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szyMON CYFERT* [

OD REDAKTORA NACZELNEGO

W literaturze przedmiotu mozna wskaza¢ na liczne publikacje podkreslajace
imperatyw dzialan innowacyjnych, traktujace o tym, jak w efektywny sposob nalezy
tworzy¢ innowacje i w jaki sposob nalezy sprawnie nimi zarzadza¢. W opracowaniach
tych, definiujac zbidr korzysci bedacych pochodng dziatan innowacyjnych, jako sine
qua non przyjmuje sig, ze organizacje powinny funkcjonowac wedtug zasady ,,ciagle
poszukiwanie i wdrazanie innowacji albo $mier¢”. Autorzy tych publikacji wskazuja,
ze imitatorzy, jezeli ich istnienie ma w ogdle jakakolwiek racje¢ bytu, s3 skazani na
ciezki los i musza zadowalac si¢ wylgcznie tym, co pozostawiaja im innowatorzy, za$
sama imitacja jest przedstawiona jako proces spontaniczny, o niesprecyzowanym
wyraznie celu, przed ktérym innowatorzy moga fatwo si¢ obroni¢ przez tworzenie
wysokich barier wejscia do sektora i zwigkszanie skali dziatalnosci.

Powyzszy poglad, czesto eksponowany w literaturze przedmiotu, nie znajduje
potwierdzenia w praktyce gospodarczej, bowiem najwieksze korzysci wynikajace
ze wzrostu produktywnosci sa zwigzane nie tyle z pierwotnymi innowacjami, ile
z pojawiajacymi si¢ po nich udoskonaleniami - imitatorzy s w stanie dostarczy¢
odbiorcom nie tyle produkt udoskonalony, ile takze znacznie tanszy. Przy relatywnie
niskim poziomie marzy réznice w strukturze i poziomie kosztow posiadajg ogromne
znaczenie, pozwalaja bowiem imitatorom na podejmowanie dziatan zwiekszajacych
konkurencyjnos¢, poczawszy od redukeji cen, poprzez oferowanie produktow o wyzszej
jakosci, az do doskonalenia kanatéw dystrybucji i obstugi posprzedaznej, wzglednie
wydluzania okresu gwarancji i doskonalenia oferty serwisowe;.

Imitacja oznacza kopiowanie, rekonstrukcje lub odtwarzanie innowacji lub nowego
rozwigzania. Przedmiotem kopiowania moze by¢: produkt, ustuga, proces, procedura
lub model biznesu. Imitacja moze by¢ dokonywana wedlug zasady ,tak samo” lub
moze stanowi¢ pewng modyfikacje wzglednie adaptacje oryginalu. Moze ona takze
zmieni¢ swoj charakter od doktadnej kopii po przejmowanie idei. Moze wreszcie
oscylowa¢ miedzy intuicyjnym nasladowaniem i pelnym kopiowaniem.

* Prof. dr hab. Szymon Cyfert — Redaktor Naczelny kwartalnika ,,Organizacja i Kierowanie”.
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Imitacje nalezy rozpatrywac jako swoistego rodzaju strategie dzialania nie tylko
skoordynowang z przedsigwzieciami innowacyjnymi, lecz takze niezbedna dla koncen-
tracji i efektywnego wykorzystania innowacyjnych zdolnosci. Podczas gdy innowatorzy,
wytyczajac nowe kierunki rozwoju, ponosza ogromne naklady finansowe, innowatorzy
podazaja za nimi z ,,darmowymi biletami”, redukujac nie tylko poziom zaangazowa-
nia w sferze B+R, lecz takze w obszarze reklamy i promocji. Poniewaz imitatorzy nie
s3 zwigzani inwestycjami, koniecznymi do realizacji - jak w przypadku innowatoréw,
moga elastycznie dopasowywac swoje produkty do potrzeb rynku, uwzgledniajac
zmieniajace si¢ gusty odbiorcéw lub wdrazajac technologie nowej generacji.

Ryszard Borowiecki i Tomasz Kusio podejmuja probe przeprowadzenia syn-
tezy rozwazan nad determinantami rozwoju innowacyjnosci sektora MSP. Autorzy
dowodzac, iz czynniki decydujace o rozwoju innowacyjnosci sektora MSP w wymia-
rze krajowym powinny by¢ identyfikowane i analizowane przez przedsiebiorcow,
a nastepnie dopasowywane do potrzeb konkretnych przedsigbiorstw, wyrdzniajg trzy
grupy determinanty rozwoju innowacyjnosci sektora MSP: czynniki wewnetrzne,
czynniki oddzialujace na sektor oraz czynniki moderujace, do ktérych zaliczaja
przedsiebiorczos¢ i orkiestracje.

Monika Stelmaszczyk analizuje relacje pomiedzy organizacyjnym uczeniem
sie, innowacjami i zaufaniem. Przeprowadzone postgpowanie badawcze pozwolito
Autorce na zaobserwowanie, iz wzrost warto$ci kazdego z wymiaréw organizacyjnego
uczenia si¢ znajduje przetozenie na poziom intensywnosci dzialan innowacyjnych
w przedsigbiorstwie, za§ uwzglednienie w relacji uczenie si¢ — innowacje zmiennej
zaufania stanowilo podstawe do sformulowania wniosku o braku efektu mediacyjnego
na poziomie organizacyjnego uczenia sie, o stabym efekcie mediacyjnym na pozio-
mie indywidualnego uczenia si¢ oraz o silnym efekcie mediacyjnym na poziomie
zespolowego uczenia si¢.

Dokonane spostrzezenie, iz w ramach paradygmatéw nauk o zarzadzaniu sg pro-
wadzone burzliwe dyskusje, ktérym dotychczas poswiecono znacznie mniej miejsca
w piSmiennictwie niz dyskusjom o przewadze poszczegdlnych paradygmatow, sklonito
Wojciecha Czakona do podjecia proby charakterystyki probleméw wystepujacych
w zastosowaniu metod ilosciowych przez badaczy publikujacych w najlepszych
wydawnictwach §wiatowych. Autor wskazujac na narastajaca krytyke wykorzystania
badan ilo$ciowych, formuluje postulat dotyczacy celowosci doskonalenia metodologii
nauk o zarzadzaniu.

Patrycja Klimas analizuje zmienne strukturalne wykorzystywane w analizie
sieciowej wraz z mozliwosciami ich wykorzystania w badaniach nad funkcjonowa-
niem oraz usprawnianiem sieci dostaw. Autorka wskazujac na problemy pojawiajace
sie w zakresie interpretacji zaréwno zmiennych strukturalnych, jak i zwigzanych
z wyznaczania granic sieci, wskazuje na pozytywne implikacje stosowania podejscia
sieciowego oraz aplikacji analizy sieciowej, ktore Jej zdaniem wydaja sie by¢ istotne.
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Marek Cwiklicki prezentuje posta¢ i dorobek naukowy Luthera H. Gulicka III,
zaliczanego do twdrcow uniwersalistycznego nurtu naukowego zarzadzania. Autor
wskazujac na aktualnosci zagadnien bedacych w centrum zainteresowania prac
badawczych L.H. Gulicka, podkresla, iz Jego dorobek w znaczacy sposob wplynal
na ksztaltowanie si¢ zarzadzania publicznego poprzez adaptacje zasad zarzadzania
przedsiebiorstwem do administracji publiczne;j.

Przyjecie zalozenia, iz elastycznos¢ zatrudnienia nie tylko zwigksza mozliwosci
dziatania przedsigbiorcow, lecz takze wplywa na ich innowacyjnos¢, stanowito dla
Beaty Skowron-Mielnik i Grzegorza Wojtkowiaka punkt wyjscia do poszukiwania
odpowiedzi na pytanie, jaki jest zakres elastycznosci po stronie pracownikow i czy
mozna zdefiniowac¢ cechy i sytuacje, w ktorych osoby podejmujace prace sa sklonne
zmieni¢ forme zatrudnienia. Przeprowadzone postepowanie badawcze pozwolilo
Autorom na wskazanie sytuacji zwigzanych z cechami demograficznymi i aktualnymi
warunkami pracy, ktore moga sprzyjac wigkszej elastyczno$ci pracowniczej.

Przedmiot zainteresowania Marzeny Stor i Adama Suchodolskiego stanowig
kompetencje zwigzane z realizacjg funkcji personalnej w przedsiebiorstwie, ktore,
ze wzgledu na wyniki osiggane przez przedsigbiorstwo, sg istotne z punktu widzenia
zadan realizowanych przez kadre menedzersky. Przeprowadzone postepowanie
badawcze pozwolito Autorom na wyprowadzenie konkluzji, ze o ile dla przedsie-
biorstw zagranicznych istotne s3 kompetencje zwigzane z zarzadzaniem talentami,
o tyle dla polskich przedsiebiorstw najwazniejsze sa kompetencje, ktére odpowiadaja
subfunkcjonalnym obszarom ZZL, takim jak: ocenianie, wynagradzanie i zarzadza-
nie talentami.

Przeprowadzone postgpowanie badawcze nad determinantami organizacji szkolen
w organizacjach stanowito dla Marka Kunasza podstawe do sformulowania wniosku
o wplywie na proces wyboru zmiennych charakteryzujacych system zarzadzania orga-
nizacjg, do ktdrych zaliczyt On poziom wdrozenia rozwigzan systemowych w sferze
szkolenia oraz zaalokowanie osoby odpowiedzialnej za sprawy personalne. Zdaniem
Autora wdrozenie rozwigzan systemowych w obszarze szkolenia oraz przypisanie
odpowiedzialnosci za funkcje personalng w organizacji do osoby na stanowisku
kierownika w istotny sposéb wplywa na realizacje szkolen.

Poczynione spostrzezenie o niskiej skutecznosci realizacji projektow IT stalo
sie dla Moniki Wozniak podstawg do przeprowadzenia badan nad determinantami
sukcesu projektow IT z perspektywy wybranych aspektow kultury organizacyjnej.
Autorka wskazuje na istnienie zaleznosci pomiedzy skuteczno$cia realizacji projek-
tow IT a kulturg organizacyjna, obszarami wptywu wiadzy, tozsamoscig zawodowa
pracownikéw IT oraz innymi aspektami behawioralnymi.

Dorota Kanafa-Chmielewska, Irina Pir6g-Nabokowa oraz Natalia Bartosz podej-
muja probe analizy znaczenia postaw w budowaniu programéw poprawy bezpie-
czenstwa pracy w przedsigbiorstwach gorniczych. Autorki wskazuja, ze zastosowanie
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. Szymon Cyfert

psychologii postaw w zarzadzaniu personelem ma istotne znaczenie dla powodzenia
przedsigbiorstwa, i formuluja zalecenia dotyczace zasadnos$ci kreowania i zmiany
postaw pracowniczych.

Zycze przyjemnej lektury!
Szymon Cyfert
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RYSZARD BOROWIECKI*, TOMASZ KUSIO** [ GG

DETERMINANTY ROZWOJU
INNOWACY|NOSCI SEKTORA MSP’

Wprowadzenie

Wspolczesna gospodarka charakteryzuje si¢ duza zmiennoscia i niepewnoscia.
Mikro, mate i $rednie przedsiebiorstwa odgrywaja w niej istotng role, bedac gene-
ratorem miejsc pracy oraz majac duzy wplyw na Produkt Krajowy Brutto. Mozna
zaréwno moéwic o determinantach rozwoju sektora MSP, jak i determinantach odro-
dzenia sektora MSP [4, s. 114-115]. Problem innowacyjnosci w odniesieniu do sek-
tora MSP to problem w skali makro, ktory jednoczesnie bezposrednio odnosi si¢ do
funkcjonowania indywidualnych matych i §rednich przedsigbiorstw, co z kolei pod-
kresla jego aspekt mikroekonomiczny. Z tego wzgledu podejmujac problem rozwoju
innowacyjnosci sektora MSP, nalezy odnies¢ sie zaréwno do bezposredniego otoczenia
pojedynczej organizacji, jak i do otoczenia dalszego, zewnetrznego, w jakim funkcjo-
nujg male i srednie przedsigbiorstwa. Znaczenie sektora MSP dla rozwoju gospodar-
czego kraju jest wyrazne w szczegdlnosci ze wzgledu na generowanie miejsc pracy.
Réwniez w kontekscie rozwoju gospodarczego tematyka rozwoju MSP jest szczegodl-
nie istotna. Czynniki decydujace o rozwoju innowacyjnosci sektora MSP w wymia-
rze krajowym powinny by¢, w dynamicznie rozwijajacej sie gospodarce wiedzy oraz
postepujacej intelektualizacji procesow gospodarczych [3, s. 6], bardzo starannie zba-
dane i zaadaptowane we wlasnej firmie przez przedsiebiorcéw. Podstawowym celem
artykutu jest synteza rozwazan odnoszacych sie do rozwoju innowacyjnosci sektora
MSP, dokonana na podstawie krytycznej analizy literatury krajowej i zagraniczne;j.

* Prof. dr hab. Ryszard Borowiecki — Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw, Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie.
** Dr Tomasz Kusio - Katedra Zarzgdzania Zasobami Pracy, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkéw przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjalu badawczego.
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1. Znaczenie sektora MSP w gospodarce

Duze znaczenie sektora MSP wynika z jednej strony m.in. z istotnego wplywu
MSP na generowanie krajowego PKB, a z drugiej — na generowanie miejsc pracy.
W ujeciu krajowym wptyw MSP na PKB to okolo potowa, a jezeli chodzi o rynek
pracy to ok. 70%. Z tego makroekonomicznego punktu widzenia pochylenie sie nad
innowacyjnoscig sektora MSP, a co za tym idzie jego konkurencyjnoscia, stanowi
tematyke szczegdlnie wrazliwg i wazng. Wzrost innowacyjnos$ci w sektorze MSP powi-
nien doprowadzi¢ do wzrostu stanu jego pozadanego rozwoju, a w efekcie rowniez
stanu gospodarczego regionu czy tez kraju. Nalezy jednoczesnie doprecyzowac poje-
cie stanu, poniewaz zgodnie z teorig Schumpetera jako gospodarke zdrowa uznaje
sie nie gospodarke w stanie rownowagi, ale t¢ podlegajaca ciaglym oddzialywaniom
innowacji [15, s. 184], czyli mozna skonstatowa¢, ze stagnacja gospodarcza nie jest
pozadanym stanem. Rozwoj samych przedsigbiorstw réwniez mozna rozpatrywac
w ujeciu statycznym i dynamicznym [25, s. 64]. Dynamika w gospodarce bezposred-
nio zatem wigze si¢ z rozwojem innowacyjnosci. Wplyw innowacji na gospodarke
jest bardzo istotny. Mozliwo$ci oddziatywania innowacji na rozwoj spoteczno-gospo-
darczy wynikajg z nastepujacych przestanek [23,s. 11]:

= koncentracji duzych $rodkéw finansowych przeznaczonych na rozwdj nauki,
co pozwala tworzy¢ nowoczesne, wysoko wydajne wyposazenie techniczne

i kadrowe;

= silnego powigzania nauki z produkejg, rynkiem wewnetrznym i $wiatowym, co
powoduje, ze podejmowane przedsiewziecia naukowo-badawcze s nakierowane
przede wszystkim na sprostanie potrzebom rynku;

= traktowania innowacji jako procesu, ktérym nalezy wlasciwie zarzadzaé na kaz-
dym poziomie organizacji - przedsiebiorstwa, regionu, panstwa, Unii Europejskiej.

Dostrzegajac wplyw innowacyjnosci na rozwoj gospodarczy kraju, za priorytety
zwiekszania innowacyjnosci gospodarki krajowej, juz do 2006 r. w programie zwiek-
szania innowacyjnosci gospodarki w Polsce, uznano [10, s. 44-45]:

= tworzenie mechanizmoéw i struktur sprzyjajacych dzialalnosci innowacyjnej;
= ksztaltowanie postaw innowacyjnych;

m zwigkszenie sprawnos$ci wdrazania nowoczesnych rozwigzan w gospodarce;
= zmiang¢ wzorcdw konsumpcji i modeli produkcji na bardziej korzystne.

W 2006 1. przyjeto dokument pt. ,,Kierunki zwigkszania innowacyjnosci gospodarki
na lata 2007-2013, stanowigcy kontynuacje programu zwiekszania innowacyjnosci
[12, 5. 222]. W perspektywie do 2020 r. jednymi z dokumentow strategicznych, ktore
poruszaja problem rozwoju innowacyjnosci, s3 ,,Sredniookresowa strategia rozwoju
kraju” oraz ,Krajowy program reform” na rzecz realizacji strategii ,,Europa 2020”
[14,s.12].
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2. Innowacyjnos¢ gospodarki a innowacyjnos¢ MSP

O stopniu innowacyjno$ci w gospodarce, w ujeciu krajowym, $wiadczg m.in.
wskazniki, takie jak:
liczba powstajacych przedsiebiorstw,

liczba upadajacych przedsiebiorstw,

liczba zglaszanych innowacji,

liczba rejestrowanych patentow.

W ujeciu wezszym, odnoszacym sie do pojedynczego przedsiebiorstwa, o inno-
wacyjnosci mowa wtedy, gdy firmy cechuje:

» duza liczba zglaszanych innowacji mierzona w warto$ciach bezwzglednych lub
wzglednych;

» duza liczba rejestrowanych patentdw mierzona w warto$ciach bezwzglednych
lub wzglednych;

= $rodki motywacji finansowe i pozafinansowe stosowane w przedsiebiorstwach;

= style kierowania o charakterze demokratycznym;

= wystepowanie klimatu organizacyjnego, gdzie pracownicy majg dostep do infor-
macji, wspdlpracuja ze sobg i znajduja w tym zakresie poparcie, a ich pomysty

nie sg bezposrednio i natychmiastowo krytykowane [8, s. 62].

Z kolei do oceny efektow dzialalnosci innowacyjnej przedsigbiorstwa stuzy wskaz-
nik wartosci sprzedazy produktéw nowych lub ulepszonych do przychodéw ogétem.
W tym przypadku pod uwagg jest brana sprzedaz w danym roku, natomiast jezeli
chodzi o produkty nowe lub ulepszone - dotyczy ona horyzontu ostatnich trzech
lat [33,s. 72].

W nawigzaniu do rozwoju innowacyjnosci gospodarki o rozwoju sektora MSP
mozna méwi¢ w kontekscie ilosciowym oraz jako$ciowym. W kontekscie iloscio-
wym za miernik rozwoju innowacyjno$ci mozna przyja¢ dodatni i rosnacy wynik
w zakresie nowo zakladanych matlych oraz srednich przedsigbiorstw wobec tych
likwidowanych, a w kontekscie jakosciowym — dodatni wynik finansowy dzialalnosci
w odniesieniu do sektora MSP jako calo$ci, rosnacy w stosunku do okreséw wcze-
$niejszych. Miare rozwoju mozna réwniez odnie$¢ do dynamiki zyskownosci w sek-
torze MSP. Z kolei majac na uwadze rozwdj innowacyjnosci sektora, rowniez mozna
tu zastosowac kontekst ilosciowy oraz jakosciowy. W kontekscie ilo§ciowym rozwdj
innowacyjnosci sektora bedzie oznaczatl liczbe innowacji wdrozonych w przedsie-
biorstwach albo tez liczbe przedsiebiorstw oferujacych innowacyjne produkty i/lub
ustugi. W kontekscie za$ jakosciowym miarg rozwoju innowacyjnosci bedzie odse-
tek MSP, w ktérych zostaly wdrozone innowacje, czy tez stopien nasycenia innowa-
cjami przedsigbiorstw z sektora MSP. Za wskaznik poziomu rozwoju innowacyjnosci

ORGANIZACJA | KIEROWANIE © nr3 /2016 (173) 13



sektora mozna uznac réwniez wartos$¢ zaangazowanego kapitatu do zaimplemento-
wania nowatorskich produktow czy tez procesow.

O poziomie innowacyjnosci organizacji decyduje tez zdaniem E. Stawasza branza,
w ktorej dziata dane przedsiebiorstwo [28, s. 39]. Organizacje dzialajace w sektorach
dojrzatych cechuja si¢ wysoka innowacyjnoscia procesows, z kolei w sektorach znaj-
dujacych sie we wezesnych fazach cyklu zycia innowacyjno$¢ odnosi si¢ do rozwigzan
produktowych i technicznych. Majac na uwadze nadwyzke zakladanych przedsie-
biorstw wobec likwidowanych, nalezy réwniez wzig¢ pod uwage branze, w jakich
te przedsigbiorstwa sg zakladane. Nowe innowacyjne przedsigbiorstwa bedzie cecho-
wala innowacyjno$¢ produktowa, za$ wzrost innowacyjnosci w organizacjach istnieja-
cych bedzie ukierunkowany bardziej na innowacje procesowe. Z powyzszego punktu
widzenia, majac na uwadze podejscie ilo§ciowe do poziomu rozwoju innowacyjnosci
w wymiarze krajowym, nalezaloby dokonac¢ intensyfikacji dzialan proinnowacyjnych
o charakterze procesowym w MSP sektorow dojrzalych oraz dzialan proinnowacyj-
nych o charakterze produktowym i technicznym w sektorach znajdujacych si¢ we
wezesnych fazach cyklu zycia.

Praktyka realizacji innowacji to wdrazanie z jednej strony wielu matych zmian,
z drugiej za$ — dokonywanie niewielu, ale znaczacych, radykalnych zmian istnieja-
cych produktéw i proceséw. Innowacje radykalne stymuluja rozwéj nowych branz
przemystu i ustug [23, s. 16]. Intensyfikacja proceséw innowacyjnych moze, tym
samym, wplywac na kreowanie rynkow. Przede wszystkim nowe mozliwosci w zakre-
sie powstajacych produktéw oznaczaja zainteresowanie przedsiebiorcow zaklada-
niem firm zajmujacych si¢ zdobywaniem nowych rynkéw, i tym samym kreowaniem
potrzeb u konsumentéw. Dotyczy to gléwnie sektora MSP jako najszybciej reagujacego
na pojawiajace sie symptomy mozliwosci komercyjnych. Tym samym wprowadzanie
innowacji radykalnych moze, w kontekscie sektora przemystu, wprowadza¢ wigkszy
dynamizm w rozwoju innowacyjnosci gospodarczej. Wprowadzanie innowacji rady-
kalnych wiaze si¢ w duzym stopniu z rezultatami prowadzonych badan naukowych.
Z tego wzgledu czynnikami decydujacymi o dynamizmie rozwoju innowacyjnosci
beda dziatania majace na celu doprowadzanie do rozwoju firm typu spin-oft, wspie-
ranie przedsigbiorczo$ci akademickiej, generalnie doprowadzanie do wiekszej aktyw-
nosci w zakresie zaktadania nowych firm akademickich (rys. 1).

Przedsigbiorca jest glownym aktorem procesu innowacyjnego oraz czynnikiem
sprawczym powstania innowacji. Przedsigbiorcy sa réwniez uznawani za gtéwnych
aktoréw w tworzeniu gospodarki opartej na wiedzy [1, s. 155]. Jednakze potrzebuja
oni wiedzy, ktéra jest dopiero przeksztalcana w innowacje. Polityka przedsiebior-
czo$ci dotyczy aktywnosci przedsigbiorczej przedsigbiorstw powstajacych, znajdu-
jacych si¢ we wezesnych fazach rozwoju. Natomiast polityka innowacyjna powinna
obejmowac dzialaniami przedsigbiorstwa juz na rynku operujace, te zaréwno cha-
rakteryzujace si¢ wysoka innowacyjnoscig, jak i te dzialajace w branzach tradycyj-
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nych. Warunkiem niezbednym do przejicia od fazy zatozycielskiej do rozwoju jest
stworzenie srodowiskowych i instytucjonalnych stymulatoréw sprzyjajacych inno-
wacyjnej przedsiebiorczosci poprzez: edukacje, szkolenia, promocje postaw przedsie-
biorczych, ulatwienie dostepu do zrédel finansowania ryzyka, zachety do absorpcji
wiedzy i transferu technologii. Do zadan instytucji rzadowych nalezy ksztaltowanie
ogolnych ram ekonomicznych, prawnych, instytucjonalnych, sprzyjajacych dziatal-
nosci innowacyjnej w gospodarce, oraz bezposrednie wspieranie rozwoju potencjatu
badawczo-rozwojowego i rzeczowego kraju [19, s. 91].

Rysunek 1. Powiazanie polityki innowacyjnej, polityki przedsiebiorczosci i polityki
wsparcia MSP

POLITYKA INNOWACY|NA

POLITYKA
PRZEDSIEBIORCZOSCI N T T T T

POLITYKA MSP

/,/’/: Nowe firmy

o * Przedsiebiorcy e Firmy aktywne

/ innowacyjni innowacyjnie \

5\ * Spin-offs e Firmy szybko rosnace ]

S * Przedsiebiorczos¢ e Firmy bierne !
\\ akademicka innowacyjnie o

Faza Start-up Woczesny Utrzymanie
przedzatozycielska wzrost warostu

Fazy rozwoju firmy

Zrédto: [29, s. 106].

3. Innowacyjnos¢ w sektorze dojrzatych branz MSP

W obszarze innowacyjnosci sektor MSP jest zréznicowany. Wystepuja w nim
zardwno przedsiebiorstwa bierne, jak i aktywne innowacyjnie, zaréwno te, ktérych
zachowania innowacyjne ograniczaja si¢ do prostych imitacji, jak i te, ktére wdra-
zaja innowacje radykalne, zaréwno te dojrzale, jak i te w poczatkowych fazach cyklu
zycia [27, s. 43].

Innowacje decydujg o konkurencyjnosci funkcjonujacego juz dojrzatego przed-
siebiorstwa, dlatego ich brak stwarza dla przedsigbiorstwa zagrozenie utraty posiada-
nej pozycji rynkowej. Z tego wzgledu, majac na uwadze, po pierwsze, turbulentnos¢
otoczenia oraz, po drugie, zagadnienie permanentnej zmiany jako jedynego pewnika
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charakteryzujacego procesy zachodzace w otoczeniu organizacji, dziatalno$¢ inno-
wacyjna stanowi czynnik niezbedny do utrzymania lub poprawy pozycji konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa. Mozna dokonywa¢ bardzo zréznicowanego podziatu
otoczenia wedtug réznych kryteriow, jezeli jednak wzig¢ pod uwage najbardziej pod-
stawowy podzial, to otoczenie organizacji jest blizsze lub dalsze oraz wewnetrzne
i zewnetrzne. Na rysunku 2 przedstawiono te elementy otoczenia, ktére majg wpltyw
na innowacyjno$¢ organizacji.

Rysunek 2. Analiza zewnetrznego otoczenia

Elementy otoczenia: .
. koli i Potencjalne
« ekonomiczne Zewnetrzne okolicznosci liwodci
d fi sprzyjajace (szanse) moziiwosd
» demograficzne ) . .
lit 9 wplywaja na determinujg | dZziatania
* polityczno-prawne > - > izacji
« spoteczno-kulturowe Zewnetrzne zagrozenia organizacji
P w zakresie
* technologiczne . . . -
9 Zewnetrzne ograniczenia innowagji
* naturalne

Zrédto: [23, s. 65].

Mozna do nich zaliczy¢ elementy: ekonomiczne, demograficzne, polityczno-
-prawne, spoteczno-kulturowe, technologiczne oraz naturalne. Determinuja one
pozytywny badz negatywny splot okolicznosci stanowigcych szanse lub zagrozenie
dla organizacji. Jednocze$nie stanowia zewnetrzne bariery funkcjonowania orga-
nizacji. Zewnetrzne okolicznosci sprzyjaja powstawaniu rozwigzan o charakterze
nowatorskim, a nastepnie ich wdrazaniu do organizacji, bez wzgledu na to, czy cho-
dzi o ograniczenia, szanse, czy tez zagrozenia. Niejednokrotnie zewnetrzne zagro-
zenie moze w rzeczywisto$ci okazac sie szansg dla organizacji na zdystansowanie
sie od konkurentow.

W organizacjach dojrzatych branz, gdzie wprowadzone innowacje stanowig pro-
dukty znajdujace si¢ w fazie dojrzalosci lub poczatkowego spadku, szczegdlnie wazna
jest analiza otoczenia, stanowigca jednoczesnie biezacg analize konkurencyjnosci
firmy, czyli jej pozycji na rynku. Innowacje osiggajg stadium dojrzalosci, a nastep-
nie zanikaja, co generuje kolejne podazanie do poszukiwania zmiany [15, s. 184].
Zmiany w przedsiebiorstwie to immanentny element jego rozwoju, wynikaja one
z bezposredniego powigzania przedsiebiorstwa z otoczeniem i uzaleznieniem jego
sukcesu od umiejetnosci dostosowania sie do jego oczekiwan elastyczniej, efektyw-
niej i bardziej atrakcyjnie niz konkurenci [11, s. 127].

Konkurencyjno$¢ w skali globalnej nie jest mozliwa bez zdolnosci do ciaglego
wprowadzania zmian, obejmujacych praktycznie wszystkie aspekty dzialalnosci
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gospodarczej i spolecznej. Przez innowacyjnos¢ gospodarki nalezy rozumie¢ jej zdol-
no$¢ do kreowania i wprowadzania innowacji. W praktyce oznacza to umiejetnosé
i motywacje¢ przedsiebiorcéw oraz pracownikéw do ciaglego poszukiwania i wyko-
rzystywania wynikow prac rozwojowych, badawczych, nowych koncepcji, pomystow,
wynalazkéw i know-how [10, s. 43-44]. Szczegdtowa rola jest przypisywana przed-
siebiorcy — innowatorowi, ktéry wprowadzajac innowacje, osiaga zysk nadzwyczajny,
tym samym stanowigc punkt odniesienia dla kolejnych pojawiajacych sie przedsie-
biorstw, ewentualnie przedsiebiorstw juz istniejacych i wprowadzajacych innowacje.
Dynamika wprowadzania nowatorskich zmian w funkcjonujacym przedsigbiorstwie
decyduje o sprawnosci jego funkcjonowania.

Warunkami koniecznymi do sprawnego oraz efektywnego funkcjonowania orga-
nizacji ekonomicznej sa [17, s. 354]:

= wlasciwa ilos¢ oraz jako$¢ zasobow: ludzkich, materialnych i finansowych;

= odpowiednie ramy zalezno$ci prawnych i organizacyjnych;

= znaczgce ograniczenia réznorodnych barier i w nawigzaniu do tego dostep do
swiatowych kupcow i rynku sprzedawcow;

= wlasciwa kultura organizacyjna.

Z drugiej strony warunkami wystarczajagcymi do sprawnego oraz efektywnego
funkcjonowania organizacji ekonomicznej, odnoszacymi sie do otoczenia, warun-
kami oczekiwanego stanu rynkowego sa:

= zarzadzanie produkcja i marketingiem,
= wybor produktéw i ustug,
= wybor czynnikéw ludzkich oraz technologicznych.

O innowacyjnosci organizacji decydujg zatem zaréwno posiadane zasoby oraz
ich ciggly rozwdj, jaki moze by¢ zagwarantowany jedynie w warunkach odpowied-
niej kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa, jak i relacje zachodzace miedzy tymi
zasobami, czyli efektywno$¢ gospodarowania nimi. Szczegélnie wazne, w odniesie-
niu do innowacyjnosci, s3 zasoby informacyjne, zasoby wiedzy, ktore czerpig dane
z otoczenia i sg zdolne do ich przetworzenia na potrzeby dokonania analizy rynkow.

