmienng
zalezng przy jednoczesnym uwzglednieniu obecnosci mediatora.
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na nowe poglady jest zmienng moderujacg zaréwno relacje miedzy transmisja wie-
dzy a zdolnoscig absorpcyjna przedsigbiorstwa, jak i miedzy transmisjg a absorpcja
wiedzy indywidualnych pracownikéw. Ponadto zamieszczone w tabeli 1 i 2 rezultaty
przeprowadzonych analiz dowodza, ze istotny statystycznie czynnik interakcyjny jest
widoczny zaréwno wtedy, gdy zmienng zalezng jest zdolno$¢ absorpcyjna przedsie-
biorstwa (mediator), jak i w sytuacji, kiedy stanowi jg absorpcja wiedzy indywidu-
alnych pracownikéow.

Tabela 1. Otwartos$¢ na nowe poglady jako moderator zwiazku miedzy transmisja
wiedzy indywidualnych pracownikéw a zdolnoscig absorpcyjna
przedsiebiorstwa

95% Cl
b SE t p LL uL
Stata 4,60 0,04 110,84 <0,001 4,52 4,68
Transmisja wiedzy 0,20 0,04 4,75 <0,001 0,11 0,28
Otwartos$¢ na nowe poglady 0,50 0,04 12,31 <0,001 0,42 0,58
Transmisja x otwartos¢ 0,1 0,03 3,36 0,001 0,05 0,18

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Otwartos¢ na nowe poglady jako moderator zwigzku miedzy transmisja
a absorpcja wiedzy indywidualnych pracownikéw

95% Cl
b SE t p LL uL
Stata 4,23 0,29 14,59 <0,001 3,66 4,80
Zdolnos¢ absorpcyjna 0,21 0,06 3,38 0,001 0,09 0,33
Transmisja wiedzy 0,72 0,04 17,66 <0,001 0,64 0,80
Otwartos¢ na nowe poglady -0,15 0,05 -3,09 0,002 -0,25 -0,06
Transmisja x otwartos¢ -0,14 0,03 —4,29 <0,001 -0,21 -0,08

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wskaznik moderowanej mediacji jest istotny statystycznie i $wiadczy o tym,
ze otwarto$¢ na nowe poglady jest moderatorem relacji miedzy transmisjg wiedzy
a absorpcja wiedzy, ktora z kolei jest mediowana przez zdolno$¢ absorpcyjna przed-
siebiorstwa (indeks moderowanej mediacji jest rowny 0,24 z bledem standardo-
wym SE wynoszacym 0,01, oraz 95% CI na podstawie metody bootstrapowej od LL
réwnej 0,01 do UL siegajacej 0,06). W zwigzku z tym mozna uzna¢ z zadowalaja-
cym prawdopodobienstwem, ze wystepowanie lub sita efektu mediacyjnego zalezy
od poziomu moderatora. Na podstawie danych zamieszczonych w tabeli 3 nalezy
stwierdzi¢, ze wraz ze wzrostem nasilenia otwarto$ci na nowe poglady (moderator)
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ro$nie mediacyjne znaczenie zdolnosci absorpcyjnej przedsigbiorstwa w relacji mie-
dzy transmisjg a absorpcja wiedzy indywidualnych pracownikéw. Juz w przypadku
sredniego nasilenia otwartosci na nowe poglady, mediacyjna rola zdolno$ci absorp-
cyjnej jest istotna statystycznie. Wobec tego, gdy otwarto$¢ na nowe poglady jest silna,
efekt mediacyjny zdolnos$ci absorpcyjnej jest silniejszy i rowniez istotny statystycznie.

Tabela 3. Mediacyjny efekt zdolnosci absorpcyjnej przedsigbiorstwa w zwiazku
miedzy transmisja a absorpcja wiedzy indywidualnych pracownikéw
na trzech poziomach moderatora

95% Cl (bootstrap)

Otwarto$¢ na nowe poglady Efekt mediacyjny SE LL uL
Niska 0,02 0,01 0,00 0,05
Srednia 0,04 0,02 0,01 0,09
Wysoka 0,07 0,03 0,02 0,14

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

5.4. Analiza moderacji

W celu przetestowania ostatniej hipotezy przeprowadzono analize modera-
cji. Sprawdzono w ten sposob, czy zaangazowanie pracownikow w uczenie si¢ jest
zmienng modyfikujacg site lub kierunek zaleznosci miedzy transmisjg i absorp-
cja wiedzy. Okazuje si¢, ze dodanie do modelu analizy regresji wektora interakcyj-
nego sprawia, ze procent wyjasnionej wariancji wzrasta istotnie statystycznie o 2,1%

[Fzmiany(l) 230) = 13,33;p < 0,001].

Tabela 4. Zwigzek miedzy transmisja i absorpcjg wiedzy na trzech poziomach
moderatora w postaci zaangazowania w uczenie sie

95% CI
Zaangazowanie w uczenie sie Efekt SE t p LL uL
Niskie 0,88 0,05 15,97 <0,001 0,77 0,98
Srednie 0,73 0,04 17,49 <0,001 0,65 0,81
Wysokie 0,58 0,06 9,42 <0,001 0,46 0,70

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie wynikéw zaprezentowanych w tabeli 4 stwierdzi¢ nalezy, ze wraz
ze wzrostem zaangazowania w uczenie si¢ maleje sita zwigzku miedzy transmisja
wiedzy a jej absorpcja. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wplyw transmisji na absorpcje
wiedzy indywidualnych pracownikéw jest istotny statystycznie na kazdym poziomie

ORGANIZACJA | KIEROWANIE © nr4 /2017 (178) 95 :



. Monika Stelmaszczyk

moderatora. Widac¢ jednak wyrazny spadek sity tej zaleznosci wraz ze wzrostem nasi-
lenia zaangazowania pracownikéw w nauke. Tym mozna samym przypuszczac, ze
transmisja wiedzy ma najwiekszy wplyw na jej absorpcje w przypadku oséb najsta-
biej zaangazowanych w uczenie si¢ (wykres 1).

Wykres 1. Nachylenie linii regresji na trzech poziomach zaangazowania w uczenie sig¢

Zaangazowanie

6,501 W uczenie sie

O niskie

O S$rednie
wysokie

~~ niskie

~ Srednie
wysokie

6,007

5,501

5,00

Absorpcja wiedzy

450 ¢

4,00

T T T T T T
4,00 4,50 5,00 5,50 6,00 6,50

Transmisja wiedzy

Zrédto: opracowanie wiasne.

6. Podsumowanie

6.1. Wktad do teorii

Reasumujac, wyniki przeprowadzonych analiz pozwalaja na przyjecie hipotez H1,
H3 i H4 oraz odrzucenie hipotezy H2. Tym samym teoretyczng implikacja niniejszych
badan jest potwierdzenie wystepowania dodatniego, bardzo silnego i istotnego sta-
tystycznie zwigzku miedzy transmisja a absorpcjg wiedzy indywidualnych pracow-
nikéw. Oznacza to, ze duze zaangazowanie w przekazywanie wiedzy wzmaga chec
przyswojenia oraz wykorzystania w praktyce wiedzy otrzymanej od innych. Zaleznos¢
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o podobnym charakterze zaobserwowali réwniez inni badacze, ktérzy poddali ana-
lizie proces dzielenia sie wiedza w organizacji [np.: 16, 27].

Wkladem w rozwdj literatury z zakresu zarzadzania strategicznego jest niewatpliwie
wskazanie moderatora efektu mediacyjnego w relacji migdzy transmisjg a absorpcja
wiedzy. Zapewne bardzo silny zwigzek migdzy tymi zmiennymi utrudnit identyfika-
cje zmiennej posredniczacej, ktorej zadaniem bylo oslabienie powyzszej zaleznosci.
Analiza mediacji wykazala, ze zdolno$¢ absorpcyjna przedsiebiorstwa nie posredni-
czy w relacji miedzy transmisjg a absorpcjg wiedzy indywidualnych pracownikéw.
Jednak po wiaczeniu do modelu moderatora w postaci otwarto$ci na nowe poglady
okazalo sie, ze mediacyjna funkcja zdolnosci absorpcyjnej jest zalezna od poziomu
tej zmiennej. Tylko w sytuacji niskiego poziomu moderatora niedostrzegalny jest
mediacyjny efekt zdolnosci absorpcyjnej. Natomiast wzrostowi nasilenia otwarto$ci
pracownikéw na nowe poglady towarzyszy wzrost mediacyjnego znaczenia zdolno-
$ci absorpcyjnej w relacji miedzy zmienng niezalezng a zmienng zalezna. W zwigzku
z tym mozna uznad, ze mediacyjna funkcja zdolnosci absorpcyjnej przedsiebiorstwa,
odnoszaca si¢ do zwigzku miedzy transmisjg i absorpcja wiedzy indywidualnych pra-
cownikow, zalezy od poziomu otwartosci pracownikéw na nowe poglady, co stanowi
warto$¢ dodang niniejszych rozwazan.

Kolejng teoretyczng implikacja jest poszerzenie wiedzy na temat zalezno$ci mie-
dzy transmisja i absorpcja wiedzy indywidualnych pracownikéw a ich zaangazowa-
niem w uczenie si¢. Okazuje si¢, ze wraz ze wzrostem nasilenia moderatora maleje
sita zwigzku miedzy transmisjg wiedzy a jej absorpcjg. W zwiazku z tym nalezy przy-
puszczad, ze transmisja wiedzy najsilniej oddzialuje na absorpcje w przypadku oséb
najstabiej zaangazowanych w poszerzanie swojej wiedzy.

6.2. Implikacje praktyczne

W praktyce niniejsze badanie ma nastepujace implikacje. Po pierwsze, menedze-
rowie powinni zwroci¢ szczegdlna uwage na fakt, ze im wyzszy jest stopien otwar-
tosci na nowe poglady (zaréwno ich samych, jak i podwladnych), tym silniejszy jest
wplyw posredniczacej roli zdolnosdci absorpcyjnej przedsiebiorstwa w relacji mie-
dzy transmisja a absorpcja wiedzy indywidualnych pracownikéw. Wobec tego nale-
zatoby zacheca¢ pracownikéw do swobodnego wyrazania opinii i pomystow, ktore
s3 nowe lub w znaczacym stopniu rézne od dotychczasowych. Taka postawa stano-
witaby swoistego rodzaju motywator do odkrywania nowej wiedzy. Moglaby przez
to wplynac na poprawe umiejetnosci nabywania i wykorzystywania wiedzy pocho-
dzacej zaréwno ze zréddet wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Poprawiltoby to jako$¢
powigzan miedzy transmisja i absorpcja, co z kolei oznaczaloby usprawnienie pro-
cesu dzielenia si¢ wiedzg w przedsiebiorstwie.
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Po drugie, wraz ze wzrostem zaangazowania pracownikdw w uczenie si¢ zaobser-
wowano wyrazny spadek sily zaleznosci miedzy transmisja i absorpcja wiedzy. Nalezy
zatem przypuszczaé, ze w sytuacji wiekszej koncentracji pracownika na indywidu-
alnym uczeniu si¢ zmniejsza si¢ jego zaangazowanie w proces dzielenia si¢ wiedza
z innymi. Mimo Ze udostgpnia wiedze wspotpracownikom, stabnie jego zaintereso-
wanie pozyskiwaniem wiedzy od nich. Menedzerowie powinni mie¢ $wiadomos¢,
ze zaistniala sytuacja nie nalezy do najkorzystniejszych. Mozna by przypuszczac,
ze pracownicy dbajacy o swoja wiedze¢ nisko oceniajg jakos¢ i rodzaj wiedzy, ktora
dysponuja ich wspotpracownicy. Transmisja najsilniej oddzialuje na absorpcje tylko
w przypadku osdb najstabiej zaangazowanych w poszerzanie posiadanej wiedzy. Zatem
w badanym przedsigbiorstwie nalezaloby poszuka¢ przyczyn zaistnialej sytuacji, jak
réwniez zacheca¢ pracownikow stale poszerzajacych swoja wiedze do aktywnego
uczestniczenia w procesie dzielenia sie nig w miejscu pracy.

6.3. Ograniczenia i przyszte badania

Ograniczeniem niniejszego badania bylo potraktowanie zdolnosci absorpcyjnej
jako zmiennej jednowymiarowej. Wyniki i sformutowane na ich podstawie wnioski
$wiadcza o braku efektu mediacyjnego zdolnosci absorpcyjnej jedynie przy niskiej
otwarto$ci na nowe poglady. Nurtujace pozostaje pytanie, dlaczego tak sie dzieje? Nie
ulega watpliwosci, ze zdolnos¢ absorpcyjna jest zjawiskiem ztozonym. Opisanie jej za
pomocg kilku zmiennych umozliwitoby uchwycenie jej wielowymiarowej struktury.
Pozwoliloby to oceni¢ wktad wnoszony przez kazda z pojedynczych zmiennych do
calosciowego efektu moderowanej mediacji, przede wszystkim w warunkach niskiego
poziomu moderatora.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu zauwazono, ze badacze przy komple-
towaniu czynnikéw opisujacych te zdolnos¢ w aspekcie wielowymiarowym, czgsto
nawigzujg do wczesniejszych badan empirycznych autorstwa Tuiin. [24]. Zatem kie-
runkiem przyszlych badan jest potraktowanie zdolnosci absorpcyjnej w kategoriach
konstruktu opisanego za pomocg nastepujacych zmiennych: wiedzy pracownikéw,
wiedzy menedzeréw, klimatu organizacyjnego oraz skanowania wiedzy.
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MODERATORY ZALEZNOSCI MIEDZY TRANSMISJA
A ABSORPCJA WIEDZY W KONTEKSCIE ZDOLNOSCI
ABSORPCY)NEJ

Streszczenie

Celem niniejszych rozwazan bylo zbadanie zaleznoéci wystepujacych miedzy transmisja
i absorpcja wiedzy indywidualnych pracownikéw, w obecnoséci zmiennej mediujacej (zdol-
nosci absorpcyjnej przedsiebiorstwa) oraz przy uwzglednieniu moderatoréw (otwartos$ci
pracownikéw na nowe poglady oraz ich zaangazowaniu w uczenie si¢). Do weryfikacji hipo-
tez przystapiono droga testowania efektu mediacyjnego, moderowanej mediacji oraz efektu
moderacyjnego i w tym celu wykorzystano analize regresji. Na wstepie stwierdzono wystepo-
wanie bardzo silnej dodatniej zalezno$ci miedzy transmisja i absorpcja wiedzy. Weryfikacja
kolejnej hipotezy pokazala, ze zdolno$¢ absorpcyjna przedsigbiorstwa nie jest mediatorem
zwiazku miedzy transmisja i absorpcja wiedzy indywidualnych pracownikéw. Jednak z kolej-
nych analiz wynika, ze zaleznos¢ ta wystepuje po wprowadzeniu do modelu moderatora,
tzn. tylko wtedy, kiedy otwarto$¢ pracownikéw na nowe poglady ksztaltuje sie na $rednim
lub wysokim poziomie. Zatem zdolnos¢ absorpcyjna przyjmuje role mediatora, tylko przy
uwzglednieniu moderatora w postaci otwarto$ci na nowe poglady oraz w zaleznosci od jego
poziomu. Ponadto zaangazowanie w uczenie si¢ okazuje si¢ by¢ istotnym statystycznie mode-

ratorem zwigzku miedzy zmienng zalezna a zmienng niezalezna.