4. Uwarunkowania innowacyjnosci MSP

Czynniki wspierajace innowacyjno$¢ mozna zatem podzieli¢ na dwie grupy:
jedng stanowig dzialania wlasne organizacji, drugie zas dziatania idace od otoczenia
w kierunku organizacji, czyli wszelkiego rodzaju polityka proinnowacyjna zaréwno
na poziomie krajowym, jak i regionalnym. A. Pomykalski definiuje tzw. zwigzki
ekonomiczno-spoleczne charakteryzujace innowacje, ktére rozumie w ujeciu pod-
miotowym (panstwo, region, organizacja), jak réwniez w ujeciu przedmiotowym
(instrumenty oddzialywania na organizacje i otoczenie, procesy, finanse, decyzje,
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strategie) [23, s. 18]. W kontekscie rozwoju sektora MSP mowa zaréwno o ujeciu
podmiotowym, w ktérym organizacja, do ktérej odnosi si¢ innowacyjnos¢, jest mata
lub $rednia firma, i w ujeciu przedmiotowym, gdzie zwiazki ekonomiczno-spoleczne
dotycza decyzji i proceséw majacych miejsce w matym lub srednim przedsiebiorstwie.
Czynniki otoczenia, o charakterze polityki proinnowacyjnej, w sposéb uporzadko-
wany podaje metodologia Oslo, ktéra za uwarunkowania innowacyjnosci organiza-
cji wskazuje cztery szeroko ujete sfery, czy tez kategorie czynnikow [31, s. 19-24]:
= uwarunkowania ogélne, czyli instytucje i ogolne warunki determinujace zakres
i mozliwos$¢ wdrazania innowacji;
= baze naukowo-inzynieryjna, obejmujacg instytucje naukowo-techniczne wspie-
rajace innowacyjnos$¢ organizacji poprzez zapewnienie ksztalcenia technicznego
oraz wiedzy naukowej;
= czynniki transferu technologii, czyli czynniki ludzkie, spoteczne i kulturowe, wpty-
wajgce na transmisje informacji oraz procesy uczenia si¢ w organizacji;
= wewnetrzne determinanty innowacyjnosci organizacji, tzw. ,,dynamo inno-
wacyjnosci’, obejmujace dynamiczne czynniki oddzialujace na organizacje lub jej
bezposrednie otoczenie i majace bezposredni wplyw na poziom jej innowacyjnosci.
W kontekscie polityki innowacyjnej jest istotna nie pomoc zastepujaca, ale pomoc
wspierajgca wlasng dzialalnos¢ innowacyjna przedsigbiorstw, m.in. przez wspieranie
rozwoju sektora instytucji posredniczacych i transferujacych wiedzg oraz technologie
adresowane do MSP. Trzy gtéwne obszary polityki innowacyjnej to:
= stymulowanie konkurencyjnosci, ulatwienie procedur administracyjnych i podat-
kowych, zwigkszenie srodkéw na finansowanie dziatalno$ci innowacyjnej, ochrona
praw wlasnosci intelektualnej oraz uproszczenie procedur prawnych,
= stymulowanie sprzezenia badan i innowacji przez dziatania prowadzace do zwiek-
szenia nakladéw na badania wtasne firm, okreslenia kierunku prac badawczych
i rozwojowych, tworzenia nowych firm zwigzanych z nowymi technologiami,
zawezenia wspdtpracy miedzy sferg badawcza i naukowq a firmami, pomocy MSP
w skuteczniejszej absorpcji technologii i know-how;
= tworzenie kultury innowacyjnej przez szkolenia i edukacje¢, wymiana pracowni-
kéw, studentéw, naukowcéw oraz wspotpraca miedzy instytucjami sfery nauki
a przedsigbiorstwami. Dzialania skierowane na podnoszenie swiadomosci spo-
tecznej i ksztaltowanie postaw proinnowacyjnych przedsigbiorcéw i wtadz publicz-
nych zaréwno w zakresie innowacji, jak i promowania wspotpracy [15, s. 185].
Poza samg dzialalno$cig operacyjng osrodkéw wspierania innowacyjnosci nalezy
réwniez zaznaczy¢ inicjatywy w zakresie wspierania innowacyjnosci, ktére byly
i sg realizowane przez jednostki lub zespoty multidyscyplinarne [20, s. 13]. Wynika
z tego, ze omawiajac system os$rodkéw wspierania innowacyjnosci nalezy miec¢
na uwadze réwniez mniej sformalizowane zespoly, ktére przez inicjatywy projek-
towe wpisujg si¢ w dzialalno$¢ proinnowacyjng. Podkresla si¢ duze znaczenie roli
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panstwa w kreowaniu warunkéw do tworzenia i rozwoju innowacyjnosci. Dostar-
czajac bodzcoéw dla inwestycji o charakterze proinnowacyjnym, rzad jest w stanie
wesprzec tworzenie fundamentéw trwalego wzrostu [2, s. 200]. Trendy doktrynalne
w ekonomii, ktérych wyznacznikami byty postulaty o potrzebie deregulacji, prywa-
tyzacji, obnizania wydatkow i cie¢ wydatkéw budzetowych, nie sprawdzity sie [19,
s. 87]. Zamiast postulatéw odnoszacych si¢ do redukcji roli rzadu jako regulatora
rynku obecne postulaty méwia o przyjaznej dla rynku interwencji rzadu [30], nato-
miast uznany juz za kluczowy dla rozwoju innowacyjnosci ,,trojkat przedsiebiorczo-
$ci” (ang. triple helix) pojawia si¢ jako praktycznie modelowy gospodarczy wzorzec
budowy powigzan sieciowych w celu generowania i wdrazania rozwigzan innowa-
cyjnych. Potrzeba interwencjonizmu panstwowego jest przez literature przedmiotu
ttumaczona skomplikowaniem procesu nauki, badan, transferu i komercjalizacji
technologii [28, s. 10-34]. Osrodki wspierania innowacyjnosci, ktérych klasyfikacja
jest dokonywana w literaturze w bardzo szeroki sposéb, tworzg odrebny sektor sta-
nowiacy pomost migedzy dawcami oraz biorcami nowatorskich rozwigzan, mogacych
sie sta¢ innowacjami. Z punktu widzenia matego lub $redniego przedsigbiorcy ist-
nienie takiego sektora transferu wiedzy jest o tyle kluczowe, ze z racji posiadanych
limitowanych zasobdw szczegélnie istotny jest dla nich dostep do rezultatow badan
naukowych oraz osiagni¢¢ w kwestii nauki i technologii. Dzi¢ki wiekszej dostepno-
$ci do wynikéw badan ulega dynamice generowanie przez MSP portfela produktow
innowacyjnych, co zapewnia firmom dopiero co powstatym rozwiniecie dziatalno-
$ci, za$ firmom funkcjonujacym juz na rynku diuzej — utrzymanie i wzmocnienie
pozycji konkurencyjnej.

Podsumowanie

Determinanty rozwoju innowacyjnosci sektora MSP nalezy podzieli¢ na dwie grupy,
tj.: czynniki wewnetrzne w samych przedsiebiorstwach oraz czynniki oddziatujace
na sektor. Przedstawione rezultaty rozwazan autoréw w kontekscie ukierunkowania
rozwoju innowacyjnosci sektora MSP znajduja odzwierciedlenie w aktualnych kra-
jowych oraz zagranicznych pozycjach literaturowych [24, 6, 7, 8, 9]. Jednakze analiza
literatury nie daje odpowiedzi na pytanie, do jakiego stopnia pierwsza badz druga
grupa czynnikéw ma wplyw na rozwdj sektora MSP jako calosci. Ograniczeniem
w tym przypadku jest pojmowanie wplywéw omawianych czynnikéw innowacyjnosci
w wymiarze komplementarnym. W uznawanych jako najbardziej kompleksowe
modelach ujmowania determinant rozwoju MSP - modelach zintegrowanych - pod-
kresla si¢ pierwszorzedna role kombinacji uwarunkowan wewnetrznych i zewnetrz-
nych [18, s. 41-44]. Podobny sposdb opisywania determinant wyro6znia jako trzeci
- obszar czynnikéw tzw. moderujacych - za ktére uznawane sg: przedsiebiorczo$é
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i orkiestracja. W tym przypadku wyrdznienie trzeciej grupy czynnikéw podkre-
sla problem komplementarnosci czynnikéw determinujacych rozwoj sektora MSP
w kontekscie mikro oraz makro.

Rozwoj innowacyjnosci oznacza zaréwno wiecej innowacyjnych firm, jak i pod-
niesienie innowacyjnosci firm istniejacych. Na rozw¢j firm nowych w duzym stopniu
wplywajg rozwigzania innowacyjne, ktore przekladajg si¢ na innowacje produktowe.
Z kolei dynamika ilo§ciowa nowo powstajacych firm zalezy od rozwoju nauki i wiedzy,
wlaczajac w to technologie. Rozwoj innowacyjnosci w firmach, w ktérych wdrozone
juz uprzednio innowacje s3 w fazie schylkowej, w wigkszym stopniu dotyczy dziatan
skierowanych na utrzymanie pozycji konkurencyjnej na rynku. W tym przypadku
rozwoj innowacyjnosci w odniesieniu do sektora oznacza konieczno$¢ poprawienia
funkcjonowania przedsiebiorstw i wdrazanie nowatorskich rozwigzan w zakresie
proceséw. Zgodnie z prawidlowoscig wigkszego oddzialywania na rynek innowacji
radykalnych wydaje si¢, Ze w odniesieniu do sektora MSP jako calosci wigkszy wplyw
ma dynamika tworzenia firm nowych, wdrazajacych innowacje produktowe. Wyniki
badan D.L. Bircha [18, s. 37] potwierdzaja pozycje i znaczenie dla gospodarki firm
nowo powstalych, dynamicznych, o silnej orientacji wzrostowej. Badanie te poka-
zaly, ze odsetek tych firm, wsrdd przedsiebiorstw sektora MSP, to zaledwie ok. 3%,
jednakze w nich dokonuje si¢ generacja miejscy pracy (70% tych MSP wobec pozo-
stalych firm sektora MSP).

Miara innowacyjnosci sektora pokazuje, ze determinanty rozwoju innowacyjnosci
maja charakter zaréwno aktywnosci samych przedsigbiorstw, jak i dziatan skierowa-
nych wobec sektora MSP. W obecnym okresie gospodarki wiedzy rola rzadu, samorza-
dow czy tez administracji publicznej jest istotna. Aktywnos¢ samych przedsigbiorcow
to warunek konieczny do osiggniecia innowacyjnosci, to przedsigbiorcy tworza odpo-
wiedni klimat w firmie, ale tez decyduja o kierunkach rozwoju, czyli kierunkach inwe-
stowania posiadanych zasobdw ludzkich, finansowych i rzeczowych. Jednakze aby
MSP mogly absorbowa¢ wiedzg, s potrzebne bodzce ze strony posrednika, jakim
sg instytucje otoczenia biznesu, ktore tworzg swoisty sektor transferu wiedzy. Dyna-
mika funkcjonowania i rozwoju instytucji transferu wiedzy ma réwniez bezposredni
wplyw na dynamike rozwoju sektora MSP. Posredni wplyw na dynamike i rozwdj
innowacyjnosci sektora MSP maja polityki przedsi¢biorczosci, innowacyjnosci oraz
polityka odnoszaca si¢ do samych MSP, czyli polityka majgca za zadanie identyfiko-
wanie oraz likwidowanie barier rozwoju dziatalnosci tego sektora.

Istnieje zréznicowanie w poziomie innowacyjnosci sektora MSP zaréwno w uje-
ciu miedzynarodowym, jak i krajowym czy regionalnym. Obecnie w UE jest pro-
mowana tzw. inteligentna specjalizacja regionéw (ang. smart specialization). Poziom
rozwojowy innowacyjnosci sektora MSP r6zni si¢ w wymiarze krajowym w perspek-
tywie regionalnej. Smart specialization wyraza dostrzezenie przez UE wagi zréznico-
wania regionalnego, a jednoczesnie dostrzezenie potrzeby dziatan prorozwojowych
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w oparciu o wymiar regionalny. Identyfikacja obszaréw specjalizacji regionow wraz
z analizg poréwnawczg innowacyjnosci sektora MSP w ujeciu regionalnym moze
stanowi¢ ciekawg prezentacje potencjatu regionéw z jednej strony oraz poziomu
rozwoju innowacyjnosci sektora MSP z drugiej. Hipoteza, wedle ktorej zachodza
implikacje migdzy rozwojem gospodarczym obszaréw specjalizacyjnych a rozwojem
innowacyjnosci przedsigbiorstw, wydaje si¢ nie podlega¢ dyskusji, natomiast kwestia
tego do jakiego stopnia MSP maja wplyw na specjalizacje regionu i vice versa mogloby
wzbogaci¢ wiedze z zakresu rozwoju innowacyjnosci MSP w ujeciu sektorowym.
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DETERMINANTY ROZWOJU INNOWACYJNOSCI
SEKTORA MSP

Streszczenie

Analiza literatury przedmiotu z zakresu zarzadzania pozwala wyodrebni¢ kontekst mikro oraz
makro, jezeli chodzi o rozw6j innowacyjnosci sektora MSP. Potrzeba dyskursu nad rozwo-
jem tego sektora, zardéwno w ujeciu krajowym, jak i europejskim, wynika z potrzeby rozwoju
gospodarki. Niewielka cze$¢ autoréw zauwaza potrzebe odrodzenia sektora MSP, co pozwala
im przypisaé wrazliwo$¢ oraz wieksza $wiadomos$¢ trudnej sytuacji charakteryzujacej sektor.
Odrodzeniu sektora MSP mogg przystuzy¢ si¢ dzialania ukierunkowane na poprawe jego
innowacyjnos$ci. W trakcie prowadzenia polityki proinnowacyjnej wobec malych i §rednich
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firm coraz wigkszy nacisk jest kladziony na role sektora badawczo-rozwojowego. Celem arty-
kutu jest przedstawienie syntezy rozwazan determinant rozwoju innowacyjnosci sektora MSP.
Artykul przygotowano w oparciu o studia literatury krajowej i zagranicznej, w toku prowa-
dzonych rozwazan zastosowano metody krytycznej analizy literatury przedmiotu.

SEOWA KLUCZOWE: INNOWACYJNOSC, KONKURENCYJNOSC, MSP,
KOMERCJALIZACJA, ROZWOJ GOSPODARCZY

DETERMINANTS OF SME INNOVATION DEVELOPMENT
Abstract

The paper’s objective is to synthesize the considerations on the determinants of the develop-
ment of the innovativeness of SME sector. The analysis of the national and international lit-
erature in the topics of SME sector allows to identify micro- and macro- contexts. The need
for discourse on the development of this sector, both in national as well as European con-
text, results from the need of the economy development. A small part of the Authors recog-
nizes the need for the revival of the SME sector, which allows to assign these Authors with
specific sensitivity and greater awareness of the difficulties met by this sector. Actions aimed
at improving innovation of the sector may be helpful for its revival. In the course of pro-in-
novation policy towards small and medium-sized businesses, more and more emphasis is

placed on the role of research and development sector.

KEY WORDS: INNOVATIVENESS, COMPETITIVENESS, SME,
COMMERCIALIZATION, ECONOMIC DEVELOPMENT
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MONIKA STELMASzCzYK* [

MEDIACY)NY EFEKT ZAUFANIA
ZALEZNOSCI MIEDZY
ORGANIZACYJNYM UCZENIEM
A INNOWACJAMI

Wprowadzenie

Spowolnione tempo wzrostu gospodarczego utozsamiane z przejawem ogolno-
swiatowego kryzysu gospodarczego powoduje, ze organizacje poszukuja nowych
zrédel przewagi konkurencyjnej. Jest to réwniez coraz cze¢éciej podejmowana
tematyka badawcza w literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu. W licznych pra-
cach naukowych wskazuje si¢ na systematyczne wdrazanie innowacji, jako czynnik
pozwalajacy wspolczesnym organizacjom skutecznie konkurowaé na rynku [27,
s. 1120-1127; 28, s. 1528-1536]. Badacze dowodzg, ze tworzenie i implementacja
warto$ciowych innowacji stanowi warunek konieczny do uzyskania i utrwalenia
przewagi konkurencyjnej w zlozonym i dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu
[2,s.315-326].

Swiadomos¢ kluczowego znaczenia innowacji w funkcjonowaniu wspétczesnych
organizacji sprzyja intensyfikacji badan w tym zakresie. Duza aktywnos$¢ badawcza
zapewnila znaczacy wklad do literatury z zakresu zarzadzania strategicznego. Mimo
wielu opracowan teoretycznych i empirycznych identyfikacja mechanizméw tworze-
nia innowacji nalezy do problematyki szczegdlnie ztozonej i nadal niewystarczajaco
rozpoznanej. Rozwazany przez autoréw niejednokrotnie waski przedmiot badan
pozwolit na zidentyfikowanie luki badawczej, dotyczacej mediacyjnego efektu zaufa-
nia w relacji miedzy organizacyjnym uczeniem si¢ a innowacjami.

* Dr Monika Stelmaszczyk — Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach.
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W zwiazku z powyzszym celem prowadzonych w opracowaniu rozwazan jest
identyfikacja zaleznosci miedzy organizacyjnym uczeniem a innowacjami z uwzgled-
nieniem mediacyjnej roli zaufania. Zbadanie tego typu zwigzku moze pomdc w roz-
poznaniu jednego z mechanizméw tworzenia innowacji, ktory z kolei moze zostac¢
wykorzystany do osiggniecia przez przedsiebiorstwo trwatej przewagi konkurencyjnej.

1. Zwigzek miedzy organizacyjnym uczeniem sie,
innowacjami i zaufaniem — przeglad literatury

Obecnie istnieje wiele definicji innowacji, ktére s3 przyjmowane przez badaczy
w zaleznosci od prowadzonych przez nich rozwazan. Duzy wplyw na wspolczesny
sposob pojmowania innowacji oraz ich znaczenie dla przedsiebiorstw wywarly poglady
sformutowane przez J.A. Schumpetera oraz P. Druckera. Wedlug pierwszego z nich
kluczowym stfowem innowacji jest wyraz ,,nowy”. J.A. Schumpeter utozsamil innowacje
tylko i wylacznie z pierwszym zastosowaniem okreslonego rozwigzania [25, s. 104].
P. Drucker odmiennie postrzegal role i Zrédla innowacji. Duzg wage przywigzywat
do systematycznosci. Jego zdaniem systematyczng innowacje nalezy rozumiec¢ jako
celowe oraz zorganizowane poszukiwanie zmian [11, s. 44]. Wedlug P. Druckera
przedsiebiorstwa w sposob systematyczny poszukujace i wykorzystujace wewnetrzne
oraz zewnetrzne zrddla innowacji mozna uznac za innowacyjne.

W niniejszych rozwazaniach przyjeto za M. Pichlak, ze innowacja jest pomy-
stem, sposobem, procesem, metoda, produktem lub ustuga. Jest traktowana przez
jednostke jako nowa, tzn. stanowi nowo$¢ w skali organizacji, klienta badz rynku
[21, s. 27]. Podejscie to jest kompatybilne z koncepcja przedstawiong w Podreczniku
Oslo, w ktérym innowacja jest utozsamiana z wdrozeniem nowego lub znaczgco udo-
skonalonego produktu, procesu, nowej metody marketingowej lub organizacyjnej,
przy zalozeniu, ze produkt, proces czy metoda s3 nowe przynajmniej z perspektywy
wprowadzajacego je przedsiebiorstwa [22, s. 48-49].

Wspdlczesnie innowacje sg utozsamiane z podstawowym czynnikiem wzrostu
i rozwoju organizacji. Wielu badaczy prezentuje poglad, ze sa one kluczem do sku-
tecznego konkurowania w turbulentnym otoczeniu [14, s. 195-220]. Organizacje
wdrazajg innowacje dla wzbogacenia asortymentu o nowe produkty i ustugi w celu
poszerzenia dotychczasowych lub pozyskania nowych rynkéw zbytu [16, s. 367-390].
Jednak nie zawsze wprowadzenie pojedynczej innowacji sprzyja dtugookresowemu
rozwojowi. Znacznie czgsciej jest on osiagany dzieki umiejetnosciom systematycznego
tworzenia, adaptacji i implementacji innowacji niz w wyniku pojedynczej zmiany.

Umiejetnosci tego typu sa ksztaltowane przez réznorodne czynniki. Jedna z klasy-
fikacji obejmuje uwarunkowania zewnetrzne oraz determinanty wewnetrzne, wsréd
ktérych wymieniana jest wiedza jako zasob strategiczny organizacji [21, s. 9]. Jej role
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w tworzeniu i wdrazaniu innowacji dostrzezono i doceniono pod koniec XX w. wraz
z przyjeciem paradygmatu gospodarki opartej na wiedzy [1, s. 13-42]. Zasdb ten
uznano za kluczowy w budowaniu przewagi konkurencyjnej w oparciu o innowacje.

Przyjmujac, ze warto$ciowa i uzyteczna wiedza jest zwykle szeroko rozproszona
[6, 5. 1438-1458], istotne wydaje si¢ zwrdcenie uwagi na dzialania umozliwiajace jej
pozyskiwanie i wykorzystywanie na rzecz tworzenia czy tez implementacji warto$cio-
wych innowacji. Sq badacze, ktérzy wskazuja na organizacyjne uczenie jako narze-
dzie utatwiajace dostosowywanie si¢ do zachodzacych zmian, pozwalajace przetrwac
oraz skutecznie konkurowac [15, s. 661-675]. Utozsamiane jest z waznym Zrédiem
przewagi konkurencyjnej oraz mechanizmem mogacym wywierac znaczacy wpltyw
na innowagje [9, s. 687-705].

Niektorzy badacze podjeli probe wyjasnienia zaleznosci wystepujacych miedzy
organizacyjnym uczeniem a innowacjami. Na przyklad J. Alegre i R. Chiva potwier-
dzili jedng z testowanych przez siebie hipotez o zwigzku miedzy orientacjg przedsie-
biorczg a innowacjami, mediowang przez organizacyjne uczenie. Istotng statystycznie
zalezno$¢ miedzy organizacyjnym uczeniem a innowacjami zaobserwowano podczas
réwnoczesnego uwzglednienia w modelu zmiennej niezaleznej (orientacji przedsie-
biorczej). Rowniez na podstawie zaprezentowanych wczesniej podstawowych statystyk
opisowych mozna stwierdzi¢, ze istnieje dodatnia korelacja miedzy interesujacymi
nas zmiennymi - badaniu poddano wiloskich i hiszpanskich producentéw ptytek
ceramicznych [3, s. 491-507]. O wystepowaniu zaleznosci migdzy organizacyjnym
uczeniem a innowacjami sugerujg réwniez wyniki badan przeprowadzonych przez
innych autoréw [np. 13, s. 148-156]. W zwiazku z powyzszym sformutowano hipo-
tezg, ktora jest podstawowa przestanka niniejszego badania, stanowiaca jednoczesnie
punkt wyjscia dla dalszych rozwazan:

HI: Istnieje pozytywna zaleznos¢ miedzy organizacyjnym uczeniem a innowacjami.

We wskazanych wczedniej pracach organizacyjne uczenie potraktowano jako
zmienng jednowymiarowa. Zatem warto$cia dodang niniejszych rozwazan jest zba-
danie zwigzku miedzy organizacyjnym uczeniem a innowacjami przy zalozeniu, ze
organizacyjne uczenie aczy uczenie na trzech poziomach: indywidualnym, zespo-
fowym i organizacyjnym. W zwiazku z tym oczekuje si¢, ze kazdy z wymiaréw orga-
nizacyjnego uczenia bedzie pozytywnie powigzany z innowacjami.

Dla potrzeb niniejszych analiz przyjeto, Ze organizacyjne uczenie jest procesem,
podczas ktorego organizacje zmieniajg lub modyfikuja swoje modele mentalne, zasady,
procesy oraz wiedzg, utrzymujac lub poprawiajac swoja wydajnos¢ [9, s. 687-705].
Wielu badaczy zgadza si¢ z tym, ze organizacyjne uczenie taczy uczenie na trzech
poziomach: indywidualnym, zespotowym i organizacyjnym [20, s. 1186-1202; 23,
s. 50-63]. Uczenie na poziomie indywidualnym, zgodnie z koncepcja Ch. Argy-
risa i D.A. Schona, wystepuje wtedy, kiedy nowa wiedza jest nabywana w wyniku
transformacji posiadanych doswiadczen [4, s. 16-29]. Rowniez wedlug D.H. Kim

ORGANIZACJA | KIEROWANIE © nr3 /2016 (173) 27 :



indywidualne uczenie odbywa sie przez doswiadczenia i obserwacje [17, s. 37-50].
W oparciu o nie formulowane sg réznorodne koncepcje i modele mentalne 7, s. 957—
986]. Uczenie na tym poziomie odnosi si¢ do indywidualnego poszerzania wiedzy,
zdobywania do$wiadczen, czy tez ksztaltowania pogladéow na dang sytuacje. Nato-
miast uczenie na poziomie zespotu A.C. Edmondson utozsamia z zaangazowaniem
czlonkoéw zespotu w monitorowanie osigganych wynikéw z perspektywy realizacji
wytyczonych celéw, wspdlne pozyskiwanie nowych informacji i tworzenie nowych
mozliwosci [12, s. 164]. To rowniez zaangazowanie poszczegélnych uczestnikow
w poszerzanie zdolnosci calego zespotu oraz ich dostosowywanie do potrzeb wynika-
jacych z postawionych celéw [24, s. 236-237]. Tak wiec efektem uczenia na poziomie
indywidualnym s3 indywidualne zdolnosci, osobiste dos§wiadczenia, swoje notatki
czy wlasna pamigc. Tym czasem na poziomie zespolowym uczenie odbywa sie przez
dystrybucje informacji i ich interpretacje. Rezultatem moga by¢: raporty, produkty,
specyficzne doswiadczenia zespotu, technologie. Co sie zas$ tyczy uczenia na pozio-
mie organizacyjnym, wiedza gromadzona jest w tym przypadku w pamigci organi-
zacji. Tworzone sg: bazy danych, procesy, procedury oraz kluczowe kompetencje.
Wiedza gromadzona w pamieci organizacyjnej stuzy do dalszego jej przekazywania
lub upowszechniania.

Jak wynika z powyzszych rozwazan, uczestnicy organizacji indywidualnie zdoby-
wajg wiedze, doswiadczenie, jak réwniez ksztaltuja swoje poglady na dang sytuacje.
Nastepnie moga dzieli¢ si¢ swoimi spostrzezeniami w zespotach. Te natomiast powoli
przeksztalcajg kierunki i sposoby dzialania samej organizacji. Zatem gromadzenie
wiedzy w organizacji odbywa si¢ nie tylko w pamigci jej pracownikéw. Ta kategoria
zasobu jest rowniez przekladana na pamiec organizacji, tzn. na procedury (rutyny),
kody, zasady postepowania.

Identyfikacja zaleznosci miedzy organizacyjnym uczeniem a innowacjami nie
wyczerpuje zakresu prowadzonych badan w tym obszarze. Bardziej skomplikowana
konceptualizacja relacji miedzy wskazanymi zmiennymi znajduje wyraz w uwzgled-
nieniu zmiennej mediujacej zalozong relacj¢. Zatem wprowadzenie do modelu
mediatora bedzie stanowi¢ warto$¢ dodang w stosunku do dotychczas prowadzo-
nych rozwazan na temat zwigzku miedzy organizacyjnym uczeniem a innowacjami.

Mediacja ma miejsce wtedy, kiedy wplyw zmiennej niezaleznej na zmienng zalezng
jest przekazywany przez trzecig zmienng. Wystgpienie zaleznosci miedzy organi-
zacyjnym uczeniem si¢ a mediatorem oraz mediatorem a innowacjami zwigksza
prawdopodobienstwo zaistnienia efektu mediacji. P.E. Swift oraz A. Hwang prezen-
tujac wyniki swoich badan, zwrécili uwage na zwiazek zaufania miedzy pracowni-
kami z procesem dzielenia si¢ wiedzg oraz organizacyjnym uczeniem. Podkreslili, ze
w przypadku organizacyjnego uczenia zachodzi silna zalezno$¢ z zaufaniem afektyw-
nym, a nie racjonalnym [26, s. 20-37]. Natomiast X.F. Molina-Morales i inni badajac
pozytywne i negatywne zalezno$ci miedzy zaufaniem a innowacjami, zaobserwowali
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korelacje miedzy tymi zmiennymi. Zaufanie migdzy pracownikami jest pozadane,
jednak do pewnego poziomu. Pomaga w podejmowaniu decyzji, ale przesadna inwe-
stycja w budowanie zaufania réwnoznaczna z ksztalttowaniem relacji o niewielkiej
wartosci dla organizacji moze negatywnie wplywac na innowacje [19, s. 118-133].
Na podstawie zaobserwowanych zalezno$ci miedzy organizacyjnym uczeniem
i zaufaniem oraz zaufaniem a innowacjami mozna przypuszczaé, ze zaufanie nie
tylko wspiera innowacje, lecz takze pelni role zmiennej posredniczacej w pojawie-
niu si¢ zakladanej relacji. Przy zalozeniu, ze istnieje zwigzek miedzy organizacyjnym
uczeniem a innowacjami uznano, ze:
H2: Zaufanie jest mediatorem zaleznosci miedzy organizacyjnym uczeniem a inno-
wacjami.

2. Zaleznos¢ miedzy organizacyjnym uczeniem
a innowacjami mediowana zaufaniem
— wyniki badan empirycznych

2.1. Metodyka badan

Na potrzeby badan empirycznych wyodrebniono trzy kategorie zmiennych.
Zmienng zalezng s3 innowacje, natomiast zmienng niezalezng jest organizacyjne
uczenie, ktore determinuje warto$¢ zmiennej zaleznej. Organizacyjne uczenie zostato
opisane za pomocg nastepujacych wymiaréw: uczenia na poziomie indywidualnym,
uczenia na poziomie zespolowym oraz uczenia na poziomie organizacyjnym. Zalez-
no$¢ miedzy zmiennymi jest rozpatrywana w kontekscie efektu mediacji. Zatem
mediatorem zakladanej relacji jest zaufanie budowane miedzy pracownikami bada-
nej organizacji.

Obiektem badan jest duze przedsiebiorstwo z siedzibg w wojewddztwie §wigto-
krzyskim. Powstato w 1948 r. w wyniku pofaczenia trzech odlewni. Specjalizuje sie
w produkcji wyrobéw zeliwnych, dostarczajac je na rynek krajowy i zagraniczny.
Nastawione jest przede wszystkim na produkecje przemystowa i wielkoseryjna. W ciagu
ostatnich lat wdrozylo liczne innowacje procesowe i produktowe, za ktére zostalo
wielokrotnie nagrodzone'. Badane przedsigbiorstwo jest najwiekszym zakladem

I 'Wsréd najwazniejszych nagréd nalezy wskazaé: wyrdznienie przez czasopismo ,,Murator” w konkursie
»Produkt Roku”; zwycigstwo w konkursie ,,Europrodukt” pod patronatem premiera RP; wyréznienie przez
odbiorce zagranicznego — firme¢ Hermann Schmidt GmbH & Co.; wyrdznienie w kategorii ,Duzych Przed-
siebiorstw” z ramienia Kapituly Swietokrzyskiej Nagrody Jakosci; zwyciestwo w konkursie . Teraz Polska”
organizowanym przez Kapitule Godla Promocyjnego; pierwsza nagroda w konkursie Ministra Infrastruktury
»Liderzy Branzy Infrastruktury”; nagroda Grand Prix Ministra Infrastruktury za najlepszy produkt w kategorii
»Inwestycje Infrastrukturalne”
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produkcyjnym na terenie gminy, w ktérej ma siedzibe, oraz jedna z najwigkszych
odlewni zeliwa szarego w Polsce. Zatrudnia 270 pracownikdow.

Badanie przeprowadzono od sierpnia do pazdziernika 2015 roku. Do pomiaru
zwigzku miedzy organizacyjnym uczeniem, innowacjami i zaufaniem wykorzystano
kwestionariusz ankiety. Uczenie na poziomie indywidualnym, zespotowym i organi-
zacyjnym zmierzono za pomocg narzedzia opracowanego przez C.A. Chan [8]. Do
pomiaru innowacji i zaufania wykorzystano narzedzie zaprojektowane przez L. Li-
-Fen [18]. W badaniu zastosowano siedmiopunktowy skale Likerta, poczawszy od
(1) ,zdecydowanie NIE” do (7) ,,zdecydowanie TAK”. Badaniem objeto wszystkich
pracownikéw przedsiebiorstwa, jednak po wyeliminowaniu nieprawidtowo wypel-
nionych kwestionariuszy dane zostaty zebrane od 143 respondentéw.

W celu weryfikacji postawionych hipotez badawczych wykonano analizy staty-
styczne, wykorzystujac pakiet IBM SPSS Statistics w wersji 20. Na wstepie przeprowa-
dzono analiz¢ podstawowych statystyk opisowych oraz test Kolmogorowa-Smirnowa,
ktory bada normalnos¢ rozktadu mierzonych zmiennych. Nastepnie wykonano sze-
reg analiz korelacji, analizy regresji liniowej, jak réwniez analizy mediacji przy wyko-
rzystaniu makro PROCESS autorstwa A.F. Hayesa, K.F. Preachera.

2.2. Wyniki

Analize rozpoczeto od wyliczenia podstawowych statystyk opisowych lacznie
z testem Kolmogorowa-Smirnowa (K-S), za pomocg ktérego zbadano normalnos¢
rozktadu wszystkich mierzonych zmiennych na skali ilo$ciowej. Wyniki testu K-S
$wiadcza o tym, ze mierzone zmienne maja rozktad zgodny z krzywa Gaussa. Wartos¢
skos$nosci potwierdza z kolei, ze rozktady kazdej ze zmiennych sa stosunkowo syme-
tryczne wzgledem $redniej. Wszystkie wyliczone statystyki zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Podstawowe statystyki opisowe oraz wynik testu K-S

M Me SD Sk. © Kurt. i Min. - Maks. = K-S p
Uczenie na poziomie indywidualnym 3,51 { 3,50 : 078 :{ 0,01 :-0,32: 1,88 { 557 : 0,57 :0,904

Uczenie na poziomie zespofowym 3,58 : 3,60 : 0,70 : 0,16 : 0,04 : 2,00 : 570 : 0,82 : 0,506
Uczenie na poziomie organizacyjnym 365 3,62 0,71 0,25 0,12 i 1,81 557 0,88 0,417
Zaufanie 3,74 ¢ 3,67 090 -002: 0,17 i 133 @ 6,33 : 1,03 0,241
Innowacje 3,61 1360 08 @ 041 : 057 1,60 | 620 1,13 {0,156

Organizacyjne uczenie (wynik ogélny) : 3,58 : 3,60 = 0,65 : 015 -0,09: 2,10 : 527 : 0,93 6 0,353

M - $rednia; Me — mediana; SD - odchylenie standardowe; Sk. — skosnos¢; Kurt. — kurtoza; Min. i Maks.
- najnizsza i najwyzsza warto$¢ rozkltadu; K-S - wynik testu Kolmogorowa Smirnowa; p — istotnosc.
Zrédto: opracowanie wlasne.

130 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2016 (173)



Nastepnie wykorzystujac wspoélczynnik r Pearsona, sprawdzono, czy zmienne
wazne w tym punkcie analiz sg istotnie powigzane ze sobg zwigzkiem liniowym. Oka-
zalo sie, ze kazda z mierzonych zmiennych jest skorelowana z pozostalymi umiar-
kowanym lub silnym i dodatnim zwigzkiem (por. tabela 2). Pozytywny charakter
tych korelacji $wiadczy o tym, ze wzrostowi wynikow jednej ze zmiennych (uczenie
na poziomie indywidualnym, zespotowym, organizacyjnym) bedzie towarzyszy¢
wzrost liczby innowacji w badanym przedsigbiorstwie. Zatem wyniki dotychcza-
sowych analiz potwierdzaja hipotez¢ (H1) o wystepowaniu pozytywnej zaleznosci
miedzy organizacyjnym uczeniem a innowacjami.

Tabela 2. Korelacje miedzy organizacyjnym uczeniem i jego poszczegdlnymi
wymiarami a innowacjami i zaufaniem

Organizacyjne Uczenie Uczenie Uczenie
uczenie (wynik na poziomie  napoziomie | napoziomie : Zaufanie
ogélny) indywidualnym : zespotowym : organizacyjnym
Uczenie r Pearsona 0,892
na poziomie »
indywidualnym Istotnos¢ <0,001
Uczenie r Pearsona 0,902 0,715
na poziomie .
zespotowym Istotnos¢ <0,001 <0,001
Uczenie r Pearsona 0,872 0,641 0,700
na poziomie »
organizacyjnym Istotnos¢ <0,001 <0,001 <0,001
r Pearsona 0,583 0,480 0,441 0,637
Zaufanie
Istotnos¢ <0,001 <0,001 <0,001 <0,001
r Pearsona 0,430 0,335 0,318 0,499 0,409
Innowacje
Istotnos¢ <0,001 <0,001 <0,001 <0,001 <0,001

*_ p<0,05* - p<0,01;** - p<0,001.
Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Nastepnie postanowiono sprawdzi¢, czy zaufanie jest istotnym statystycznie
mediatorem relacji miedzy organizacyjnym uczeniem a innowacjami. Zaprezento-
wane wczesniej wyniki analizy korelacji potwierdzajg zasadno$¢ testowania modeli
mediacyjnych. Dzieje si¢ tak, poniewaz miedzy kazdym z wymiaréw zmiennej nie-
zaleznej a zmienng zalezng zachodzi istotny zwigzek, zmienne niezalezne koreluja
réwniez z mediatorem, a ten jest istotnie statystycznie powigzany ze zmienng zalezng.

W zwiagzku z tym, ze organizacyjne uczenie zostalo opisane przez trzy wymiary,
pierwsza analize mediacji wykonano dla relacji miedzy uczeniem na poziomie
indywidualnym a innowacjami. Zaréwno w tym przypadku, jak i we wszystkich
kolejnych mediatorem jest poziom zaufania. Otrzymane wyniki §$wiadczg o tym, ze
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zaufanie jest istotnym statystycznie mediatorem relacji miedzy zmienng niezalezng
a zmienng zalezng. Wplyw indywidualnego uczenia na innowacje w przedsiebior-
stwie, cho¢ nadal istotny statystycznie, stabnie po wprowadzeniu do modelu media-
tora w postaci zaufania (jest to mediacja cze$ciowa). Mozna wigc uzna¢, ze zaufanie
posredniczy w zalezno$ci migdzy indywidualnym uczeniem a innowacjami, zgod-
nie z zalozeniem R.M. Barona i D.A. Kennyego [5]. Réwniez w oparciu o zalozenie
J. Cohena i P. Cohen [10] mediacje mozna uznac za istotng, poniewaz zmienna nie-
zalezna jest istotnie statystycznie powigzana z mediatorem, ktory z kolei jest powia-
zany ze zmienng zalezng. Natomiast na podstawie wyniku testu Aroiana stwierdza
sie, ze estymator punktowy efektu mediacji (bedacy iloczynem niestandaryzowanego
wspolczynnika regresji B dla relacji miedzy zmienng niezalezng a mediatorem oraz
tego samego wspodlczynnika dla relacji miedzy mediatorem a zmienng zalezng) jest
istotnie statystycznie rézny od zera. Ponadto w przedziale ufnosci wygenerowanym
za pomocg metody bootstrap autorstwa A.F. Hayesa i K.J. Preachera nie ma wartosci 0
(por. tabela 3, rysunek 1).

Tabela 3. Mediacyjny efekt zaufania zaleznosci miedzy uczeniem na poziomie
indywidualnym a innowacjami

95% Cl z poprawka na skosnos¢
Estymator punktowy SE V4
LL uL
Mediacyjny efekt zaufania 0,170 0,05 3,19** 0,008 0,385

* - p<0,05* - p<0,01;* - p<0,001.
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Rysunek 1. Schemat relacji w modelu testujacym mediacyjny efekt zaufania zwiazku
miedzy uczeniem na poziomie indywidualnym a innowacjami

Zaufanie

0,55%** 0,31%**

Uczenie na poziomie indywidualnym I ;I Innowacje
0,37*** (0,20*)

* - p<0,05* - p<0,01;* - p<0,001.
Zrédto: opracowanie wlasne.

Nastepnie wykonano analogiczng analiz¢ mediacji, lecz w tym przypadku zmienng

niezalezng bylo uczenie na poziomie zespolowym. Tutaj réwniez mozna dostrzec
istotny statystycznie efekt mediacyjny. Zatem zaufanie posredniczy w relacji miedzy
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Mediacyjny efekt zaufania zaleznosci miedzy organizacyjnym uczeniem a innowacjami .

zespolowym uczeniem a innowacjami (por. tabela 4, rysunek 2). W tym przypadku
réwniez obserwuje si¢ wystepowanie mediacji czesciowe;j.

Tabela 4. Mediacyjny efekt zaufania zaleznosci miedzy uczeniem na poziomie
zespotowym a innowacjami

95% Cl z poprawka na skosnos¢
Estymator punktowy SE z
LL uL
Mediacyjny efekt zaufania 0,181 0,06 3,21%* 0,091 0,415

* - p<0,05** - p<0,01;*** - p<0,001.
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Rysunek 2. Schemat relacji w modelu testujacym mediacyjny efekt zaufania zwigzku
miedzy uczeniem na poziomie zespotowym a innowacjami

Zaufanie

0’57*** 0,32***

Uczenie na poziomie zespotowym I :I Innowacje
0,39*** (0,21*)

* - p<0,05** - p<0,01;*** - p<0,001.
Zrédlo: opracowanie wiasne.

W kolejnym kroku wykonano analiz¢ mediacji dla zwigzku miedzy uczeniem
na poziomie organizacyjnym a innowacjami. W tym wypadku nie dostrzega si¢ istot-
nego efektu mediacyjnego. Zaréwno wyniki testu Aroiana, jak i metody bootstrap
wskazujg, Ze zaufania nie mozna uznac za zmienng istotnie statystycznie posredni-
czacg miedzy uczeniem na poziomie organizacyjnym a innowacjami. Widac¢ jed-
nak, ze zwigzek migdzy zmienng niezalezng a zmienng zalezng stabnie z poziomu
B=0,61 do B=0,49, cho¢ nadal pozostaje wysoce istotny statystycznie (p < 0,001).
Moze to by¢ spowodowane tym, Ze uczenie na poziomie organizacyjnym jest zmienng
najsilniej powigzana z innowacjami (r= 0,64, p <0,001), przez co zwigzek zaufania
z innowacjami przy jednoczesnej obecnoéci uczenia na poziomie organizacyjnym
jest nieistotny statystycznie. Iloczyn obu wspoélczynnikéw (0,81 i 0,15) jest przez
to stosunkowo niski i — jak wynika z testu Aroiana - nieistotnie statystycznie rézny
od zera (por. tabela 5, rysunek 3).
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Tabela 5. Mediacyjny efekt zaufania zaleznosci miedzy uczeniem na poziomie
organizacyjnym a innowacjami

95% Cl z poprawka na skosnos¢
Estymator punktowy SE Z
LL uL
Mediacyjny efekt zaufania 0,119 0,08 1,60 -0,047 0,280

* - p<0,05** - p<0,01;* - p <0,001.
Zrédto: opracowanie wlasne.

Rysunek 3. Schemat relacji w modelu testujacym mediacyjny efekt zaufania zwiazku
miedzy uczeniem na poziomie organizacyjnym a innowacjami

Zaufanie

0,81*** 0,15

Uczenie na poziomie organizacyjnymI :I Innowacje

0,61%% (0,49%**)

* - p<0,05** - p<0,01;* - p <0,001.
Zrédto: opracowanie wlasne.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze nie w kazdym przypadku zaufanie jest media-
torem zalezno$ci migdzy poszczegdlnymi wymiarami organizacyjnego uczenia a inno-
wacjami. W zwigzku z tym jako ostatnig postanowiono wykona¢ analize mediacji dla
zwiazku miedzy ogélnym wynikiem organizacyjnego uczenia a innowacjami. Okazato
sie, ze zaufanie jest istotnym statystycznie mediatorem relacji miedzy zmienng nieza-
lezng a zmienng zalezng. Zalezno$¢ miedzy organizacyjnym uczeniem a innowacjami
stabnie po wprowadzeniu do modelu zaufania, cho¢ nadal jest istotna statystycznie.
Swiadczy to o wystepowaniu mediacji cze$ciowej. Jest ona jednak statystycznie zna-
mienna, na co wskazuje wynik testu Aroiana oraz przedziaty ufnosci, ktére nie obej-
mujg wartosci 0 (por. tabela 6, rysunek 4).

Tabela 6. Mediacyjny efekt zaufania zaleznosci miedzy ogélnym wynikiem
organizacyjnego uczenia a innowacjami

95% Cl z poprawka na skosnos¢
Estymator punktowy SE V4
LL uL
Mediacyjny efekt zaufania 0,185 0,07 2,47* 0,048 0,360

* - p<0,05* - p<0,01;* - p<0,001.
Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Rysunek 4. Schemat relacji w modelu testujacym mediacyjny efekt zaufania zwiazku
miedzy ogélnym wynikiem organizacyjnego uczenia a innowacjami

Zaufanie

0,81%** 0,23*

Organizacyjne uczenie l :l Innowacje
9 Y) | | J

0,57%** (0,38**)

*_p<0,05* - p<0,01;** - p<0,001.
Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Wyniki przeprowadzonych analiz mediacyjnych pozwalaja na przyjecie hipo-
tezy H2. Tak wiec stwierdza sie, ze zaufanie jest istotnym statystycznie mediatorem
zaleznosci miedzy organizacyjnym uczeniem a innowacjami, mimo ze mediator nie
posredniczy w zwigzku mi¢dzy jednym z wymiaréw zmiennej niezaleznej (uczeniem
na poziomie organizacyjnym) a zmienng zalezna.

3. Podsumowanie

3.1. Wktad do teorii i praktyki

Celem przeprowadzonego badania byta identyfikacja zalezno$ci migdzy orga-
nizacyjnym uczeniem a innowacjami z uwzglednieniem mediacyjnej roli zaufania.
Rozpoznanie zaleznosci miedzy wskazanymi zmiennymi przy wykorzystaniu efektu
mediacji pozwala na poszerzenie wiedzy na temat mechanizméw tworzenia innowa-
cji. Rezultaty badan okazaly si¢ by¢ interesujace. Zrozumienie wynikéw moze mie¢
istotne implikacje dla badan naukowych oraz praktyki.

Teoretyczng implikacja niniejszego badania jest potwierdzenie wystepowania
istotnej statystycznie i dodatniej zalezno$ci migdzy organizacyjnym uczeniem a inno-
wacjami. Oznacza to, ze intensyfikacji organizacyjnego uczenia moze towarzyszy¢
wzrost liczby innowacji w przedsigbiorstwie. Otrzymane rezultaty potwierdzity
wyniki wczesniejszych badan, ktére zostaly przeprowadzone przez J. Alegre i R. Chiva
[3,5.491-507], R. Chiva, P. Ghaurii]. Alegre [9, s. 687-705] czy tez innych badaczy
[13, s. 148-156]. Wartoscia dodang jest natomiast potraktowanie zmiennej nieza-
leznej jako zmiennej tréjwymiarowej w badanej zaleznosci. Okazalo sie, ze wraz ze
wzrostem warto$ci kazdego z jej wymiaréw (uczenie na poziomie indywidualnym,
zespolowym i organizacyjnym) rosnie réwniez warto$¢ zmiennej zaleznej. Co ciekawe,
najsilniejsza zalezno$¢ wystapila jednak migdzy uczeniem na poziomie organizacyj-
nym a innowacjami. Oznacza to, Ze w przypadku uczenia na poziomie indywidualnym
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a innowacjami tylko czg$¢ danych spetnia zakladang zalezno$¢. Tendencja jest wiec
widoczna, jednak moga wystapi¢ odstepstwa. Podobna sytuacja ma miejsce w przy-
padku relacji miedzy uczeniem na poziomie zespotowym a innowacjami. Natomiast
w odniesieniu do zalezno$ci miedzy trzecim predyktorem (uczeniem na poziomie
organizacyjnym) a zmienng zalezna, wiekszo$¢ danych spelnia to zalozenie - zatem
tendencja jest bardzo widoczna. Moze to §wiadczy¢ o tym, Ze wiedza przekladana
na pamie¢ organizacyjng pod postacig procedur (rutyn), proceséw, kodéw, zasad
postepowania, kluczowych kompetencji najsilniej oddzialuje na innowacje w przed-
siebiorstwie, poniewaz rezultatem takiej formy jej rozpowszechniania jest powolne
przeksztalcanie kierunkéw i sposobow dziatania samej organizacji.

Kolejna teoretyczng implikacjg jest poszerzenie wiedzy na temat zaleznosci miedzy
organizacyjnym uczeniem, innowacjami i zaufaniem. Wnioski stanowia jednocze-
$nie warto$¢ dodana niniejszych rozwazan. Udowodniono, ze zaufanie ksztaltowane
miedzy pracownikami jest mediatorem zaleznosci miedzy organizacyjnym ucze-
niem a innowacjami. Wysoki poziom zaufania istotnie obniza bezposrednia zalez-
no$¢ miedzy zmienng niezalezng a zmienna zalezng. Mozna wiec przypuszczac, ze
sifa i kierunek zaleznosci miedzy organizacyjnym uczeniem a innowacjami przyj-
muje charakter dynamiczny w zaleznosci od zaufania, jakim darzg sie pracownicy.

W zwiazku z tym, Ze organizacyjne uczenie jest zmienng tréjwymiarowa, na
ogolny wynik efektu mediacyjnego zlozyty sie trzy analizy. Ujawnily one wiele cie-
kawych zaleznosci. Po pierwsze, zaufanie posredniczy w zwigzku miedzy uczeniem
na poziomie indywidualnym a innowacjami. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na fakt,
ze dolna granica przedziatu ufnosci jest bardzo bliska wartosci O. Moze to $wiadczy¢
o tym, ze obserwowany efekt mediacyjny jest stosunkowo staby (mimo ze jest istotny
statystycznie). Po drugie, obserwuje si¢ duzo silniejszy mediacyjny efekt zaufania
w przypadku uczenia na poziomie zespotowym a innowacjami. Swiadczy o tym sita
zaleznosci miedzy tymi dwiema zmiennymi, ktéra, cho¢ nadal istotna statystycznie,
znaczaco si¢ zmniejsza po wprowadzeniu do modelu mediatora w postaci zaufania.
Po trzecie, zaskakujacym odkryciem jest jednak to, Ze zaufania nie mozna uznac za
zmienng istotnie statystycznie posredniczaca miedzy uczeniem na poziomie organi-
zacyjnym (tj. zmienng najsilniej powigzang z innowacjami) a zmienng zalezng. Moze
to oznaczaé, ze w kontekscie organizacyjnego uczenia to zaufanie, jakim darzg sie
czlonkowie zespotow, odgrywa najwiekszg role w ksztaltowaniu zalezno$ci miedzy
zmienng niezalezng a zmienng zalezna.

Praktyczng implikacja przeprowadzonego badania jest dostarczenie naczelnemu
kierownictwu przedsigbiorstwa pomystu na postrzeganie organizacyjnego uczenia
jako mechanizmu tworzenia innowacji. Otrzymane wyniki $wiadcza o tym, ze mene-
dzerowie powinni zwrdci¢ szczeg6lng uwage na dwie kwestie. Po pierwsze, na jakos¢
i rodzaj wiedzy, ktéra gromadzona w pamieci organizacyjnej (w postaci baz danych,
procedur, procesow, kodow, kluczowych kompetencji, zasad postgpowania) najsil-
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niej oddzialuje na innowacje w przedsigbiorstwie. Po drugie, na mechanizmy budu-
jace zaufanie miedzy cztonkami poszczegdlnych zespotow. Zaufanie moze wplyna¢
na zachowania wzmacniajace ich zdolnosci do uczenia si¢ w zespolach, i tym samym
na innowacje w przedsigbiorstwie.

3.2. Ograniczenia i przyszte badania

Whioski sformulowane na podstawie otrzymanych wynikéw nalezy interpretowac,
majac na uwadze nastepujace ograniczenia. Pierwsze ograniczenie wynika z doboru
proby, ktora zostala ograniczona do badanego przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na wery-
fikacje hipotez moze si¢ okaza¢ niezbedne zbadanie réwniez innych przedsigbiorstw
specjalizujacych sie w produkcji wyrobéw zeliwnych. W przyszlosci badacze moga
podjac probe zrozumienia posredniczacej roli zaufania w zaleznosci miedzy organi-
zacyjnym uczeniem sie a innowacjami takze w innych branzach.

Zaobserwowana zalezno$¢ miedzy organizacyjnym uczeniem, innowacjami
i zaufaniem jest mediacja cze$ciowa. Moze to §wiadczy¢ o tym, ze zaufanie nie jest
jedyna zmienng posredniczaca zakladanej zaleznosci. Tym bardziej, Ze najsilniejszy
efekt mediacyjny dostrzezono w relacji miedzy uczeniem na poziomie zespotowym
ainnowacjami. W przypadku uczenia na poziomie indywidualnym efekt mediacyjny
byt stosunkowo staby. Natomiast zwigzek mi¢dzy uczeniem na poziomie organizacyj-
nym a innowacjami, mimo Ze silny i istotny statystyczne, w ogéle nie jest mediowany
zaufaniem. Wobec tego poszukiwanie innych zmiennych mediujacych zaktadang
zalezno$¢ stanowi kierunek dalszych badan.
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MEDIACY]NY EFEKT ZAUFANIA ZALEZNOSCI MIEDZY
ORGANIZACY]NYM UCZENIEM A INNOWACJAMI

Streszczenie

Celem przeprowadzonego badania jest identyfikacja zaleznosci miedzy organizacyjnym ucze-
niem a innowacjami, z uwzglednieniem mediacyjnej roli zaufania. Rozpoznanie zalezno$ci
miedzy wskazanymi zmiennymi przy wykorzystaniu efektu mediacji pozwala na poszerzenie
wiedzy na temat mechanizméw tworzenia innowacji. Obiektem badan jest jedna z najwiek-
szych odlewni zeliwa szarego w Polsce. Okazalo sig, ze wraz ze wzrostem wartosci kazdego
z wymiaréw organizacyjnego uczenia (uczenie na poziomie indywidualnym, zespotowym
i organizacyjnym) ro$nie réwniez warto$¢ innowacji. Co ciekawe, najsilniejsza zaleznoé¢
wystepuje jednak miedzy uczeniem na poziomie organizacyjnym a innowacjami. Na podsta-
wie wynikéw przeprowadzonych analiz mozna stwierdzié, ze zaufanie posredniczy w zwigzku
miedzy uczeniem na poziomie indywidualnym a innowacjami. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage
na fakt, ze obserwowany efekt mediacyjny jest stosunkowo staby (mimo Ze jest istotny sta-
tystycznie). Dostrzezono duzo silniejszy mediacyjny efekt zaufania w przypadku uczenia
na poziomie zespotowym a innowacjami. Zaskakujacym odkryciem jest jednak to, ze zaufania
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nie mozna uznac za zmienng istotnie statystycznie posredniczacg miedzy uczeniem na pozio-
mie organizacyjnym (tj. zmienng najsilniej powigzang z innowacjami) a innowacjami.

SEOWA KLUCZOWE: ORGANIZACYJNE UCZENIE, UCZENIE NA POZIOMIE
INDYWIDUALNYM, ZESPOEOWYM I ORGANIZACYJNYM, INNOWAC]JE, ZAUFANIE,
MEDIACJA, MEDIACYJNY EFEKT ZAUFANIA

THE MEDIATING EFFECT OF TRUST ON RELATIONSHIP
BETWEEN ORGANIZATIONAL LEARNING AND INNOVATIONS

Abstract

The aim of this research is to identify the relationship between organizational learning
and innovations considering the mediative role of confidence. Distinguishing the relations
between the indicated variables with the use of mediation effect helps to broaden the knowl-
edge about the mechanisms of creating of innovations. The object of the research is one of
the largest grey ironcast metalworks in Poland. It turned out that together with the increase
of each of the dimensions of an independent variable (organizational, team and individual
learning) the value of the independent variable increases. Interestingly however, the strongest
relationships occur between organizational learning and innovations. On the basis of carried
out analyses one can state that confidence mediates in the relation between individual learn-
ing and innovations. One should pay attention to the fact that the observed mediative effect
is relatively weak (despite the fact that it is statistically significant). In case of team learning
and innovations, a lot stronger mediative effect of confidence can be observed. However, an
astonishing discovery is that confidence cannot be considered a variable that would be sta-
tistically significantly mediative between organizational learning (that is, the variable which
would be linked to innovations the strongest) and the dependent variable.

KEY WORDS: ORGANIZATIONAL LEARNING, TEAM LEARNING, INDIVIDUAL
LEARNING, INNOVATION, TRUST, MEDIATION, MEDIATING EFFECT OF TRUST
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wOoJCIECH czAKON* [

W KIERUNKU ROZWOJU BADAN
ILOSCIOWYCH W NAUKACH
O ZARZADZANIU

Wprowadzenie

Metodologia badan przyciagga zastuzong uwage, bowiem od trafnosci wyboru
metod badawczych i rygorystycznego ich zastosowania zalezy wiarygodnos¢ usta-
len, wkiad do nauki, a takze w przypadku nauk stosowanych, do ktérych zaliczaja
sie przeciez nauki o zarzadzaniu, ich przydatnos¢. Zagadnienia metodologiczne
sa wiec bliskie tym wszystkim, ktorzy przygotowuja prace awansowe, realizujg pro-
jekty badawcze, publikujg prace naukowe. Jednakze grono interesariuszy metodologii
nauk jest znacznie szersze, bowiem obejmuje nie tylko odbiorce uswiadomionego,
tj. innego badacza, lecz takze odbiorce utylitarnego o skromniejszym zwykle stanie
swiadomosci metodologicznej.

Trwajaca obecnie debata o paradygmatach odnosi si¢ do najbardziej podstawo-
wego problemu metodologii, tj. istoty prawdy. Jedno stanowisko w tej debacie zaklada,
ze istnieje obiektywnie pojedyncza prawda, ktorej istnienie wynika ze stabilnosci
$wiata poznawanego oraz mozliwoséci neutralnego badania zachodzacych w nim
zjawisk i proceséw po to, by ustali¢ niezmiennie obowigzujace prawa [9]. Tak naj-
krocej mozna stresci¢ stanowisko pozytywistyczne aspirujace do ideatéw nauk $ci-
stych. Drugie stanowisko w debacie o prawdzie zaklada, ze istniejg rézne i zmienne
prawdy zalezne od uczestnikéw badanych zjawisk i proceséw. Wobec tego ustalenie
prawdy powinno polega¢ na zrozumieniu uczestnikéw, co skutkuje takze porzuce-
niem ambicji uniwersalistycznych. Tak najkrécej mozna scharakteryzowa¢ stano-
wisko interpretatywne.

* Prof. dr hab. Wojciech Czakon - Katedra Teorii Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
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Pomigdzy paradygmatami mogg wystepowac relacje sprzecznosci, niewspotmier-
nosci i krzyzowania sie, rzadziej integrowania [19]. Prowadzi to do niekorzystnego
z punktu widzenia rozwoju nauki zjawiska zamykania si¢ poszczegoélnych wspdl-
not badaczy na tych, ktérzy reprezentuja inne paradygmaty. W rezultacie powstaja
spoiste wspolnoty przypominajace plemiona [6]. Oprocz wzajemnego ignorowania
sie dochodzi takze do intensywnego zwalczania odmiennych paradygmatéw, czego
przejawem najbardziej dolegliwym jest dogmatyzm recenzentéw [18].

W ramach paradygmatéw sg jednak prowadzone burzliwe dyskusje, ktérym
dotychczas poswigcono znacznie mniej miejsca w piSmiennictwie niz dyskusjom
o przewadze jednego paradygmatu nad innymi. Celem niniejszego artykulu jest
wypelnienie tej luki przez scharakteryzowanie probleméw wystepujacych w zasto-
sowaniach metod ilo$ciowych przez badaczy publikujacych w najlepszych wydaw-
nictwach $wiatowych.

Osiagniecie celu oparto na krytycznych publikacjach, w tym zawierajacych empi-
ryczne badania publikacji anglojezycznych. Zidentyfikowano sze$¢ problemdéw meto-
dologii badan ilo§ciowych. Pierwsze trzy odzwierciedlajg sekwencje realizacji badan
ilosciowych, tj.: gromadzenie danych, ich analize¢ oraz problem mocy statystycznej.
Czwarty problem jest zwigzany ze znaczeniem rygoru, a dokladniej z wpltywem
rygoru na znaczenie badan. Piaty problem dotyczy ksztattu relacji pomiedzy zmien-
nymi. Cho¢ mozna go wiazac z analizg danych czy ksztattu relacji faczacej zmienne
[8, 11], to jednak odnosi si¢ do szczegdlnego zjawiska nadmiaru zmiennej wyjasnia-
jacej [13]. Ostatni problem znany pod akronimem HARKing (ang. hypotheses after
results are known, tj. stawianie hipotez, znajac wyniki badan) stanowi gto$ne obecnie
zagrozenie dla nauk o zarzadzaniu, poniewaz narusza typowa sekwencje¢ badawcza
w modelu hipotetyczno-dedukcyjnym.

1. Problem gromadzenia danych — gdzie tkwig
odpowiedzi?

Wydawac si¢ moze, ze gromadzenie danych jest zagadnieniem podrecznikowym,
ktdre nie budzi sporéw. Nic pozornie bardziej jednoznacznego niz potrzeba dostoso-
wania zrédet oraz postaci danych do rozpatrywanego problemu. Gdy jednak zbada¢
preferencje recenzentéw i redaktoréw, wyrazone w rzeczywiscie stosowanych tech-
nikach gromadzenia danych w publikowanych badaniach empirycznych, to ujawnia
sie sktonno$¢ dla ogélnodostepnych baz danych. Poréwnujac okres 1990-1993 do
okresu 2002-2005, mozna zauwazy¢ skromny wzrost liczby opublikowanych prac
z zakresu zarzadzania strategicznego wykorzystujacych bazy danych uzyskane w dro-
dze ankietyzacji z 24,6% do 28,6% ogoétu zrodel danych [15]. W tym samym czasie
wykorzystanie eksperymentow staje si¢ zupelnie wyjatkowe, gdyz wystepuje w 2%
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publikacji. Badania terenowe oparte o dane archiwalne reprezentuja pozostala czesc¢,
zdecydowanie dominujaca. Mozna zatem zauwazy¢ pewien wzrost popularnosci gro-
madzenia danych ankietowych, skierowanych $cisle na konkretne problemy, przy jed-
noczesnej, wyraznej dominacji wykorzystania tych danych, ktdre sa dostepne. Innymi
stowy, to nie problem determinuje typ i technike gromadzenia danych, ale odwrot-
nie - to dostepne dane determinuja wybdr publikowalnego problemu badawczego.

Trzeba podkresli¢, ze dane ilosciowe wykorzystywane w naukach o zarzadzaniu
nie mierza bezposrednio badanych zjawisk. Z wylaczeniem produktywno$ci czy miar
efektywnosci ekonomicznej, wiele innych zmiennych mierzy przejawy zjawiska, ale
nie samego zjawiska. Przykladem moze by¢ innowacyjnos¢. Definicja pojecia odwo-
tuje si¢ do zdolnosci, czy potencjatu, albo motywacji do wprowadzania innowacji.
Wobec tego pomiar innowacyjnoéci samym jej przejawem jest gleboko zredukowany.
Do tego stopnia, ze w przypadku innowacji przelomowych moze si¢ okazac, ze okres
badania nie ujawnia ani jednej takiej innowacji. Co nie przekresla innowacyjnosci
organizacji, ale sama miare. Ten problem rozpatruje si¢ przy pomocy pionowej kore-
spondencji pomiedzy pojeciem a jego miara, tj. rzetelnosci konstruktu.

Stosowanie miar, ktére s3 wynikiem procesu myslowego operacjonalizacji, czyli
opracowania po$redniego wyrazu zmiennosci badanego pojecia, zawiera nieuchron-
nie biad stopnia korespondencji [14]. Wobec tego nalezy udowodni¢ rzetelnosc¢
miary, czyli eliminacje¢ najprostszych przejawéw bledu pomiaru, tj. mierzenia czego$
innego niz zjawisko zamierzone lub niemierzenia zjawiska badanego. Jakkolwiek wigc
metodologia przynosi rozwigzania w zakresie sprawozdawania ze stopnia, w jakim
pomiar moze zosta¢ uznany za rzetelny, to jednocze$nie godzi si¢ na niedoskonatos¢
w tym zakresie. Wobec tego wzmacnia sie preferencja wobec danych zgromadzonych
w juz istniejacych bazach danych, co otwiera mozliwos¢ testowania publikowanych
wynikéw przez innych badaczy. W niektdrych krajach rozwojowi statystyk ogolno-
dostepnych towarzyszy wysitek tworzenia baz danych dedykowanych - rozmaitych
obserwatoriow, ktorych rola jest nie do przecenienia. Okazuje si¢ bowiem, Ze sama
dostepnos¢ takich baz danych - o aliansach, innowacyjnosci czy przedsigbiorczo-
$ci — ulatwia prowadzenie poglebionych badan empirycznych na duzych lub bardzo
duzych prébach.

Podsumowujac debate o gromadzeniu danych, mozna zauwazy¢ $cieranie sie
dwdch stanowisk: jedno nawoluje do gromadzenia baz danych dedykowanych kon-
kretnemu problemowi badawczemu, drugie nawotuje do wykorzystania powszechnie
dostepnych danych, przedkladajac mozliwo$¢ replikacji przez innych badaczy nad ich
trafno$¢ wzgledem badanego problemu. W tle tej debaty trzeba ulokowa¢ pragma-
tyke prowadzenia badan empirycznych, w ktorej kosztorysach tworzenie baz danych
staje si¢ coraz powazniejsza pozycja. Stad stanowiska kompromisowe, wspomagane
przez bezkosztowe platformy akademickie, majace gromadzi¢ bazy danych uzyskane
w trakcie realizacji badan po to, by udostepnia¢ je innym badaczom.
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2. Problem analizy danych — rosngca ztozonos¢

Analiza danych zmierza do ujawnienia lub potwierdzenia relacji pomig¢dzy zmien-
nymi, ktére odzwierciedlajg badane wzorce zwigzkéw zachodzacych pomiedzy ele-
mentami badanych proceséw. Sama jakos¢ baz danych poglebia problem pionowej
korespondencji, ktéry zachodzi nie tylko pomigdzy pojeciem, konstruktem a jego
miarg, lecz takze pomiedzy hipotetycznym prawem a jego liczbowym odzwiercie-
dleniem. Odr¢gbnym problemem jest jednak stopien zlozonosci stosowanych tech-
nik analizy danych.

Ilo$ciowy oglad publikacji wskazuje na zdecydowang preferencje analizy regresji,
ktora znajduje zastosowanie w ponad 42% prac empirycznych publikowanych w latach
1995-1997 w naukach o zarzadzaniu [17]. Druga pod wzgledem popularnosci okazuje
sie prosta analiza kowariancji, stosowana w prawie 14% publikowanych prac. Cho¢
analiza szeregéw czasowych (7,5%), a szczegdlnie modeli strukturalnych (8,7%), znaj-
dowaly sie nisko pod wzgledem zastosowania w publikowanych pracach, to jednak
dynamika wzrostu w okresach 1985-1987 do 1995-1997 coraz bardziej ztozonych,
by nie powiedzie¢ wyrafinowanych technik analizy danych, jest imponujaca. Ta ten-
dencja zapoczatkowana trzy dekady temu nadal sie rozwija. Przenika takze na grunt
badan polskich, o czym $wiadczy na przyktad popularnos¢ modeli strukturalnych
w badaniach realizowanych ze $srodkéw Narodowego Centrum Nauki. Zwolennicy
rosnacej ztozonosci technik analizy danych podnoszg ich przewage nad prostymi
technikami, zwlaszcza gdy uwzgledni¢ nature zwigzkéw zachodzacych pomiedzy
zmiennymi — nieliniowe, przedzialowo zmienne, dyskretne itd.