SLOWA KLUCZOWE: ZDOLNOSC ABSORPCYJNA, TRANSMISJA WIEDZY,
ABSORPCJA WIEDZY, DZIELENIE SIE WIEDZA, OTWARTOSC NA NOWE POGLADY,
ZAANGAZOWANIE W UCZENIE SIE, MODEROWANA MEDIACJA
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MODERATORS OF THE RELATIONSHIP BETWEEN
KNOWLEDGE DONATING AND KNOWLEDGE COLLECTING
IN THE CONTEXT OF ABSORPTIVE CAPACITY

Abstract

The aim of the deliberations was to examine the relationships between knowledge donating
and knowledge collecting in the presence of a mediating variable (absorptive capacity) and
with moderators taken into account (open-mindedness and commitment to learning). In
order to verify the hypotheses the mediative effect testing, moderated mediation and moder-
ative effect, using the regression analysis. A very strong positive relationship between knowl-
edge donating and knowledge collecting was found at the beginning. The verification of the
next hypothesis showed that absorptive capacity is not a mediator of a relationship between
knowledge donating and knowledge collecting. However, the next analyses show that such
a relationship occurs after the introduction of a mediator into a model, that is, only when
open-mindedness is either on a medium or high level. Thus, absorptive capacity becomes
a mediator only when a moderator is taken into account as open-mindedness and depending
on its level. Moreover, commitment to learning proves to be a statistically important moder-
ator of the relationship between a dependent variable and an independent variable.

KEY WORDS: ABSORPTIVE CAPACITY, KNOWLEDGE DONATING, KNOWLEDGE
COLLECTING, KNOWLEDGE SHARING, OPEN-MINDEDNESS, COMMITMENT TO
LEARNING, MODERATED MEDIATION ANALYSIS
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ROBERT STANIStAWSKI* [ GG

TRIANGULACJA TECHNIK BADAWCZYCH
W NAUKACH O ZARZADZANIU'

Wprowadzenie

Nauki o zarzadzaniu maja przypisany zestaw metod i technik, za pomoca ktérych
s3 pozyskiwane dane empiryczne. W klasycznym ujeciu wyréznia si¢ metody, takie
jak: obserwacyjna, eksperymentalna, badania dokumentéw i inne oraz odpowiadajace
im techniki, wéréd ktérych znajduja si¢: obserwacja, wywiad, badanie dokumentéw
itd. [1, 5. 61-77 1 80-90]. Jednakze wraz z rozwojem omawianej dyscypliny zmianom
ulegly réwniez stosowane techniki badawcze. Obecnie coraz wigksze znaczenie ma
stosowanie nowych rozwigzan podnoszacych efektywnos¢ badawczg, przejawiajaca
sie poprawa jakosci otrzymywanych wynikéw badan, zmniejszaniem kosztéw ich
prowadzenia oraz skroceniem czasu ich trwania. Obecnie oraz wigkszy nacisk jest
ktadziony na stosowanie takich technik, w ktérych wykorzystuje sie narzedzia wspar-
cia informatycznego. Niewatpliwym przykladem w tym zakresie sg techniki, takie
jak Computer Assisted Telephone Interview (CATI), czyli wspomagany komputerowo
wywiad telefoniczny, i Computer-Assisted Web Interview (CAWI) — wspomagany
komputerowo wywiad przy pomocy strony WWW.

Celem niniejszego artykutu jest dokonanie analizy w zakresie zastosowania tech-
nik CATI i CAWI w naukach o zarzadzaniu. Proces ten przeprowadzono w oparciu
o poréwnanie ze soba wad i zalet tych dwdch technik (kazdej osobno) oraz implika-
cji wynikajacych z ich polaczenia. Stad tez mozna stwierdzic, ze cel ten koncentruje
sie na znalezieniu odpowiedzi na pytanie o mozliwosci stosowania analizowanych
technik, tj. CATI i CAWI, w sposdb taczny i wynikajacych z tego procesu przewag

* Dr Robert Stanistawski — Politechnika ¥.6dzka.
I Opracowanie powstalo w ramach projektu finansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki
przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2012/07/B/HS4/03085.
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w stosunku do stosowania tych technik osobno. W czesci empirycznej opisano wyniki
stosowania CATIT i CAWI na podstawie przeprowadzonych badan w ramach grantu.

1. Specyfika badan w naukach o zarzadzaniu

Specyfika w naukach o zarzadzaniu wynika z kilku kwestii, m.in. z ich mlodego
~wieku”, charakteru praktycznego tych nauk oraz powigzan ich z innymi naukami.
W pierwszym przypadku oznacza to réznorodno$¢, a nawet dowolnos$¢ w interpreto-
waniu réznych poje¢, kategorii czy prawidlowosci. Z kolei w odniesieniu do charak-
teru praktycznego nalezy stwierdzi¢, Zze w naukach tych ,,dominuja watki praktyczne”,
chociaz wystepuja réwniez ,watki teoretyczne, poniewaz bez wiedzy teoretycznej
wiedza praktyczna bylaby powierzchowna” [3, s. 8]. Powigzanie z innymi naukami
wynika z koniecznosci interpretowania faktow dotyczacych funkcjonowania organi-
zacji iich otoczenia z réznych punktéw widzenia i w réznym kontekscie sytuacyjnym.
Najczesciej obejmuje ono takie nauki jak ekonomia, socjologia czy psychologia [25,
s. 10]. Laczenie ze sobg tych nauk wymusza stosowanie w praktyce réznych metod
badawczych pozwalajacych na uzyskanie wynikéw jak najbardziej wiarygodnych,
tzn. przedstawiajacych rzeczywisto$¢ w ,,realnym $wietle”. Tylko eklektyzm i plu-
ralizm badawczy zapewnia rzetelnos¢ badan, dajac podstawy do solidnego wnio-
skowania. Badanie takie staje sie kompleksowe, komplementarne, polimetodyczne
i hybrydowe [23, s. 78-79].

Specyfika badan w naukach o zarzadzaniu obejmuje jeszcze jeden istotny aspekt.
Dotyczy nie tylko i wylacznie samej organizacji, tj. jej wnetrza, ale réwniez otocze-
nia (zaréwno blizszego, jak i dalszego), w ktérym ona funkcjonuje. Oderwanie jej
od otoczenia pozbawia badania istotnego elementu obejmujacego sfere polityczna
i ekonomiczng, oddzialujaca posrednio lub bezposrednio na rozwdj. Miedzy tymi
sferami a organizacjami istnieje swoistego rodzaju sprze¢zenie zwrotne przejawigce
sie wzajemnym i dwustronnym oddzialywaniem. Przyczynia si¢ to do kreowania
nowej nieznanej dotychczas caloéci systemu czynnikéw i zaleznosci wymuszaja-
cych stworzenie nowej metodologii nauk o zarzadzaniu, tzw. podejscia wspolcze-
snego [15,s. 163-172].

Wspolczesne podejscie metodologiczne nadaje tradycyjnym metodom badaw-
czym nowy wymiar poprzez wprowadzanie ,,interpretatywnych postaw badawczych
opartych” o ujecia spoteczne i doswiadczenie, dzieki czemu zapewniaja one wiek-
szg elastyczno$¢ w zakresie wykorzystywanych technik i narzedzi badawczych [15,
s. 163-172]. Elastyczno$¢ ta moze przejawiac sie ich swobodnym doborem w ramach
stosowanych metod badawczych. Jej przykladem moze by¢ faczenie i wykorzysta-
nie do badan takich technik jak CATIT i CAWI, ktérych ,,popularno$¢” w dziedzinie
nauk o zarzadzaniu w ostatnim okresie znacznie wzrosta. Na wybor tych technik
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decydujacy wplyw maja wzgledy nie tylko merytoryczne, o ktérych wspomniano
powyzej, lecz takze pragmatyczne, ktérymi najczesciej sa: mozliwos¢ przebadania
duzej grupy przedsigbiorstw, wzglednie niskie koszty (sa one srednio 2-3 razy nizsze
od tradycyjnej ankiety typu face to face) oraz krotki czas badania [12, s. 143-159].

2. Rola CATI i CAWI w naukach o zarzadzaniu

Dwie wymienione techniki, tj. CATI i CAWI, wchodza w sklad ogdlnej grupy
technik gromadzenia danych empirycznych wspomaganych komputerowo o nazwie
CADAC (Computer Assisted Data Collection), ktorego czescia jest CASIC (Computer
Assisted Survey Information Collection) okreslany rowniez mianem CAI (Computer
Assisted Interviewing), czego przykladem jest wlasnie CATI, oraz CSAQ (Compu-
ter Self-Administered Questionnaire), ktdrego przykladem jest natomiast CAWI [17,
s. 184-185]. Réznica pomiedzy tymi dwoma typami stosowanych technik (w ogdl-
nym ujeciu) sprowadza si¢ do mobilnosci oprogramowania. O ile w pierwszym przy-
padku program ,,przypisany” jest do konkretnego komputera i stuzy on pomoca
w wypelnianiu kwestionariusza (,,krok po kroku”), o tyle w drugim przypadku jest
to typowy elektroniczny kwestionariusz, ktéry moze by¢ dostarczony responden-
towi na wybranym typie no$nika (w starszych rozwigzaniach np. na dyskietce) [24,
s. 457-496], czy tez za pomocg internetu (e-maila) lub online (np. podaniem linku
do strony internetowej). Poniewaz w pierwszej kolejnosci omowione zostang tech-
niki z grupy CASIC (nastgpnie CSAQ), w tabeli 1 zamieszczono jedynie zestawienie
technik wchodzacych w sktad CAI (CASIC).

Stosowanie w praktyce CAI (CASIC) posiada zaréwno swoje zalety, jak i wady
(ograniczenia). Dokonujac ich przegladu, nalezy stanowczo stwierdzi¢, ze wigcej jest
korzysci niz wad w omawianej technice badawczej, jaka jest CAL Dotyczy to szcze-
golnie tych technik, ktore s3 prowadzone przez ankietera, co nie wymaga od respon-
denta bieglej znajomosci komputera, czy tez wykorzystywanego przez firme badawcza
programu do zbierania danych. Prawda jest rowniez to, ze znajomos¢ informatyki
wsrdd spoleczenstwa jest coraz lepsza, stad tez nie wydaje si¢ to obecnie jakas znaczaca
przeszkoda w prowadzeniu badan. Co wiecej, w literaturze przedmiotu zaznacza sie,
ze zaangazowanie komputerow w proces badawczy uczynito prace ankietera fatwiej-
sz3, gdyz nie musi si¢ on kontrolowa¢ kolejnosci zadawanych pytan, lecz koncentruje
sie gléwnie na sposobie ich zadawania oraz na poprawnosci udzielanych odpowiedzi
(dopasowania ich do istniejacych w systemie mozliwosci) [2, s. 377]. Niektdre zalety
i wady stosowania CAI (CASIC) zostaly wymienione w tabeli 2.
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Tabela 1. Rodzaje technik wchodzacych w sktad Computer Assisted Interviewing (CAIl)

Skrét Petna nazwa Wyjasnienie

CAPL Computer Assisted Przeprowadzanie wywiady przez ankietera z wykorzystaniem komputera.
Personal Interviewing Sa to wywiady typu face to face. Ankieter czyta pytania z ekranu, respondent

zazwyczaj nie widzi pytar ani wprowadzanych odpowiedzi.

CATI Computer Assisted Identyczny spos6b przeprowadzania wywiadéw, jak w CAPI, z tg réznica,
Telephone ze kontakt miedzy ankieterem a respondentem ma miejsce za pomocg
Interviewing telefonu (wywiady telefoniczne).

CASI Computer Ta technika polega na udostepnianiu komputera (laptopa) respondentowi,
Assisted Self Interviewing  ktory sam wypetnia kwestionariusz bez ingerendji i wgladu ankietera.

Dotyczy ona wywiadéw o tematyce wrazliwej (np. kwestie seksualnosci).
Audio - Aydio Computer Assisted : Technika zblizona do CASI 7 ta r6znica, ze pytania nie s czytane z ekranu,
CASI Self Interviewing lecz odstuchiwane przez respondenta za pomoca stuchawek, co powoduije

ze nikt z obecnych przy badaniu oséb (np. ankieter) nie wie, na ktére

pytanie jest obecnie udzielana odpowiedZ. Dotyczy danych wrazliwych.

PAPL: paper and Pen Personal Tradycyjny sposéb prowadzenia wywiaddw. Ankieter wraz z respondentem
Interviewing wspélnie wypetnia ankiete papierowa. W tym celu spotykaja sie osobiscie

(face to face).

Zrédto: opracowanie wlasne.

Natomiast w przypadku self interviewing komputer pelni taka sama funkcje oraz
ponadto umozliwia on wypelnienie ankiety bez udzialu 0séb trzecich (ankieteréw,
ktorzy jezeli uczestnicza oni w badaniach, to pelnia role wsparcia technicznego), co
jest szczegodlnie istotne w przypadku tzw. pytan wrazliwych np. o charakterze osobi-
stym [9, s. 223-251]. Wywiad telefoniczny CATT jest jedna z technik CALI Jej rozwoj
nastgpil we wezesnych latach 70. XX w. Natomiast do powszechnego uzytku (w bada-
niach réznych organizacji na rynku) zaczeta by¢ ona wykorzystywana w potowie
lat 80. Wraz z rozwojem komputeréw przenosnych zaczeto wykorzystywac z cza-
sem na szersza skale CAPI, ktory z sukcesem zastapil stosowane dotychczas PAPI
[10, s. 322-336].