Drugie stanowisko w tej dyskusji skupia uwage na podstawowym problemie rze-
telnosci, ktérego rozwigzanie nie moze polegac na zastosowaniu pojedynczej tech-
niki, ale powinno odwolywac¢ si¢ do triangulacji technik analizy danych. Zachodzi
niebezpieczenstwo nierdwnomiernego rozwoju pojedynczej techniki analizy danych,
przy jednoczesnym odchodzeniu od triangulacji innymi technikami, opartymi takze
na innych klasach danych.

Wyrafinowanie technik analizy danych mozna okresli¢, rozpatrujac zlozonos¢
badanych modeli. Przejawy ztozonosci modeli sa dwa, tj. liczba zmiennych oraz
rodzaj taczacych je relacji. Oceniajac stopien wyrafinowania badan nad przedsigbior-
czoscig [5], uwzgledniono obok rosngcej w czasie liczby zmiennych takze ujmowanie
w badanych modelach zmiennych moderujacych oraz posredniczacych. Stwierdzono,
ze liczba modeli uwzgledniajacych zmienne moderujace oraz liczba zmiennych kon-
trolnych w okresie 2000-2002 wzgledem 2005-2007 podwoila sie. Wystepuje wiec
wyrazna skfonnos¢ do testowania coraz bardziej zlozonych modeli coraz bardziej
wyrafinowanymi technikami analizy danych, takimi jak modele réwnan struktural-
nych czy metoda czastkowych najmniejszych kwadratow [18].
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Problem wyrafinowania technik analizy danych wyraza troske o trafno$¢ zewnetrz-
ng oceniang wylacznie z perspektywy statystycznej, obnizajac znaczenie uzyskanych
wynikéw dla praktyki gospodarczej. Prowadzi to w prostej linii do problemu trzeciego,
polegajacego na fetyszyzowaniu mocy statystycznej, a dalej do problemu czwartego,
ktory przedkiada rygor nad znaczenie.

3. Problem mocy testu — zbyt wiele o zbyt niewielu

Badania ilo$ciowe polegaja na testowaniu hipotez. Dlatego tez podstawowym
wymogiem formutowania hipotez jest ich testowalno$¢. Oczekuje si¢ od testu empi-
rycznego, aby pozwolil na poprawne wnioskowanie. Wobec tego nalezy unikna¢
dwdch mozliwych bledéw: btednego odrzucenia hipotezy HO (typ 1) lub blednego
przyjecia hipotezy HO (typ 2). W badaniach naukowych standardowo przyjmuje sie
prawdopodobienstwo popelnienia btedu typu 1 na poziomie 5%, rzadziej 1%. Jesli
chodzi o blad typu 2, to istnieje bezposredni zwigzek pomiedzy prawdopodobien-
stwem popelnienia tego bledu a wielkoscig proby.

Im wigksza préba, tym mniejsze prawdopodobienstwo popelnienia btedu typu 2.
Tlumaczy to dazenie do zwigkszania wielkosci proby zaobserwowane w naukach
o zarzgdzaniu: poréwnujac okres 1986-1987 do okresu 2006-2007, wielko$¢ proby
wzrosta z 300 do 7 578 obserwacji [3]. Badacze daza wiec do zwigkszenia mocy swoich
testow przez zwiekszenie liczebnosci prob. W sensie statystycznym jest to dgzenie pra-
widlowe i potrzebne. Ma wprawdzie ujemne skutki finansowe, bowiem ciagly wzrost
liczebnosci préb nieuchronnie staje si¢ kosztowny, zwlaszcza w warunkach groma-
dzenia danych dedykowanych konkretnemu problemowi badawczemu. W przypadku
korzystania z istniejacych baz danych koszty jawia si¢ jako problem mniej dolegliwy.

Tendencji do zwigkszania mocy testow nie towarzyszy jednak trafno$¢ wewnetrzna
i traftno$¢ konstruktow. Wystepuje wrecz zjawisko odwrotne: podczas gdy rosnie
moc testow, jednoczesnie spada zainteresowanie badaczy trafnoscig [17]. Przeja-
wem tego spadku zainteresowania jest spadek w okresie 1996-1997 w poréwnaniu
do 1986-1987 liczby publikacji, w ktorych w ogéle znajdujg si¢ dane o trafnosci kon-
struktéw, a jednoczesnie spadek czestotliwodci stosowania miar trafnoséci dyskry-
minacyjnej, konwergentnej i predykcyjnej. Zatem statystyczne aspekty przestaniaja
troske o poprawno$¢ metodologiczng badan empirycznych, a doktadniej wielkoscia
proby przestania si¢ niedoskonalosci miar i modeli.

Ponadto wzrostowi wielkosci prob towarzyszy inne zjawisko, a mianowicie spadek
sily korelacji pomiedzy badanymi zmiennymi ze $rednio 0,22 do 0,17 [3], czy wedtug
innych badan do 0,09 [18]. Wielko$¢ prob pozwala na ujawnianie jako statystycz-
nie istotnych nawet stabych korelacji, otwierajac pole do badania coraz to drobniej-
szych efektow. To wazna mozliwos¢ ze wzgledu na narastajacg ilo§¢ wiedzy w nauce.
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Jednakze wystepuje zagrozenie natury teoriotworczej. Postepujace badanie coraz
mniejszych efektéw i coraz stabszych korelacji, cho¢ statystycznie biorgc mozliwe,
prowadzi w strong ustalen o coraz mniejszym znaczeniu. Skrajnie rzecz biorac, postu-
gujac si¢ wielka proba jest mozliwe ustalenie efektow o niskim lub zadnym znacze-
niu dla teorii, a dla menedzeréw tym bardziej. Tego typu badania s wrecz nazywane
szumem badawczym [18]. Zamiast wiec podnie$¢ prestiz i wiarygodnos¢ naszej dys-
cypliny wiedzy w oczach menedzeréw, tendencja ta moze prowadzi¢ do jego obni-
zenia. W rezultacie bowiem uruchamia si¢ proces publikowania wynikéw badan,
dzigki ktérym wiemy coraz wigcej o coraz mniej znaczacych czynnikach [3]. Utoze-
nie z nich spojnego obrazu staje sie coraz trudniejsze, bowiem publikacje dostarczaja
swoistych ,,okruchéw wiedzy” [7].

4. Problem rygoru — jakie to ma znaczenie?

Troska o zwigzek nauk o zarzadzaniu z praktyka zarzadzania organizacjami nie jest
zjawiskiem nowym, rozmaite obawy wyraza si¢ od wielu dekad [20]. Wspdlnym ich
mianownikiem jest konstatacja, Zze wplyw badan, a nawet teorii nauk o zarzadzaniu
na praktyke menedzerska jest staby albo wrecz nieistniejacy. Wskutek tego powstaje
watpliwo$¢ co pozornego napiecia wystepujacego pomiedzy rygorem metodologicz-
nym a znaczeniem ustalenn badawczych dla menedzerow.

Formalnie rozumiany rygor metodologiczny wywoluje dobrze juz rozpoznane
problemy w procesie komunikowania si¢ badaczy z praktykami. Formalizacja eko-
nometryczna realizowanych badan, dazenie do nadania mozliwie eleganckiej mate-
matycznie formy rozpoznawanym modelom czy nawet sprawozdawanie z testow
rzetelno$ci znajdujg wnikliwych odbiorcéw akademickich [14]. Jednocze$nie jednak
formalizacja przyczynia si¢ do utrudnienia komunikacji z menedzerami. Trudno
jednak uzna¢ ten argument za wystarczajacy dla poparcia stanowiska zwolennikow
zwigkszania znaczenia badan o istotnym znaczeniu dla praktyki menedzerskiej, kosz-
tem rygoru metodologicznego.

Upraktycznienie badan wyraza ich podporzadkowanie problemom menedze-
row [20]. Warunkuje to przydatno$¢ uzyskanych wynikéw dla podnoszenia sprawnosci
zarzadzania. Ale jest niezbedne wtedy, gdy odbiorcg wynikéw badan jest menedzer.
Natomiast gdy sg one kierowane do innych badaczy, to praktyczno$¢ zastosowania|
czy nawet odlegle implikacje menedzerskie przestajg stanowi¢ wazng kwesti¢. Naj-
tatwiej zauwazy¢ to przesuwanie akcentéw w typowej strukturze artykutéw publi-
kowanych na liscie JCR. Cz¢$¢ metodyczna jest zwykle wyraznie wyodrebniona
i objetosciowo znaczaca sekeja. Ze wzgledu na jej umiejscowienie pomiedzy ramami
teoretycznymi badan a ich wynikami stanowi ona wrecz o$ typowej publikacji. Tym-
czasem implikacje menedzerskie sg zwykle umieszczane w zakonczeniu, co najwy-
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zej jako wyodrebniony jego punkt. Praktyka publikacyjna nauk o zarzadzaniu jest
wiec wyraznie nakierowana na odbiorce akademickiego. Wobec tego dyskusja rygor
metodologiczny a znaczenie jest wiasciwie dtawiona praktyka redakeji i recenzentéow
jednoznacznie opowiadajacych si¢ za prawidtowoscia metodologiczna. Pojawiajace
sie gdzieniegdzie glosy nawotujace do wigkszej troski o stosowalnos¢ wynikéw badan
pozostaja skrajng mniejszoscia.

Rezultatem skupienia uwagi na rygorze metodologicznym jest dbalos¢ o dobdr
i zastosowanie prawidlowych technik analizy danych. W przypadku testowania
hipotez faczacych dwie zmienne lub dwa zbiory zmiennych niezbednym krokiem
jest precyzyjna ich izolacja wzgledem innych czynnikéw: kontekstowych, latentnych
itd. Rygor metodologiczny wymusza wiec celowe oderwanie badanych zmiennych
od otoczenia, w ktdrym typowo si¢ one manifestujg. Zabieg ten wyraza typowe dla
badan ilo$ciowych dazenie do redukcji ztozonosci. Rezultatem prawidiowego wyod-
rebnienia zmiennych jest uzyskanie waskich definicji i rozdrobionych zmiennych
[4], a dalej niewystepujacego w praktyce menedzerskiej obrazu rzeczywistosci, lub
tez uzyskanie stosunkowo stabych pozioméw asocjacji zmiennych. Zwykle obydwa
te zjawiska naktadajg si¢ na siebie, powaznie obnizajac postrzegang przez menedze-
réw aplikacyjno$¢ uzyskanych wynikow.

Debata rygor a znaczenie jawi si¢ jako sztuczna. Zwolennicy rygoryzmu metodo-
logicznego w znaczeniu formalnym twierdza, ze tylko rygorystycznie przeprowadzone
badanie daje wiarygodne wyniki, a przez to rzetelng wiedze o badanej rzeczywistosci.
Jednak ci sami zwolennicy odwracaja si¢ od praktykéw, nie adresujac do nich swo-
ich publikacji i odrealniajac uzyskane wyniki. Jednoczesnie stanowisko wyrazajace
troske o znaczenie uzyskanych wynikéw jest w znacznym stopniu wakujace, bowiem
to przedstawiciele badan interpretatywnych je wyrazaja.

5. Problem efektéw nadmiaru

Badanie zwigzku zmiennych coraz czesciej obejmuje takze probe ustalenia ksztaltu
relacji, ktora je taczy. Dazenie to utatwia powszechne stosowanie pakietéw oprogramo-
wania do analizy danych. Jednoczesnie przewaza formutowanie hipotez w uproszczony
sposob, ktdry zawiera predykcje wzrostu wartosci jednej zmiennej przy jednoczesnym
wzro$cie/spadku wartosci drugiej zmiennej. Takie sformutowanie pozwala na testo-
wanie wielu funkcji faczacych zmienne, od prostych liniowych po bardziej potegowe
czy wykladnicze. Tymczasem nawet korzystnie oddzialujace czynniki w znacznych
ilosciach mogg przynosi¢ efekty ujemne [13]. Innymi stowy, w niektérych przedzia-
tach zmiennej wyjasniajacej zmienna wyjasniana bedzie rosta, ale w innych bedzie
malala. Zjawisko to potwierdzono w badaniach przywddztwa, dywersyfikacji przed-
siebiorstw, tempa wzrostu firm czy projektowania wzbogaconych stanowisk pracy.
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Zagadnienie przedzialu zmienno$ci badanej zmiennej wydaje si¢ wobec tego
kluczowe dla rozwoju nauk o zarzadzaniu. Tymczasem mozna odnotowac zdecydo-
wang dominacje formutowania hipotez, ktére wyraza przekonanie o liniowej rela-
¢ji pomiedzy zmiennymi. Dyskusja o potrzebie badania wptywu zmian zmiennej
wyjasniajacej na wyjasniang dla wartosci skrajnie niskich i skrajnie wysokich zostala
wywolana zupelnie niedawno. Implikuje ona istnienie punktéw przegiecia, tj. takich
wartosci, przy ktérych dalszy wzrost wartosci jednej zmiennej przestaje przynosic
wzrosty/spadki zmiennej wyjasnianej. Wtasnie te punkty przegiecia majg kluczowe
znaczenie menedzerskie.

6. HARKing — stawianie hipotez, znajac wyniki

Akronim HARKing pojawil sie w literaturze psychologii prawie 20 lat temu [10]
jako wyraz troski o jako$¢ publikowanych prac i rozwéj dyscypliny. Okazuje sie, ze
az 73% hipotez znalazlo pelne potwierdzenie w zgromadzonych danych [18]. Tak
dobry wynik budzi watpliwosci, czy hipotezy nie zostaly sformulowane dopiero
po przeprowadzeniu analiz baz danych zmierzajacych do ustalenia wystepowania
zwigzkéw pomiedzy zmiennymi. Badanie podejrzanych praktyk badawczych w 104
wydziatach amerykanskich szkét biznesu posiadajacych uprawnienia do nadawa-
nia stopnia doktora wskazuje, iz zjawisko to upowszechnito si¢ i na gruncie nauk
o zarzadzaniu [2]. 90% respondentéw stwierdza, ze spotkalo si¢ z takim zjawiskiem.
Nawet jesli ta ocena jest przesadna, to wyraza ona obawe o wiarygodnos¢ i $wiado-
mo$¢ presji wywieranych na badaczy.

Zidentyfikowano wiele postaci tego zjawiska. Na przyklad rozpoczynanie procesu
analizy danych bez przygotowania literaturowego, uzasadnienia hipotez czy wypro-
wadzenia modelu, a skupieniu si¢ na testowaniu wielu pozbawionych podstaw teo-
retycznych [16]. Nie zachodzi tu liniowa sekwencja postepowania badacza, ktdry
rozpoczyna od przypuszczen odnosnie zwigzkéw pomiedzy zmiennymi czy prze-
biegu badanego zjawiska na podstawie wczesniejszej literatury, a nastgpnie testuje
te przypuszczenia. Zamiast tego hipotezy proponowane sg ex post, a cze$c literatu-
rowa badania opracowywana dla uzasadnienia uzyskanych wynikéw [10], co prze-
czy samej istocie testowania.

Innym przejawem moze by¢ przeformulowanie hipotez wowczas, gdy testy wskazuja
na koniecznos¢ ich odrzucenia. Zamiast wigc sprawozdac z rzeczywidcie przeprowa-
dzonych badan, co moze takze oznacza¢ przedstawienie falsyfikacji sformutowanych
hipotez, badacz zmienia ich brzmienie, znajac wyniki badan [10]. Przyczyny takiego
postepowania sg czesto zwigzane z wyraznymi rekomendacjami redaktoréw albo
recenzentéw [18]. Rekomendujg oni takie formulowanie hipotez, aby znajdowaty
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potwierdzenie, bowiem postrzega si¢ potwierdzanie jako sukces, a odrzucenie jako
porazke badacza. Zupelnie blednie zreszty.

HARKing podwaza zaufanie do wynikéw badawczych. Wynika jednak ze splotu
presji na publikowanie, ktéra odczuwa réwniez polskie srodowisko, jak tez presji
na przedstawianie potwierdzonych hipotez. W rezultacie sama istota badan iloscio-
wych jest pogwalcona.

Podsumowanie

Zapowiedziane tytutem artykutu kierunki doskonalenia wyrazaja potrzebe ksztalto-
wania bardziej odpornych na niedoskonatosci praktyk badawczych. Metody ilosciowe
s3 przeciez nieodzowne dla postepu nauki. Jednakze sposob ich stosowania w najlep-
szych wydawnictwach swiatowych podlega coraz glosniejszej krytyce. Dotyczy ona
kluczowych etapéw badan empirycznych, tj.: gromadzenia danych, ich analizy oraz
testow statystycznych. Dwa kolejne maja istotny wplyw na uzyteczno$¢ badan nauk
o zarzadzaniu oraz kompletnos¢ ich ustalen. Ostatni problem ma wymiar etyczny
i silnie oddzialuje na postrzegang w otoczeniu wiarygodnos$¢ dyscypliny.

Za pozytywne zjawisko mozna uznac stosowanie si¢ wspdlnoty badawczej do
apeli o zmiany praktyk metodycznych, zgtaszane w krytycznych pracach przeglado-
wych [5]. Pojawiaja si¢ tez liczne postulaty doskonalenia metodologii nauk o zarzg-
dzaniu [1]. Co ciekawe, na miejscu pierwszym znalazlo si¢ przyspieszenie rozwoju
teorii zarzadzania, zwlaszcza przez formulowanie gérnych i dolnych wartosci bada-
nych zmiennych. Realizacja tego postulatu wzmocni teorie przez ujawnienie granic
jej prawomocnosci i falsyfikowalnos¢ stawianych tez.

Selektywnos¢ pogladéw wyrazonych w przywotanej tu literaturze empirycznej,
a takze ich aktualno$¢ stanowi ograniczenie prawomocnosci stawianych tu wnio-
skow. Inne tego typu przeglady, dokonywane w subdyscyplinach nauk o zarzadzaniu,
przynosza podobne wnioski, potwierdzajac istnienie problemoéw, cho¢ w réznej skali.
Warto identyfikowaé dylematy i obserwowa¢ tendencje rozwojowe. Dotyczy to nie
tylko probleméw znanych od dawna, lecz takze zjawisk nowych. Na przyklad mozli-
wos¢ korzystania z bardzo duzych baz danych, tzw. big data, odmieni oblicze badan
ilosciowych. Okaze si¢ bowiem, ze mozliwe s3 badania calych populacji w diugich
okresach. Jednoczesnie wywoluje to nowe wyzwania dotyczace dostepu do tych baz
danych, mozliwosci replikacji uzyskanych wynikéw czy transparentnosci procesu
gromadzenia danych. Dyskusja o doskonaleniu metod ilosciowych stanowi wartos¢
samg w sobie, przyczyniajac sie do rozkwitu nauk o zarzadzaniu.
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W KIERUNKU ROZWOJU BADAN ILOSCIOWYCH W NAUKACH
O ZARZADZANIU

Streszczenie

Debata metodologiczna ogniskuje sie nazbyt czesto wokot napie¢ pomiedzy paradygmatami,
sprowadzajac metodologi¢ do zajmowania stanowiska na rzecz paradygmatu pozytywistycz-
nego lub interpretatywnego. Tymczasem wewnatrz tych paradygmatow takze wystepuja
wyzwania ogniskujace uwage badaczy. Artykul skupia sie na szesciu wybranych problemach
wystepujacych w badaniach nauk o zarzadzaniu realizowanych metodami ilo§ciowymi. Doty-
czg one kolejno: 1) gromadzenia danych dostepnych kosztem dedykowanych; 2) rosnacego
wyrafinowania technik analizy danych; 3) nadmiernej koncentracji na mocy testow staty-
stycznych osiaganej wzrostem wielkosci prob; 4) preferencja rygoru formalnego wzgledem
znaczenia praktycznego; 5) niedocenienia efektéw nadmiaru badanych czynnikéw oraz
6) manipulowania hipotezami ze wzgledu na faktycznie uzyskane wyniki empiryczne. Wymie-
nione problemy otwieraja pole do doskonalenia dotychczasowej praktyki stosowania metod
ilociowych w naukach o zarzadzaniu, a takze wzrostu zainteresowania tworzeniem teorii.

SLOWA KLUCZOWE: METODOLOGIA, ILOSCIOWE, TESTOWANIE, HARKING
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TOWARDS THE ENHANCEMENT OF QUANTITATIVE METHODS
IN MANAGEMENT RESEARCH

Abstract

The methodological debate in management field revolves around positivist versus interpre-
tivist paradigms, bringing it down to arguing for or against each one. However, a number
of concerns are discussed within those paradigms. This paper focuses on six issues which
attract concern in academia: 1) data gathering from available rather than dedicated data-
bases; 2) increasing sophistication of data analysis techniques; 3) insisting on statistical power
through sample size; 4) preference of formal rigor over relevance; 5) overlooking the too-
much-of-a-good-thing effect and 6) formulating hypotheses after results are known. Those
concerns open ways to develop the practice of quantitative research in management, as well
as foster theory building.

KEY WORDS: METHODOLOGY, QUANTITATIVE, TESTING, HARKING
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ANALIZA SIECIOWA | ZMIENNE
STRUKTURALNE W BADANIACH
SIECI DOSTAW

Wprowadzenie

Wspdlczesny swiat to §wiat sieci, zaréwno sieci identyfikowanych w réznych prze-
krojach gospodarki, jak i badanych w réznych perspektywach poznawczych nauki.
Implikacja rosnacej popularnosci sieci w praktyce biznesu jest rosnace zaintereso-
wanie badaczy z zakresu zarzadzania problematyka sieci migedzyorganizacyjnych.
Na gruncie nauk o zarzadzaniu sieci stanowig przedmiot zainteresowania wielu sub-
dyscyplin', takich jak: zarzadzanie strategiczne (np.: sieci innowacji, klastry, alianse
strategiczne, sieci franczyzowe), zarzadzanie zasobami ludzkimi (np.: sieci kontaktéw
zawodowych tworzone m.in. przez LinkedIn, sieci relacji nieformalnych w organizacji,
wewnetrzne sieci komunikacji), marketing (np. sieci spoteczne klientéw, sieci komu-
nikacji zewnetrznej), logistyka (np. sieci logistyczne, sieci dostaw) czy zarzadzanie
zasobami niematerialnymi (np. sieci wiedzy, kapital spoleczny w ujeciu sieciowym).
Jednakze sieci, z uwagi na swoja specyfike oraz nieograniczone wrecz zréznicowanie
[9, s. 48-54], wymagaja innego niz dotychczasowe podejscia badawczego, zmuszajac
tym samym badaczy do poszukiwania metod i narzedzi badawczych pozwalajacych
uchwyci¢ ponadprzecigtng ztozonos¢ sieci wspotdziatania [10].

Jedna z metod badawczych zyskujacych na popularnosci wéréd badaczy z zakresu
nauk o zarzadzaniu jest zaczerpnieta z socjologii analiza sieci spolecznych (Social
Network Analysis - SNA, analiza sieciowa, analiza strukturalna). Okazuje si¢ bowiem,
ze analiza sieciowa nie tylko od strony koncepcyjno-metodologicznej moze by¢

* Dr Patrycja Klimas - Katedra Teorii Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
I Wedlug propozycji podzialu nauk o zarzgdzaniu na subdyscypliny Zespolu Komitetu Nauk Organizacji
i Zarzadzania PAN [szerzej w: 7].
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stosowana w badaniach nauk o zarzadzaniu [9; 14; 16; 27; 32], lecz takze jej zasto-
sowanie moze dostarcza¢ wielu dodatkowych i wartosciowych informacji odnosnie
do funkcjonowania sieci migdzyorganizacyjnych, w tym m.in. fancuchéw oraz sieci
dostaw [np. 1; 2] Brak przeszkéd metodologicznych, a takze walory poznawcze
aplikacji analizy sieciowej w badaniach nauk o zarzadzaniu powoduja, Ze jest ona
coraz popularniejsza wsrdéd badaczy. Warto jednak zauwazy¢, ze do tej pory byla
ona wykorzystywana przede wszystkim w badaniach sieci prowadzonych z punktu
widzenia zarzadzania strategicznego, podczas gdy aplikacja zmiennych struktural-
nych w badaniach z innych subdyscyplin nauk o zarzadzaniu — w tym z zakresu logi-
styki — nalezy raczej do rzadkosci.

Jednym z gléwnych obszaréw wspolczesnej koncentracji uwagi badawczej w logi-
styce sg sieci dostaw [28, s. 76-77], ktore z punktu widzenia zarzadzania strategicz-
nego stanowig jeden z wielu typéw sieci miedzyorganizacyjnych [23, s. 97-100].
Stosunkowo nowa, metodologicznie i konceptualnie zasadng, a jednoczesnie coraz
czedciej rekomendowang [np.: 1; 4; 5; 15] metoda badan sieci dostaw jest analiza
sieciowa. Jednakze wedlug wiedzy autorki w dotychczasowym, nie tylko krajowym
dorobku naukowym jest widoczny deficyt badan wykorzystujacych zmienne struk-
turalne analizy sieciowej, koncentrujacych sie na sieciach dostaw. Co wiecej, wiek-
szo$¢ nielicznych prac naukowych wiazacych analize sieciowg nie tylko z sieciami
dostaw, lecz takze z innymi aspektami istotnymi na gruncie logistyki ma charakter
jedynie koncepcyjny i dos¢ ogdélny. Innymi stowy, w odniesieniu do subdyscypliny
logistyki trudno doszuka¢ si¢ publikacji naukowych nie tylko wykorzystujacych
analize sieciowg w badaniach empirycznych, ale nawet identyfikujacych skonkrety-
zowane mozliwosci aplikacji poszczegolnych miar strukturalnych. Biorac powyzsze
pod uwage, celem artykulu jest prezentacja zmiennych strukturalnych wykorzysty-
wanych w analizie sieciowej wraz z mozliwo$ciami ich zastosowania w badaniach nad
funkcjonowaniem oraz usprawnianiem sieci dostaw. Dodatkowym celem poznaw-
czym artykulu jest wskazanie mozliwosci zastosowania analizy sieciowej oraz miar
strukturalnych w przysztych badaniach z zakresu logistyki skupiajacych si¢ nie tylko
na mechanizmach funkcjonowania sieci dostaw.

1. Analiza sieciowa w badaniach sieci
w subdyscyplinie logistyki

Znaczna odmienno$¢ zaréwno uwarunkowan wewnetrznych, jak i zewnetrznych
funkcjonowania sieci miedzyorganizacyjnych w odniesieniu do pojedynczych orga-

2 Przyjmuje sie, ze pojecia tancuch dostaw, sie¢ dostaw, sie¢ logistyczna nie sg tozsame [szerzej nt. kon-
ceptualizacji w: 28].
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Analiza sieciowa i zmienne strukturalne w badaniach sieci dostaw .

nizacji powoduje, Ze sieci, a takze badania nad nimi stanowig ,wyzwanie wobec tra-

dycyjnej postawy badawczej” [26, s. 317]. Okazuje sig, Ze ponadprzecigtna ztozonos¢,

plynnos¢ granic czy wysoki poziom dynamiki sieci [10] w duzej mierze ograniczaja
mozliwo$¢ wykorzystywania tradycyjnych dla zarzadzania metod badawczych. Jedna

z najczesciej rekomendowanych metod eksploracji sieci miedzyorganizacyjnych

jest analiza sieciowa, ktorej aplikacja w przeciwienstwie do dotychczas stosowanych

metod pozwala wyjasni¢ kluczowe aspekty funkcjonowania [8; 9; 10] oraz rozwig-
za¢ podstawowe problemy badania sieci [14; 16; 17; 27; 32], a tym samym uspraw-

ni¢ procesy tworzenia wartosci droga optymalizacji struktury sieciowej [zob. 9,

s. 102-121]. Zawezajac perspektywe do sieci dostaw stanowigcych specyficzny typ

sieci migdzyorganizacyjnych [23], analiza sieciowa’ moze stanowi¢ narzedzie wspie-

rajace oraz dopelniajace dotychczasowe metody [1; 3; 4; 15; 21] i modele badawcze

[23] pozwalajace bada¢ nie tylko wezly sieci, lecz takze istotne w logistyce [29] prze-

plywy miedzy nimi.

Generalnie w odniesieniu do sieci dostaw analiza strukturalna moze by¢ prze-
prowadzana na trzech poziomach [14; 16]*

1. poziom makro (sieci) — pozyskanie informacji o sieci dostaw jako calosci;

2. poziom mezo (subsieci) - pozyskanie informacji o subsieciach, w tym o poszcze-
gdlnych tancuchach dostaw funkcjonujacych w sieci, czy o fragmentach owych
tancuchéw dostaw;

3. poziom mikro (pojedynczych weziow i relacji) — pozyskanie informacji o czton-
kach sieci oraz relacjach (przeplywach) miedzy nimi.

Innymi stowy, w zaleznosci od potrzeb miary strukturalne mogg dostarczac¢ infor-
macji stuzacych usprawnianiu sieci dostaw w wyniku: 1) doskonalenia sieci dostaw
jako calosci, 2) doskonalenia subsieci w sieci dostaw, w tym doskonalenia poszcze-
gélnych fancuchéw dostaw funkcjonujacych w sieci, a takze 3) doskonalenia pozycji
poszczegolnych ogniw (weztéw) sieci dostaw oraz jakosci, wartosci czy czestotliwosci
przeplywéw miedzy nimi. W tym miejscu warto doda¢, ze w przypadku badan nad
sieciami dostaw jest wykorzystywana gléwnie analiza sieci pelnych, tzw. full networks

3 W tym miejscu warto doda¢, ze w przypadku badan sieci dostaw stosuje si¢ metode badawcza zoriento-
wang na analize procesow (Supply Network Analysis Process; akronim SNAP), ktéra jednak poza podobienstwem
akronimu ma niewiele wspélnego z opisywang tutaj analizg sieciowa (akronim SNA). Podstawowa réznica
migdzy tymi metodami dotyczy przedmiotu dociekan oraz celu stosowania. Bedaca przedmiotem niniejszego
artykutu analiza sieciowa stuzy wizualizacji oraz analizie réznego typu relacji miedzy wzglednie niezaleznymi
wezlami, podczas gdy SNAP odnosi sie do tworzenia diagraméw proceséw wystepujacych w sieciach dostaw
i stuzy mapowaniu strategii sieci dostaw [31]. Ponadto z punktu widzenia logistyki powyzsze metody takze
nalezy jednoznacznie odrézni¢, gdyz odnosza si¢ do innych komponentéw zarzadzania tanicuchami dostaw
[w ujeciu: 6]. SNA moze by¢ stosowana jako narzedzie oceny i doskonalenia struktury tancucha dostaw, pod-
czas gdy SNAP znajduje zastosowanie w odniesieniu do ewaluacji oraz usprawniania procesoéw biznesowych.

4 W zaleznosci od intencji badacza mozliwe jest wykorzystanie zmiennych strukturalnych na wszystkich,
na dwoch lub tylko na jednym poziomie analitycznym. Warto zauwazy¢, ze niektorzy badacze przyjmuja
podejécie dwupoziomowe [por. 12].
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[szerzej np. 30], dzigki czemu zostaje rozwiazany jeden z gtéwnych problemdéw bada-
nia sieci migdzyorganizacyjnych, tj. problem wyznaczenia granic sieci [9; 12; 16].

1.1. Zmienne strukturalne na poziomie sieci

Jednym z trzech komponentéw zarzadzania siecig dostaw jest struktura sieci
[6], ktora takze sama w sobie postrzegana jest jako ,,fascynujacy obszar badan sieci
dostaw” [5, s. 491]. Zarzadzanie siecig dostaw, ktérego kluczowym aspektem jest
zarzadzanie procesami logistycznymi, odbywa si¢ w przestrzeniach miedzyorgani-
zacyjnych [6]. Umiejscowienie proceséw zarzadczych poza granicami pojedynczych
organizacji powoduje, Ze sprawne zarzadzanie siecia wymaga szczegdlnej koncen-
tracji na procesach integracji i koordynacji [6; 20] proceséw oraz dzialan realizowa-
nych przez wzglednie niezalezne podmioty. Bioragc pod uwage, ze integracja stanowi
kluczowy czynnik sukcesu zarzadzania sieciami dostaw [19], a miary strukturalne
moga dostarcza¢ informacji stuzacych doskonaleniu mechanizméw integracji [20],
aplikacja analizy sieciowej w badaniach sieci dostaw wydaje si¢ by¢ zasadna.

Na najwyzszym poziomie eksploracji analiza sieciowa dostarcza informacji odnos-
nie do oceny sieci jako calosci [16], wykorzystujac w tym celu miary strukturalne zorien-
towane na wezty lub relacje migedzy nimi. Wsréd najczesciej wykorzystywanych miar
wymienia si¢: wielko$¢ sieci, stopien jednorodnosci weztéw, centralnos¢ oraz $rednice,
aczkolwiek mozliwe jest wykorzystanie szerszego zestawu miernikéw (por. tabela 1).
Zawezajac pole rozwazan do najwyzszego poziomu analizy, czyli do funkcjonowania
sieci dostaw jako caloéci, wyniki analiz mogg zosta¢ wykorzystane na rzecz:
= zwigkszania sprawnosci zarzadzania sieciami w wyniku obnizki kosztéw, poprawy

elastycznosci, poprawy jakosci oraz czasu dostaw w sieci [22];
= zwickszenia przejrzystosci oraz efektywnosci mechanizméw integracji i koor-

dynacji [4; 22] przez zwigkszone mozliwosci standaryzacji proceséw, wzajemne

dostosowanie i adaptacje takze na poziomie menadzerskim [20], a takze w wyniku

wzmacniania zaufania oraz wspotdzialania wewnatrz sieci [21];
= optymalizacji proceséw apriopriacji [9, s. 91-99] i tworzenia warto$ci w sieci

dostaw [20];
= zmniejszenia luk wiedzy w odniesieniu do zarzadzania zlozonoscig sieci dostaw

(15 10];
= zwiekszenia stabilnosci oraz zmniejszenia ryzyka niestabilnosci sieci — doskona-

lenie struktury sieci [5], ocena ryzyka izolacji, migracji, $cierania, klastrowania

wewnetrznego w sieci dostaw [9];
= optymalizacji centralizacji sieci dostaw [5];
= zmniejszenia luk wiedzy w odniesieniu do zarzadzania ryzykiem w sieci dostaw [1];
= optymalizacji przeptywéw materialnych [15] i niematerialnych, w tym zwlaszcza

wiedzy [9] oraz komunikacji nieformalnej [3] w sieciach dostaw.
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Biorgc pod uwage zidentyfikowane obszary wykorzystania miar poziomu makro,

mozna stwierdzi¢, iz na tym poziomie miary strukturalne wydaja si¢ mie¢ szczegdlne
znacznie, gdyz moga stuzy¢ rozwigzywaniu probleméw specyficznych dla sieci mig-
dzyorganizacyjnych [9], w tym przede wszystkim usprawniania proceséw zarzadza-

nia siecig [3; 15].

Tabela 1. Przeglad miar strukturalnych znajdujacych zastosowanie w badaniach
holistycznie postrzeganej sieci dostaw

Punkt Zmienna
odniesienia strukturalna

Charakterystyka sieci

Mozliwosci
zastosowania

Wielko$¢ sieci

Homogenicznos¢

Ogniwa sieci

Gestos¢

Centralnos¢

Sredni stopieri

Powiazanie

Liczba
komponentéw

Sredni dystans

Efekt matego
Swiata

Przeptywy miedzy ogniwami sieci

Srednica

Zamkniecie

Identyfikuje liczbe ogniw sieci dostaw.

Okresla stopieri jednorodnosci ogniw pod wzgledem
ich wtasnosci oraz uktadéw wykorzystywanych kanatéw
przeptywéw w sieci dostaw.

Okresla, w jakim stopniu ogniwa sieci wykorzystuja
potencjalnie dostepne im kanaty przeptywdéw w sieci dostaw
wiezi.

Okresla stopieri, w jakim sie¢ dostaw jest scentralizowana

w stosunku do maksymalnie zcentralizowane;j sieci.
Centralnos¢ jest miarg komplementarng dla gestosci.

Okresla przecietng liczbe aktywnych kanatéw, ktérymi
nastepuja przeptywy realizowane przez poszczegélne ogniwa
sieci.

Informuje o stopniu, w jakim poszczegélne ogniwa sieci sg ze
soba wzajemnie powiazane. Poziom powiazania sieci jest
takze zwany miara facznosci sieci.

Informuje, czy sie¢ jest podzielona na niezalezne od siebie
komponenty (ukfady ogniw, subsieci, podgrupy).

Okresla przecietng liczbe aktywnych kanatéw, przez ktére
mozliwe jest zrealizowanie przeptywu od jednego do
drugiego ogniwa.

Okresla przecietna liczbe najkrétszych odlegtosci miedzy
dwoma ogniwami sieci. Im efekt matego $wiata jest silniejszy,
tym przez mniejsza liczbe aktywnych kanatéw mozna
zrealizowac przeptyw miedzy dwoma dowolnymi ogniwami
sieci.

Okresla najdtuzsza w sieci Sciezke miedzy dwoma ogniwami.
Im sie¢ ma wieksza Srednice, tym przez wieksza liczbe
aktywnych kanatéw nalezy zrealizowac przeptyw, aby
przedmiot przeptywu dotarf najkrétsza droga od jednego
ogniwa do innego, najdalej od niego oddalonego.

Informuje o liczbie utrzymywanych przez ogniwa aktywnych
kanatéw. Maksymalny poziom zamkniecia oznacza, ze kazde
ogniwo w sieci dostaw realizuje przeptywy ze wszystkimi
pozostatymi.

Kierowanie siecig dostaw
(ocena bezposrednia)
Poréwnywanie sieci dostaw*

Ocena stabilnosci sieci dostaw
Ocena spéjnosci sieci dostaw

Integracja sieci dostaw
Ocena ryzyka
niestabilnosci sieci
dostaw

Monitoring droznosci sieci dostaw
Ocena sprawnosci przeptywéw w sieci dostaw
Poréwnywanie sieci dostaw*

* Przy zalozeniu takiej samej wielkosci sieci.

Zr6dlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem: [9; 12; 14; 16; 17; 30; 32].

ORGANIZACJA | KIEROWANIE © nr3 /2016 (173)

57



1.2. Zmienne strukturalne na poziomie subsieci

Posdredni (mezo) poziom analityczny zastosowania analizy sieciowej dostarcza
informacji odnosnie do oceny stopnia wewnetrznej spdjnosci i integracji sieci [16],
wykorzystujac w tym celu zmienne strukturalne identyfikujace uktady relacji mie-
dzy wezlami sieci wykazujacymi wigkszy stopien powigzania miedzy sobg (wyzsza
gesto$¢) anizeli stopien powigzania w sieci ujmowanej calosciowo. Na tym poziomie
jest mozliwe wylonienie ponadprzecietnie spdjnych czgsci sktadowych (komponen-
tow) sieci, takich jak: kliki, klany, centra, czy plastry (por. tabela 2).

Tabela 2. Przeglad miar strukturalnych znajdujacych zastosowanie w badaniach
komponentéw sieci dostaw

Punkt Zmienna Mozliwosci
S Charakterystyka ;
odniesienia : strukturalna zastosowania
= n-klika Identyfikuje zbiory ogniw powiazanych bezposrednimi lub
g posrednimi przeptywami o dtugosci nie wyzszej niz n. g z g
§ n-klan Identyfilfuj.e zbiory ogni\{v powiqzanygh bezpoﬁrec?nimi lub 3 R
S posrednimi przeptywami o dtugosci nie wyzszej niz n przy S § g i
3 zatozeniu, ze dwa dowolne ogniwa nie sg od siebie oddalone *g 222
€ o wiecej niz n kanatéw przeptywu (tj. $rednica n-klanu ST g 32 5;’
2 maksymalnie wynosi n). 2 é -
?_\ k-plex Identyfikuje zbiory ogniw realizujgcych minimalnie n-k przeptywéw : 3 \é % % §
& wewnatrz sieci. e T 5% 8
N SRS
g k-centrum  Identyfikuje zbiory ogniw realizujacych przeptywy z przynajmniej k % £ £ i
s innymi ogniwami (tj. ogniwa o stopniu przynajmniej k). < § E\
£ S oz
a

m-plaster Identyfikuje zbiory ogniw realizujacych przynajmniej m
przeptywéw wewnatrz sieci.

Zrédto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem: [16; 17; 30; 32].

Wyniki analiz prowadzonych na poziomie subkomponentéw (w tym poszczegdl-

nych lancuchéw dostaw) sieci dostaw moga zosta¢ wykorzystane na rzecz:

= optymalizacji zlozonosci sieci przez uzyskanie informacji o subkomponentach
sieci najbardziej ztozonych, okreslenie liczby subkomponentdw, liczby oraz sity
ich powigzan (analiza powigzan horyzontalnych oraz wertykalnych) z siecig
postrzegana calosciowo [5];

= zwiekszenia poziomu integracji, zwiekszenia stabilnosci oraz zmniejszenia ryzyka
niestabilnosci sieci przez uzyskanie informacji o zbiorach najblizszych sobie
ogniw (w ujeciu: geograficznym, spotecznym, poznawczym, instytucjonalnym
i organizacyjnym) [18];

= identyfikacji oraz monitorowania ,,miejsc” (subkomponentéw) sieci dostaw, w kto-
rych koncentrujg si¢ okreslone typy relacji/przeplywéw miedzyorganizacyjnych
— dbatos¢ o odpowiedni poziom asymetrii w sieci.
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1.3. Zmienne strukturalne na poziomie weztéw i relac;ji

Na najnizszym poziomie analitycznym analiza sieciowa dostarcza informacji
o poszczegdlnych wezlach oraz relacjach utrzymywanych w sieci [16], wykorzystujac
w tym celu miary strukturalne zorientowane na pojedyncze wezly sieci. Do najcze-
$ciej wykorzystywanych zmiennych strukturalnych zalicza si¢ miary stuzace ocenie
centralno$ci indywidualnej poszczegdlnych ogniw sieci (por. tabela 3).

Tabela 3. Przeglad miar strukturalnych znajdujacych zastosowanie w badaniach
pojedynczych elementéw sieci dostaw

Punkt Zmienna i Mozliwosci
o Charakterystyka sieci .
odniesienia | strukturalna zastosowania
. T PR . : . o
Stopier Ll(t:)Zba ogm(;/v sieci, zI ktprym| danﬁ ogniwo powiazane jest Z2 \
— bezposrednio — relacjami przeptywéw. g3 £
Stopien Liczba ogniw sieci, do ktérych dane ogniwo kieruje przeptywy. 'g 5 £
wychodzacy &3 8
Stopient Liczba ogniw sieci, od ktérych dane ogniwo otrzymuje ‘g‘ g E‘
- przychodzacy | przeptywy. § ol ’;‘ ﬂé)‘
2 5 O
2 Jakos¢ Liczba ogniw o okreslonych z géry charakterystykach, z ktérymi ;'E g 25
g kompozycyjna  organizacja utrzymuje bezposrednie relacje. b IS ? § 2
g L Suma odlegtosci danego ogniwa sieci od wszystkich innych Y832 E
o Bliskos¢ P ) ‘ 2 oc 88
< cztonkéw sieci dostaw. Odwrotna miara centralnosci. z28€55s
‘8, . z . P G 8@ . U’b% ?~u E\
g Czestotliwos¢ pojawiania sie danego ogniwa na $ciezce miedzy o583 ¢g
N Gl ++ dwoma innymi, niepofaczonymi ze soba ogniwami sieci dostaw. | 9 2 & &
2 Posrednictwo . . ) ; . - N=3
L Miara centralnosci wykorzystywana jest m.in. do identyfikacji g8z
luk strukturalnych. g 'E\ =3
Stopien, w jakim dane ogniwo jest powiazane bezposrednio E e s
z innymi, najbardziej powiazanymi i centralnymi ogniwami 8 i s
Wektor wiasny | sieci dostaw. Miara centralnosci wykorzystywana jest m.in. £ 5 g
do identyfikacji najbardziej prestizowych weztéw, w tym S < =
podmiotéw flagowych. 2o

* W polskiej literaturze closeness centrality jest thumaczona jako: centralnos¢ bliskosci [24], blisko$¢ central-
nosci [9], a takze jako blisko$¢ [12;16; 17; 31].
** W polskiej literaturze betweenness centrality jest thumaczona jako: posrednios¢ centralnosci [9], posrednioé¢
[12; 17], posrednictwo [14; 17; 16], centralnos¢ przechodniosci [24], przechodnio$¢ [31].

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem: [14; 16; 17; 30; 32].

Koncentracja uwagi badawczej na poszczegoélnych weztach i relacjach miedzy
nimi pozwala uzyska¢ informacje znajdujace zastosowanie do:
= optymalizacji stabilno$ci sieci przez rozpoznanie sity relacji w sieci na podstawie

ich intensywnosci, gtebokosci, warto$ci badz czestotliwosci przeptywow;

= optymalizacji zlozono$ci sieci przez rozpoznanie struktur relacji skierowanych
jednostronnych (asymetrycznych), skierowanych dwustronnych (symetrycznych)
oraz nieskierowanych;
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= optymalizacji stabilnosci sieci przez rozpoznanie struktur relacji pozytywnych
i negatywnych [11, s. 119];
= identyfikacji kluczowych cztonkéw sieci przejawiajacych predyspozycje do pet-

nienia roli orkiestratoréw czy integratoréw sieci dostaw [13].

W tym miejscu warto doda¢, iz w zaleznosci od sposobu zdefiniowania tresci
relacji poddanych eksploracji jest mozliwe analizowanie relacji posrednich lub bez-
posrednich, skierowanych lub nieskierowanych, symetrycznych lub asymetrycznych,
centralnych lub peryferyjnych, horyzontalnych, wertykalnych lub lateralnych. Sze-
rokie mozliwosci réznicowania oraz symultanicznego uwzgledniania réznego typu
relacji poddawanych analizie pozwalaja w pelniejszy (tj. wielowymiarowy) sposob
oceniac znaczenie, role, prestiz czy wladze poszczegolnych czlonkoéw sieci, nieograni-
czajacy sie do uwzgledniania tylko jednego aspektu, np. prominencji w sieci dostaw.

2. Potencjat wykorzystania analizy sieciowej
w badaniach w subdyscyplinie logistyki

Analiza sieciowa wydaje si¢ by¢ metodg badawcza, w ktorej drzemie znaczacy
potencjal aplikacji w badaniach logistyki. Zidentyfikowane mozliwosci wykorzy-
stania miar strukturalnych uzasadniajg coraz czesciej pojawiajace si¢ w literaturze
rekomendacje odnosnie do stosowania analizy sieciowej w badaniach tej konkretnej
subdyscypliny nauk o zarzadzaniu [1]. Pojawia si¢ jednak pytanie o stan istniejacego
dorobku naukowego logistyki, w ktorym wykorzystano miary strukturalne, a takze
o mozliwe kierunki przysztych badan wykorzystujacych potencjal miar strukturalnych.

Wedtug wiedzy autorki wiekszos¢ dotychczasowych badan z zakresu zarzadzania
stosujacych analize sieciowq byla prowadzona w ramach zarzadzania strategicznego,
podczas gdy w obszarze logistyki wykorzystywanie zmiennych strukturalnych wciaz
stanowi swoiste metodologiczne novum [3; 15]. Nie tak dawne, bo opublikowane
w 2007 roku na tamach ,Journal of Business Logistics”, wyniki przegladu literatury
wykazaly, ze analiza sieciowa nie byla stosowana w zadnych - ani w wewnatrz-,
ani miedzyorganizacyjnych - badaniach z zakresu logistyki [3, s. 140]. Co prawda,
na przestrzeni czasu analiza sieciowa zaczeta wzbudzac coraz wieksze zainteresowanie
logistykow, aczkolwiek wiekszos¢ dotychczasowych prac wiazacych analize sieciows
zlogistyka, zarzadzaniem logistycznym, fanicuchami czy sieciami dostaw ma charak-
ter teoretyczny lub koncepcyjny, a prac empirycznych wciaz brakuje (por. tabela 4).

Biorac pod uwage szerokie spectrum mozliwosci, a takze korzysci stosowania
zmiennych strukturalnych w logistyce, pozostaje mie¢ nadzieje, ze w niedalekiej
przyszlosci wigksza liczba badaczy zacznie wykorzystywaé potencjal w niej drze-
migcy [3; 15; 21]. W zasadzie niedostatek badan empirycznych wraz z mnogoscia
oraz réznorodnoscig zmiennych strukturalnych powoduja, ze mozliwosci aplikacji
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analizy sieciowej w badaniach logistyki wydaja si¢ by¢ ograniczone jedynie potrze-
bami poznawczymi samych badaczy.

Tabela 4. Przeglad dotychczasowych badan z zakresu logistyki wykorzystujacych
miary strukturalne®

Obszar zastosowania

Autorzy (rok) Przedmiot eksploracji . Wykorzystane miary z perspektywy logistyki
Zarzadzanie taricuchem dostaw
Lee (2005) tancuch dostaw Gestosc — poprawa sprawnosci faricucha przez

Carter, Ellram &Tate
(2007)

Projekty logistyczne

(poziom makro)

Centralnos¢
(poziom mikro)

wzmacnianie integracji w wyniku
intensyfikacji zaufania i wspétdziatania.
Zarzadzanie logistyczne — poprawa

efektywnosci proceséw logistycznych
w przedsiebiorstwie.

Sieci dostaw Centralizacja
Kim, Choi, opartg 0 przeplywy i zfozonosc Zarzadzanie siecig dostaw — poprawa
Yan&Dooley materialne (poziom makro) adzanie siecia pop

o . sprawnosci sieci dostaw.

(2011) Sieci dostaw oparte  Centralnos¢

o relaje kontraktowe : (poziom mikro)

a Centralnos¢ Zarzadzanie wertykalnymi
o tancuchy dostaw . : . . S A

Sloane i O'Reilly . (poziom mikro) i horyzontalnymi relacjami w taricuchu

zdominowane przez - . "
(2013) n-kliki dostaw — poprawa integracji

MSP

(poziom mezo)

w fancuchu.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Zdaniem autorki jedng z opcji wyznaczenia kierunkéw przysztych badan moze
by¢ potrzeba minimalizacji pewnych ograniczen wystepujacych w dotychczaso-
wych badaniach z zakresu logistyki stosujacych analize sieciowg. Po pierwsze, jak
do tej pory podejscie sieciowe bylo aplikowane przede wszystkim do rozpoznania
struktur sieci [1], pozostawiajac pozostate komponenty zarzadzania sieciami dostaw
(np.: aspekty zarzadcze, procesy biznesowe w ujeciu Coopera, Lamberta i Pagh [6])
poza obszarem dociekan. Po drugie, dotychczas zmienne strukturalne wykorzysty-
wano w badaniach nad dwoma typami sieciami dostaw, tj. tworzonymi w oparciu
o relacje kontraktowe oraz przeplywy materialne [15], natomiast przyjmujac szero-
kie mozliwosci definiowania tresci relacji, wydaje sie, ze analiza sieciowa moze by¢

5 Identyfikacja publikacji nastgpila za posrednictwem dwoch baz danych Ebsco oraz Scopus. Warunki
wyszukiwania prac: supply chain management/SCM/Supply networks/logistics oraz SNA/social network
analysis/network analysis/structural analysis — w stowach kluczowych lub tytule. Pod uwage brano prace
opublikowane wylacznie w czasopismach naukowych, recenzowane, anglojezyczne, dostgpne w pelnej wersji.
Lacznie wyloniono 21 publikacji, w tym 4 prezentujace wyniki badan prowadzonych z zastosowaniem analizy
sieciowej. Dodatkowo w celu identyfikacji prac empirycznych opublikowanych w jezyku polskim wykorzystano
wyszukiwarke Google.Scholar.com. Niestety, stosujac analogiczne kryteria wyszukiwawcze w odniesieniu do
tytutu publikacji nie zostala wyloniona zadna praca naukowa, ktora zawieralaby wyniki badan empirycznych
(stan na dzien 22.11.2015r.).
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wykorzystywana w znacznie szerszym kontekscie poznawczym, np.: rozpoznanie sieci
dostaw z punktu widzenia relacji nieformalnych, rozpoznanie struktury przeptywow
informacji i wiedzy w sieci dostaw, czy nawet rozpoznanie geograficznego rozmiesz-
czenia sieci dostaw z wykorzystaniem miar analizy sieciowej. Po trzecie, istniejacy
dorobek empiryczny wykorzystywal zmienne strukturalne w ograniczonym zakresie,
skupiajgc sie glownie na miarach centralnosci (poziom mikro) — zob. tabela 4. Zda-
niem autorki aplikacja miar z wszystkich trzech pozioméw analitycznych powinna
dostarczy¢ wigkszej wartosci poznawczej, pozwalajac w sposéb calosciowy ocenic,
a nastgpnie usprawnic funkcjonowanie sieci dostaw. Po czwarte, wychodzac poza ramy
badan nad sieciami dostaw nalezy wskaza¢, iz miary analizy sieciowej zdolne uchwy-
ci¢ relacje oraz struktury relacji nie tylko formalnych, kontraktowych, lecz takze nie-
sformalizowanych, niekontraktowych [2], a przede wszystkim relacje dedykowane
przeptywom wiedzy cichej [11, s. 41-44] moglyby znalez¢ zastosowanie tez w bada-
niach ukierunkowanych na usprawnianie procesow logistyki wewnetrzne;j.

Podsumowanie

Jednym z aktualnych wyzwan przysztych badan sieci migdzyorganizacyjnych,
w tym sieci dostaw wzbudzajacych znaczace zainteresowanie badaczy z zakresu
logistyki, jest dobdr odpowiedniego podejscia metodologicznego. Jedng z mozli-
wych metod eksploracji sieci dostaw jest analiza sieciowa. Czynnikéw przemawia-
jacych za jej aplikacja jest kilka: zasadno$¢ teoretyczna (zgodno$¢ podstawowych
zalozen z wyréznikami podejscia sieciowego w naukach o zarzadzaniu), zasadnos¢
metodologiczna (rzetelno$¢ i trafno$¢ pomiaru sieci oraz jej strukturalnych skia-
dowych), mozliwos¢ pozyskania dodatkowych informacji i tworzenie nowej wie-
dzy o sieciach dostaw (informacje komplementarne dla informacji pozyskiwanych
innymi metodami), czy wreszcie mozliwos¢ weryfikacji informacji i testowanie wie-
dzy juz istniejacej (poréwnanie z informacjami pozyskiwanymi innymi metodami
badawczymi). Niestety, aplikacja podejscia sieciowego w kontekscie logistyki oraz
sieci dostaw jak do tej pory nie zyskala znacznej popularnosci, co moze by¢ ttuma-
czone trudnosciami w zakresie interpretacji zmiennych strukturalnych [15; 25] czy
problemami wyznaczania granic sieci (zwlaszcza w badaniach nad sieciami egocen-
trycznymi). Jednakze, mimo tych barier, pozytywne implikacje stosowania podej-
$cia sieciowego oraz aplikacji analizy sieciowej wydaja si¢ by¢ na tyle znaczace, ze
rekomendowanie ich wykorzystywania w przysztych badaniach z zakresu logistyki
wydaje si¢ by¢ uzasadnione.
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Analiza sieciowa i zmienne strukturalne w badaniach sieci dostaw .
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ANALIZA SIECIOWA | ZMIENNE STRUKTURALNE
W BADANIACH SIECI DOSTAW

Streszczenie

W $wietle coraz glosniejszej dyskusji naukowej jednym z gtéwnych wyzwan badan sieci
miedzyorganizacyjnych jest dobor odpowiednich metod badawczych, gdyz w wigkszosci
przypadkow aplikacja metod stosowanych w badaniach pojedynczych organizacji nie jest
metodologicznie zasadna. Jedna z rekomendowanych, ale pdki co rzadko wykorzystywanych
- zwlaszcza w badaniach z zakresu logistyki — metod badawczych pozwalajacych dotrzyma¢
warunkow rygoru metodologicznego jest analiza sieciowa.

Celem artykutu jest prezentacja mozliwosci zastosowania analizy sieciowej oraz miar struk-
turalnych w badaniach sieci dostaw, a takze korzysci ptynacych z jej aplikacji w badaniach
z zakresu logistyki. Mozliwoéci empirycznego wykorzystania zmiennych strukturalnych
przedstawiono w przekroju trzech pozioméw analizy sieci dostaw, tj.: sieci, jej subsieci oraz
tworzacych ja weztoéw i relacji. Dodatkowo w artykule zaprezentowano przeglad dotychcza-
sowych, ale wcigz deficytowych - zwlaszcza w odniesieniu do logistyki — badan wykorzystu-
jacych analize sieciows, a takze sformulowano pewne rekomendacje odnosnie do mozliwosci
wykorzystania zmiennych strukturalnych w przyszlych tego typu badaniach, w tym gtéwnie
w badaniach nad sieciami dostaw.

SLOWA KLUCZOWE: ANALIZA SIECIOWA, ANALIZA SIECI SPOLECZNYCH, SIECI
DOSTAW, SIECI MIEDZYORGANIZACYJNE, ZMIENNE STRUKTURALNE

NETWORK ANALYSIS AND STRUCTURAL VARIABLES
IN RESEARCH ON SUPPLY NETWORKS

Abstract

Among significant challenges in case of research on business networks there is the selec-
tion of an appropriate methodological approach including justified research methods. In
the light of modern scientific discussion about methodological issues related to networks it
becomes clear that most of prior methods and techniques which have been used in case of
research on companies is not adequate and is not justified in research on networks of com-
panies. One of the recommended, however rather rarely used in empirical practice, research
method it is network analysis (structural analysis, social network analysis) being described
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as a method which meets all of the methodological requirements specific for inter-organ-
izational networks.

This paper aims at presentation of the possibilities of application of network analysis in research
on supply networks, focusing on identification of the most important advantages from the
logistics point of view. The applicability of network analysis and different structural variables
in particular, are presented in a cross-section of three different levels of the supply network
analysis, namely: network level, sub-group level, and node/relationship level. Furthermore,
in this paper the review of prior however scarce research on networks run in the context of
logistics and using network analysis is presented, as well as some suggestions about the pos-
sible and promising application of structural variables in future studies on supply networks
are included.

KEY WORDS: NETWORK ANALYSIS, SOCIAL NETWORK ANALYSIS, STRUCTURAL
ANALYSIS, STRUCTURAL VARIABLES, INTERORGANIZATIONAL NETWORKS
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LUTHER H. GULICK Il (1892—1993)
_ PIONIER ZARZADZANIA PUBLICZNEGO

Wprowadzenie

Luther Halsey Gulick III jest wymieniany w jednym szeregu z takimi przedsta-
wicielami uniwersalistycznego nurtu naukowego zarzadzania jak: Henry Fayol, Lyn-
dall E Urwick i Max Weber. Nie tylko dlatego, ze Gulick jest jedng z niewielu osob,
ktéra znata osobiscie klasykow naukowej organizacji pracy: EW. Taylora, H.L. Gantta
czy malzenstwo Gilbrethéw, lecz takze dlatego, ze przyczynil sie¢ do popularyzacji
naukowego zarzadzania w nowym obszarze — administracji.

B. Gross wymienia najwigkszych przedstawicieli naukowej organizacji pracy z roz-
nych krajow $wiata. Z Anglii wymienia L. Urwicka, Niemiec - M. Webera, Francji
- H. Fayola, Stanéw Zjednoczonych - Taylora i... wtasnie L.H. Gulicka [7]. L.C. Fitch,
wieloletni wspolpracownik L.H. Gulicka i autor jego biografii, uwaza go za legende
administracji publicznej, ktéra wywierata silny wptyw na mysl organizatorska ame-
rykanskich instytucji publicznych w latach 20. XX wieku [4]. D.M. Gwiszani pisze
o Gulicku jako o najznakomitszym przedstawicielu szkoty klasycznej oraz zalicza go
- obok L. Urwicka - do najwazniejszych systematykow i popularyzatoréw ,,klasycz-
nej” teorii zarzadzania [15, s. 222]. D. Katz i R.L. Kahn wymieniaja opis administracji
L.H. Gulicka z 1937 . jako jeden z trzech klasycznych modeli organizacji [17, s. 115].

Nazwiskiem Gulicka nazwano nagrode za najlepsze osiagniecia w dziedzinie
administracji publicznej (Luther Gulick Public Service Awards), ktora przyznawat
nowojorski oddzial American Society for Public Administration [1].

Na podstawie powyzszych wzmianek mozna stwierdzi¢, ze L.H. Gulick jest jednym
z tych pionieréw zarzadzania, ktdry w znaczacy sposob wplynat na ksztaltowanie sie
zarzadzania publicznego poprzez adaptacje zasad zarzadzania przedsiebiorstwem do

* Dr hab. Marek Cwiklicki - Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie.
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administracji publicznej. W zwiazku z powyzszym warto zatem przyblizy¢ osiagnie-
cia L.H. Gulicka III, jak réwniez przedstawi¢ krytyke, jaka wzbudzal jego dorobek.

Artykul zostal podzielony na trzy cze$ci. W pierwszej z nich przedstawiono szcze-
gbétowo zyciorys L.H. Gulicka, w drugiej scharakteryzowano dorobek pismienniczy,
a w trzeciej omdéwiono poszczegdlne watki tworzace gtéwne tematy jego zainteresowan.

Do przygotowania niniejszego artykutu wykorzystano metode krytycznej analizy
literatury przedmiotu. Zrédta bibliograficzne zgromadzono na podstawie kwerendy
w bazach czasopism (EBSCO - 20 wynikéw, Scopus - 5, Web of Science - 12), uzy-
wajac stowa kluczowego imienia i nazwiska omawianej postaci i lat zycia, zaweza-
jac wyszukiwania do obszaru administracja publiczna. Dane szczegdtowe na temat
L.H. Gulicka i jego prac zostaly zaczerpniete z oryginalnych wersji, a w przypadku
braku dostepu do nich - z ich recenzji i oméwien.

1. Zyciorys L.H. Gulicka

L.H. Gulick IIT urodzit si¢ 17 stycznia 1892r. w Osace w Japonii'. Zdziwienie
moze budzi¢ egzotyczne miejsce narodzin osoby okreslanej mianem ,,dziekana ame-
rykanskiej administracji publicznej” [23, s. 6]. L.H. Gulick byt potomkiem rodziny
misjonarskiej dzialajacej najpierw w Mikronezji, a nastgpnie w Chinach i Japonii*.
Dziecinstwo spedzil w Kraju Kwitngcej Wisni, ktéry opuscit wraz z rodzicami w wieku
12 lat. Gulickowie zamieszkali w Oakland w Kalifornii, a po roku przeniesli si¢ do
Niemiec. W Marburgu zyli przez kolejne 12 miesiecy, po czym powrdcili do Stanéw
Zjednoczonych. L.H. Gulick III po ukoniczeniu szkoly w Oakland zaczal uczgszczac¢
do prestizowej Hotchkiss School w Lakeville w stanie Connecticut. W szkole edu-
kacje skoncentrowal na grece, facinie i matematyce.

W 1912 r. Gulick stracit stypendium, poniewaz zaangazowal si¢ w wybory prezy-
denckie, co nie zyskalo poparcia u konserwatywnych wtadz szkoty. To zmusilo go do
zmiany uczelni na Oberlin College (na t¢ samg szkole, ktdrej absolwentem byt jego
ojciec). Dwa lata pozniej L.H. Gulick skonczyl ja z dobrymi notami.

Za punkt zwrotny w zyciu L.H. Gulicka uwaza si¢ spotkanie z Charlesem Austi-
nem Beardem, dyrektorem Szkoly Nauk Politycznych Uniwersytetu Kolumbijskiego.
Za namowg Bearda Gulick wstapil do Training School for Public Service, jednostki
New York Bureau of Municipal Research zatozonej w 1911 roku.

1 Zyciorys L.H. Gulicka zostal opracowany na podstawie trzech notatek biograficznych [4, 21, 24].

2 Ojcostwo L.H. Gulicka III przypisuje si¢ L.H. Gulickowi II, ktéry byl znanym animatorem sportu,
aktywnym czlonkiem YMCA [23]. Jednakze L.C. Fitch wskazuje, ze ojcem Gulicka IIT byl Sidney, a nie
H. Luther II [4, s. 605].
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Kiedy Stany Zjednoczone przystapily do I wojny swiatowej, L.H. Gulick zglosit sie
na ochotnika do sil powietrznych, jednakze ze wzgledu na staby wzrok nie przyjeto
go. Otrzymal skierowanie do pracy w panstwowej agencji pod kierunkiem L. Ayresa,
zajmujacego si¢ analizg danych dotyczacych prowadzenia wojny.

Praca w zespole zajmujacym si¢ projektem reformy budzetowej pozwolita mu
na zapoznanie si¢ z problemem finansowania dziatalnosci publicznej. Sam temat
postuzyt Gulickowi jako kanwa rozprawy doktorskiej, ktdra zostata opublikowana
w 1920 roku pod tytutem Evolution of the Budget Massachusetts.

Po zakonczeniu wojny, w 1919r., Beard rekomenduje Gulicka na stanowisko
dyrektora Training School for Public Service. W 1921 r. dwudziestodziewiecioletni
L.H. Gulick przejmuje obowiazki dyrektora biura po rezygnacji Bearda i w ciagu
nastepnych 10 lat przeksztalca lokalne biuro w organizacje o charakterze miedzy-
narodowym.

Pierwsza zmiana dotyczyta potaczenia biura i szkoly w National Institute of Public
Administration (Narodowy Instytut Administracji Publicznej). Gulick petnit funkcje
dyrektora NIPA az do momentu przej$cia na emeryture w 1961 r., czyli przez 40 lat,
bedac cztonkiem zarzadu przez kolejne 21 [4].