CATI nalezy obecnie do jednej z najbardziej popularnych technik zbierania infor-
magcji, zaréwno w Polsce, jak i w krajach Europy Zachodniej w réznych naukach i dys-
cyplinach naukowych [13, s. 143-159]. Jej gtéwna ideg jest akceptacja technologii
komputerowej traktowanej jako integralna czes¢ procesu badawczego [5, s. 41-49].
Powszechno$¢ tej techniki wynika gtownie z zalet jej stosowania. Jest to efekt pola-
czenia ze sobg rozwigzan metodycznych, dostepnych w tradycyjnym wywiadzie
kwestionariuszowym (papierowym), z elektroniczng formg narzedzia badawczego,
zapewniajacg scentralizowany proces zbierania danych. Oprécz wspomnianych powy-
zej zalet wspolnych dla CAI mozna wskaza¢ takze na szereg innych wynikajgcych
gléwnie z zastosowania wsparcia w postaci informatycznego sytemu. Wérdd kwestii
technicznych najczesciej wymienia si¢ m.in. to, ze CATI [13, s. 143-159]:
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= zapewnia randomizacje¢ proby badawczej sposrod dostepnej bazy podmiotow
spelniajacych kryteria wstepne;

= umozliwia dowolna rotacje wyswietlanych pytan (dzieki pytaniom filtrujagcym)
oraz selekcje udzielonych odwiedzi;

= zapewnia mozliwo$¢ nagrywania prowadzonych wywiadéw, co jest istotne z uwagi
na mozliwo$¢ uzupelniania brakéw w odpowiedziach oraz dokonywanie kontroli

dotyczacej pracy ankieterdw.

Tabela 2. Zalety i wady stosowania CAIl (CASIC) — wybrane przykfady
Stosowanie CAl (CASIC)

Zalety Wady
Obszar Przyktady zalet Obszar Przyktady wad

Oszczednosci Bezposrednie wprowadzanie Zaangazowanie Konieczno$¢ zaangazowania
srodkéw danych do systemu komputera duzych zasobdéw duzej liczby ankieteréw
finansowych w proces badawczy | i laptopéw
! czasu Zmniejszenie liczby oséb ]EZ pur;ktg W|dze_n|a Dokonanie zakupu

zaangazowanych w proces irmy badawczej) odpowiedniego

obrébki danych oprogramowania

Brak koniecznosci drukowania Problemy zwigzane : Konieczno$¢ znajomosci obstugi

formularzy ankiety z obstuga komputera
Mozliwos¢ Mozliwos¢ sprawdzania komputeréw . Prowadzenie szkolen w zakresie
dokonywania poprawnosci udzielanych (oprogramowania) obstugi oprogramowania
poprawek odpowiedzi na biezaco

w kwestionariuszu

Utatwiony system
obrébki danych

Mozliwos¢ kontrolowania
zgodnosci odpowiedzi
na biezaco

Mozliwos¢ sprawdzania
zdolnosci absorpcyjnych
respondentéw (rozumienia
pytan, szybkosci odpowiedzi
itd.) na biezaco

Otrzymanie kompletnej
bazy danych bezposrednio
po zakoriczeniu badania

Mozliwos¢ analizy danych

w szybki i skuteczny sposéb

— otrzymanie wiarygodnych
wynikéw

Unikanie btedéw zwigzanych

z koniecznoscig recznego
wprowadzania danych do bazy

Inne rodzaje
ograniczen
— probleméw

Problemy zwiazane
z wyposazeniem laptopéw
w wydajne Zrédfa zasilania

Potrzeba wiekszego

Czasu na przygotowanie
elektronicznego kwestionariusza
(w systemie)

Brak znajomosci obstugi
komputera moze zniecheca¢
respondenta do wypetnienia
kwestionariusza — w wielu
przypadkach konieczna pomoc
ze strony ankietera

Brak znajomosci obstugi
komputera przez respondenta
powoduje dtuzszy czas
wypetniania ankiety

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Z kolej wsrdd istotnych wad prowadzenia wywiaddw za pomoca tej wlasnie tech-
niki mozna wskaza¢:

= ograniczenie kontaktu ankietera i respondenta tylko do kanatu werbalnego, opar-
tego o wiasciwe do sytuacji modulowanie glosu, sposobu zadawania pytan itd.
[13, s. 143-159];

= ograniczenia dotyczace diugosci wywiadu oraz jego problematyki i zakresu pro-
wadzonego badania;

= konieczno$¢ przystepnego (prostego i tatwego) sposobu formutowania i zadawa-
nia pytan, gdzie duze znaczenie ma ich przejrzystos¢ i zrozumiatos¢ (moze to by¢
réwniez traktowane jako zaleta);

» latwo$¢ w zakresie przerwania wywiadu (np. w przypadku zadawania pytan nie-
zbyt ,wygodnych” dla respondenta), co w odniesieniu do CATI oznacza rozla-
czenie polgczenia [11, s. 221-240];

= zmniejszajacy sie liczbe osob (podmiotéw) sklonnych do udziatu w badaniach
za pomocg telefonu, co jest konsekwencja ogélnego trendu charakteryzujacego
sie niechecia potencjalnych respondentéw do badan oraz zmian w technologii
komunikacyjnej (wzrost roli internetu) [6, s. 413-443].

Powyzsze zestawienie zalet i wad ma swoje odzwierciedlenie w kilku istotnych
cechach charakterystycznych dla tego rodzaju badan. Po pierwsze, sa one wysoko
wystandaryzowane [8, s. 325-343], co oznacza, ze respondenci zawsze odpowia-
daja na tak samo sformulowane pytania i moga udziela¢ tylko (i zazwyczaj) takich
samych odpowiedzi (tzn. posiadajacych zamkniety zakres znaczeniowy), bedacych
bezposrednio przedmiotem zainteresowan konkretnego badania. Po drugie, s3 one
bardziej wiarygodne, gdyz prowadza do mniejszej liczby bledéw oraz ,,brakujacych
danych” spowodowanych, z jednej strony, recznym wprowadzaniem danych do bazy,
z drugiej za$ — brakiem mozliwosci wyboru takich pozycji jak: ,nie wiem” czy tez
~brak odpowiedzi” [8, s. 325-343], ktére to w przypadku CATTI kontroluje bezpo-
$rednio ankieter (respondent czesto chetnie zaznacza takie odpowiedzi, gdyz z jego
punktu widzenia sg najbardziej neutralne). Po trzecie, s znacznie bardziej elastyczne
niz tradycyjne PAPI, co wyraza si¢ mozliwoscig wstawiania dodatkowych pytan
uszczegolowiajacych [4, s. 252] (na réznych etapach badawczych), pozwalajacych
na poglebienie zagadnien w obszarze badanej problematyki. Taka potrzeba moze by¢
efektem juz rozpoczetego badania i wynika¢ z m.in. z koniecznosci doprecyzowania
lub rozszerzenia zakresu badawczego. Po czwarte, wérdd ujemnych cech tego badania
mozna wskaza¢ znacznie mniejszy obiektywizm niz w badaniach PAPI [20, s. 17],
co oznacza, ze brak bezposredniego (wzrokowego) kontaktu pomigdzy ankieterem
arespondentem moze negatywnie wplywac na ,,szczero$¢” udzielanych odpowiedzi.
W literaturze przedmiotu zjawisko to jest okreslane ,efektem spofecznych oczeki-
warn, gdzie respondent niezaleznie od swoich wewnetrznych przekonan udziela takich
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odpowiedzi, ktore wedlug niego s3 ,,poprawne politycznie’, tzn. akceptowane przez
inne osoby (podmioty) w otoczeniu.

Z kolei odnoszac sie do CSAQ, mozna stwierdzi¢, ze grupa tych technik zasad-
niczo rozni si¢ od omawianych powyzej CASI (i nalezacej do niej CATI). Réznica
miedzy nimi sprowadza si¢ zasadniczo do obecnosci (lub braku obecnosci) ankie-
tera podczas badania. W pierwszym przypadku ankieter jest obecny i jego rola
sprowadza si¢ do wprowadzenia w problematyke badan i/lub udzielania pomocy
respondentowi, o ile taka pomoc jest potrzebna. W drugim natomiast ankieter nie
jest zaangazowany bezposrednio w proces badawczy, tzn. fizycznie nie jest obecny
w trakcie udzielania odpowiedzi przez respondenta — elektroniczny kwestionariusz
jest dostarczany (jak wczesniej zaznaczono) za pomocg dysku, maila [7] lub linku
do strony internetowej. W grupie tej znajduje si¢ szereg technik, z ktérych niektore
zostaly zaprezentowane w tabeli 3.

Tabela 3. Rodzaje technik wchodzacych w sktad Computerized Self-Administered
Questionnaires (CSAQ)

Skrét Pefna nazwa Wyjasnienie
TDE Touch-tone date Respondent odpowiada na zadane pytania, naciskajac odpowiednie klawisze
entry numeryczne na klawiaturze.
Vi Virtual Skomputeryzowany tryb ankiety, w ktérym pytania sa przedstawiane
Interviewer respondentom przez wirtualnego rozméwce. Jest to zwykle nagrany film

wideo prawdziwej osoby zadajacej pytania. Moze by¢ dostarczany przez rézne
media, w tym internet.

MCSAQ | Mobile Computerized Skomputeryzowane kwestionariusze wypefnione przez respondentéw przy

Self-Administered uzyciu urzadzen mobilnych, zazwyczaj telefonéw komérkowych. Ograniczony
Questionnaires charakter badan. Typowym przyktadem s badania za pomoca SMS-6w oraz
z wykorzystaniem mobilnych sieci internetu.
IVR Interactive Voice Tryb ankiety oparty na zadawanych pytaniach lub technologii text-to-
Response speech oraz technologii rozpoznawania gtosu. Odpowiedzi dostarczane

przez respondentéw sa automatycznie rozpoznawane i przechowywane

w bazie danych. Nowoczesny system IVR moze obejmowac zaawansowane
rozpoznawanie mowy, umozliwiajac automatyczny zapis tekstowy
udzielanych odpowiedzi.

CAWI Computer-Assisted Tryb ankiety internetowej z kwestionariuszami w sieci World Wide Web.

Web Interview Respondenci uzyskuja dostep do kwestionariusza przy uzyciu przegladarki
internetowej i odpowiadaja na pytania. Nowoczesne technologie sieciowe
umozliwiaja po stronie klienta wykonywanie zaawansowanych funkji
kwestionariusza, w tym pomijanie odpowiedzi w czasie rzeczywistym,
kontrole odpowiedzi i inne. W trakcie badania mozna réwniez uwzglednic
obrazy i elementy multimedialne w celu zwiekszenia wiarogodnosci
odpowiedzi.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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CSAQ posiada zaréwno szereg zalet (ktére wynikajg bezposrednio lub posrednio
z zastosowania systemu komputerowego i wlasciwego oprogramowania), jak i wad
(podobnie jak w poprzednim przypadku odnoszacym sie do CAI). Wsrdd najcze-
$ciej wymienianych w literaturze przedmiotu mozna wskaza¢ m.in. to, ze technika
ta [14, s. 125-126]:

= zapewnia ,personalizacj¢” pytan dzieki wlasciwym filtrom (pytaniom uszcze-
gbétowiajacym), co powoduje odczucie respondenta, ze pytania sg specjalnie dla
niego ufozone i ze jest on waznym podmiotem (a nie przedmiotem) prowadzo-
nych badan;

= moze by¢ zastosowana w odniesieniu do tzw. pytan wrazliwych, na ktére respon-
dent moze si¢ waha¢ z udzieleniem odpowiedzi;

= umozliwia dofaczanie do kwestionariusza rysunkéw, ilustracji czy tez grafik oraz
wideoklipow (w przypadku A-CSAQ), ktére moga by¢ istotne z punktu widzenia
prowadzonych badan;

= daje mozliwos¢ ,,czytania” kwestionariusza przez spikera w postaci wmontowa-
nej $ciezki dzwiekowej, co zmniejsza naklad ,,pracy” respondenta w wypelnienie
kwestionariusza;

= zapewnia redukcje kosztow (osobowych) z uwagi na brak ankieteréw i minima-
lizuje mozliwo$¢ popelnienia btedéw, gdyz respondent sam osobiscie wprowa-
dza dane do systemu;

= ogranicza czas potrzebny do weryfikacji danych i przeprowadzenia ich analizy;

= wymaga zazwyczaj duzej umiejetnosci obstugi komputera, co w przypadku respon-
dentéw nieposiadajacych takich zdolnosci wywolywaé moze frustracje i niecheé
do kontynuowania rozpoczetych badan;

= stwarza niebezpieczenstwo zwigzane z brakiem wtasciwego rozumienia pytan
w kwestionariuszy, co, z jednej strony, moze ,falszowa¢” wyniki, z drugiej za$
- powodowac¢ niechec respondenta do dalszego badania;

= wymusza zwrdcenie uwagi na kwestie techniczne, takie jak: wielko$¢ czcionki,
kolorystyka grafiki, dostepnos¢ odpowiednich klawiszy funkcyjnych, odpo-
wiednia rozdzielczo$¢ ekranu czy tez — w przypadku zastosowania internetu

— kompatybilnos¢ z r6znymi systemami komputerowymi.

Przedstawione powyzej zalety (wady) odnosza si¢ rowniez do CAWI, gdyz tech-
nika ta stanowi doskonaty przyktad CSAQ. W CAWI kluczowe znaczenie ma internet,
poniewaz wypelnienie kwestionariusza najczesciej odbywa sie online. Jest ona stoso-
wana powszechnie od kilkunastu lat - jej popularnos¢ wzrosta pod koniec XX wieku.
Stanowi ona polaczenie pewnych elementéw z (opisywanych wczesniej) popular-
nych metod, takich jak: CATI, CAPI czy tez PAPI [21, 5. 137-146]. Jej rozwdj wynika
z coraz wigkszej dostepnosci do internetu okreslonych grup respondentéw [22, s. 2],
co zapewnienia wieksze prawdopodobienstwo reprezentatywnosci prob badawczych.
Obecnie, jak wynika z danych, jedna czwarta badan jest prowadzona poprzez internet,
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z czego 99% stanowi zastosowanie techniki CAWI (CSAQ), reszta (ok. 1%) to zwykla
wysytka kwestionariusza za pomocg poczty elektronicznej [18, s. 125-139].