W innych miastach amerykanskich zostaty otwarte podobne biura wspierajace
administracje publiczng. Training School zostala przeniesiona do Uniwersytetu
w Syrakuz (Syracuse University) w 1924r., a NIPA pod przewodnictwem Gulicka
koncentrowata si¢ na krajowych problemach administracji oraz, coraz cze¢sciej,
na miedzynarodowych. Gulick, podobnie jak jego przodkowie, wyruszyt do Japo-
nii, by poméc w zatozeniu Instytutu Badan Miejskich w Tokio, ktéry byt utworzony
na wzér NIPA, rekonstruujac japonska organizacje po trzesieniu ziemi w 1923 r.
W latach 1927-1928 NIPA przeprowadzala badania dla rzadu jugostowianskiego,
a w 1929-1930 Gulick doradzal chinskiemu rzadowi pod przewodnictwem Ciang
Kai-sheka w reformie finanséw. Prace za granicg spowodowaly, ze NIPA porzucila
stowo ,,Narodowy” w swojej nazwie, stajac si¢ Instytutem Administracji Publicznej
(Institute of Public Administration, IPA).

W latach 30. XXw. Gulick byl prawdopodobnie jednym z najbardziej liczacych
sie autorytetoéw w administracji publicznej. Rzady amerykanski i innych panstw cze-
sto si¢ z nim konsultowaly. W 1931 r. L.H. Gulick zostat profesorem nauk miejskich
i administracji w Uniwersytecie Kolumbijskim. Stanowisko to pelnit az do 1942r.

Podczas II wojny $wiatowej Gulick stuzyl w kilku agencjach rzadowych. Brat
udziat w tworzeniu oraz rozwoju instytucji, takich jak: Brookings Institution, Inter-
national Management Association, Public Administration Clearing House, Ameri-
can Society for Public Administration, National Academy of Public Administration
i National Planning Association [2].

Po II wojnie $wiatowej Gulick nadal stuzyt jako doradca krajowy i miedzynaro-
dowy. Zmiana w jego zyciu nastapila na poczatku lat 50., kiedy pracowat jako dyrektor
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komitetu burmistrza ds. studiéw nad zarzadzaniem (Mayor’s Commitee on Manage-
ment Study). Badania te byly najbardziej kosztowne i najszersze, jakie przedsigwzigto
w tamtych czasach, trwaty dwa i p6t roku. W 1953 r. zostal powotany na Dyrektora
Magistratu przez burmistrza miasta Nowy Jork, R.E. Wagnera. Udato mu si¢ pozy-
ska¢ grupe wybitnych urzednikéw z réznych wydzialéw miasta, przekona¢ burmi-
strza do ustanowienia gabinetu z asystentdéw, zapoczatkowac system raportowania
przez agencje rzadowe. Sam petlnit role posrednika pomig¢dzy administracjg (magi-
stratem) a grupami mieszkancow.

Jednak praca w urzedzie ograniczata go. Najwieksza frustracje powodowato nie-
wdrazanie pomystéw usprawniajacych prace magistratu ze wzgledu na sytuacje poli-
tyczna. Dwa lata pozniej zrezygnowal z tej posady.

Wracajac do IPA, Gulick rozpoczat szereg studiow. Wtasne wnioski przedstawial
podczas serii wyktadéw prowadzonych w Uniwersytecie Michigan w 1961 r., ktore
potem zawarl w ksiazce Metropolitan Problems and American Ideas.

Instytucje Nowego Jorku czgsto powotywaly go na cztonka réznych komisji.
Zaczal ponownie udziela¢ porad rzagdom zagranicznym. W 1957 r. w Teheranie,
w 1959 1. w Kalkucie na zlecenie Banku Swiatowego i w 1960 r. w Egipcie proponowal
zmiany w strukturze rzagdzenia. W 1961 r. zostat zaproszony do Egiptu przez Funda-
cje Forda, zeby zapoznal sie z organizacyjnymi problemami rzadzenia i planowania.
Bylo to jego ostatnie duze doradztwo. W 1962 r. powrdcil na Uniwersytet Michigan.
Bedac na emeryturze, kontynuowal dziatalnos¢ publicystyczna.

Zmart 10 stycznia 1993 roku, tydzien po swojej 100 rocznicy urodzin.

2. Dorobek publicystyczny

L.H. Gulick znany jest takze jako zalozyciel Izby Rozrachunkowej Administracji
Publicznej (Public Administration Clearinghouse) oraz czonek komisji kierowanej przez
Louis F. Brownlowa w sprawie reorganizacji biura prezydenta Franklina D. Roose-
velta. W wyniku prac komisji dziatajacej od roku 1936 powstat raport, ktory stanowit
podstawe pierwszego rozdzialu publikacji wydanej razem z L. Urwickiem pt. Notes
on the Theory of Organization. Kluczowa praca Gulicka powstawala podczas nie-
dzielnych popotudni, ktére autor spedzal na tylach swojego domu w Bronxville
w Nowym Jorku. Pod koniec XXw. byla to szdsta pod wzgledem cytowan ksigzka
na temat administracji publicznej [3].

Trzeba zaznaczy¢, ze dorobek pisarski Luthera H. Gulicka nie obejmuje jednej
tematyki, lecz dotyczy wielu aspektow funkcjonowania administracji publiczne;j.
Jego prace powstale na przestrzeni kilku dziesiecioleci cechuje ewolucja pogladow
na administracje publiczng, ktora dostrzegal wraz ze zmiang otoczenia. L.H. Gulick
byt autorem ok. 20 ksigzek, studiow, badan, raportéw, ponad 160 artykuléow opu-
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blikowanych, ok. 250 tekstow, przygotowan do wystapien, przemow, oraz nieokre-

slonej liczby notatek stuzbowych, zarchiwizowanych w réznych czesciach instytucji

[24]. Pierwszy artykut opublikowal w 1920r., ostatni - 70 lat pozniej, wieku 98 lat.
Za najbardziej znaczace publikacje Gulicka uwaza si¢: Papers on the Science of

Administration (1937) [8], wydane wspdlnie z brytyjskim konsultantem Lyndallem

Urwickiem, Administrative Reflections from World War II (1948) [9] i The Metropo-

litan Problem and American Ideas (1962) [14].

Wspoltredakcja pierwszej wymienionej pracy spowodowata, iz czesto przypisuje
sie tre$ci poszczegdlnych rozdzialéw Gulickowi badz Urwickowi (np. D.M. Gwiszani
uzywa zwrotu zasady organizacyjne Gulicka-Urwicka, wiedzac o tym, ze kazdy z nich
napisal po dwa rozdzialy z 11 czesciowej rozprawy?). Praca ta zawiera podstawy
z zakresu administracji publicznej, a takze pierwsze amerykanskie thumaczenie tek-
stu H. Fayola pt. Teoria administracyjna panistwa [26, s. 302], czym przyczynita si¢
do wprowadzenia mysli francuskiego klasyka zarzadzania do Stanéw Zjednoczonych
[18,5.96]. Gulick w pierwszym rozdziale oméwit: podzial pracy, koordynacje pracy,
wzorce organizacyjne (struktury organizacyjne), departamentalizacje i zmiany. Wspot-
cze$nie ocenia sie, ze zawartos¢ tego rozdzialu stanowi pomost miedzy pierwszymi
a pozniejszymi teoretykami administracji i wcigz, mimo uptywu prawie 80 lat od
jego ukazania si¢ wcigz jest aktualna [16].

W drugim rozdziale swojego autorstwa, pt. Nauka, wartosci i administracja
publiczna, okreslit zadania dla nauk spotecznych:

1. Analiza zjawiska, na podstawie ktérej mozna opracowac jednolita nomenklature,
mierzalne elementy i racjonalne koncepcje.

2. Rozwoj obszernej naukowej dokumentacji na podstawie powyzszych analiz.

3. Zachecenie do pomystowosci w podejsciu do spotecznych zjawisk, publikowanie
i rozpowszechnienie hipotez, ktére moga by¢ badane i sprawdzane przez innych
naukowcow w $wietle doswiadczen terazniejszych i przysztych [13, s. 194].

W ksigzce z 1948 r. zawarl wnioski z analizy funkcjonowania administracji w okresie
wojny i probe ich przetozenia na praktyki administracyjne w czasach pokoju. W The
Metropolitan Problem... zaprezentowal swoje spojrzenie na dziatania administracji,
ktore wezesniej stanowily kanwe serii wykladow dla rzadu i administracji wygtoszo-
nych w Uniwersytecie Michigan rok po przejsciu na emeryture.

3 L.H. Gulick byt autorem Uwag na temat organizacji i Nauka, wartosci i spoleczna administracja. L. Urwick
napisat Organizacja jako problem techniczny i Funkcja administracji w Swietle prac Henryego Fayola. Autorami
innych rozdziatéw byli: J.D. Mooney, H. Fayol, H.S. Dennison, L.J. Henderson, T.N. Whitehead, E. Mayo,
M.B. Follet, J. Lee i V.A. Graigunas. Wspotautorzy zostali starannie dobrani, tak aby ukaza¢ administracje
publiczng w szerszej perspektywie, np.: Mooney przedstawil badania dotyczace potrzeb organizacji, Follet
pisafa o naturze spolecznej organizacji, Urwick o strukturze liniowej i sztabie, a Graigunas o rozpietosci
kierowania.
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3. Wybrane poglady naukowe

Zakres tematyczny zainteresowan L.H. Gulicka koncentrowat si¢ wokot szcze-
gotowych zagadnien, takich jak: funkcje zarzadzania, podziat i koordynacja pracy,
rozpietos¢ kierowania, a takze szerszych, jak np. znaczenie naukowego zarzadzania
i roli administracji publicznej. W dalszej czgsci artykulu kazde z nich zostanie omo-
wione ze wskazaniem oryginalnosci mysli L.H. Gulicka.

3.1. POSDCORB — rozwinigcie Fayolowskiej klasyfikacji
funkcji zarzadzania

L.H. Gulick dokonal rozszerzenia Fayolowskiego ujecia funkcji zarzadzania. Uzu-
pelnit on wykaz czynnosci administracyjnych wymienionych przez francuskiego
badacza o funkcj¢ ,,raportowa¢” oraz zmodyfikowal znaczenie funkgji ,,prognozo-
wa¢” na ,planowac”. Gulick wydzielil takze z funkcji ,organizowac” sprawy kadrowe,
tworzac z nich osobng funkcje. Dodal takze funkcje zwigzang z budzetowaniem.
Propozycja ta jest rozpowszechniona w literaturze anglojezycznej pod akronimem
POSDCORB i jest jedna z najczesciej uzywanych klasyfikacji funkgji zarzadzania.

A oto pelne definicje siedmiu funkcji zarzadzania w ujeciu Gulicka:

= Planowanie (Planning) rozumiane jako opracowanie szerokiego zakresu zadan,
ktore nalezy wykona¢, i metod ich realizacji, zmierzajacych do osiagnigcia zbioru
celow przedsigbiorstwa.

= Organizowanie (Organizing) oznaczajace ustanowienie formalnej struktury wta-
dzy, na podstawie ktdrej praca jest dzielona, okreslana i koordynowana dla reali-
zacji wyznaczonych celow.

= Prowadzenie spraw kadrowych (Staffing) wyrazajace calos¢ funkcji personalnej
skladajacej sie z rekrutowania i szkolenia kadry oraz utrzymania korzystnych
warunkow pracy.

= Kierowanie (Directing), czyli stale zadanie podejmowania decyzji i wydawania
ich w szczegotowych i ogélnych poleceniach oraz pelnienie roli lidera w przed-
siebiorstwie.

» Koordynowanie (CO-ordinating) bedace bardzo waznym zadaniem powigzania
réznych czesci pracy.

m Sprawozdawczo$¢ (Reporting) jako dostarczanie przez kierownika informacji
swoim zwierzchnikom o pracy jednostki, a przez to informowanie takze siebie

i swoich podwladnych przez protokoty, badania i przeglady.

= Budzetowanie (Budgeting), obejmujace wszystko to, co wiaze si¢ z tworzeniem
budzetu w postaci planéw finansowych, ksiggowosci i kontroli (finansowej)

[11,s. 13].
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3.2. Podziat i koordynacja pracy

Zdaniem Gulicka problemy zarzadzania wynikaja z konfliktu powstajacego na sku-
tek specjalizacji pracownikéw i potrzeby koordynacji ich pracy. Uwazal, ze podzial
pracy jest podstawg istnienia kazdej organizacji. Klasyczna ekonomia i naukowe
zarzadzanie mialy dostarcza¢ metod pozwalajacych na ustalenie wydajnosci pracy
na skutek specjalizacji i wskazanie granicy podziatu pracy.

Wedlug L.H. Gulicka koordynacja dziatan byta gléwnym zadaniem w organiza-
cji. Analiza raportu Gulicka z 1935 r. dotyczacego reformy agencji rzadowych wyka-
zala, ze autor byt oredownikiem zasady homogenicznosci [26, s. 303]. Wskazywal
na cztery kryteria specjalizacji:

= cele;

= operacje (podzial na podstawie wykonywania jednakowych zadan lub stosowa-
nia jednakowych technik);

= osoby lub dobra, z ktérymi majg do czynienia podczas pracy;

= polozenie geograficzne (specjalizacja wedtug stref lub miejsca) [11, s. 33-34].

Na podstawie jednego z nich dokonuje si¢ podzialu wewnetrznego organizacji.

Z kolei koordynacja pracy wielu jednostek to zadanie kierownika, ktéry wedlug
Gulicka powinien by¢ odpowiedzialny za przeprowadzenie podzialu pracy wraz
z ustaleniem zadan dla poszczegoélnych pracownikéow.

W trakcie koordynacji pracy organizacji gléwnym zadaniem przelozonego jest
redukcja tar¢, jakie pojawiajg si¢ na linii realizowane zadania - cele organizacji.

Zdaniem Gulicka istnieje pie¢ czynnikow, ktére polaczone razem ograniczaja
mozliwosci przywddcow do osiagniecia pelnej koordynacji. S to: 1) niepewnosé¢
dotyczaca przysztosci, 2) brak wiedzy niektérych przywodcow, 3) brak umiejetnosci
administracyjnych lub menedzerskich przywddcow, 4) ogdlny brak wiedzy i umie-
jetnosci niektérych czlonkéw organizacji, 5) szeroka liczba zmiennych decyzyjnych
i niekompletnos¢ ludzkiej wiedzy [11, s. 40]. Zatem koordynacja w ujeciu Gulicka
jest gtownie zakldcana przez brak wiedzy wewnatrz organizacji.

Wynika z tego potrzeba rozcztonkowania organizacji na wydzialy i realizacji
funkcji koordynacji. Gulick jest zwolennikiem decentralizacji i minimalnej kon-
troli pracownikow, preferujac koordynacje przez ,,przewodnictwo idei” niz wyda-
wanie polecen.

Idee muszg by¢ na tyle nosne, ze jednostki w organizacji powinny by¢ przygoto-
wane na poswiecenie w imie wiekszego dobra, stuzac nawet jako kozly ofiarne. Ten
kontrowersyjny i bez watpienia niezgodny ze wspolczesnym podej$ciem spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu wniosek wynika z nastepujacego cytatu. Po II wojnie
$wiatowej Gulick napisze wprost: ,,Prestiz naczelnego kierownictwa powinien by¢
podtrzymany nawet, jesli z tego wynika pewne przesuniecie odpowiedzialnosci za
niepowodzenia i sukcesy na podlegle organizacje i ludzi. Jest to okrutne dla nich, ale
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zabezpiecza integralnos¢ calego zarzadzania w $wiecie prob i bledéw. (...) Naczelne
kierownictwo musi odpowiada¢, zarzadzaé, by¢ wiarygodne za caloksztalt wynikow
finansowych, a nie za poszczegolne elementy” [9, s. 32].

3.3. Rozpietos¢ kierowania

L.H. Gulick swoje rozwazania dotyczace administracji publicznej kierowal w strone
ustalenia rozpietosci kierowania (span of control) [21]. Podstawowe zalozenie, jakie
czynil w tym zakresie, to kontrola przez jedng osobe matej liczby podwladnych. Wraz
z ich wzrostem powstajg problemy z kontrolg zachowan. Za wzorzec prawidiowej
organizacji Gulick uwazal strukture organizacyjna stosowana w American Telephone
and Telegraph i General Motors.

H. Simon w artykule Proverbs of Administration (Przystowia administracji) z 1946 .
krytycznie podszedt do tego rozwigzania, stusznie uwazajac, ze kierowanie mala
liczbg pracownikéw spowoduje zwiekszenie liczby szczebli zarzadzania [19]. Jednakze
bardziej szczegélowe analizy zakresu badan nad jedno$cig kierowania wykazaty, ze
Gulick i Simon koncentrowali si¢ na odmiennych elementach: Gulick na komuni-
kacji decyzji, a Simon na decydentach [6, s. 1021-1022].

Gulick w swoim eseju przedstawia jedynie ,,odpowiednig” rozpigtos¢ kierowania,
analizujac ministerstwa w Wielkiej Brytanii i Francji. Zdaniem Gulicka liczba pod-
wladnych powinna zaleze¢ od:

u liczby réznych zadan do nadzorowania (im bardziej praca zréznicowana, tym
dokfadniejszy musi by¢ nadzér i tym mniej oséb kierownik moze kontrolowac);

= czasu przelozonego na nadzér (mniej czasu znacznie ogranicza zakres kontroli),

= miejsca (im bardziej stanowiska sg rozproszone geograficznie, tym mniejsza roz-
pietos¢ kierowania).

3.4. Rola naukowego zarzadzania w administracji publicznej

W jednym ze swoich artykuléw argumentowal, ze zarzadzanie jest nauka in expressis
verbo. Zarzadzanie jego zdaniem ,,probuje zrozumie¢ dlaczego i jak ludzie wspolpra-
cuja systematycznie, aby osiagna¢ cel i aby uczynic¢ te wspolpracujace systemy bar-
dziej uzytecznymi dla ludzkosci” [10, s. 11]. Przedstawiona definicje ttumaczy tak:
»(...) zarzadzanie jest juz dziedzing wiedzy i staje si¢ nauka z powodu wystepujacych
wspotzaleznosci, wyjasnianych systematycznie i powstajacych teorii, sprawdzanych
i poprawianych przez logike i fakty zycia. (...) Zarzadzanie jest opisowa i ekspery-
mentalng nauka, lecz takze dynamiczng i normatywng” [tamze].

4 grudnia 1931 r. Gulick w wygloszonej przemowie podczas spotkania w Towa-
rzystwie Taylora w Nowym Jorku doktadnie wskazal miejsce naukowego zarzadza-
nia w administracji publicznej. Tytul sesji, ktorej patronowat brzmiat: Administracja
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publiczna: dziedzina potrzebujgca naukowego zarzgdzania. Uwazal, ze naukowe zarzg-
dzanie trudniej jest wdrozy¢ w administracji panstwowej niz w sektorze prywat-
nym (przedsiebiorstwach komercyjnych). Poprzez naukowe zarzadzanie rozumial:
racjonalne okreslenie celu i rozumna (inteligentna) organizacje, wykorzystanie sily
roboczej, technologii i srodkéw koniecznych do osiagnigcia celu. Wskazywat takze
na trudnosci implementacji naukowej organizacji pracy, w tym miedzy innymi na:
polityke, kontrole pracy przez wiele oséb, duzo bardziej ztozone srodowisko i wigksza
réznorodnos¢ dziatan w administracji publicznej niz organizacjach komercyjnych,
odmienne lokalne prawa i problemy duzej skali, problem standaryzacji w rzadzeniu
i jego teleologicznej niejasnosci. Za najwazniejszy z nich uwazal skomplikowany
charakter zadan realizowanych przez administracj¢ oraz niska skuteczno$¢ kontroli
realizacji tych zadan w sposob demokratyczny. Wedtug L.H. Gulicka kazda rzadowa
jednostka jest monopolistg i posiada wszystkie tego wady.

Gulick uwazat takze, ze administracja publiczna moze funkcjonowac efektywnie,
jesli bedzie dziatala w oparciu o pewne zasady. Nie widzial wiekszej réznicy pomie-
dzy sektorem administracji publicznej a prywatnym, wierzac, ze procesy i praktyki
postepowania majg takie same korzenie: wyrastaly przeciez z celow strategicznych
i poszukiwan wiekszej wydajnosci i rozwoju organizacji jako metod osiggniecia celow.
Ostatni punkt jest bardzo istotny. L.H. Gulick wierzyl, Ze organizacje s3 narzedziami,
$rodkami do osiggania ustalonego wyniku. Stad tez uwazal, Ze konfiguracja organi-
zacji powinna wynika¢ z dokladnie ustalonego i konsekwentnie realizowanego celu.
Systematycznie realizowany plan i jasna polityka zawsze przyczynia si¢ do pozada-
nych celéow tak diugo, jak organizacja jest technicznie przygotowana do osiagania
ustalonych rezultatow. Z tego tez wzgledu mysl organizacyjna Gulicka umiejscawia
sie miedzy wczesno Fayolowskimi rozwazaniami o administracji a pdzniejsza Chan-
dlerowska dewizg ,,struktura podazg za strategig”

W 1990r. Gulick napisat artykut poswiecony przesztosci i przysztosci administracji
publicznej na okolicznos¢ 50-lecia magazynu ,,Public Administration Review” [12,
s. 599-603]. Zaréwno z perspektywy poprzednich lat funkcjonowania administra-
cji, jak i zmian w otoczeniu Gulick wskazuje na nastepujace wyzwania stojace przed
administracjg: globalny kontekst dzialania administracji, edukacja i partycypacja
spoleczna, edukacja i przywddztwo, przywrocenie wiary, ze rzady potrzebuja lep-
szej efektywnosci w dostawie ustug publicznych, rozwdj alternatywnych sposobow
produkeji i dostarczenia ustug (kontraktowanie, wspolpraca), rozwigzywanie pro-
bleméw i fagodzenie konfliktow politycznych, rozwigzanie probleméw bezrobocia
przez stopniowa ewolucje w edukacji i kulturze, zmiana priorytetow administracji
publicznej na skutek zmian demograficznych [12].

Spojrzenie krytyczne na funkcjonowanie administracji wyraza takze przypadek
IPA. Kiedy w polowie lat 90. XX w. organizacja borykala si¢ z problemami finan-
sowymi, w zarzadzie podjeto dyskusje nad wdrozeniem programu naprawczego.
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Jednakze Gulick mial inny punkt widzenia: zadat pytanie, czy IPA powinna w ogéle
dalej istnie¢, skoro utracila swdj potencjal tworzenia nowych rozwigzan [5, s. 691].

Podsumowanie

Niestychanie trudno ocenia¢ jest dorobek osoby, ktéry powstal na przestrzeni
kilku dziesigcioleci. Wynika to, co juz zostalo w niniejszym artykule przedstawione,
z ewolucji pogladéw L.H. Gulicka. Jednakze proba analizy jego mysli na temat admi-
nistracji publicznej w perspektywie przyszlosci, przeprowadzona przez K.J. Meiera
[18], wykazala, Ze do wcigz aktualnych twierdzen nalezg nastepujace z nich:

1) przedmiotem administracji publicznej powinno by¢ rzadzenie, a nie admini-
strowanie;

2) struktury organizacyjne sg czyms wiecej niz sposobem zwiekszania efektywnosci;

3) naukowcy powinni by¢ §wiadomi, iz struktura formalna jest istotna, ale to tylko
cze$¢ danej organizaciji;

4) zasady administracji s3 tezami, a nie udowodnionymi faktami;

5) administracja publiczna opiera si¢ na etyce i warto$ciach;

6) zarzadzanie jest istotnym elementem utrzymania demokracji;

7) zarzadzanie jest zalezne od kontekstu.

W opinii autora niniejszego artykutu powyzsze punkty dobrze podsumowuja
gléwne wnioski ptynace z dorobku klasyka zarzadzania publicznego.

Zastuga Gulicka jest rozwdj naukowego nurtu o administracji publicznej w latach 20.
XX wieku, ktory propagowat w kolejnych dwodch dekadach. L.H. Gulick byt jed-
nym z pierwszych, ktdrzy twierdzili, Zze administracja publiczna powinna korzystaé
z wypracowanych w przedsiebiorstwach metod zarzadzania, zwlaszcza w ramach
nurtu inzynierskiego i stosunkéw miedzyludzkich. Dla Gulicka zwigzek pomiedzy
sektorem prywatnym i publicznym byl dwukierunkowy: kazdy z nich powinien
wspotpracowac ze soba.
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LUTHER H. GULICK Il (1892-1993) — PIONIER ZARZADZANIA
PUBLICZNEGO

Streszczenie

Celem artykutu jest prezentacja i analiza dorobku Luthera H. Gulicka IIT (1892-1993), kt6-
rego zastugg jest rozwdj naukowego zarzadzania w administracji publicznej w latach 20.
XXw. L.H. Gulick w znaczacy sposob wplynat na ksztaltowanie sie¢ zarzadzania publicznego
poprzez adaptacje zasad zarzadzania przedsigbiorstwem do administracji publicznej. W tek-
$cie przedstawiono zyciorys tego klasyka, nastepnie scharakteryzowano dorobek pismienniczy
i omowiono poszczegolne watki tworzace gléwne tematy jego zainteresowan. Zaliczono do
nich: autorskie rozwiniecie Fayolowskiej klasyfikacji funkcji zarzadzania, znane pod akroni-
mem POSDCORB, podzial i koordynacje pracy, rozpietos¢ kierowania oraz role naukowego
zarzadzania w administracji publicznej. Artykut konczy stwierdzenie o aktualnosci zagad-

nien bedacych w centrum zainteresowania L.H. Gulicka.

SEOWA KLUCZOWE: LUTHER H. GULICK, NAUKOWE ZARZADZANIE,
ADMINISTRACJA PUBLICZNA, HISTORIA ZARZQDZANIA
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LUTHER H. GULICK 11l (1892-1993) — PIONEER OF PUBLIC
MANAGEMENT

Abstract

The objective of this article is to present and analyze the achievements of Luther H. Gulick
111 (1892-1993), who contributed to the development trend of public administration in the
205 of the twentieth century. L.H. Gulick significantly influenced the public governance by
adapting the principles of business management to public administration. The text presents
the biography of this person and discusses his output covering various topics. Gulick’s main
research themes were: own classification of management functions known as POSDCORB,
division of work and coordination, span of control and the role of scientific management
in public administration. The article concludes with a statement about the relevance of issues
with which L.H. Gulick has dealt.

KEY wORDS: LUTHER H. GULICK, SCIENTIFIC MANAGEMENT, PUBLIC
ADMINISTRATION, BUSINESS HISTORY
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BEATA SKOWRON-MIELNIK*, GRZEGORZ WO|TKOWIAK** [ S

FORMY ZATRUDNIENIA — ANALIZA
ELASTYCZNOSCI PRACOWNIKOW

Wprowadzenie

W $wietle wynikéw corocznego globalnego badania trendéw HR, zawartych
w raporcie Deloitte z 2015 roku [16, s. 49], ponad jedna trzecia (34%) wszystkich
zatrudnionych w Stanach Zjednoczonych to pracownicy kontraktowi, a wiecej niz
polowa (51%) respondentéw podata, ze zapotrzebowanie ich organizacji na pracowni-
kow nieetatowych bedzie rosto w ciggu najblizszych 3-5 lat. Elastycznos¢ zatrudnienia
zwieksza szanse dzialania przedsigbiorcow przez mozliwos¢ szybkiego wprowadza-
nia zmian, a indywidualna elastycznos¢ pracownikéw wspomaga ich innowacyjnosc,
tak pozadang w ostatnim okresie [17]. Stworzenie elastycznej organizacji wewnatrz
przedsigbiorstw wymaga jednak zaistnienia trzech czynnikow:

= mozliwosci formalnych (prawo) i kompetencyjnych (wiedza) zastosowania ela-
stycznych, pracowniczych i niepracowniczych form zatrudnienia;

= elastycznego pracodawcy - réwniez w postaci przedsiebiorcy niebedacego pra-
codawca (przedsigbiorstwa uzytkownika, przedsigbiorstwa wspolpracujacego),
majacego potrzebe uelastycznienia pracy i rozumiejacego te potrzebe po stronie
pracownika;

= elastycznego pracownika, w tym wspotpracownika, co-workera, ktéry potrzebuje
elastycznosci, ale tez ma swiadomos$¢ i rozumie jej znaczenie z organizacyjnego
punktu widzenia.

Z formalno-prawnego punktu widzenia w Polsce istnieje mozliwo$¢ stosowania
roznych rozwigzan na gruncie kodeksu pracy i kodeksu cywilnego, a wola i wie-
dza przedsigbiorcow wydaja si¢ by¢ znaczne. Natomiast stosowane praktyki wska-
zuja czesto na jednostronne, skrajnie ekonomiczne podej$cie do proponowanych

* Dr hab. Beata Skowron-Mielnik, prof. nadzw. UEP - Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
** Dr Grzegorz Wojtkowiak - Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
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pracownikom form zatrudnienia. Z kolei bioragc pod uwage sytuacje na rynku
pracy, w wielu jego segmentach zmieniajacg si¢ w kierunku rynku pracownika,
coraz wiekszego znaczenia nabieraja potrzeby i mozliwosci pracownikéw. Z tego
powodu gléwny problem badawczy w tym artykule sformutowano nastepujaco: od
czego zalezy potencjal elastycznosci po stronie pracownikéw, czy mozna wyod-
rebni¢ pewne charakterystyki, zachowania elastycznego pracownika, a wigc zde-
finiowac cechy i sytuacje, w ktérych osoby podejmujace prace sa sklonne wybra¢
dang forme zatrudnienia? Przeprowadzone badania maja charakter pilotazowy,
a ich celem jest przede wszystkim doprecyzowanie zakresu dalszych badan nad
elastycznos$cig pracownikow (czas i miejsce pracy sg przedmiotem innej publi-
kacji), a nastepnie wskazanie mozliwos$ci uelastycznienia zatrudnienia bedacych
po stronie pracownikow.

1. Elastyczne zatrudnienie — formy i uwarunkowania

Elastyczne zatrudnienie jest pojeciem szerokim, ujmowanym w skali makro-
i mikroekonomicznej, obejmujacym sposoby wykonywania pracy zawodowej
odmienne od uwazanego za tradycyjny (w domysle sztywny, stabilny), czyli umowy
o prace na czas nieokreslony, na pelen etat, w siedzibie pracodawcy, w okreslonych
godzinach i w dlugoletniej perspektywie [2, s. 10; 3; 15; 6], ale tez rozwigzania,
ktore z prawnego punktu widzenia nie sg wprost zaliczane do kategorii zatrudnie-
nia [5, s. 575-596; 4, s. 48; 11, s. 75]. To sprawia, ze nietypowe formy zatrudnienia
obejmuja réznorodne rozwigzania réznigce si¢ miedzy sobg poziomem elastycz-
nosci [13, s. 94]:
= formy malo elastyczne, w tym: mianowanie, umowa na okres prébny, wyboér,
umowa na wykonanie zadania, umowa sezonowa, umowa na czas okreslony;
= formy $rednio elastyczne, w tym: umowa przedwstepna, umowa o prace naklad-
€z3, umowa agencyjna, leasing pracowniczy, praca w niepelnym wymiarze godzin,
job sharing;
= formy bardzo elastyczne, w tym: kontrakt menadzerski, umowy cywilno-prawne
(umowa-zlecenie, umowa o dzielo), outsourcing, telepraca, umowa akwizycyjna.
To, ktére z nich zostang wykorzystane w dzialalnosci danego przedsigbiorstwa lub
aktywnosci danego pracownika, zalezy od potrzeb i sily przetargowej obu stron relacji
pracy. W ramach zagadnien podjetych w tym artykule nalezy wyrézni¢ dwa gléwne
motywy i obszary wykorzystania elastycznosci zatrudnienia przez pracodawcow:
= mozliwos$¢ rezygnacji z pracownika w sytuacji dluzszego braku zapotrzebowania
na jego prace (niezaleznie od elastycznosci czasu pracy, np. w ramach wydtuzo-
nego okresu rozliczania), przy jednoczesnym zapewnieniu mozliwosci pozyska-
nia pracownika w sytuacji ponownego wzrostu;
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= ograniczanie kosztéw pracy (calkowitego kosztu wynagrodzenia) w relacji do
motywacji pracownika i wartosci, jaka otrzymuje w zwigzku z kosztami pono-
szonymi przez pracodawce (placa netto).