Analizujac zestawienie zalet i wad CAWI (podobnie jak w przypadku CATI),
warto zwrdci¢ uwage, na pewne cechy charakterystyczne dla tej techniki. Po pierw-
sze, zapewnia ona dostepnos¢ do wybranych grup respondentéw o scisle okreslonych
predyspozycjach i wlasciwosciach (np. przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢
innowacyjng w sektorze MSP). Po drugie, technika ta umozliwia szybkie przepro-
wadzenie badan - wstepne wyniki sg dostepne nawet po 2-3 dniach od ich rozpo-
czecia. Po trzecie, CATI generuje wzglednie niskie koszty (w poréwnaniu z PAPI czy
tez z CAPI), co wynika z braku: ankieterow i wynagrodzen dla nich, koniecznosci
drukowania i wysylania materialéw czy tez innych dodatkowych prac zwigzanych
posrednio z badaniami (np. szkolen ankieteréw). Po czwarte, CAWI zapewnia real-
no$¢ badania, co oznacza, ze dzigki mozliwo$ciom multimedialnym (np. zalaczaniu
filmoéw obrazujagcych okreslong sytuacje) mozliwe jest stworzenie warunkéw podob-
nych do $wiata realnego. Jest to istotne szczegélnie w badaniach dotyczacych rynku
(marketingowych). Po piate, technika ta charakteryzuje si¢ interaktywnoscig, co
przejawia si¢ mozliwo$cig modyfikowania zaréwno pytan, jak i ich kolejnosci zalez-
nie od udzielanych odpowiedzi. Przyczynia si¢ do poprawy jakosci otrzymywanych
wynikéw poprzez bardziej precyzyjne pytania kierowane do respondentéw [19].

Jak wynika z zachodnich badan, faczenie ze sobag CATTi CAWTI jest bardzo dobrym
rozwigzaniem [16], gdyz poprawia skutecznos¢ techniki podstawowej, ktorg w przy-
padku badan wykorzystywanych w badaniach stanowila CATI (mierzona liczba
wypelnionych kwestionariuszy). Wynika to z kilku przyczyn m.in.:

= zwigksza liczbe potencjalnych respondentéw o tych, ktérzy w danym momencie
z uwagi na rézne (czesto zewnetrzne uwarunkowania) nie byli w stanie odpowie-
dzie¢ na postawione pytania (np. spowodowane pobytem poza biurem);

= z potrzeby po$wigcenia wiecej czasu na wypelnienie kwestionariusza, co wynika
z konieczno$ci przemyslenia niektérych odpowiedzi na zadane pytania (takich
mozliwosci nie zapewnia wywiad telefoniczny - CATI);

= z tego, ze mlodsi respondenci (przedsigbiorcy) znacznie bardziej wola kontakt

»elektroniczny” niz telefoniczny, co jest uwarunkowane réznymi czynnikami,

w tym mentalno$ciowymi, poziomem wyksztalcenia itd.

Powyzszy przeglad technik badawczych prowadzi do wyciagniecia kliku istotnych
wnioskow. Niewatpliwie wybor okreslonych technik badawczych (CATI, CAWI badz
innych) wymaga od badacza uwzglednienia wielu istotnych elementéw. Musi on
wzigé pod uwage zarowno kwestie formalne dotyczace m.in. czasu, w ktérym chce
przeprowadzi¢ badania, srodkéw finansowych, ktére moze w nie zainwestowac, jak
i metody (bezposredniej lub posredniej) przeprowadzenia badan (musi odpowiedzie¢
sobie na pytanie - czy sam bedzie prowadzit badania, czy tez przy pomocy firmy
badawczej). Laczenie tych wszystkich elementéw w jedng calo$¢ wymaga od niego
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niewatpliwie zdolnosci menedzerskich, przejawiajacych sie zdolnosciami w obszarze
kierowania procesem badawczym. Kolejny element dotyczy dopasowania techniki
do zalozen, celéw i charakteru przyszlego badania. Jak zaznaczono powyzej, dobor
techniki powinien zosta¢ dopasowany do przedmiotu badan, uwzgledniajac przy tym
oczekiwania dotyczace otrzymania konkretnych rezultatow. Stad tez konieczne jest
rozpatrywanie tych technik w kontekscie ,,za” i ,przeciw”, gdzie ten swoisty rachu-
nek zyskow i strat powinien odpowiedzie¢ na pytanie o mozliwosci stosowania (lub
tez nie) okreslonej techniki.

3. Wykorzystanie CATI i CAWI w praktyce

Inspiracja do analizy znaczenia zastosowania CATI I CAWI byly badania prze-
prowadzone w ramach wilasnego projektu badawczego pt. ,,Koncepcja open inno-
vation w matych i §rednich przedsigbiorstwach — modele, trendy i uwarunkowania
rozwoju” finansowanego ze Srodkéw Narodowego Centrum Nauki. Zostaty one zre-
alizowane w trzech etapach, z ktérych pierwszy dotyczyt okreslenia znaczenia glow-
nych determinant rozwoju innowacyjnosci MSP, drugi byl zwigzany z identyfikacja
dzialan podejmowanych przez te przedsigbiorstwa w ramach innowacji otwartych
i trzeci obejmujmowal zasoby relacyjne i ich wptyw na rozwoj open innovation. Domi-
nujaca w tych badaniach byta technika CAWI, natomiast CATI bylo potraktowane
jak ,wsparcie” dla wywiadéw telefonicznych (por. tabela 4). Dotyczy to szczegolnie
pierwszego i trzeciego etapu badan, gdzie w CATI stanowito ok. 70% przebadanej
proby, pozostala czg$¢ przypada na CAWI (ok. 30%). Drugi etap jest natomiast przy-
ktadem, gdzie dwie techniki wykorzystywane byly réwnolegle. Wynikato to z dwéch
podstawowych przyczyn. Po pierwsze, prosb respondentéw o stworzenie im takiej
mozliwosci z uwagi na fakt braku czasu w momencie podejmowania proby rozmowy
telefonicznej oraz, po drugie, koniecznosci skrocenia cyklu badawczego do minimum
(prosba ze strony zleceniodawcy badan).

Whiosek, ktéry nasuwa si¢ w tym przypadku, powala stwierdzi¢, ze triangulacja
tych dwoch technik badawczych pozwala na dopasowanie czasu badania do wyma-
gan respondentdw, z jednej strony, oraz na pozyskanie danych z krétszym okresie
badawczym, z drugiej strony. Sa to niewatpliwie korzysci, jakie bezposrednio wyni-
kaja ze stosowania tych dwoch technik zamiennie.

Z danych przedstawionych w tabeli 4 wynika, ze CATI i CAWI maja dwoisty
charakter si¢ wzgledem siebie, tzn. techniki te posiadajg zaréwno wtasciwosci sub-
stytucyjne, jak i komplementarne. Substytucyjnos¢ w ich przypadku oznacza moz-
liwo$¢ swobodnego ksztaltowania proporcji dotyczacej ich wykorzystania przez
badacza — w zaleznosci od potrzeb. Komplementarnos¢ z kolei pozwala na osia-
gniecie wspolnego celu wyznaczonego w konkretnym badaniu i maksymalizowanie
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osigganych korzysci wskutek potaczenia tych technik, z ktérych kazda charaktery-
zuje si¢ odmiennymi zaletami.

Tabela 4. Wykorzystanie CATI i CAWI w podziale na grupy w badaniach wtasnych

z 2016 roku
Wielkos¢ przedsiebiorstw
Rodzaj techniki Mikro Mate Srednie
Liczba (N) % Liczba (N) % Liczba (N) %
Etap pierwszy badan
CATI 213 75,8 222 67,5 160 76,5
CAWI 68 24,2 107 32,5 49 23,5
Razem 281 329 209
Etap drugi badan
CATI 17 41,2 154 48,0 96 49,2
CAWI 167 58,8 167 52,0 99 50,8
Razem 284 321 195
Etap trzeci badan
CATI 167 83,0 145 82,3 89 73,5
CAWI 35 17,0 32 17,7 32 26,5
Razem 201 176 121

Zrédto: opracowanie wlasne.

Niewatpliwg zaleta o charakterze ,taczonym” jest wysoki poziom zwrotnosci,
mierzony wzgledem uzyskanych odpowiedzi (lub nawigzanych kontaktow) czy tez
wypelnionych kwestionariuszy. Zaprezentowano to w tabeli 5w podziale na dwie
omawiane techniki, tj. CATT i CAWI.

Analizujac dane zawarte w tabeli 5, mozna zauwazy¢ istnienie pewnych prawi-
dfowosci. Po pierwsze, w przypadku przewagi CAWI nad CATI (drugi etap) charak-
terystyczny jest niski poziom zwrotnosci liczony wzgledem nawigzanych kontaktow
(ok. 6,5%), lecz jednoczes$nie wysoki wzgledem uzupelnionych kwestionariuszy
(24,4%). Po drugie, rozpatrujac to w podziale na dwie techniki, nalezy stwierdzi¢, ze
w pierwszym przypadku (wzgledem kontaktéw) zdecydowanie bardziej ,,efektywne”
jest CATT (ok. 30%) niz CAWI (1,5%).

Jest to skutek zdecydowanie mniejszej liczby podmiotéw, z ktérymi nawiazuje
sie kontakt w przypadku pierwszej z wymienionych technik. W sensie praktycz-
nym CAWI wymaga zdecydowanie wiekszego nakltadu mierzonego liczebnoscia
bazy danych, ktéra w przypadku tego typu badan zazwyczaj podlega zakupowi od
zewngtrznych podmiotéw statystycznych (duzy jednorazowy wydatek finansowy).
Po trzecie, efektywnos¢ ta jest zupelnie odwrotna w przypadku zwrotnosci mierzonej
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efektem koncowym, czyli liczba wypelnionych kwestionariuszy, gdzie w przypadku
CATI poziom jest zdecydowanie nizszy (ok. 13%) niz w przypadku CAWT (ok. 68%).
Potwierdzaja to dane dotyczace zaréwno pierwszego, jak i trzeciego etapu badan,
gdzie w przypadku CATI wskaznik zwrotno$ci ksztattowat si¢ odpowiednio: 32,6%
i 50,5%, natomiast w przypadku CAWI odpowiednio: 61,5% i 59,6%. W praktycznym
ujeciu oznacza to, ze respondenci, ktorzy zazwyczaj sg zainteresowani wypetnieniem
kwestionariusza, robig to w dogodnym dla siebie czasie. Po czwarte, badania te wska-
zuja na wiekszg efektywnos¢ CAWI (68%), w stosunku do wskaznika taczonego dla
tych dwdch technik (24%) niz w odniesieniu do CATI, ktérego wartos¢ (ok. 14%) jest
zdecydowanie ponizej tego wskaznika. Zalezno$¢ ta jest rowniez widoczna w przy-
padku pierwszego, jak réwniez trzeciego etapu, gdzie CAWI jest powyzej poziomu
$redniego dla technik taczonych, tj. odpowiednio: 37,4% oraz 51,9%. Jednakze roz-
patrujac efektywnos¢ tej techniki pod wzgledem poziomu nawigzanych kontaktéw,
nalezy stwierdzi¢, ze polaczenie technik ,,daje” lepsze rezultaty niz stosowanie samej
techniki CATI, o czym $wiadczy m.in. niski poziom nawigzanych kontaktéw sigga-
jacych w drugim przypadku niespelna 2%, w trzecim - 0,4% a pierwszym — 12,5%.
Tak niski poziom nawigzanych kontaktéw wynika z ogdlnej niecheci potencjalnych
respondentéw do podejmowania wysitku na rzecz wypelnienia kwestionariusza. Nie-
chec ta czgsto przejawia sie ,,odktadaniem” wypetnienia kwestionariusza na pozniej,
czego skutkiem jest najczesciej zapominanie o kierowanych prosbach zwigzanych
z udziatem w badaniu.

Tabela 5. Wskazniki zwrotnosci badan CATI i CAWI na przyktadzie badan z 2016 roku

Poziom Poziom
Liczba nawigzanych Liczba Liczba zwrotnosci zwrotnosci
Etap kontaktow uzyskanych : uzupefnionych = wzgledem wzgledem
badawczy z przedsigbiorstwami ;| odpowiedzi : kwestionariuszy - nawiazanych : uzupefnionych
(Ng) (No) (Ny) kontaktéw : kwestionariuszy
(No/Ng) (Nu/No)
Pierwszy etap —tacznie, 10451 2189 819 20,94% 37,41%
w tym:
= CATI 7547 1825 595 24,1% 32,6%
= CAWI 2904 364 224 12,5% 61,5%
Drugi etap —tacznie, 50340 3274 800 6,5% 24,4%
w tym:
= CATI 8901 2638 367 29,63% 13,91%
= CAWI 41439 636 433 1,53% 68,08%
Trzeci etap —tacznie, 52596 964 500 1,83% 51,9%
w tym:
= CATI 9471 796 401 8,4% 50,5%
= CAWI 43125 166 99 0,4% 59,6%
Razem 113387 6427 2119 5,6% 33%

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Triangulacja technik badawczych w naukach o zarzadzaniu .

Dokonujac podsumowania tej czesci, konieczne nalezy zwrdci¢ uwage, ze przewaga
CATI nad CAWI w badaniach na pewno wymaga zdecydowanie wigkszych nakladow
zwigzanych z przygotowaniem bazy badawczej. Pomimo jednak duzej efektywnosci
dotyczacej wskaznika ,,konicowej efektywnosci” (68%) zasadniczym mankamentem
jest niski poziom zainteresowania potencjalnych respondentéw wzieciem udziatu
w badaniu (1,5%). Wada ta w znaczny sposéb moze obniza¢ efekt koncowy, mierzony
liczba gotowych kwestionariuszy. Dowodzg tego powyzsze dane (tabela 5), gdzie
etapy pierwszy i trzeci (o znacznej przewadze CATI) wykazujg si¢ znacznie lepszym
wskaznikiem wypelnionych kwestionariuszy niz drugi etap. Stad tez na podstawie
niniejszych danych liczbowych nalezy stwierdzi¢, ze komplementarno$¢ powinna
opiera¢ si¢ na przewadze CATI nad CAWI, gdzie ta druga w stosunku do pierw-
szej pelni role wsparcia. Wskazuja na to wyraznie wskazniki zwrotno$ci wzgledem
uzupelnionych kwestionariuszy w pierwszym i trzecim etapie badan (odpowiednio
wynoszg one: 37,4% oraz 51,9%), w ktérych to proporcje badawcze ksztattowaly sie
srednio ok. 73-76% do 24-26% (por. tabela 4).

Ostatnim elementem poddanym analizie, a $wiadczacym o zaletach laczenia ze
sobg tych technik, jest czas badania. Przyjmujac pewne zatozenia, m.in.: 8-godzinny
czas pracy ankietera i $rednio prace 5 ankieterow prowadzacych badania w tym
samym czasie, oraz pomijajac czas poswiecony przez respondentéw wypelniaja-
cych kwestionariusz elektroniczny za pomoca CAWI, oszacowano czas badania dla
przypadku, gdyby badania prowadzono tylko za pomocg CATI (przy podanej tacz-
nej liczbie wykonanych kontaktow? w tabeli 5) oraz jednocze$nie za pomocg CATI
i CAWI (tabela 6).

Tabela 6. Szacunkowy czas badania w przypadku CATI i techniki tgczonej
dla poszczegdlnych etapéw badan

5 Czas prowadzenia badan (w dniach roboczych)
Etap badan - -
Tylko CATI tacznie CATI i CAWI Zysk (+)/strata (=)
Pierwszy etap* 4 30 +11
Drugi etap* 63 36 +27
Trzeci etap*® 61 33 +28

* Gdzie: nawigzanie kontaktu = 7 min.; niepelny kwestionariusz = 10 min.; pelny kwestionariusz = 30 min.
Zrédlo: opracowanie wlasne.

2 W zalozeniu tym dokonano urealnienia polegajacego na przeliczeniu kontaktow CAWI na CATL
Z danych zamieszczonych w tabeli 5 wynika, ze $rednio potrzeba 4,5 razy mniej kontaktow w przypadku
CATI niz CAWL
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Powyzsze dane jednoznacznie $wiadczg o przewadze wynikajacej z taczenia ze
sobg tych dwdch technik. W przypadku prowadzenia tych badan tylko i wylacznie za
pomocg CATI czas, ktéry nalezatoby poswieci¢ na zbadanie zalozonej liczby przed-
siebiorstw (uwzgledniajac okreslonag liczbe kontaktow), jest srednio o 40% dluzszy
niz w przypadku wykorzystania dwéch technik jednoczesnie. Potwierdza to nie-
watpliwie celowos¢ stosowania takich rozwigzan w praktyce. Nalezy jednak jeszcze
raz podkresli¢, ze zasadniczg technikg w tym ,,dualistycznym” polaczeniu powinna
by¢ CATI, a CAWI powinna stanowi¢ jej ,,uzupelnienie”. Konieczne nalezy jeszcze
zwroci¢ uwage, ze komplementarny charakter tych dwéch technik wynika réwniez
z roli swoistego rodzaju ,przypominacza’, jaka CATI moze petni¢ w stosunku do
CAWIL. Polega to na monitowaniu respondentéw i naktanianiu ich do wspolpracy
przez dosy¢ czeste telefony z prosba o wypelnienie kwestionariusza, co w przypadku
omawianych badan bylo stosowane.

Podsumowanie

Niniejszy artykul wskazal na wiele istniejacych cech charakterystycznych dla
omawianych i stosowanych w badaniach dwdch technik, tj. CATTi CAWI. Zwrécono
tutaj uwage na szereg ich zalet i wad w poréwnaniu z innymi stosowanymi w prak-
tyce rozwigzaniami w tym zakresie. Stosowanie CATI i CAWI w naukach o zarza-
dzaniu mozliwe jest jednak obecnie dzigki rozwojowi systemdéw informatycznych,
ktére w znacznym stopniu w ostatnich latach usprawnily prowadzenie dziatalnosci
badawczej. Nalezy jednak pamigtac, ze rozwoj technologii nie zastapi wiedzy badacza
w zakresie metodyki prowadzenia badan. Wiedza jest szczegdlnie przydatna w przy-
padku mozliwosci taczenia ze sobg réznych metod i technik badawczych z réznych
dziedzin i dyscyplin naukowych. Zjawisko to staje si¢ obecnie dosy¢ popularne,
szczegblnie w odniesieniu do tych nauk, ktdre korzystaja z osiagnig¢ wielu innych
i posiadajg wzgledem nich charakter komplementarny, a nawet interdyscyplinarny,
jak to ma miejsce w przypadku nauk o zarzadzaniu. Nie jest to oczywiscie wada,
wrecz odwrotnie - zaleta, gdyz §wiadczy o duzym uniwersalizmie. W ujeciu meto-
dologicznym uniwersalizm ten dowodzi istnienia pluralizmu i eklektyzmu badaw-
czego, stanowigcego podstawe do rzetelnego i doglebnego wnioskowania. Przejawem
stosowania réznych metod badawczych moze by¢ triangulacja technik badawczych.

W ramach procesu badawczego obejmujacego trzy etapy, w niniejszym artykule,
zwrdcono uwage na trzy zasadnicze prawidlowosci zwigzane z taczeniem dwoch
technik badawczych. Po pierwsze, niewatpliwie istnieje koniecznos¢ angazowania
mniejszej liczby kontaktéw w przypadku CATI niz CAWI, co w punktu widzenia
polaczenia tych technik znacznie ogranicza liczbe nawigzywanych (czgsto zbednych)
relacji z respondentami. Po drugie, wskazano na podstawie danych empirycznych,
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ze najlepszym rozwigzaniem w przypadku taczenia ze sobg tych technik jest znaczna
przewaga po stronie CATI i traktowanie tej techniki jako podstawowej w stosunku
do CATIL. Po trzecie, analizujgc wskazniki poziomu zwrotnosci, nalezy stwierdzic,
ze w przypadku CAWT sg one dosy¢ stabe w odniesieniu do nawigzanych kontaktow
- natomiast najlepsze pod wzgledem uzupelnionych kwestionariuszy. W tym przy-
padku poziom ten jest zdecydowanie wyzszy w poréwnaniu zaréwno do CATI, jak
i $redniego poziomu dwdch technik. Po czwarte, aczenie ich ze sobg ma niewatpliwie
zasadniczg zalete, ktdra jest krotszy czas badania - w omawianym przypadku jest on
kroétszy nawet 0 40% w poréwnaniu ze stosowaniem tylko CATTI, co z punktu widze-
nia ograniczonych ram czasowych przeznaczanych na badania (szczegélnie w przy-
padku realizowanych projektéw naukowych) ma ogromne znaczenie. Nalezy zatem
przyjac, ze stosowanie tych technik w takiej postaci i wymiarze z punktu widzenia
zaréwno przeprowadzonych badan, jak i samego projektu bylo w pelni uzasadnione
i przynioslo oczekiwane rezultaty badawcze w postaci danych empirycznych.
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TRIANGULACJA TECHNIK BADAWCZYCH W NAUKACH
O ZARZADZANIU

Streszczenie

Laczenie ze sobg réznych metod badawczych stalo si¢ dosy¢ ,,popularng” praktyka wsrod
wspolczesnych badaczy. Jest to efekt wzajemnego przenikania sie poszczegdlnych dziedzin,
anawet dyscyplin nauki. Zjawisko to $wiadczy o pluralizmie i eklektyzmie badawczym. Trian-
gulacja réznych metod dotyczy réwniez réznych technik badawczych. Wymaga to jednak ze
strony oso6b, ktore stosuja podejscie ,,mieszane”, ogromnej wiedzy dotyczacej zaréwno jego
zalet, jak i wad, w tym istniejacych ograniczen. Przykladem triangulacji technik jest stosowa-
nie CATIi CAWI (Computer Assisted Telephone Interview i Computer-Assisted Web Interview).
Techniki te posiadajg dwoisty charakter, co przejawia sie, z jednej strony, ich substytucyj-
noscig, z drugiej za$ — ich komplementarnoscig. Wydaje sie jednak, ze ta druga cecha jest
w przypadku facznego ich wykorzystywania znacznie bardziej istotna. Badania wskazuja, ze
najlepsze wyniki z ich polaczenia uzyskuje si¢ wowczas, gdy CATI stanowi zasadnicze narze-
dzie pozyskiwania danych, natomiast CAWI odgrywa role jego wsparcia. Celem niniejszego
artykulu jest dokonanie prezentacji gtéwnych wad i zalet tych narzedzi oraz okreslenie roli,
jaka pelni triangulacja tych technik w badaniach stosowanych w naukach o zarzadzaniu.
Zrédtem danych do dokonanych poréwnan byly badania przeprowadzone w trzech etapach
w ramach grantu naukowego NCN.

SEOWA KLUCZOWE: TECHNIKI BADAWCZE, CATI, CAWI, TRIANGULACJA,
EKLEKTYZM I PLURALIZM BADAWCZY

TRIANGULATION OF RESEARCH TECHNIQUES
IN MANAGEMENT SCIENCES

Abstract

Combining different research methods has become quite “popular” practice among contem-
porary researches. This is the result of common interpenetration of the different fields and
even scientific disciplines. This phenomenon demonstrates research pluralism and eclecti-
cism. Triangulation of different methods, also applies to different research techniques. How-
ever, it requires vast knowledge among people who use the “mixed” approach deals with its
advantages and disadvantages and existing restrictions. The use of CATI and CAWTI is an
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example of triangulation these techniques. These techniques have a dual character, which
manifests itself on the one hand their substitutability, on the other hand their complementa-
rity. However, it seems that second feature is much more important in the case of combined
techniques use. Research indicates that the best results from their connection are achieved if
CATTI is an essential tool for base data, and CAWI plays the role of its support. The purpose
of this article is to present the main advantages and disadvantages of these tools and deter-
mine the role played by the triangulation of these techniques in the discipline of management
sciences. The source of data for comparisons were research carried out in three stages in the
framework of the project financed by NCN.

KEY WORDS: RESEARCH TECHNIQUES, CATI, CAWI, TRIANGULATION,
ECLECTICISM AND RESEARCH PLURALISM
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WIESLAW TALIK*, WIESEAW POLESZAK** [

ZASTOSOWANIE ComPM JAKO
NARZEDZIA DO POMIARU KOMPETENC]I
MENEDZERA PROJEKTOW!

Wprowadzenie

Komisja Europejska nieustannie podkresla konieczno$¢ zapewnienia lepszej
efektywnosci w zakresie zarzadzania funduszami UE oraz stworzenia jednorodnej
struktury dla wiekszosci projektow. Dotychczas nie opracowano ujednoliconej meto-
dologii zarzadzania projektami finansowanymi ze srodkéw UE ani standardéw edu-
kacyjnych szkolenia/ksztalcenia menedzeréw projektow finansowanych przez UE.
W odpowiedzi na te problemy podjgto si¢ skonstruowania profilu kompetencyjnego
menedzera projektu oraz narzedzia do diagnozy tych kompetencji wraz z komplek-
sowymi programami szkolen.

Rozpoczynajac prace nad skonstruowaniem nowego narzedzia do pomiaru kom-
petencji menedzeréw projektdw, najpierw przeanalizowano wymagania i zadania sto-
jace przed tymi osobami oraz dokonano przegladu definicji kompetencji. Efektem
tych prac jest teoretyczny profil kompetencji kierownika projektow, ktéry stanowit
punkt wyjscia w pracy nad narzedziem ComPM.

Zasadniczo kierownik projektu petni podobna role w organizacji jak kazdy inny
menedzer, a wiec zarzadza wlasna pracg i zespolem pracownikow. Youker [21, s. 8]
uwaza, ze kierownik projektu odpowiada za pie¢ obszardw realizacji projektu:

* Dr Wiestaw Talik - Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawla II.

** Dr Wiestaw Poleszak — Wyzsza Szkota Ekonomii i Innowacji w Lublinie.

! Publikacja powstala w ramach projektu ,ComPM - Ramy kompetencji menedzeréw w zakresie zarzg-
dzania projektami finansowanymi ze srodkéw Unii Europejskiej”, zrealizowanego przez Polska Fundacje
Osrodkéw Wspomagania Rozwoju Gospodarczego ,,OIC Poland” w ramach Programu UE ,,Leonardo da
Vinci”.
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1) opracowanie organizacji projektu,

2) opracowanie i utrzymanie planu projektu,

3) zarzadzanie i kontrolowanie projektu,

4) komunikowanie statusu projektu,

5) podejmowanie decyzji lub rozwigzywanie probleméw w odpowiednim czasie.

Jak podaje Baryla-Matejczuk [2, s. 63], celem dziatan kierownika projektu jest
takie prowadzenie zespolu projektowego, aby wykonywana przez ten zespot praca
byta najwyzszej jakosci (por.: Darrell, Baccarini, Love [9]; Crawford [6]; Crawford
[7]; Brill, Bishop, Walker [4]). Dodatkowo menedzer projektu jest zobowiazany do
osiagniecia celow stojacych przed projektem. Crawford i Cabanis-Brewin [8, s. 249]
lokujg zadania menedzera projektu w dwoch obszarach istotnych dla rezultatow
projektu. Zalicza si¢ do nich sztuka zarzadzania projektem (the art of project mana-
gement) i wiedza o zarzagdzanym projekcie (the science of project management). Do
pierwszego obszaru beda naleze¢ wszystkie elementy pracy menedzera zwigzane
z zarzadzaniem sobg (motywacja, zaangazowanie, planowanie i organizowanie czasu
pracy) oraz umiejetnosci zarzadzania i wspdtpracy z innymi. Zadania z tego obszaru
nalezy zaliczy¢ do kompetencji poznawczych i spotecznych. W grupie tej pojawia
sie szereg cech, warto$ci oraz umiejetnosci, takich jak: komunikacja, przywddztwo,
rozwdj zespotu, podejmowanie decyzji itd. Drugi obszar dzialania dotyczy wiedzy
o zarzadzanym projekcie - na czym polega jego istota, w jaki sposob bedzie realizo-
wany, wedltug jakich standardéw, jak tworzy¢ harmonogram projektu, kosztorys, czy
tez jak przeprowadzi¢ ewaluacje, a takze jaka jest wiedza z zakresu prawa niezbedna
do jego realizacji. Kompetencje niezbedne do realizacji powyzszych zadan mozna
okresli¢ jako kompetencje profesjonalne.

Jakos¢ realizacji zadan przez menedzera jest zalezna od zasobdéw osobowych
i zawodowych, jakimi dysponuje w sytuacji pracy [19, s. 197-210]. Na wyzej wspo-
mniane zasoby skfada si¢ wiele elementéw — wiedza, doswiadczenie, umiejetnosci
itp., ktore okresla si¢ mianem kompetencji, rozumianych jako zbiér obserwowalnych
charakterystyk: wiedzy (czesto specjalistycznej), umiejetnosci, postaw oraz zdolnosci,
cech osobowosci, ktére umozliwiajg menedzerowi skuteczne dziatanie i ktére maja
kluczowe znaczenie dla jakosci oraz skutecznosci realizacji projektu. Tak rozumiane
kompetencje (w wigkszym lub mniejszym stopniu) mozna mierzy¢, rozwija¢ i dosko-
nali¢ poprzez nabywanie do$wiadczenia, trening, coaching, szkolenie lub inng forme
rozwoju (por.: Boyatzisa [3]; Musiot-Urbanczyk [16]; Oleksyn [17]; Armstrong [1];
Jurek [13]; Filipowicz [11]; Chirkowska-Smolak [5]).