Ograniczanie liczby zatrudnionych jest mozliwe dzieki stosowaniu wielu narzedzi,
np. przez programy dobrowolnych odejs¢ czy platne urlopy. Problematyka artykutu
zostala jednak zawezona do stosowania takich rozwiazan, aby juz na etapie planowa-
nia zatrudnienia zapewni¢ wysoka elastyczno$¢ kadry, bez koniecznosci stosowania
szczegolnych (wymagajacych dodatkowych nakladéw) narzedzi ograniczania zatrud-
nienia w p6zniejszym czasie. W powyzszym kontekscie wsroéd narzedzi zapewnia-
jacych elastycznos¢ zatrudnienia najczesciej wymienia sie [8, s. 40-41; 9, s.77-80]:

= stosowanie umow na czas okreslony,

= kontraktowanie pracy,

= wykorzystywanie umow opartych o kodeks cywilny (umowy-zlecenia i umowy
o dzieto),

= zatrudnianie (wynajem) pracownikéw tymczasowych za posrednictwem agen-
cji pracy,

= wykorzystywanie pozornych umoéw w ramach dziatalnosci gospodarczej pro-
wadzonej przez ,pracownika” (wykonywanych praktycznie na zasadach pracy
zgodnie z jej charakterem okre§lonym w kodeksie pracy, jednak z zapewnieniem
formalnego stosunku w ramach kodeksu cywilnego).

Rozpatrujgc katalog elastycznosci organizacji z perspektywy pracodawcy, warto
uzupelnic to spojrzenie réwniez o elastyczno$¢ postrzegang przez pracownikow.
Ma to szczegdlne znaczenie, bioragc pod uwage, ze pracodawca poszukujacy ela-
stycznych rozwigzan oraz oferujacy niestabilne i zmniejszajace bezpieczenstwo roz-
wigzania takze bedzie musial zmierzy¢ sie z ,.elastycznym” pracownikiem. Mozna
zauwazy¢, ze w ramach oczekiwan pracownikéw coraz czesciej pojawiajg si¢ wnio-
ski o wydtuzone urlopy (nawet kilkumiesigczne), pozyskiwane do realizacji celow
innych niz zawodowe. Powszechniejsze stajg si¢ rowniez relatywnie cz¢ste zmiany
miejsca pracy (z wielu powodoéw). Rosng takze roszczenia zwigzane z wynikowym
systemem wynagradzania — uczestnictwem w zyskach czy wynagrodzeniem w for-
mie akgji lub udziatéw. Takie oczekiwania sg artykulowane zaréwno przez zwiazki
zawodowe, jak i indywidualne osoby, gtéwnie przedstawicieli wyspecjalizowanej
kadry i menadzeréw. Wsréd uwarunkowan spotecznych rozwoju elastycznych form
zatrudnienia [8, s. 85-91] wymienia si¢: model rodziny (podzial obowigzkéw i praca
zawodowa kobiet), r6wnowage praca - zycie (szczegdlnie w nawigzaniu do pracy zawo-
dowej kobiet, ale takze do postawy wobec pracy 0séb z mtodszych pokolen), wydtu-
zenie trwania zycia (i dazenie do wydluzenia aktywnosci zawodowej i zarobkowej)
oraz czynniki kulturowe (podejsécie jednostki i spoteczenstwa do pracy zawodowej).
Istotne znaczenie w ksztaltowaniu elastycznego zatrudnienia ma takze kwestia decy-
zyjnosci pracownika [14, s. 189] - z jednej strony obserwuje si¢ proces eksternalizacji
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zatrudnienia, polegajacy na ,wypychaniu” pracobiorcéw na zewnetrzny rynek pracy
przez stosowanie niepracowniczych form zatrudnienia w celu wyrobienia akceptacji
pracownikéw dla tych form i ostabienia ich wiezi wewnatrzorganizacyjnych. Z dru-
giej strony proces ten powoduje wzrost doswiadczenia pracownikéw w prowadze-
niu dzialalnosci zawodowej w nietypowych formach i przy dostrzezeniu ich korzysci
- domaganie si¢ ich od pracodawcéow.

Budowa elastycznej organizacji spetniajacej wymogi dynamicznego otoczenia nie
jest prostym zadaniem. Wspodlczesny przedsigbiorca funkcjonuje w rzeczywistosci
pelnej swoistych paradoksow, w ktorej nie tylko musi zmienia¢ swoja oferte, lecz
takze rdwnolegle powinien radzi¢ sobie z oczekiwaniami réznych grup pracownikow.
Z jednej strony musi zapewnic¢ elastycznos¢ zasobu, z drugiej — ksztaltowac zaangazo-
wanie i rozwdj pracownikow. Jednoczesnie musi zapewnic stabilny i zréwnowazony
rozwdj w ustrukturyzowanym otoczeniu dajacym poczucie bezpieczenstwa, ale tez
zmagac sie ze zmieniajacymi sie roszczeniami mniej lojalnych pracownikéw. Nalezy
tez zwrdci¢ uwage na to, ze wiele z form elastycznego (nazywanego tez niestandar-
dowym) zatrudnienia powoduje zmiang statusu z pracownika na wspotpracownika
(samozatrudniony, pracownik tymczasowy, pracownik kontraktowy), co ma konse-
kwencje takze dla pracodawcy. Europejski Model Spoteczny nadal uznaje pewnych,
dobrze nagradzanych pracownikéw za najbardziej efektywny sposéb zapewnienia
wysokiej jakos$ci pracy, i jesli w UE mialy miejsce interwencje wspierajace wspol-
pracownikoéw, to zmierzaly one do zapewnienia im $wiadczen podobnych do pra-
cowniczych [10, s. 61].

W takiej sytuacji niezwykle wazne staje si¢ dobre poznanie mozliwosci i oczeki-
wan partnerdw — zaréwno pracownikoéw, jak i wspdtpracownikow.

2. Elastycznos¢ pracownikéw w Swietle
przeprowadzonych badan

Badania przeprowadzono metoda badan ankietowych w okresie lipiec-sierpien
2015r. na niereprezentatywnej probie 160 0séb (doboru dokonano w oparciu o kry-
terium dostgpnosci) — strukture proby charakteryzuja dane zawarte w tabeli 1.

Prezentowane ponizej wyniki dotycza czesci przeprowadzonych badan, a kon-
kretnie postawy pracownikéw wobec formalnych aspektéw zatrudnienia. Pod uwage
wzieto dwie formy §wiadczenia pracy: umowy terminowe oraz wlasng dziatalnos¢
gospodarcza, a takze mniej formalny aspekt, ale majacy znaczenie dla wyboru formy
zatrudnienia, a mianowicie stosunek do preferowanego okresu zatrudnienia u danego
pracodawcy. Opinie autoréw nalezy interpretowac jako komentarz do wynikéw badan
wstepnych z wykorzystaniem szerszej wiedzy dotyczacej zagadnienia — nie mozna
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jednak uogolnia¢ wynikow dla catej populacji, stad nie zastosowano szczegétowych
analiz statystycznych.

Tabela 1. Struktura préby badawczej

Kategoria Odsetek oséb w prébie

Mezczyzna 34,38%
Pte¢

Kobieta 65,00%

20-29 lat 45,63%

30-40 lat 23,75%
Wiek

40-55 lat 20,63%

>55 lat 10,00%

<3 23,75%

4-9 25,63%
Staz

10-20 17,50%

>20 29,38%

podstawowe 1,88%

srednie 23,75%
Wyksztatcenie L

wyzsze licencjackie 33,75%

wyzsze magisterskie 40,63%

techniczny 26,25%

ekonomiczny 32,50%
Profil zawodowy

inny humanistyczny i spoteczny 27,50%

inny matematyczny 5,00%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

2.1. Forma zatrudnienia — umowa terminowa

W zakresie mozliwo$ci zmiany formy zatrudnienia sformulowano pytania doty-
czace czestej praktyki stosowanej przez pracodawcow, zwigzanej zaréwno z checia
ograniczenia kosztow stalych i uelastycznienia zatrudnienia, jak i obnizenia kosztéw
obcigzajacych faktycznie otrzymywane przez pracownika wynagrodzenie. W zakre-
sie potencjalnego ulatwienia pracodawcy zwolnienia z pracy sformutowano naste-
pujace pytanie, przedstawiajace pewng hipotetyczng sytuacje:

Mam umowe na czas nieokreslony, a pracodawca proponuje przejscie do spotki powig-
zanej na umowg terminowq (2 lata). Czy wyraze zgode na takg zmiang? Jakiej pod-
wyzki oczekuje (w procentach)?
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Tabela 2. Reakcja badanych os6éb na potencjalng propozycje zmiany umowy
(w % badanych oséb i w % oczekiwanej rekompensaty finansowej
w stosunku do otrzymywanego wynagrodzenia)

K . Zgoda na zmiang umowy Oczekiwana
ategoria ) ,
na terminowg podwyzka
Mezczyzna 56% 28%
Pte¢
Kobieta 45% 27%
20-29 lat 44% 27%
30-40 lat 50% 38%
Wiek
40-55 lat 55% 18%
>55 lat 63% -
<3 34% 32%
4-9 51% 25%
Staz
10-20 46% 42%
>20 60% 19%
podstawowe 67% 25%
srednie 61% 18%
Wyksztatcenie L
wyzsze licencjackie 37% 29%
wyzsze magisterskie 52% 32%
techniczny 62% 19%
ekonomiczny 38% 28%
Profil zawodowy
inny humanistyczny i spoteczny 34% 40%
inny matematyczny 75% 18%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Ponad potowa odpowiadajacych mezczyzn zgodzilaby sie na zmiane, podczas gdy
znacznie mniej kobiet zgodziloby sie na taka korekte (tabela 2). Réwnoczesnie oczeki-
wania co do podwyzki wynosily okoto 28% — bez wzgledu na ple¢ odpowiadajacych.
Interesujacy wynik jest zwigzany z wyrazeniem zgody na zmiane formy zatrudnienia
w przypadku poszczegolnych grup wiekowych i stazu pracy. Osoby wraz z wiekiem
chetniej wyrazaly zgode na zmiang zasad. Przyczyna takich odpowiedzi (szczegdlnie
w grupie wiekowej 55+) moze by¢ strach przed utratg pracy w przypadku niewyra-
zenia zgody na prosbe pracodawcy. Tendencja ta jest réwniez zauwazana w podziale
wedlug stazu pracy, przy czym osoby ze stazem 10-20 lat wyrazaly zgode rzadziej
(pewnos¢ swojej pozycji zawodowej) niz osoby ze stazem 4-9 lat.

Najwigksze oczekiwania zwigzane z podwyzka wynagrodzenia wyrazily osoby
w wieku 30-40 lat i ze stazem 10-20 lat, przy czym wraz ze wzrostem wieku i stazu
oczekiwania te zdecydowanie spadaly (prawdopodobnie mniejsze potrzeby finan-
sowe zwigzane z etapem zycia, ale tez wieksze poczucie ryzyka utraty pracy przy
nadmiernych roszczeniach).
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Respondenci z wyksztalceniem podstawowym i $rednim najchetniej wyrazali
zgode na zmiane formy zatrudnienia, najmniej chetne byty osoby z wyksztalceniem
na poziomie licencjatu. Réwnoczesnie to osoby z wyksztalceniem wyzszym niz sred-
nie oczekiwaly najwiekszych podwyzek.

Co zaskakujgce, zgode na zmiang najchetniej wyrazali pracownicy okreslajacy swoj
profil zawodowy jako techniczny lub inny o charakterze matematycznym, oczekujac
jednoczesnie relatywnie najmniejszych podwyzek. W tym samym czasie to wlasnie
humanisci najrzadziej wyrazali zgode na zmiane, oczekujac najwiekszego wzrostu
wynagrodzenia. Tu zapewne znaczenie ma odczuwana obawa o destabilizacje — osoby
pracujace w dziedzinach $cistych majg obecnie wigksze mozliwosci znalezienia pracy
i wyzsze zarobki w poréwnaniu z humanistami.

Podsumowujac wyniki dotyczace zmiany umowy bezterminowej na umowe na czas
okreslony i oczekiwanej wysokosci wynagrodzenia, nalezy zauwazy¢, ze postawa pra-
cownikdéw moze zaleze¢ od kilku czynnikéw:

= $wiadomosci zwigzanej z wplywem wysokosci skladek na przyszta emeryture,
w tym zaréwno poziom zaufania do panstwa, jak i poziom uwzgledniania we
wlasnych planach koniecznosci finansowania zycia na emeryturze;

= odpowiedzialnosci spolecznej i checi partycypacji w finansowaniu wydatkow
»budzetowych”;

= indywidualnej sytuacji majatkowej i biezacej sytuacji finansowej danej osoby;

= pozycji zawodowej i poczucia sity wlasnych kompetencji, pozwalajacych na zmiane
pracy bez obaw;

= poczucia zagrozenia i przekonania, zZe oczekiwana podwyzka bedzie praktycznie
wynagrodzeniem za okres wypowiedzenia i odprawy.

Nasuwa sie pytanie, ktdre warto byloby zada¢ w celu pelnego zobrazowania dylema-
tow decyzyjnych pracodawcow i preferencji pracownikéw: czy pracownik, w sytuacji
gdy ma umowe terminowa, bedzie sklonny zgodzi¢ si¢ na obnizenie wynagrodzenia,
jesli otrzymalby umowe na czas nieokreslony?

2.2. Forma zatrudnienia — dziatalnos¢ gospodarcza

W badaniu poddano analizie réwniez dwie inne popularne sytuacje zwigzane
z oszczedno$ciami w zakresie kosztow pracy: z wykorzystaniem umoéw-zlecenia (cho¢
stan prawny w tym zakresie zmienia si¢ od 2016r.) oraz z wykorzystaniem dziatal-
nosci gospodarczej prowadzonej jednoosobowo przez osoby fizyczne. Pytania sfor-
mulowano w kontekscie podwyzki lub zapewnienia wyzszych wyplat — celem takiego
ujecia problemu bylo wyeliminowanie wrazenia respondentdw, iz podejmujg decy-
zje o otrzymaniu lub nieotrzymaniu pracy, i stworzenia poczucia, iz przez ,,mani-
pulacje na granicy prawa” moga otrzymac wyzsze wynagrodzenie. W zwigzku z tym
w ankiecie postawiono nastgpujace pytania:
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1. Mam umowe na czas nieokreslony, a pracodawca proponuje podwyzke w formie
dodatkowych fikcyjnych zlecefi (umowy-zlecenia) od spotki powigzanej (co powoduje
oszczednos¢ na kosztach ubezpieczer spotecznych). Czy zgodze sig na takg propozycje?

2. Mam umowe na czas nieokreslony i zarabiam 5 tys. zt brutto, a pracodawca propo-
nuje przejscie ,na prace w oparciu o wltasng dziatalnosc gospodarczg” (co spowoduje
wyzszg wyplate o ponad 1tys. zt), jednoczesnie deklaruje utrzymanie pozostalych
przywilejow (typu urlop) jak u pracownika. Czy zgodze si¢ na takg forme ,,podwyzki”?

Rysunek 1. Wyrazenie zgody badanych oséb na potencjalng propozycje zmiany formy
umowy wedtug pfci

50%
40%
30%
20%
10%
0%
,Podwyzka” Przejscie na dziatalnos¢
na umowe-zlecenie gospodarcza

Mezczyzna Kobieta

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Odpowiedzi pozytywnych na propozycje wyplaty podwyzki na podstawie umowy-
-zlecenia byly zaskakujaco niewiele (rysunek 1). Lacznie jedynie okoto 37% respon-
dentéw wyrazilo zgode¢ na taka forme podwyzki. Jednoczesnie wsrod kobiet byto
to 34%, a wsrod mezczyzn - 44%. W przypadku przejscia na dziatalno$¢ gospodarcza
zgode na takg zmiang wyrazila jedna na trzy badane osoby, przy czym wsrod kobiet
byto to 32%, a wéréd mezczyzn - 36%. Taka struktura jest zrozumiata i wynika m.in.
z powszechnego przekonania (i praktyki), ze opieka nad dzie¢mi i ryzyko z tym zwig-
zane s rola kobiet, stad to wlasnie one poszukujg wigkszej ochrony (ubezpieczenie),
czego nie gwarantuje im dzialalno$¢ gospodarcza.

Zgode na ,podwyzke” w formie dodatkowych umoéw najchetniej wyrazali ludzie
o najnizszym wieku i stazu pracy (rysunek 2 i 3), najrzadziej zgode taka wyrazaly
osoby ze stazem ponad 10 lat i ponad 20 lat - co jest zgodne z ogélnymi przypusz-
czeniami, cho¢ zgody takiej udzielali chetniej 40-latkowie niz osoby w przedziale
wieku 30-40 lat.

W przypadku przejscia na dzialalnos¢ gospodarczg struktura jest podobna — akcep-
tacja takiego rozwigzania spada wraz z wiekiem i stazem, zaskakujg natomiast osoby
w grupie 55+, ktore nie zgadzajac si¢ na podwyzki w formie umow-zlecenia (brak
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Formy zatrudnienia — analiza elastycznosci pracownikéw .

pozytywnych odpowiedzi), znacznie chetniej (31%) rozwazalyby rezygnacje z ochrony
kodeksu pracy. Taka zalezno$¢ mozna wyjasni¢ gléwnie wolg przestrzegania prawa
(w pytaniu wskazano, ze umowy-zlecenia majg charakter fikcyjny i sg realizowane
jedynie w celu ominiecia kosztéw ubezpieczen spolecznych).

Rysunek 2. Wyrazenie zgody badanych oséb na potencjalng propozycje zmiany formy
umowy wedtug wieku

100%

80%

60%

40%

20%

0%

20-29 30-40 40-55 >55

»~Podwyzka” na umowe-zlecenie Przejscie na dziatalno$¢ gospodarcza

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Rysunek 3. Wyrazenie zgody badanych oséb na potencjalna propozycje zmiany formy
umowy wedtug stazu pracy

50%
40%
30%
20%

10%

0%
<3 4-9 10-20 >20

,Podwyzka” na umowe-zlecenie Przejscie na dziatalnos$¢ gospodarcza

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Struktura odpowiedzi w zaleznosci od wyksztalcenia respondentow wskazuje, ze
zgoda na umowy-zlecenia jest mniej chetnie wyrazana wraz ze wzrostem wyksztalce-
nia (rysunek 4), przy czym osoby z wyksztalceniem wyzszym magisterskim czesciej
wyrazg taka zgode niz osoby po licencjacie. Odpowiedzi w zakresie zgody na dzia-
talnos¢ gospodarcza sa wzglednie poréwnywalne, cho¢ wyrdznia sie tu grupa osob,
ktora ukonczyta pierwszy stopien studiow.
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Rysunek 4. Wyrazenie zgody badanych oséb na potencjalna propozycje zmiany formy
umowy wedfug wyksztatcenia
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podstawowe Srednie licencjat wyzsze

,Podwyzka” na umowe-zlecenie Przejscie na dziatalnos¢ gospodarcza

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Rysunek 5. Wyrazenie zgody badanych oséb na potencjalna propozycje zmiany formy
umowy wedtug profilu zawodowego
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»~Podwyzka” na umowe-zlecenie Przejscie na dziatalno$¢ gospodarcza

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Osoby okreslajace swoj profil jako techniczny i inny matematyczny zdecydowanie
wyrdznily si¢ w wyrazeniu zgody zaréwno na podwyzke w formie umowy-zlecenia,
jak i przejscie na wlasng dziatalnos$¢ gospodarcza - $wiadczy to zaréwno o wzgled-
nej odwadze, jak i zapewne zaufaniu do pracodawcow (rysunek 5). Osoby z profilem
humanistycznym najrzadziej zgodzilyby si¢ na umowe-zlecenia, podobnie rzadko
osoby z profilem ekonomicznym zgodzityby si¢ na zatozenie wlasnej dziatalnosci
gospodarczej.

1 90 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2016 (173)



Wplyw na decyzje z pewnoscia ma w powyzszych kwestiach kilka elementéw:
= wczesniej wymieniana $wiadomos¢ dotyczaca wpltywu skladek na jakos¢ zycia
na emeryturze,
» sklonnos¢ do oszczedzania,
= indywidualne preferencje i potrzeby w zakresie biezacych zarobkéw netto i fak-
tycznie osiggane wynagrodzenie obecnie,
= stosunek do przestrzegania prawa.
Z perspektywy pracodawcow wartosciowe bylyby badania, w ktérych decyzja
o0 opcji przejscia na dzialalno$¢ gospodarczg bedzie podejmowana w zaleznosci od
aktualnych zarobkéw pracownika.

2.3. Okres zatrudnienia

Punktem wyjscia do podjecia watku okresu zatrudnienia stato si¢ panujgce ogolne
przeswiadczenie, ze zbyt diugi okres zatrudnienia u tego samego pracodawcy lub
na tym samym stanowisku powoduje m.in.: obnizenie wlasnej wartosci, strach przed
potencjalng zmiang, zbytnie uzaleznienie od danego miejsca i nieche¢ do zmian,
ryzyko braku wzrostu wynagrodzenia (wzgledem zmian rynkowych), obnizenie
potencjalu rozwojowego. Sa to zatem zagadnienia, ktére w poprzednich pytaniach
pojawialy sie jako uzasadnienia postawy wobec wskazanych propozycji. Jednocze-
$nie wynik analizy moze wskaza¢ poziom akceptacji (i zrozumienia) zmian form
zatrudnienia inicjowanych przez pracodawce.

Decyzja o zmianie pracy jest zawsze indywidualna, zalezy nie tylko od zarobkéw,
ale réwniez innych warunkdéw pracy (rozumianych bardzo szeroko), poczawszy od
atmosfery w zespole, po indywidualny zakres zadan, odpowiedzialnosci i mozliwosci
rozwoju. Aspekt ten mozna réwniez oceni¢ z punktu widzenia pracodawcy w opar-
ciu o krzywa cyklu zycia zawodowego pracownika [12, s. 88].

Istnieje wiele czynnikow, ktére moga wplynac na obnizenie efektywnosci zwia-
zanej z osigganiem wysokiej pewnosci co do sposobu wykonywania pracy. Pojawia
sie rowniez wiele elementéw demotywujacych, w szczegélnosci elementow kry-
tycznej oceny otoczenia, wystapienia efektow poréwnan, wewnetrznej konkurencji.
Taki stan, niezauwazony przez pracodawcow czy pracownikéw, moze prowadzi¢ do
znacznego ograniczenia potencjalu rozwojowego i awersji do wprowadzania zmian.
Jest to szkodliwe zaréwno dla pracownika, jak i pracodawcy. Z drugiej strony diugi
staz pracy u danego pracodawcy pozwala na osiagniecie poczucia bezpieczenstwa,
komfortu pracy, stabilizacji.

W zwiazku z powyzszym zadano w tej kwestii dwa pytania:

1. Po jakim okresie zatrudnienia u jednego pracodawcy nalezy zmieni¢ prace?

2. Po jakim okresie zatrudnienia na danym stanowisku pracy nalezy je zmienic?
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Rysunek 6. Wyrazenie checi zmiany pracy po okresie (w latach) przepracowanym
u danego pracodawcy lub na danym stanowisku wedtug ptci
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Réznice w okresleniu czasu, po ktérym nalezy zmieni¢ pracodawce, w odpo-
wiedziach mezczyzn i kobiet réznia si¢ o ponad pét roku (rysunek 6). Jednoczesnie
zaskakujacy wydaje si¢ dluzszy okres wskazywany przez mezczyzn, mimo ze mozna
byloby przypuscié, ze to wlasnie kobiety beda poszukiwaly wigkszej stabilizaciji.
Podobna tendencja jest zauwazalna w sytuacji zmiany pracy na danym stanowisku.
Zrozumiale s3 tu odpowiedzi wskazujace krotszy okres, w ktérym nalezy zmienic¢
prace, jezeli przez pewien czas pracownik nie awansuje, jednoczesnie réznica miedzy
odpowiedziami mezczyzn i kobiet jest tu znaczaca i wynosi ponad 2 lata.

Rysunek 7. Wyrazenie checi zmiany pracy po okresie (w latach) przepracowanym
u danego pracodawcy lub na danym stanowisku wedtug wieku
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
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Analiza odpowiedzi w podziale 0s6b wedlug wieku i stazu pracy jest zgodna z 0gél-
nym przypuszczeniem (rysunek 7 i 8). Osoby najmlodsze i o najkrétszym stazu podaja
istotnie nizszy czas niz osoby z wiekszym doswiadczeniem, przy czym wydluzenie
wskazywanego okresu wydaje si¢ proporcjonalne. Réwnoczesnie nalezy zauwazy¢,
ze az polowa 0s6b z wiekiem ponad 55 lat nie udzielita odpowiedzi na to pytanie.
Zatem mozna przypuszczad, ze nie uznali za stosowne w ogole decydowac o zmianie
pracy wylacznie z powodu zbyt dlugiego okresu pracy. W takiej sytuacji interpreta-
cja wyniku wskazanego w tabeli 8 bedzie nieprawidtowa.

Rysunek 8. Wyrazenie checi zmiany pracy po okresie (w latach) przepracowanym
u danego pracodawcy lub na danym stanowisku wedtug stazu pracy
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Podobnie udzielane odpowiedzi zwigzane ze zmiang pracy z powodu zbyt dlugiego
okresu pracy na danym stanowisku pracy zgodne s3 z przypuszczeniem — tu réwniez
zaskakuje nieudzielanie odpowiedzi przez najstarszych pracownikéw. Szczegdlna
uwage nalezy jednak zwréci¢ na fakt, ze réznica miedzy czasem wskazywanym ze
wzgledu na miejsce pracy i stanowisko wykazuje tendencje¢ malejaca wraz ze wzro-
stem wieku i stazu respondentéw. Oznacza to, Ze starsi pracownicy bardziej utozsa-
miajg przysztos$¢ swojej pracy z osiggnietym stanowiskiem pracy - co rowniez zgodne
jest z poczatkowymi tendencjami.

Niezwykle ciekawy wynik pojawia sie podczas analizy odpowiedzi wedlug
wyksztalcenia respondentdw (rysunek 9). Osoby z wyksztalceniem podstawowym
wskazaly najnizszy okres, wyraznie najdtuzszy osoby z wyksztalceniem $rednim,
a podany czas skracal si¢ u 0s6b z wyksztalceniem licencjackim i wyzszym. Wska-
zania dotyczace zmiany pracy ze wzgledu na zbyt dluga prace na danym stanowi-
sku zgodne byly z wczesniejsza tendencja — respondenci wskazywali nieznacznie
krétszy czas. Wynik taki moze potwierdza¢ wzgledng pewnos$¢ mozliwosci zna-
lezienia pracy u osob najnizej wyksztalconych przy jednoczesnym najkrétszym
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okresie demotywacji. Najmniejsze obawy przed rutyng wykazuja pracownicy ze
$rednim wyksztalceniem.

Rysunek 9. Wyrazenie checi zmiany pracy po okresie (w latach) przepracowanym
u danego pracodawcy lub na danym stanowisku wedtug wyksztatcenia
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Rysunek 10. Wyrazenie checi zmiany pracy po okresie (w latach) przepracowanym
u danego pracodawcy lub na danym stanowisku wedtug profilu
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® Zmiana pracodawcy ~ Zmiana stanowiska
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
Analiza odpowiedzi ze wzgledu na profil zawodowy respondentéw wymaga szcze-

golnego omowienia (rysunek 10). Osoby okreslajace swoj profil zawodowy jako tech-
niczny wskazaly najdluzszy okres zmian pracy, przy czym niemal identyczny dla pracy
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na tym samym stanowisku i u tego samego pracodawcy. Grupa ekonomistéw o rok
szybciej podejmie zmiang pracy, jesli bedzie wykonywala ja dla tego samego pod-
miotu, jednak znacznie szybciej — po ponad czterech i pot roku zmieni prace, jesli
bedzie pozostawac na tym samym stanowisku. Najkrotszy okres wskazywali respon-
denci okreslajacy siebie jako humanistéw: odpowiednio nieco ponad piec¢ i cztery lata.

Na wskazywany okres zatrudnienia z pewnoscig miato wptyw wiele czynnikéw
indywidualnych i wewnetrznych, w tym:

= indywidualna sytuacja zyciowa,

= indywidualne cechy osobowosciowe,

= obecne warunki w pracy, w tym réwniez dopasowanie pracy do kompetencji czy
szeroko rozumiana jej atrakcyjno$¢ zawodowa,

» konkurencyjnos¢ na rynku pracy w danej branzy, dla okreslonych stanowisk pracy

i specjalizacji, w danym regionie.

Z perspektywy pracodawcy warto uwzgledni¢ powyzsze wyniki i zwroci¢ uwage
na oczekiwania poszczegdlnych grup pracownikdéw, ich ambicje zawodowe, ale tez
subiektywnie i obiektywnie odczuwang sytuacje zawodowa. W $wietle badan prze-
prowadzonych przez I.A. Baruk [1] ponad potowa badanych zmienitaby pracodawce
po rozwazeniu korzysci pozafinansowych (w tym warunkéw zatrudnienia o cha-
rakterze niefinansowym) w obecnym i potencjalnym miejscu pracy, a jednoczesnie
tylko dostatecznie duze zadowolenie ma wplyw na decyzje¢ o pozostaniu u danego
pracodawcy.

Podsumowanie

Czg$¢ pracujacych (pytanie: jak duza?) z jednej strony ani nie oczekuje, ani nawet
czesto nie chce jednej i tej samej pracy przez cale zycie zawodowe, z drugiej strony
taka opcja jest ciagle atrakcyjna, poniewaz pracujacy doceniaja warto$¢ regularnych
szkolen, ciaglego rozwoju, stabilizacji finansowej (niekoniecznie na wysokim pozio-
mie), zazwyczaj dostepnych przy standardowych formach zatrudnienia [10, s. 63].
Te spoteczne konsekwencje (réwniez dlugoterminowe) dla indywidualnych pracow-
nikéw, m.in. employment insecurity — utrata poczucia bezpieczenstwa, czy niekom-
patybilno$¢ z dzialaniami w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi obejmujacymi
wzrost zaangazowania, planowanie czy rozwdj kompetencji, powodujg nieprzerwane
zainteresowanie zatrudnieniem pracowniczym. Jest to zauwazalne w wynikach prze-
prowadzonych badan, ktére mozna podsumowac nastepujaco:

= relatywnie niewielka zgoda na podwyzki w oparciu o umowy-zlecenia;
= kobiety chetniej decyduja si¢ na zmiany, ale raczej stanowiska czy zakresu zadan

w ramach tego samego miejsca pracy, poniewaz oczekuja wigkszej stabilizacji

zatrudnienia;
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= osoby z profilem technicznym i matematycznym rzadziej majg ochot¢ na zmiane
pracy, znacznie chetniej natomiast wyrazaja zgode na zmiang formy zatrudnienia

- oznacza to, ze mogg mie¢ albo wyzsze zaufanie do swoich pracodawcéw, albo

s3 pewni swojej pozycji na rynku pracy;

= odpowiedzi nie s3 konsekwentne — osoby w przedziale wieku 55+ dos¢ chetnie
wyrazaly zgode na zmian¢ umowy na terminowa (co pogarszalo ich sytuacje),

a jednoczesnie nie wyrazaly zgody na podwyzki w formie umdéw-zlecenia. Przy-

czyng tego moze by¢ z jednej strony strach przed pracodawcy, a z drugiej — wysoka

$wiadomos¢ i przekonanie o wptywie placonych skfadek na wysoko$¢ emerytury

(oczekiwanej w krotszym okresie).

Powyzsze dane utrudniajg nieco zbudowanie profilu elastycznego pracownika
ze wzgledu na forme zatrudnienia, czego oczekiwaliby pracodawcy. Mozna jednak
w odniesieniu do badanej grupy stwierdzi¢, ze najwiekszy potencjal elastycznosci
w zakresie formy zatrudnienia przejawiaja mezczyzni o wyksztalceniu $cistym, pozo-
state cechy nie sg juz tak jednoznacznie, co nie do konca jest zbiezne z wczesniejszymi
badaniami na temat m.in. znaczenia elastyczno$ci pracy dla aktywnosci zawodowej
kobiet [7]. Natomiast nalezy jeszcze zwrdci¢ uwage na znaczenie kontraktu psycho-
logicznego - jesli pracownik czy wspotpracownik ma poczucie wspdlnych wartosci
z pracodawcy i wzajemnych zobowigzan, zgodzi si¢ na forme zatrudnienia, ktdra
bedzie z nimi wspoélgrala, nawet w sytuacji niekoniecznie pelnej zgodnosci z regu-
lacjami prawa - cho¢ oczywiscie moze (i powinno) budzi¢ to watpliwosci etyczne.
W sytuacji braku zaufania pracobiorcy preferujg forme zatrudnienia dajacg im mak-
symalng ochrone prawna, a za takie nie uchodzg elastyczne formy pracy [15].

Autorzy s3 przekonani, ze dazenie do zbudowania profilu elastycznego pracow-
nika powinno by¢ przedmiotem dalszej pracy, a wiedza o preferencjach i podstawach
decyzji pracownikéw bedzie miata fundamentalne znaczenie dla rozwigzan w zakresie
pracy proponowanych pracodawcow (szczegdlnie wobec wyzwan demograficznych).
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FORMY ZATRUDNIENIA — ANALIZA ELASTYCZNOSCI
PRACOWNIKOW

Streszczenie

Zapotrzebowanie organizacji na pracownikéw nieetatowych zauwazalnie roénie, ale rosnie
tez zainteresowanie pracobiorcéw réznorodnymi formami zatrudnienia. Problem badawczy
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podjety w tym artykule okreslono nastepujaco: jaki jest zakres elastycznosci po stronie pra-
cownikow i czy mozna zdefiniowa¢ cechy i sytuacje, w ktérych osoby podejmujace prace
sg skfonne zmieni¢ forme zatrudnienia? Celem niniejszego artykutu jest wskazanie mozli-
wosci uelastycznienia zatrudnienia, bedacych po stronie pracownikéw. Badania przeprowa-
dzono metodg badan ankietowych na niereprezentatywnej probie 160 osob, a wyniki badan
sg osadzone w aktualnych uwarunkowaniach prawnych obowiazujacych w Polsce. W efek-
cie wskazano sytuacje zwiazane z cechami demograficznymi i aktualnymi warunkami pracy,
ktore moga sprzyja¢ wigkszej elastycznosci pracownicze;.