U podstaw teoretycznych proponowanego narzedzia do pomiaru kompetencji
kierownika projektu lezy holistyczna typologia kompetencji wg Delamare Le Deist
i Wintertona [10, s. 35]. Teoria ta zaklada, ze jako$¢ zarzadzania projektem zalezy od
czterech grup kompetencji: poznawczych (osobistych), spotecznych, funkcjonalnych
(profesjonalnych) i metakompetencji:
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1. Kompetencje poznawcze (osobiste) charakteryzuja sie zdolnoscia do uczenia
sie, rozumienia i zapamietywania, otwartoscia poznawcza, ciekawoscia swiata
oraz $wiezoscig spojrzenia. Charakteryzuje je zdolnos¢ do samodzielnego mysle-
nia i niska podatno$¢ na wptywy innych [10, s. 35]. Wybdr tych kompetencji
jest podyktowany z jednej strony potrzeba sprawnosci i elastycznosci procesow
myslenia, otwarto$ci na nowa wiedzg i szybkiego uczenia si¢ kierownika projektu.
Z drugiej strony - zaufania do siebie i niezalezno$cig myslenia. Ten typ kompe-
tencji wspomaga stworzenie koncepcji projektu.

2. Kompetencje spoleczne s3 zwigzane ze sferg kontaktow z innymi ludzmi zaanga-
zowanymi w realizacje projektu. Charakteryzuje je: fatwo$¢ nawigzywania i utrzy-
mywania kontaktéw, empatia, zdolno$¢ do wspolpracy w dazeniu do wspolnych
celow, umiejetnosci przezwyciezania réznic w pogladach i interesach oraz roz-
wigzywanie konfliktow [10, s. 36]. Cechy te sa zwigzane z zadaniem budowania
zespolu do sprawnej realizacji projektu oraz umiejetnym zarzadzaniem tym per-
sonelem, stad tez okresla si¢ ja takze jako kompetencje realizacyjne.

3. Kompetencje funkcjonalne (profesjonalne) dotycza sprawnego funkcjonowa-
nia cztowieka w pracy, wykonywania danego zawodu czy pracy na okreslonym
stanowisku. W kazdej z tych sytuacji mozna rozwing¢ specyficzng grupe kom-
petencji, ktore sa niezbedne albo przydatne w samodzielnej i efektywnej pracy.
Kompetencje te sg konieczne do osiagniecia celu projektu i wymagaja specyficz-
nej wiedzy oraz umiejetnosci zwigzanych z cyklem zycia projektu, a wigc naleza
takze do grupy kompetencji realizacyjnych.

4. Metakompetencje sa zwigzane z jednej strony ze zdolnoscia do uczenia si¢ i reflek-
sji, a z drugiej — z umiejetnoscia radzenia sobie w warunkach niepewnosci. Ta
kategoria kompetencji nalezy do grupy kompetencji koncepcyjnych i jest istotna
w fazie tworzenia projektu i dbania o jego jakos¢ [10, s. 38].

Do kazdej z czterech grup przypisano po kilka szczegdtowych kompetencji.

1. Konstrukcja narzedzia ComPM

W pierwszym etapie prac nad tworzeniem nowego narzedzia, zgodnie z przyjetymi
zalozeniami teoretycznymi, eksperci z Polski we wspolpracy z ekspertami z Belgii,
Portugalii, Stowenii i Wtoch opracowali wyjsciowa pule 372 twierdzen. Twierdze-
nia zostaly opracowane w jezyku angielskim. Jako skale odpowiedzi przyjeto skale
101 stopniowa, gdzie 0 oznacza - ,,nie, wcale nie”, a 100 - ,,tak, zdecydowanie”. Nie
bylo twierdzen odwrdconych. Eksperci opracowali twierdzenia, ktore nie zawieraly
termindw wieloznacznych, specjalistycznych czy idiomow.

Nastepnie twierdzenia zostaly poddane ocenie pod wzgledem ich zrozumiatosci
przez potencjalnych uzytkownikéw metody - kierownikéw projektow. W kazdym

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr 4 / 2017 (178) 123



kraju, uczestniczagcym w opracowaniu narzedzia, dwoch kierownikéw projektu z dobra
znajomoscia jezyka angielskiego ocenialo, na ile kazde twierdzenie jest dla nich jasne
i zrozumiate (na skali od 1 — calkowicie niezrozumiate do 7 — catkowicie zrozumiate).
Na podstawie tych ocen obliczono $rednig arytmetyczng dla kazdego twierdzenia
- usunieto 55 twierdzen ocenionych ponizej 5,7. W wyniku procesu oceny twierdzen
przez kierownikow projektéw niektore z nich zostaly zmodyfikowane.

W kolejnym etapie siedmiu ekspertdw (treneréw, coachéw, psychologéw), zajmu-
jacych si¢ kompetencjami menedzerskimi, ocenilo, na ile kazde twierdzenie dobrze
diagnozuje, opisuje dang kompetencje. Eksperci postugiwali sie skalg od 1 - calko-
wicie niewlasciwe, bezuzyteczne do 7 — calkowicie wlasciwe, uzyteczne twierdzenie.
Z przypisanych przez ekspertéw ocen obliczono $rednig arytmetyczng i do dalszych
analiz wybrano po 10-11 najwyzej ocenionych twierdzen dla wigkszos$ci kompeten-
cji. Srednie oceny wybranych do dalszych prac twierdzen wahaly sie od 5,4 do 7,0
(najczesciej 6,8). Ostatecznie wybrano 205 twierdzen przypisanych 20 kompeten-
cjom istotnym w pracy kierownika projektu, podzielonym na 4 grupy: kompeten-
cje poznawcze (osobiste), kompetencje spoleczne, kompetencje profesjonalne oraz
metakompetencje.

Twierdzenia zostaly przettumaczone na jezyki narodowe z zastosowaniem metody
wspolnego i wielokrotnego tlumaczenia (collaborative and iterative translation).
Nastepnie kierownicy projektéw, jako potencjalni uzytkownicy, ocenili zrozumia-
tos¢ twierdzen w swoim jezyku ojczystym. Ich uwagi zostaly przekazane ttuma-
czom, ktorzy uzgodnili ostateczng wersje metody w kazdym kraju biorgcym udziat
w projekcie. W ten sposdb powstalo szes$¢ wersji jezykowych narzedzia do badania
kompetencji kierownikéw projektéw: angielska, niderlandzka, polska, portugalska,
stowenska i wloska.

Wstepna wersja narzedzia, skladajaca si¢ z 205 twierdzen przydzielonych do
20 kompetencji, przebadano 506 osob - kierownikéw projektéw: 86 — z Belgii,
83 — z Wloch, 165 - z Polski, 77 - z Portugalii oraz 95 - ze Stowenii. Z tej puli usu-
nieto 19 przypadkdw, ktére zawieraly niepelne dane (5 - z Wloch, 5 - z Polski,
3 -z Portugalii i 6 - ze Stowenii).

Przed przeprowadzeniem psychometrycznej analizy danych, majacej na celu okre-
Slenie ostatecznej wersji narzedzia, przeanalizowano zebrane dane pod katem rzetel-
nosci udzielonych odpowiedzi na poszczegoélne twierdzenia mierzace kompetencje
przez osoby badane — wykorzystano w tym celu propozycje Thurstonea i Chave’a [18],
oraz Mahalanobisa [15, s. 541].

Bazujac na zalozeniu Thurstonea i Chave’a, usunieto dane osob, ktére w ponad
80% pozycji zaznaczyly taka sama odpowiedz. Osoby odpowiadajace na wigkszos¢
pozycji testu poprzez zaznaczenie tej samej oceny (kategorii odpowiedzi) uznaje si¢
za nierzetelne. Stosujac to kryterium, z grupy 487 kierownikéw projektéw usunigto
dane 43 osob, uznajac ich jako nierzetelnych badanych (zaznaczali oni najczesciej
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odpowiedz 50 lub 100). Odrzucono dane 6 kierownikow projektu z Belgii, 6 — z Wloch,
21 -z Polski, 2 - z Portugalii oraz 8 - ze Stowenii.

Nastepnie dla kazdej badanej osoby obliczono odleglo$¢ Mahalanobisa, ktéra
okresla prawdopodobienstwo, ze przypadek nalezy do danej grupy. Miara ta zatem
pozwala okresli¢, czy dang obserwacje (badanie kierownika projektu) mozna zali-
czy¢ do odstajacych, o duzych odlegtosciach, od wynikéw pozostalych badanych.
Dla grupy 444 oso6b przy p < 0,05 wartos¢ odlegtosci Mahalanobisa wigksza niz
493,07 wskazywalaby na przypadek odstajacy. Odleglosci Mahalanobisa w badane;j
grupie kierownikow projektéw wahaly sie od 24,18 do 371,60 [15, s. 550-588]. Tym
samym wszystkie badane osoby uznano za typowe, nie stwierdzono wystepowania
przypadkéw odstajacych.

Po odrzuceniu oso6b, ktory udzielity nierzetelnych odpowiedzi, w dalszych anali-
zach uwzgledniono 444 kierownikéw projektu: 80 — z Belgii, 139 — Polski, 72 - z Por-
tugalii, 81 — ze Stowenii oraz 72 — z Wloch. Szczegétowa charakterystyke badanej
grupy przedstawiono w tabeli 1.

W ramach procedury konstruowania narzedzia opracowano wskaznik sukcesu
menedzera projektu. Sktadajg si¢ na niego: lata doswiadczenia w zakresie zarzadzania
projektami, liczba zarzadzanych projektow, procent projektow zrealizowanych wedlug
celow, harmonogramu i budzetu. Obliczono wskaznik sukcesu badanych menedze-
réw projektu, ktéry waha si¢ od 0 do 15 punktéw. Badani kierownicy projektow uzy-
skali $redni wynik 9,50, odchylenie standardowe - 2,99, mediana - 10, dominanta - 9.

Do dalszych analiz wybrano twierdzenia korelujace z miarg sukcesu kierownika
projektow. Usunieto twierdzenia, ktore nie korelujg na poziomie istotnym statystycz-
nie z miarg sukcesu (wspolczynnik korelacji rho Spearmana). Korelacja twierdzen
z miarg sukcesu wskazuje na ich trafnos¢. Z wyjsciowej puli 205 twierdzen usunieto
facznie 88 twierdzen.

Do dalszych analiz weszto zatem 117 twierdzen. Dla kazdej grupy kompetencji
obliczono odrebng eksploracyjng analize czynnikowg (EFA), metoda gtéwnych skia-
dowych z rotacja oblimin. Z uwagi na malg liczbe twierdzen w ramach grupy meta-
kompetencji nie byto mozliwe przeprowadzenie eksploracyjnej analizy czynnikowe;j
oraz zbudowanie metodologicznie poprawnych skal kompetencji. Ostatecznie zatem
narzedzie nie zawiera metakompetencji.

Wyniki analizy czynnikowej w wiekszosci potwierdzily pierwotnie zakladany
uklad twierdzen. W grupie kompetencji poznawczych (osobistych) wyodrebniono 6
czynnikow, a w grupie kompetencji spotecznych - 5 czynnikéw, ktore pokrywaja sig
z pierwotnie zakladanymi kompetencjami. Natomiast w grupie kompetencji profe-
sjonalnych wyodrebniono 4 czynniki odpowiadajace 3 zakladanym kompetencjom:
otoczenie projektu, promocja, zarzadzanie finansami i ksiegowo$¢. Polaczyly sie dwie
kompetencje: zarzadzanie ryzykiem i jakoscig oraz narzedzia zarzadzania projektem,
w wyniku czego powstala skala (kompetencja) nazwana monitoring i ewaluacja.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr 4 / 2017 (178) 125



. Wiestaw Talik, Wiestaw Poleszak

Tabela 1. Charakterystyka badanej grupy menedzeréw projektéw

Kraj
EU BE IT PL PT sL
vobieta N=212  N=33 N=36 N=50 N=41 N=52
e (47,7%) | (413%) = (50,0%) = (36,0%) | (56,9%) | (64,2%)
ec

escaana N=232 | N=47 N=36 N=89 N=31 N=29
ceczy (52,3%) | (58,8%) & (50,0%) @ (640%) = (43,1%) = (358%)

Wiek (w latach) — §rednia 38,46 39,15 37,60 39,01 37,04 38,89

crednie N=31 N=4 N=7 N=9 N=2 N=9
(7,0%) © (50%) | (97%) | (65%) @ (28%) = (11,1%)

lcenciat N=143 = N=15 N=35 N=9 N=37 N=47
Woksstatcent ) (32,2%)  (18,8%)  (48,6%)  (6,5%) = (51,4%)  (58,0%)
Sztafcenie

Y agisterium N=222 | N=55 N=22 | N=101 N=26 N=18
9 (50,0%)  (68,8%) = (30,6%) = (72,7%) = (361%) = (22,2%)

doktorat N=48 N=6 N=8 N=20 N=7 N=7

(10,8%) : (7,5%) = (111%) = (14,4%) | (9,7%) = (8,6%)

Ukoriczone studia specjalistyczne N=184 N=43 N=34 N=92 N=31 N=29
dla kierownikéw projektu (41,4%) (53,8%) (47,2%) (66,2%) (43,1%) (35,8%)
iedmvnarodowy | V=132 N=28 N=29 N=22 N=25 N=28
cdzy Y 97%)  (350%)  (403%) | (158%) @ (347%) = (34,6%)

, " N=159 | N=19 N=21 N=75 N=18 N=26
Rodlfjl ¢ (35,8%) | (23,8%) @ (29,2%) = (540%) = (250%) | (32,1%)
zZarzgdzanego

projzktu I badawes N=78 N=15 N=17 N=16 N=17 N=13
y (17,6%) | (18,8%) = (23,6%) = (11,5%) | (23,6%) = (16,0%)

westvevin N=75 N=18 N=5 N=26 N=12 N=14
yony (16,9%) = (22,5%) | (69%) = (18,7%) = (16,7%) = (17,3%)

Doswiadczenie w zakresie
zarzadzania projektami (w latach) 6,90 7,51 6,26 5,99 718 8,15
— $rednia

N - liczebno$¢.
Zrédto: opracowanie wlasne.

2. Wtasciwosci psychometryczne ComPM

Okreslajac wlasciwosci psychometryczne narzedzia ComPM, oszacowano jego rze-
telnos¢, trafnos¢ oraz obliczono normy dla poszczegolnych krajow — wersji jezykowych.

2.1. Rzetelnosé

Dla wyodrebnionych w analizie czynnikowej skal narzedzia ComPM obliczono
wspotczynniki rzetelnosci — wspétczynnik zgodnosci wewnetrznej a Cronbacha
(tabela 2). Im wartos¢ tego wspoltczynnika jest blizsza 1, tym bardziej rzetelna skala, bar-
dziej doktadny pomiar danej kompetencji u kierownika projektu (por. Fronczyk [12]).
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Tabela 2. Wspétczynniki rzetelnosci skal metody ComPM

;icfzz)?c?i Wspétczynnik rzetelnosci a Cronbacha

Kompetencje poznawcze (osobiste) EU BE IT PL PT SL
Elastycznos¢ 5 0,91 0,85 0,90 0,94 0,92 0,86
Wytrwatos¢ 5 0,84 0,79 0,84 0,89 0,89 0,66
Rozwiazywanie probleméw 3 0,91 0,85 0,87 0,95 0,92 0,86
Podejmowanie decyzji 5 0,92 0,89 0,92 0,94 0,95 0,89
Planowanie i organizowanie 5 0,91 0,90 0,90 0,93 0,92 0,88
Innowacyjnos¢ 4 0,92 0,87 0,92 0,93 0,94 0,91
Kompetencje spoteczne

Przywédztwo 5 0,92 0,89 0,91 0,94 0,94 0,91
Wspétpraca w zespole 5 0,92 0,89 0,86 0,93 0,97 0,85
Komunikacja 5 0,91 0,86 0,90 0,92 0,93 0,92
Zarzadzanie konfliktem 3 0,75 0,63 0,70 0,77 0,89 0,63
Negocjacje 5 0,93 0,93 0,92 0,94 0,91 0,95
Kompetencje profesjonalne

Otoczenie projektu 5 0,95 0,92 0,96 0,96 0,96 0,95
Promocja 5 0,93 0,92 0,96 0,91 0,94 0,95
Zarzadzanie finansami i ksiegowos¢ 5 0,94 0,91 0,94 0,95 0,95 0,91
Monitoring i ewaluacja 5 0,87 0,83 0,90 0,88 0,90 0,82

Zrédto: opracowanie wlasne.

Uzyskane wspoétczynniki rzetelno$ci (ogdlnoeuropejskie i dla poszczegolnych kra-
jow) sa wysokie i satysfakcjonujace, co wskazuje na jednorodno$¢ twierdzen tworza-
cych poszczegolne skale oraz precyzje pomiaru.

2.2. Trafnosé

Trafno$¢ metody to informacja, czy test rzeczywiscie mierzy zakladang zmienna
(por. Fronczyk [12]). Wskaznikiem trafnoéci teoretycznej narzedzia ComPM sg wyniki
eksploracyjnej analizy czynnikowej, ktdre potwierdzily zaktadany uktad kompetencji.
Indykatorem trafnosci skal metody jest takze ich korelacja z miarg sukcesu kierow-
nika projektu. Wysoki poziom kompetencji kierownika projektu powinien taczy¢ sie
z sukcesem w zarzadzaniu projektami. Przeprowadzone analizy wykazaly, ze wszyst-
kie skale metody korelujg z miara sukcesu kierownikow projektu (tabela 3). Sg one
niskie, ale istotne statystycznie. Powigzanie kompetencji z sukcesem w zarzgdzaniu
projektami mozna odczytywac jako wskaznik trafnosci narzedzia ComPM.

Ponadto jako wskaznik trafnosci obliczono wspoétczynnik trafnosci tresciowej
Lawshe’a (CVR) [14, s. 563-575]. Dwudziestu sedziéw kompetentnych (trenerow

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr 4 / 2017 (178) 127 :



kompetencji, psychologdw-psychometréw, kierownikéw projektu) ocenilo finalng
wersje narzedzia ComPM - kazde twierdzenie, odnoszac do definicji poszczegolnych
kompetencji, ocenili, na ile jest ono istotne w pomiarze tej kompetencji. Sedziowie
mogli przypisa¢ oceny: 1 — twierdzenie ujmujace istote danej kompetencji; 2 — twier-
dzenie zwigzane z dang kompetencja, ale nieujmujace jej istoty; 3 — twierdzenie nie-
zwigzane z dang kompetencja.

Tabela 3. Korelacja skal narzedzia ComPM z miarg sukcesu w zarzadzaniu projektami

Korelacja kompetencji z miarg sukcesu (rho Spearmana)

Kompetencje poznawcze (osobiste)

Elastycznos¢ rho=0,19; p < 0,001
Wytrwatos¢ rho=0,18; p < 0,001
Rozwiazywanie probleméw rho=0,15; p < 0,01

Podejmowanie decyzji rho=0,16; p < 0,001
Planowanie i organizowanie rho=0,17; p <0,001
Innowacyjnos¢ rho=0,14; p < 0,01

Kompetencje spoteczne

Przywédztwo rho=0,13; p < 0,01

Wspétpraca w zespole rho=0,12; p <0,01

Komunikacja rho=0,15; p < 0,001
Zarzadzanie konfliktem rho=0,12; p <0,01

Negocjacje rho=0,14; p < 0,01

Kompetencje profesjonalne

Otoczenie projektu rho=0,15; p <0,01

Promocja rho=0,19; p < 0,01

Zarzadzanie finansami i ksiegowos¢ rho=0,18; p < 0,001
Monitoring i ewaluacja rho=0,17; p < 0,01

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie tych ocen obliczono wspotczynnik trafnosci tresciowej dla kazdej
skali (Srednia ocen twierdzen tworzacych skalg). Wspoétczynnik CVR waha si¢ od
0,34 dla wytrwalosci do 0,97 dla rozwigzywania probleméw (tabela 4).

Minimalna warto$¢ wspolczynnika CVR przy 20 sedziach kompetentnych oraz
przy poziomie istotnosci p < 0,05 (jednostronnie) wynosi 0,368, a przy p < 0,005 (jed-
nostronnie) - 0,576 (por. Wilson, Pan, Schumsky [20]). Pierwsza wartos¢ znacznie
przekraczaja wspdtczynniki CVR skal narzedzia ComPM, a jedynie skala wytrwa-
to$¢ nieco odbiega od wartosci kryterialnej. Bardziej restrykcyjna warto$¢ przekra-
czajg CVR 13 skal - oprécz skali wytrwalo$¢, rowniez skala wspdtpraca w zespole
jest nizsza od 0,576.
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Tabela 4. Wspétczynniki trafnosci tresciowej Lawshe’a (CVR) skal narzedzia ComPM

Wspétczynniki trafnosci tresciowej CVR

Kompetencje poznawcze (osobiste)

Elastycznos¢ 0,64
Wytrwatos¢ 0,34
Rozwiazywanie probleméw 0,97
Podejmowanie decyzji 0,72
Planowanie i organizowanie 0,82
Innowacyjnos¢ 0,58

Kompetencje spoteczne

Przywédztwo 0,76
Wspétpraca w zespole 0,50
Komunikacja 0,70
Zarzadzanie konfliktem 0,77
Negocjacje 0,82
Kompetencje profesjonalne

Otoczenie projektu 0,78
Promocja 0,90
Zarzadzanie finansami i ksiegowos¢ 0,84
Monitoring i ewaluacja 0,82

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Uzyskane wartosci wspolczynnikow trafnosci tresciowej Lawshe’a wskazuja na
wysoka trafnos¢ skal narzedzia ComPM. Warto jednak z ostroznoscia traktowac
wyniki w skali wytrwalos¢.

2.3. Normalizacja

Dla kazdego kraju, biorgcego udzial w projekcie, obliczono normy, ktére nadaja
sens wynikom o0s6b badanych, przez poréwnanie ich z wynikami uzyskanymi przez
innych kierownikéw projektu (por. Fronczyk [12]). Normy obliczono na podsta-
wie badania 444 menedzeréw projektéw. Szczegdtowy opis proby normalizacyjne;j
przedstawiono w tabeli 1. Normy wbudowane s3 w program komputerowy — sumy
wynikéw surowych w kazdej skali (kompetencji) osoby badanej s3 automatycznie
przeliczane na skale stenowa, gdzie 1-4 sten oznacza wyniki niskie, 5-6 sten — prze-
cigtne, a 7-10 sten — wyniki wysokie.

Oprocz obliczenia wynikow znormalizowanych dla kazdej osoby badanej jest
mozliwa ocena luk kompetencyjnych. Na podstawie wynikéw w zakresie kompeten-
cji menedzeréw projektu, ktérzy odniesli sukces, mozna okresli¢ tzw. standard. Jego
warto$¢ obliczono na podstawie badan kierownikdw projektow, ktorzy we wskazniku
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sukcesu w zarzadzaniu projektem uzyskali wynik powyzej mediany, tj. w Polsce powy-
zej 11, a w pozostatych krajach powyzej 9. Dla obliczenia standardu ogélnoeuropej-
skiego wzieto pod uwage wynik w skali sukcesu powyzej 10. Zatem do obliczenia
standardu dla kompetencji uwzgledniono wyniki badan menedzeréw projektow, ktorzy
uzyskali w skali sukcesu wyniki od 12 do 15 dla Polski, od 10 do 15 dla pozostatych
krajow lub od 11 do 15 dla wszystkich krajow facznie (standard ogélnoeuropejski).
Kryterium to spetnialo 34 badanych kierownikéw projektéw z Belgii, 51 z — Polski,
31 - z Portugalii, 28 - ze Stowenii oraz 30 - z Wloch. W probie ogolnoeuropejskiej
byto 157 menedzeréw spetniajacych powyzsze kryterium (tabela 5).

Tabela 5. Charakterystyka grupy menedzeréw z wysokim poziomem sukcesu
(powyzej mediany) w zarzadzaniu projektami

Kraj
EU BE I PL PT sL
Me=10 : Me=9 Me=9 | Me=11 = Me=9 Me=9
vobieta N=66 N=15 N=15 N=18 N=19 N=18
e (42,0%) | (441%) @ (50,0%) = (353%) = (61,3%) | (64,3%)
eC
escavana N=91 N=19 N=15 N=33 N=12 N=10
ceczy (58,0%) | (55,9%) | (50,0%) @ (647%) = (38,7%) . (357%)
Wiek (w latach) — Srednia 41,16 39,88 37,70 41,47 38,87 39,96
crednic N=14 N=2 N=3 N=7 N=1 N=4
(89%) - (59%) | (10,0%) @ (13,7%) = (32%)  (14,3%)
lcenciat N=39 N=3 N=16 N=0(0%) N=16 N=18
Weksatafcent J (24,8%)  (8,8%) = (53,3%) (51,6%)  (64,3%)
sztaicenie
Y magisterium N=82 N=27 N=8 N=35 N=9 N=4
gistenu (522%) | (79,4%) | (26,7%) @ (68,6%) = (29,0%) = (14,3%)
doktorat N=22 N=2 N=3 N=9 N=5 N=2
(14,0%)  (59%) | (10,0%) = (17,6%) = (161%) & (7,1%)
Ukoriczone studia specjalistyczne N=60 N=15 N=12 N=16 N=11 N=8
dla kierownikéw projektu (382%) | (441%) @ (40,0%)  (31,4%)  (355%) | (28,6%)
iedvnarodowy | N=55 N=15 N=12 N=12 N=14 N=13
cdzy Y (350%)  (441%) | (40,0%) | (23,5%) | (452%) @ (46,4%)
_ ek N=53 N=9 N=8 N=29 N=5 N=5
Rodﬁg ¢ (33,8%) | (26,5%) | (26,7%) = (56,9%) = (161%) | (17,9%)
zZarzgdzanego
projzktu 9 badawcs N=24 N=5 N=8 N=4 N=7 N=5
y (153%) . (147%) = (267%) = (7,8%) | (22,6%) | (17,9%)
westvevin N=25 N=5 N=2 N=6 N=5 N=5
yeyjny (15,9%) = (147%) = (6,7%) = (11,8%) @ (16]1%) = (17,9%)
Doswiadczenie w zakresie
zarzadzania projektami (w latach) 8,92 7,91 6,80 9,20 7,71 9,07
—Srednia

N - liczebno$¢, Me — warto$¢ mediany dla skali sukcesu.

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 6. Wartos¢ mediany i standardu wyrazonego w stenach dla poszczegélnych

kompetencji
Kompetencje poznawcze (osobiste) EU BE IT PL PT SL
Mediana 438 414,5 420 452 430 451,5
Elastycznos¢
Standard 6 6 6 6 6 6
Mediana 453 421,5 441 470 455 446,5
Wytrwatos¢
Standard 6 6 6 6 6 6
) . Mediana 260 251 230 269 257 273
Rozwiazywanie probleméw
Standard 6 6 5 6 6 6
Mediana 418 401,5 395 440 375 442,5
Podejmowanie decyzji
Standard 6 6 6 6 5 6
Mediana 448 401,5 407 456 420 466
Planowanie i organizowanie
Standard 6 6 6 6 5 6
. Mediana 350 341,5 313 361 330 343,5
Innowacyjnos¢
Standard 6 6 6 6 5 6
Kompetencje spoteczne
Mediana 424 390 392 424 398 444
Przywédztwo
Standard 6 5 6 6 5 6
Mediana 458 431 446 463 456 471
Wspétpraca w zespole
Standard 6 6 6 6 6 6
Mediana 433 393 380 444 430 447,5
Komunikacja
Standard 6 6 6 6 6 6
Mediana 241 216 219,5 246 240 260,5
Zarzadzanie konfliktem
Standard 6 5 6 6 6 6
o Mediana 371 320 327 387 350 375
Negocjacje
Standard 6 6 6 6 5 6
Kompetencje profesjonalne
. . Mediana 447 410 408 471 406 445,5
Otoczenie projektu
Standard 6 6 6 6 5 6
. Mediana 400 390,5 327 403 345 451,5
Promocja
Standard 6 6 6 6 5 7
Zarzadzanie finansami Mediana 447 389 319,5 472 378 475
i ksiggowosc Standard 6 6 6 6 5 7
o ) Mediana 386 310,5 352,50 427 344 373
Monitoring i ewaluacja
Standard 6 6 6 6 5 6

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wartos¢ standardu dla kazdej kompetencji wyliczono jako wynik mediany u mene-
dzeréw projektow, ktorzy odniesli sukces przeliczony na skale stenowa. Mediane
te wyliczono na podstawie sumy punktéw przypisanych przez badanych kazdemu
twierdzeniu na skali odpowiedzi 0-100 dla kazdej kompetencji. Zatem suma ta moze
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wahac si¢ np. od 0 do 500 dla skali skfadajacej si¢ z 5 twierdzen. Mediane oraz war-
tos¢ standardu, wyrazong w stenach dla poszczegélnych kompetencji z podziatem
na kraje, zawarto w tabeli 6.

Wynik osoby badanej jest poréwnywany ze standardem - wynik zgodny ze standar-
dem oznacza poziom satysfakcjonujacy, wynik ponizej standardu to poziom niewystar-
czajacy (luka kompetencyjna — wyniki nizsze niz uzyskane przez potowe kierownikow
projektu odnoszacych sukces z grupy normalizacyjnej), a wynik powyzej — to poziom
znakomity kompetencji badanego kierownika projektéw. Przy poziomie niewystar-
czajacym badana osoba otrzymuje sugestie co do kierunkéw rozwoju kompetencji.

3. Opis narzedzia ComPM

Konstruujgc narzedzie ComPM, przeprowadzono procedure psychometryczna,
stosowang w opracowywaniu testow psychologicznych. Efektem tych prac jest narze-
dzie ComPM sktadajace si¢ z 70 twierdzen, ktdre stuzy do badania 15 kompetencji
kierownika projektow. Metoda jest dostgpna w wersji elektroniczne;.

Badany na skali 101-stopniowej (od 0 do 100, gdzie 0 oznacza ,nie, wcale nie’,
a 100 - ,tak, zdecydowanie”) za pomoca suwaka ustosunkowuje si¢ do kazdego
twierdzenia. Kompetencje podzielone sa na 3 grupy: grupe kompetencji poznaw-
czych (osobistych) tworzy 6 kompetencji; grupe kompetencji spotecznych - 5 kom-
petencji i grupe kompetencji profesjonalnych stanowig 4 kompetencje. W grupie
metakompetencji nie byto mozliwe opracowanie skal, dlatego narzedzie nie zawiera
zadnej kompetencji z tej grupy.

Kompetencje poznawcze (osobiste):

1. Elastyczno$¢ — umiejetno$¢ przystosowania i efektywnego wykonywania pracy
w réznorodnych i zmieniajacych sie sytuacjach oraz dziataniach w projekcie. Zdol-
no$¢ przewidywania oraz odpowiedniego reagowania na zmienne okolicznosci.

2. Wytrwalosé¢ - koncentracja na celu oraz podtrzymywanie wysitku w kierunku
jego osiagniecia, mimo trudnosci i zniechecenia. Przekonanie o wartosci wlozo-
nego wysitku w dziatanie i zdolnos¢ osiagania celéw — dazenie do sukcesu i nasta-
wienie na realizacje celéw projektu.

3. Rozwiazywanie probleméw — umiejetno$¢ zidentyfikowania kluczowych kom-
ponentéw problemu, analizowania danych w celu znalezienia rozwigzania. Znajo-
mo$¢ sposobdw rozwigzywania problemoéw oraz umiejetnos¢ ich rozwigzywania.

4. Podejmowanie decyzji — umiejetnos¢ zbierania informacji, oceny sytuacji oraz
dokonywania racjonalnego wyboru spo$réd wielu mozliwosci decyzyjnych. Umie-
jetnos¢ podjecia odpowiednich dzialan w czasie, aby zrealizowa¢ cele projektu.
Kompetencja ta wigze si¢ z przyjmowaniem na siebie odpowiedzialnosci za skutki
podjetych decyzji w warunkach zewnetrznej i wewnetrznej presji.
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5. Planowanie i organizowanie — umiejetnos¢ planowania dziatan ukierunkowa-
nych na osiaggniecie celu projektu, umiejetnos¢ sporzadzania plandw i organizo-
wania sobie pracy, okreslanie zadan w kontekscie czasu.

6. Innowacyjnos$¢ — tworcze podejscie do pracy w projekcie ukierunkowane na poszu-
kiwanie kreatywnych sposob6w udoskonalenia jej efektow. Umiejetno$¢ znajdy-
wania nowych sposobow zwigkszenia efektywnosci pracy.

Kompetencje spoleczne:

1. Przywodztwo - umiejetnos¢ osiagania celéw projektowych, umiejetno$¢ iden-
tyfikowania i wyznaczania celéw dla zespotu pracownikéw. Zdolnos¢ dystrybu-
owania zadan i udzielania informacji zwrotnych o ich realizacji. Umiejetnos¢
inspirowania zespolu do realizacji celéw projektu.

2. Wspolpraca w zespole — umiejetnos$¢ wspdtpracy w zespole i tworzenia klimatu
wspolpracy zespolowej ukierunkowanej na osigganie celéw projektu. Sprawnosé
w kontaktach interpersonalnych i umiejetnos¢ wykorzystania relacji w zespole
do osiggania celow projektu.

3. Komunikacja - obejmuje wiedz¢ i umiejetnosci porozumiewania si¢ ukierun-
kowanego na skuteczne zrozumienie stanowiska wspoirozmadwcy. Naleza do niej
umiejetnosci analizowania tresci, ale takze sprawno$¢ w identyfikowaniu czyn-
nikéw mogacych stac sie barierami komunikacyjnymi wptywajacymi na powo-
dzenie projektu.

4. Zarzadzanie konfliktem - charakteryzuje sie¢ umiejetnoscig konstruktywnego,
obiektywnego rozstrzygania konfliktéw, sprawnos¢ uwzgledniania réznych punk-
tow widzenia oraz postawg iz konflikty sa nieuniknione.

5. Negocjacje — obejmuje wiedze¢ i umiejetnosci pozwalajace osiggna¢ konsensus
w ramach zaistnialego konfliktu intereséw, ktéry utrudnia skuteczng realizacje
projektu. Znajomos$¢ zasad i metod prowadzenia negocjacji oraz umiejetnosé
perswazji, kierowania procesem, doprowadzania do zgody oraz budowania kli-
matu negocjacyjnego.

Kompetencje profesjonalne:

1. Promocja - umiejetnosci promowania projektu, znajomos¢ dzialan marketin-
gowych. Umiejetno$¢ przygotowania kampanii reklamowej i strategii promo-
cji projektu. Wiedza i zdolno$¢ do informowania o projekcie grup docelowych
- beneficjentow, uczestnikdw, partnerdw, spoteczenstwo, media itp.

2. Otoczenie projektu — umiejetnos¢ dokonania analizy problemu i celéw projek-
towych. Zdolnos¢ przeprowadzania analizy potrzeb projektu.

3. Zarzadzanie finansami i ksiegowos$¢ — umiejetnosci zarzadzania finansami,
przygotowania budzetow projektow, kalkulacji kosztow produkcji, oszacowanie
kosztéw zasobdw niezbednych do realizacji dziatan projektowych. Umiejetnosc¢
taczenia oszacowanych kosztow poszczegolnych dziatan lub pakietéw prac w celu
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okreslenia podstawowego poziomu kosztow; wplywanie na czynniki, ktdre tworza

odchylenia kosztowe i kontrolowanie zmian w budzecie projektu.

4. Monitoring i ewaluacja — umiejetnos$¢ nawigzywania i stosowania procedur, stan-
dardow i narzedzi w calym cyklu zycia projektu, aby uzyska¢ pozadany poziom
jakosci (produktow, dzialan). Analiza ryzyka projektu, analiza zagrozen i szans,
przygotowywanie i realizacja planow awaryjnych, wykorzystywanie informacji
zwrotnej w celu rozwigzania problemow.

Metoda jest dostepna w wersji elektronicznej, w 6 wersjach jezykowych: angiel-
skiej, niderlandzkiej, polskiej, portugalskiej, stowenskiej i wloskiej. Obliczanie wyni-
kow, odniesienie ich do norm i generowanie informacji zwrotnej z opisem poziomu
poszczegdlnych kompetenciji osoby badanej dokonuje si¢ automatycznie i jest dostepne
bezposrednio po ukonczonym badaniu.

Opis kazdej z 3 grup kompetencji, jaki otrzymuje osoba badana, sklada si¢ z 2 punk-
tow. Najpierw wyniki badanego kierownika projektu zostaly poréwnane z wynikami,
jakie uzyskali rézni kierownicy projektéow. Dzigki temu mozna wskaza¢, na jakim
poziomie (niskim, przecietnym lub wysokim) sg rozwiniete kompetencje danej
osoby. W drugiej czesci natomiast wyniki zostaly zestawione z wynikami kierowni-
kow projektow, ktdrzy w swojej pracy odniesli sukces. Badania kierownikéw sukcesu
pozwolito na okredlenie tzw. standardu, czyli minimalnego poziomu kompetencji
gwarantujacego sukces w zarzadzaniu projektem. Poprzez zestawienie wynikow ze
standardem jest mozliwe opisanie kompetencji na 3 poziomach: niewystarczajacym,
satysfakcjonujgcym i znakomitym. Niewystarczajacy poziom kompetencji oznacza
konieczno$¢ ich rozwoju, aby osiagna¢ sukces w zarzadzaniu projektem. W infor-
macji zwrotnej badany trzymuje takze opis potrzeb szkoleniowych, wynikajacych
wlasnie z niewystraczajacego poziomu kompetencji.

Uzytkownik narzedzia ComPM otrzymuje zatem informacje¢ na temat poziomu
wlasnych kompetencji istotnych w zarzadzaniu projektem wraz z ich odniesieniem
do norm oraz standardu, a takze wskazéwki co do dalszego rozwoju zawodowego.

Narzedzie jest uzupelnione o modulowy program szkolenia ,,Menedzer Projek-
tow Europejskich” wraz z innowacyjnymi materiatami: 1) pakietem dla uczestnika
szkolenia — menedzera projektu oraz 2) pakietem dla trenera i stanowi komplek-
sowy system podnoszenia kompetencji menedzeréw projektéw finansowanych ze
srodkéw unijnych.

Podsumowanie

Opracowanie nowego narzedzia do oceny kompetencji kierownika projektow
ComPM jest odpowiedzig na potrzeby wskazywane przez Komisje Europejska
w zakresie zarzadzania funduszami UE oraz poprawy jakosci ksztalcenia menedzeréw
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Zastosowanie ComPM jako narzedzia do pomiaru kompetencji menedzera projektéw .

projektow. Narzedzie ComPM pozwala na ocene poziomu kompetencji kluczowych
- poznawczych (osobistych), spotecznych i profesjonalnych — w pracy na stanowisku
kierownika projektu finansowanego ze srodkéw unijnych. Na rynku mozna znalez¢
niewiele narzedzi stuzacych do profesjonalnej diagnozy kompetencji osob zarzadza-
jacych projektami.

Wyniki badania mogg okazac si¢ niezwykle pomocne w planowaniu kariery zawo-
dowej oraz w rozwoju osobistym menedzera. Informacja zwrotna, generowana auto-
matycznie po ustosunkowaniu si¢ wobec poszczegoélnych twierdzen diagnozujacych
kompetencje, moze by¢ przyczynkiem do opracowania szczegétowego planu rozwoju
zawodowego konkretnej osoby, dostosowanego do jej potrzeb. Ponadto narzedzie
moze zosta¢ wykorzystane w procesie rekrutacji i selekeji, ocenie okresowej czy tez
w diagnozie potrzeb szkoleniowych.

W pracach nad konstruowaniem nowego narzedzia zastosowali$my procedure
psychometryczng, stosowang w metodologii badan psychologicznych. Narzedzie do
oceny poziomu kompetencji menedzeréw projektow jest trafne, rzetelne, wystanda-
ryzowane, obiektywne i znormalizowane, a jednoczesnie proste w stosowaniu i atrak-
cyjne dzieki elektronicznej formie oraz generujace obszerny opis kompetencji wraz
ze wskazdwkami co do dalszego ich rozwoju.
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ZASTOSOWANIE ComPM JAKO NARZEDZIA DO POMIARU
KOMPETENCJI MENEDZERA PROJEKTOW

Streszczenie

Celem przygotowanego artykutu jest zaprezentowanie autorskiego narzedzia do pomiaru kom-
petencji menedzeréw projektow. Metoda ComPM stuzy do pomiaru kompetencji poznawczych
(osobistych), spotecznych oraz profesjonalnych. W opracowaniu przedstawiono podstawy
teoretyczne, zasady konstrukeji, wlasciwo$ci psychometryczne i charakterystyke metody.
Narzedzie przeszto proces standaryzacji zgodnie z zasadami psychometrii. Badania prze-
prowadzono w Polsce, Belgii, Portugalii, we Wloszech oraz w Stowenii. Lacznie w badaniach
uczestniczyto ponad 500 menedzeréw zarzadzajacych projektami miekkimi, badawczymi,
inwestycyjnymi i miedzynarodowymi, finansowanymi ze srodkéw UE.

Opracowane narzedzie spetnia wszystkie standardy psychometryczne stawiane testom psycho-
logicznym - jest obiektywne, wystandaryzowane, trafne, rzetelne i znormalizowane (posiada
normy). Elektroniczna wersja narzedzia posiada wbudowane reguly obliczenia wartosci mie-
rzonych kompetencji. Stanowi wigc warto§ciowg propozycje kwestionariusza do pomiaru
kompetencji miekkich menedzeréw projektow.

Metoda moze by¢ wykorzystywana przez dzialy HR, firmy szkoleniowe i konsultingowe do
diagnozy potrzeb szkoleniowych menedzeréw projektéw europejskich, wspierania procesu
planowania kariery zawodowej i oceny okresowej menedzerdw, a takze w procesie rekruta-
cji oraz selekeji.

SELOWA KLUCZOWE: KOMPETENCJE MENEDZERSKIE, POMIAR KOMPETENC]JI,
ZARZADZANIE PROJEKTEM

IMPLEMENTATION OF THE ComPM AS ATOOL FOR
MEASURING PROJECT MANAGER COMPETENCIES

Abstract

The aim of the article is to present the new tool for measuring the competencies of project
managers. The ComPM method is used to measure cognitive (individual) competencies,
social and professional competencies. Theoretical background, construction principles, psy-
chometric properties and tool characteristics are presented. The tool has been standardized
according to the psychometric principles. The study was conducted in Poland, Belgium,
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Portugal, Italy and Slovenia, with over 500 managers of EU funded soft, research, investment
and international projects.

The ComPM method complies with all psychometric standards demanded of psychologi-
cal tests, i.e. objectivity, standardisation, validity, reliability and normalization (meeting the
norms). Electronic version of the tool has embedded formulas for calculating values of meas-
ured competences. It is therefore a valuable proposal for measuring the soft competencies
of project managers.

The method can be used by HR departments, training and consulting companies, it identi-
fies training needs of European project managers, it supports the process of career planning
and periodic assessment of managers, as well as the recruitment and selection processes.

KEY WORDS: MANAGERIAL COMPETENCES, MEASURE OF COMPETENCES,
PROJECT MANAGEMENT
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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 oddzialtywanie 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 uczelnig ekonomiczng
w Polsce, a zarazem jednym z wiodacych uniwersytetéw ekonomicznych w Europie.

Cecha wyro6zniajaca SGH na tle innych szkoél 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 studiow,
lecz takze o wyborze przedmiotéw i wyktadowcow. 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,

m 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 zagranica 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 studidw.

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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