SEOWA KLUCZOWE: ELASTYCZNOSC ZATRUDNIENIA, FORMA ZATRUDNIENIA,
PREFERENC]JE PRACOWNIKOW

FORMS OF EMPLOYMENT — ANALYSIS OF EMPLOYEES’
FLEXIBILITY

Abstract

The demand for non-permanent/temporary employees is visibly increasing, but in the same
time the employers are apparently more and more interested in a variety of forms of employ-
ment. The research problem raised in the article has been defined as follows: what is the flex-
ibility potential of employees and whether some characteristics and situations can be defined
which may persuade the employees to change the form of employment? The aim of the article
is therefore to indicate the possibilities to make employment flexible, which are available for
employees. The research has been conducted based on the questionnaires filled by the non-rep-
resentative sample group of 160 people, the results are positioned in the current legal environ-
ment in Poland. The obtained data make it hard to build an unambiguous profile of a flexible
employee considering the form of employment, which would be expected by the employers.
Nevertheless the situations which are related to demographical characteristics and working
conditions have been presented, those can be favorable to increased employees’ flexibility.

KEY WORDS: FLEXIBILITY OF EMPLOYMENT, FORM OF EMPLOYMENT,
EMPLOYEES’ PREFERENCES
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KOMPETENCJE KADRY MENEDZERSKIE]
W OBSZARZE ZZ1 Z PERSPEKTYWY
WYNIKOW UZYSKIWANYCH PRZEZ

PRZEDSIEBIORSTWA POLSKIE
| ZAGRANICZNE W POLSCE

Wprowadzenie

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym artykule sg kompetencje zwigzane
z realizacjg funkcji personalnej w przedsiebiorstwie, ktore sg istotne z punktu widze-
nia zadan realizowanych przez kadr¢ menedzerska ze wzgledu na wyniki osiggane
przez przedsigbiorstwo. W tym kontekscie zasadniczym celem artykutu jest udzie-
lenie odpowiedzi na pytanie, jak w praktyce gospodarczej warto$ciowane sg takie
kompetencje w relacji do konkretnych wynikéw osigganych przez przedsiebiorstwa
oraz w relacji do istotnosci konkretnych probleméw w zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi (ZZL), jakie im towarzysza?

Zainteresowanie tg problematyka wynika przede wszystkim z bezskutecznej
proby znalezienia w literaturze przedmiotu odpowiedzi na tak sformulowane pyta-
nie. W wigkszosci badan empirycznych bowiem pozyskuje si¢ dane stuzace ocenie
znaczenia kompetencji menedzerskich dla uzyskiwanego przez organizacje powo-
dzenia, w tym osigganych wynikéw w réznych obszarach jej dzialalnosci, to takie
kompetencje sg rozpatrywane zwykle w szerszym kontekscie ich przydatnosci
w pracy kierowniczej w danej organizacji niz w odniesieniu do konkretnych relacji

* Dr hab. Marzena Stor, prof. nadzw. — Katedra Zarzadzania Kadrami, Uniwersytet Ekonomiczny we
Wroctawiu.
** Dr Adam Suchodolski - Katedra Zarzadzania Kadrami, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.
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przyczynowo-rezultatywnych, wlaczajac w to ZZL, ktérych pomiar jest dokonywany
w okreslonym przedziale czasu i przy zastosowaniu miernikow praktykowanych
w danej organizacji. Stad tez intencjg autoréw tego artykulu jest zaprezentowanie
wynikéw wlasnych badan empirycznych, w ktérych respondenci warto$ciowali
kompetencje w relacji do wynikéw organizacji ocenianych w perspektywie roku
podatkowego i w powigzaniu z problemami w obszarze ZZL, jakie w tym czasie
byly doswiadczane w danej organizacji. Z tego tez wzgledu na wstepie autorzy wyja-
$niajg przedmiot zainteresowania i cel pracy. Nastepnie sg prezentowane zasadni-
cze ustalenia wynikajace z przeprowadzonych studiéw literaturowych oraz gtéwne
zalozenia o charakterze teoretycznym i terminologicznym, ktére przyjeto w prze-
prowadzonych badaniach empirycznych. W dalszej czgsci zostaje opisana meto-
dyka, jaka zastosowano w tych badaniach, jak réwniez s3 prezentowane wybrane
wyniki wspomnianych badan. Natomiast ostatnig cze$¢ stanowi podsumowanie
i wnioski koncowe.

1. Rola kadry menedzerskiej w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi

Od poczatku lat 80. ubieglego wieku obserwujemy systematyczny rozwdj réznych
koncepcji strategicznego podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi, jak réwniez
poszerzania i poglebiania wielorakich badan empirycznych w tym zakresie. To, co
wydaje si¢ by¢ istotne z punktu widzenia niniejszego artykutu, to dostrzezenie roli
i znaczenia kadry menedzerskiej w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, ktére w swoich
zalozeniach ma wspiera¢ organizacje w realizowaniu jej celow, strategii i zadan, a co
za tym idzie - osiggania sukcesu i konkurencyjnej pozycji rynkowe;j.

Konceptualny, empiryczny czy postulatywny charakter wzrastajacej rangi kadry
menedzerskiej w skutecznej i efektywnej realizacji funkcji personalnej juz od kilku
dekad jest przedmiotem zainteresowania zar6wno w literaturze zagranicznej [zob.: 2,
s.22; 105 1, 5. 17; 33, s. 8; 40, s. 3-20; 17, s. 5-7], jak i polskiej [zob.: 29, s. 10-12;
16, s. 40-41; 31, s. 60; 38, s. 31-32; 26, s. 55; 25, 5. 130]. Zasadnicza konkluzja, jaka
wylania si¢ z poczynionych studiow literaturowych, jest taka, ze w procesy zwigzane
z ZZL powinni by¢ wlaczani wszyscy menedzerowie, niezaleznie od ich organizacyj-
nego usytuowania. Chociaz zakres i intensywnos¢ tego wlaczenia moga by¢ rézne,
choc¢by ze wzgledu na specyfike uwarunkowan danej organizacji czy tez charaktery-
styke rol odgrywanych przez menedzerdw, to autorzy zwracaja uwage na potrzebe
delegowania uprawnien i odpowiedzialnosci w zakresie poszczegdlnych subfunkeji
zarzadzania zasobami ludzkimi z dzialéw kadr, czy tez naczelnej kadry zarzadzaja-
cej, do menedzeréw réznych szczebli i obszaréw zarzadzania. Zatem chodzi tutaj nie
tylko o uznanie kadry kierowniczej za kluczowych realizatoréw dziatan personalnych
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podejmowanych w organizacjach. Istotne jest tez docenienie znaczenia zdolnosci
i umiejetnosci inicjacyjnych oraz adaptacyjnych tej kadry, jakie sg potrzebne wsze-
dzie tam, gdzie tworzenie i implementowanie rozwigzan w zakresie ZZL ma sprzy-
jac realizacji celow i strategii przedsiebiorstwa przy jednoczesnym podmiotowym
podejsciu do zatrudnionych pracownikéw. Z tym oczywiscie sa zwigzane oczekiwa-
nia dotyczace kompetencji, jakie kadra menedzerska powinna posiada¢ w zakresie
ZZ7L, aby dziala¢ skutecznie i efektywnie.

2. Definicyjne ujecie kompetencji

Podejmujac problematyke kompetencji, zwykle napotyka si¢ na dwa zasadni-
cze problemy, tj. terminologiczny i definicyjny. W literaturze przedmiotu nie ma
bowiem jednej, powszechnie zaakceptowanej definicji kompetencji ani tez jasno
sprecyzowanej réznicy miedzy nimi a kwalifikacjami. Co wiecej, bywa tak, ze nie-
ktérzy autorzy stosuja te terminy zamiennie, a inni wykazuja miedzy nimi znaczace
réznice. Przyczyn zaistnialego stanu rzeczy jest wiele i nie sposéb ich omowi¢ w tak
krotkim artykule [zob. przeglad dokonany przez: 44; 53; 35; 49]. Ogdlnie mozna
jednak skonstatowa¢, ze definicje kompetencji i kwalifikacji zaleza od perspektywy
naukowej, jaka przyjmuje dany badacz, albo tez od przyjmowanych zalozen kon-
cepcyjnych i implementacyjnych w praktyce gospodarczej przedsiebiorstw. Zatem
nie tylko w obszarze czysto naukowym, lecz takze obejmujacym praktyke przedsie-
biorstw trudno znalez¢ jaki$ konsensus.

Wobec tego w projekcie badawczym, podejmowanym przez autoréw tego artykutu,
przyjeto, ze kompetencje (competencies; 1. poj. — competency) to umiejetnosci, wiedza,
cechy osobiste oraz zachowania potrzebne do skutecznego odgrywania roli/wyko-
nywania pracy w danej organizacji i wspierania przedsi¢biorstwa w osiaganiu jego
strategicznych celéw. Sa one zwigzane z rzeczywistym dziataniem czy tez uzyski-
wanymi wynikami tego dzialania w okreslonej sytuacji. Jednoczesnie, aby poczyni¢
wyrazne rozroéznienie miedzy kompetencjami a kwalifikacjami, przyjeto, ze kwalifi-
kacje (competences; 1. poj. — competence) to potencjalna zdolno$¢ do funkcjonowania
w danej sytuacji czy tez okreslonych warunkach i jest zwigzana raczej z formalnym
dokumentowaniem posiadanej wiedzy, umiejetnosci, do§wiadczenia czy tez pewnych
cech psychologicznych. Zatem kwalifikacje czynig pracownika zdolnym do wypel-
niania obowigzkéw na danym stanowisku, a kompetencje stanowig o tym, Ze praca
na tym stanowisku jest wykonywana w oczekiwany sposob. Innymi stowy, kompe-
tencje sg okreslane na podstawie poréwnania obecnych wynikéw czy tez osiggnieé
pracownika z wynikami czy osiggnieciami okreslonymi w standardach (wzorach)
wykonania, ktdre zostaly opracowane zgodnie ze standardami kwalifikacyjnymi dla
danego srodowiska pracy. Oznacza to, ze nim pracownik osiggnie oczekiwany typ
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i poziom kompetencji, to najpierw musi si¢ wykazac okreslonym rodzajem i pozio-
mem kwalifikacji [50, s. 15].

Kompetencje w organizacjach gospodarczych sa zwykle prezentowane w postaci
profili i modeli kompetencyjnych. Zazwyczaj przyjmuje sie, ze model kompetencyjny
to zbior wszystkich kompetencji wymaganych od pracownikéw w danej organizacji,
na ktory skladajg si¢ poszczegolne grupy kompetencji nazywane profilami kompeten-
cyjnymi. Profile kompetencyjne moga zawiera¢ te kompetencje, ktore sg potrzebne
do pomyslnego wykonywania pracy na danych stanowiskach, odgrywania okreslo-
nych rol organizacyjnych, petnienia wyznaczonych funkgji, realizowania proceséw
organizacyjnych itp. Zatem, jak wskazuje sama nazwa, w profilach kompetencyjnych
kompetencje ulegaja sprofilowaniu zgodnie z potrzebami organizacji.

3. Kompetencje kadry menedzerskiej w zakresie ZZL

Celem tworzenia modeli kompetencyjnych i ich profilowanego strukturyzowa-
nia jest wspieranie organizacji w osigganiu jej celow i realizowaniu strategii. W wielu
przedsiebiorstwach znaczenie relacji miedzy kompetencjami a strategia organizacji
uznaje si¢ za krytyczne i to bez wzgledu na to, czy przyjmuje sie, ze kompetencje pra-
cownikéw i zdolnosci firmy powinny by¢ ksztaltowane w taki sposob, aby podazac
za strategia, czy tez uznaje sig, Ze strategia, kompetencje i zdolnos$ci powinny raczej
wchodzi¢ we wzajemne interakeje [11, s. 40-44]. Co wigcej, profile kompetencyjne,
stanowigce strukture modeli kompetencyjnych, zapewniaja ,,spoiwo” niezbedne dla
skoordynowania dzialan pomiedzy réznymi systemami zarzadzania, w tym miedzy
subfunkcjami ZZL w organizacji [47, s. 13]. Kompetencje stanowig bowiem podstawe
zaréwno horyzontalnej integracji kluczowych dzialan ZZL, takich jak: dobor, ocena
pracownicza, szkolenia, rozwdj kariery, wynagradzanie, jak i baze¢ dla wertykalnej
integracji tych dzialan chocby ze strategia i warto$ciami organizacji, procesami biz-
nesowymi czy wynikami podejmowanego dziatania.

Nalezy jednak wyjasni¢, ze przedmiotem naszego zainteresowania badawczego
nie byly jakie$ konkretne modele i profile kompetencyjne, ale specyficzne kompe-
tencje kadry menedzerskiej w zakresie ZZL ze wzgledu na wyniki osiggane przez
przedsigbiorstwo. W naszym rozumieniu, ktére miato by¢ czytelne dla respondentow,
kompetencje specyficzne dotyczyly tych kompetencji, ktére byly potrzebne do reali-
zowania konkretnych zadan zwigzanych z ZZL w okreslonym czasie i okreslonych
warunkach organizacyjnych. Oczekiwanie od kadry menedzerskiej uczestniczenia
w realizacji tego rodzaju zadan jest wynikiem nie tylko postulatow formulowanych
w literaturze przedmiotu, lecz takze rzeczywistego i coraz czgsciej spotykanego dele-
gowania uprawnien i odpowiedzialnosci w kwestiach kadrowych do oséb, ktére wcho-
dza w bezposrednie relacje interpersonalne z podwladnymi [zob.: 38; 51; 30; 12; 43].
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Mozna zatem powiedzie¢, ze w naszych badaniach zatozyliémy, iz w organizacjach
istnieja modele kompetencyjne, na ktore sktadaja si¢ m.in. profile kompetencyjne
kadry menedzerskiej, przy czym nie musza mie¢ one sformalizowanego charakteru.
Chodzilo nam bowiem o kompetencje zwigzane z rzeczywistym dzialaniem i uzy-
skiwanymi wynikami, a nie o artefakty w postaci dokumentéw organizacyjnych.

4. Zwiazki kompetencji kierowniczych w ZZL
z wynikami przedsiebiorstw

Studia literaturowe prowadza do wniosku, ze w dotychczasowych badaniach empi-
rycznych nie podejmowano proby ewaluacji kompetencji menedzerskich w zakresie
ZZL ze wzgledu na wyniki przedsigbiorstw i z perspektywy samych zainteresowanych,
a powigzana z tym problematyka byla zwykle rozpatrywana dwutorowo, tj. poszuki-
wano zwiazkow miedzy dzialaniami podejmowanymi w ZZL a wynikami przedsie-
biorstw oraz migdzy kompetencjami kadry menedzerskiej a wynikami przedsigbiorstw.
Co do pierwszego rodzaju zwigzkéw to mozna wyrézni¢ cztery zasadnicze nurty
badawcze, w ktdrych dziatania podejmowane w ZZL starano si¢ powigza¢ z wyni-
kami przedsiebiorstw dajacych si¢ skategoryzowa¢ w nastepujacy sposob:

= wyniki finansowe - np. zysk, sprzedaz, udziat w rynku, ptynno$¢ finansowa, war-
tos¢ firmy [37; 3; 32; 22; 4; 15; 7];

= wyniki organizacyjne — np. produktywno$¢, jakos¢, efektywnosc¢ [3; 22; 36; 18;
6; 34; 21];

= wyniki zarzadcze - np. badania powigzan i stopnia integracji strategii biznesowych
i poszczegolnych subfunkeji ZZL z wynikami przedsiebiorstw [5; 46; 55; 19; 13;
20; 48];

= wyniki behawioralne — np. postawy pracownikéw, ich zaangazowanie, satysfak-

cja, relacje interpersonalne pracownikow (56; 45; 42; 23; 52; 24].

Natomiast w badaniach nad zwigzkami kompetencji kierowniczych z wynikami
przedsigbiorstw skupiano si¢ raczej na kompetencjach zwigzanych z pelnieniem
szeroko rozumianych funkcji kierowniczych niz na konkretnych kompetencjach
w zakresie ZZL. Dotyczy to zaréwno badan prowadzonych w kraju (zob.: 9; 14;
41; 27) jak i za granicg (zob.: 39; 54; 8). Ogodlnie mozna powiedzie¢, zZe badania
potwierdzaja pozytywna korelacje miedzy kapitalem ludzkim, kompetencjami mene-
dzerskimi, praktykami ZZL, wynikami ZZL i wynikami firmy, w tym z uwzgled-
nieniem wynikéw finansowych (zob.: 54; 31; 28, s. 381). Jednakze jest dostrzegalna
tez pewna luka badawcza, polegajaca na identyfikacji i ewaluacji tych kompetencji
menedzerskich w zakresie ZZL, ktdre sg istotne w osiaganiu zamierzonych wyni-
kéw przedsiebiorstwa. Nasze przedsiewziecie badawcze ma na celu rozpoczecie
wypelniania tej luki.
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5. Metodyka przeprowadzonych badan empirycznych

Prezentowane wyniki badan stanowig cz¢$¢ wigkszego projektu badawczego, pt.
Zmiany w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi (ZZL): praktyki stosowane w zagra-
nicznych jednostkach korporacji migdzynarodowych (KMN) usytuowanych w Euro-
pie Srodkowej i Wschodniej, ktory jest realizowany cyklicznie od 2007 roku. Projekt
ma charakter migdzynarodowy i obejmuje 15 krajow europejskich'. Jego gléwnym
celem, zgodnie z sugestig zawarta w tytule, jest analiza zmian zachodzacych w ZZL.
W niniejszym artykule zostang przedstawione wybrane wyniki badan przeprowa-
dzonych w Polsce w lutym 2016 roku, a dotyczace tych kompetencji kadry mene-
dzerskiej, ktére zostaly uznane za wazne ze wzgledu na uzyskiwane wyniki badanych
przedsiebiorstw w 2015 roku.

Populacje badanych organizacji stanowily 33 przedsiebiorstwa polskie i 47 zagra-
nicznych?. Ich wielkos¢, mierzona liczbg zatrudnionych, byta bardzo réznorodna, naj-
mniejsza miata 3 pracownikéw, a najwigksza — 19 500. Jednakze matych organizacji
byto zaledwie kilka, pozostale to przedsiebiorstwa $rednie (>50-250) i duze (>250),
ktdre reprezentowaly kazdy z sektoréw gospodarki wedlug EKD?. Jako narzedzia
badawcze wykorzystano ankiete w formie papierowe;j i elektronicznej. Ankieta byta
skierowana do kadry menedzerskiej wybranych przedsigbiorstw. Zasadniczym kry-
terium doboru do badania byla zdolno$¢ wyodrebnienia przez badanych subfunk-
cjonalnych obszaréow ZZL.

Gléwny problem badawczy, do ktérego nawiazuje tres¢ niniejszego opracowania,
zostal sformulowany w nastepujacy sposob: Jakie kompetencje kadry menedzerskiej
sqg wazne ze wzgledu na istotnos¢ probleméw pojawiajgcych w zakresie ZZL i w rela-
cji do wynikéw uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo? Czy wystepujg w tym wzgledzie
jakies réznice miedzy przedsigbiorstwami polskimi i zagranicznymi?

Z kolei szczegolowe pytania badawcze przyjety nastepujaca postac:

1) Czy istnieja jakie$ prawidtowosci w relacjach miedzy a) oceng istotnosci kom-
petencji kadry menedzerskiej w zakresie ZZL dla wynikow uzyskiwanych przez
przedsiebiorstwo a b) oceng tych wynikéw?

2) Czy istnieja jakie$ prawidtowosci w relacjach miedzy a) oceng istotnosci kom-
petencji kadry menedzerskiej w zakresie ZZL dla wynikow uzyskiwanych przez

! Projekt jest koordynowany przez prof. Jzsefa Podra z Uniwersytetu Szent Istvan w Godollé na Wegrzech.
Funkcje doradcéw naukowych pelnig prof. Chris Brewster z Henley College w Wielkiej Brytanii oraz prof. Allen
Engle z Easter Kentucky University w Stanach Zjednoczonych. Za badania w Polsce odpowiedzialni sg autorzy
niniejszego artykutu.

2 Struktura przedsiebiorstw zagranicznych wg pochodzenia: W. Brytania — 3, USA - 8, Szwecja - 3,
Szwajcaria - 2, Niemcy - 14, Korea - 1, Ukraina - 1, Hiszpania - 2, Grecja - 1, Francja - 5, Finlandia - 2,
Dania - 1, Czechy - 1, Belgia - 1, Austria - 2.

3 EKD - Europejska Klasyfikacja Dziatalno$ci.
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przedsiebiorstwo a b) oceng istotnos$ci poszczegolnych obszaréw subfunkcjonal-

nych ZZL ze wzgledu na osiggane przez organizacje wyniki?

Ewaluacja wynikoéw osigganych przez przedsigbiorstwo dotyczyta 4 obszaréw:
rentownosci, jakosci, innowacyjnosci oraz ochrony srodowiska. Z kolei ewaluacja
poszczegdlnych subfunkcji ZZL ze wzgledu na uzyskiwane wyniki przedsiebior-
stwa obejmowala objela 11 nastepujacych subfunkcji: planowanie kadr, rekrutacje,
selekcje, ocenianie, szkolenie i rozwoj, zarzadzanie talentami, wynagradzanie, sto-
sunki pracy, komunikowanie, system informacji personalnej (SIP) oraz bezpieczen-
stwo i higieng pracy (BHP). Jezeli chodzi o ocen¢ kompetencji kadry menedzerskiej
w zakresie ZZL, to wyr6zniono 11 takich kompetencji, ktére odpowiadaly wymie-
nionym powyzej subfunkcjom ZZL. Nalezy przy tym wyjasni¢, ze wszystkie przyjete
powyzej podziaty, ktdre znalazty swoje odzwierciedlenie w ankiecie badawczej, byly
wynikiem uzgodnien dokonanych miedzy partnerami z 17 krajow, ktorzy tworza
miedzynarodowy zespdt badawczy.

Zgromadzone dane empiryczne analizowano przy zastosowaniu statystyki opi-
sowej oraz testu nieparametrycznego (rho Spearmana). W tym ostatnim przypadku
postuzono sie programem Statistica 12.

6. Uzyskane wyniki badan empirycznych

Zdecydowana wiekszos¢ przedsiebiorstw, zaréwno polskich, jak i zagranicznych,
pozytywnie ocenia swoje wyniki w poréwnaniu do innych przedsi¢biorstw dziataja-
cych w tym samym sektorze, majac na wzgledzie, Ze kryteria ewaluacji obejmowaty
wskazniki rentownosci, jakosci uslug, innowacyjnosci oraz ochrony $rodowiska.
W rezultacie zastosowania 5-stopniowej skali (zob. rysunek 1) okazalo sie, ze w obu
kategoriach firm $rednio zaledwie 2% uwaza, ze ich wyniki sg zle, a 6-8% - ze poni-
zej $redniej. Pozostale organizacje w bardzo zblizonych odsetkach oceniajg si¢ jako
uzyskujace wyniki podobne do innych, powyzej $redniej lub bardzo dobre, jednak
z zastrzezeniem, ze na oceny bardzo dobre w zakresie rentownosci wskazuje o potowe
mniej firm polskich niz zagranicznych, a w zakresie innowacyjnosci — 1/3 polskich
wzgledem zagranicznych.

Biorgc pod uwage $rednie wartosci na przyjetej skali pomiarowej wzgledem zasto-
sowanych kryteriéw oceny, to w obu kategoriach przedsigbiorstw rozktadaja si¢ one
podobnie w tym sensie, Ze tworzg ten sam uklad rankingowy ocen od wartosci naj-
wigkszej do najmniejszej i porzadkuja wyniki przedsigbiorstw w nastepujacej kolejno-
$ci: jakos¢, innowacyjno$¢, ochrona $rodowiska i rentownos¢ (zob. rysunek 2). Warto
jednak zwroci¢ uwage, ze w polskich przedsiebiorstwach nieco nizej w poréwnaniu
do zagranicznych oceniana jest innowacyjno$¢ oraz rentownosc.
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. Marzena Stor, Adam Suchodolski

Rysunek 1. Samoocena wynikéw przedsiebiorstwa w poréwnaniu do innych
przedsiebiorstw dziatajacych w tym samym sektorze wg pochodzenia
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Zrédlo: wyniki wlasnych badan empirycznych.

Rysunek 2. Srednie wartosci samooceny wynikéw przedsiebiorstwa w poréwnaniu
do innych przedsiebiorstw dziatajacych w tym samym sektorze wg
pochodzenia organizacji
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2 — ponizej Sredniej
3 —podobnie do innych W PRZEDSIEBIORSTWA ZAGRANICZNE 0 PRZEDSIEBIORSTWA POLSKIE

4 — powyzej Sredniej
5 — bardzo dobrze

Zrédlo: wyniki whasnych badan empirycznych.

W badaniach starano si¢ tez ustali¢, jak wazne byly wybrane subfunkcje ZZL
(do$wiadczane w nich problemy) ze wzgledu na uzyskiwane wyniki przez przedsie-
biorstwo. W tym celu zastosowano 5-stopniowa skale pomiarowa, gdzie 1 oznaczato
najmniej istotng, a 5 — najistotniejsza. Poszczegdlne subfunkcji ZZL wraz ze $rednig
oceng ich istotnosci zaprezentowano na rysunku 3. Z analizy zamieszczonych tam
danych wynika, ze w przedsiebiorstwach zagranicznych najwazniejsze byto planowa-
nie kadr (3,57), rekrutacja (3,48) oraz zarzadzanie talentami (3,22), a w przedsigbior-
stwach polskich - zarzadzanie talentami (3,56), wynagrodzenia (3,43) i rekrutacja
(3,29). Z kolei najmniej istotny w tych pierwszych byt system informacji personal-
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nej (SIP) (1,5), a w tych drugich ocenianie pracownikéw (1,89). Warto tez wska-
za¢ na inne wylaniajgce si¢ réznice migedzy badanymi kategoriami przedsiebiorstw.
Otoz s3 one najbardziej widoczne w zestawieniu wartos$ci przypisywanych komu-
nikacji i ocenianiu pracownikéw. Pierwszy jest oceniany o prawie 1 stopien wyzej
w przedsiebiorstwach polskich, a drugi tez o prawie 1 stopien wyzej, ale w przedsie-
biorstwach zagranicznych.

Rysunek 3. Srednia wag wybranych subfunkcji ZZL ze wzgledu na uzyskiwane wyniki
przedsiebiorstw wg pochodzenia organizacji

Bezpieczeristwo i higiena pracy —2’833,05
System informacji personalnej _1’5—' 217

Komunikacja p——————— > 7> 314
StOSUNK P ralCy | ;)

-
N
P Wynagrodzenia | —— > 5
g Zarzadzanie talentami EWH 3,56
2 . " 292 '
S e ——
] ’
" Ocenianic. | ——————
Selekcja 2,9

. 2,69 3,00
Rk Ut | ——— 3,5
Planowanie ko | 3,57

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

Skala oceny:
1 — najmniej istotna

5 — najistotniejsza OPRZEDSIEBIORSTWA POLSKIE m PRZEDSIEBIORSTWA ZAGRANICZNE

Zrédto: wyniki wlasnych badan empirycznych.

Przedmiotem zainteresowania w przeprowadzanych badaniach byty takze kom-
petencje specyficzne kadry kierowniczej w zakresie funkeji personalnej. Majac caty
czas na wzgledzie kontekst wynikow uzyskiwanych przez przedsigbiorstwo, starano
sie ustali¢, w jakim stopniu kadra menedzerska podejmuje samodzielnie decyzje
w poszczegolnych subfunkcjach ZZL, co wigzano z koniecznoscia posiadania takich
kompetencji personalnych, ktére umozliwiajg osigganie zalozonych wynikéw. Liste
tych subfunkcjonalnych kompetencji wraz z zastosowang 4-stopniowa skalg pomia-
rowg zaprezentowano na rysunku 4. Wynika z niego, ze w przedsiebiorstwach zagra-
nicznych $rednig ocen¢ >3 uzyskaly tylko dwie kompetencje: w zakresie oceniania
pracownikéw (3,53) oraz planowania kadr (3,21). Z kolei w przedsiebiorstwach pol-
skich takg ocene uzyskaty kompetencje zwiazane nie tylko z ocenianiem pracownikow
(3,27) i planowaniem kadr (3,12), lecz takze selekcja (3,12), szkoleniem i rozwojem
pracownikow (3,03) oraz zarzadzaniem talentami (3,0). Jednoczesnie w jednej i dru-
giej kategorii przedsigbiorstw najnizsza srednia wage przypisano SIP (2,13 i 2,15).
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Inna dostrzegalna roznica dotyczy $redniej wartosci, jaka uzyskaly kompetencje
w zakresie oceniania pracownikow. Ot6z w przedsiebiorstwach zagranicznych s one
na pierwszym miejscu z notg 3,53, a w przedsiebiorstwach polskich ze $rednig 3,27.

Rysunek 4. Srednia wag dla kompetencji specyficznych kadry menedzerskiej
w zakresie ZZL ze wzgledu na uzyskiwane wyniki przedsiebiorstw
wg pochodzenia organizacji
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Skala oceny: 0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4
4 —kompetencje wytgcznie menedzera

3 —menedzer konsultuje z dziatem kadr OPRZEDSIEBIORSTWA POLSKIE

2 —dziat kadr konsultuje z menedzerem m PRZEDSIEBIORSTWA ZAGRANICZNE

1 —kompetencje wyfacznie dziatu kadr

Zrédto: wyniki whasnych badan empirycznych.

Zestawiajac dane dotyczace srednich wag subfunkcji ZZL oraz $rednich wag dla
kompetencji specyficznych kadry menedzerskiej, daje si¢ tez zaobserwowaé pewne
prawidlowosci. Otéz kiedy w przedsigbiorstwach zagranicznych wyzsza wage niz
w przedsigbiorstwach polskich mialy takie subfunkcje ZZL, jak bhp oraz szkolenie
i rozwoj, to w przedsigbiorstwach polskich wyzsze wymagania kompetencyjne w tym
zakresie byly kierowane w strone kadry menedzerskiej niz w przedsiebiorstwach
zagranicznych. Natomiast kiedy w przedsiebiorstwach polskich wyzsza wage niz
w przedsigbiorstwach zagranicznych miata subfunkcja komunikowania, to w przed-
siebiorstwach zagranicznych wyzsze wymagania kompetencyjne w tym wzgledzie
byty formutowane wobec kadry menedzerskiej niz w przedsiebiorstwach polskich.
Kolejne spostrzezenie jest takie, ze w przedsi¢biorstwach polskich wyraznie wyzsza
wage niz w przedsiebiorstwach zagranicznych miafa zaré6wno subfunkcja zarzadza-
nia talentami jak i kompetencja menedzerska z tym zwigzana.
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Rysunek 5. Srednia wag dla kompetencji specyficznych kadry menedzerskiej
w zakresie ZZL w przedsigbiorstwach, ktére ocenity swoje wyniki na 24
(wg pochodzenia organizacji)

Ochrona srodowiska

Innowacyjnos¢

Jakos¢

Rentownos¢

BHP

SIP
Komunikowanie
Stosunki pracy
Wynagrodzenia
Zarzadzanie talentami
Szkolenie i rozwdj
Ocenianie
Selekcja
Rekrutacja
Planowanie kadr
BHP

SIP
Komunikowanie
Stosunki pracy
Wynagrodzenia
Zarzadzanie talentami
Szkolenie i rozwéj
Ocenianie
Selekcja
Rekrutacja
Planowanie kadr
BHP

SIP
Komunikowanie
Stosunki pracy
Wynagrodzenia
Zarzadzanie talentami
Szkolenie i rozwdj
Ocenianie
Selekcja
Rekrutacja
Planowanie kadr
BHP

SIP
Komunikowanie
Stosunki pracy
Wynagrodzenia
Zarzadzanie talentami
Szkolenie i rozwdj
Ocenianie
Selekcja
Rekrutacja
Planowanie kadr

Skala oceny:
4 — kompetencje wytgcznie menedzera

3 — menedzer konsultuje z dziatem kadr
2 — dziat kadr konsultuje z menedzerem

—_ﬂ'é 2,36
—171 2,21 5 64
— 2,96

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

O Przedsiebiorstwa polskie M Przedsiebiorstwa zagraniczne

1 - kompetencje wytacznie dziatu kadr

Zrédlo: wyniki wlasnych badan empirycznych.
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Na rysunku 5 pogrupowano z kolei srednie wag dla kompetencji specyficznych
kadry menedzerskiej w przedsiebiorstwach, ktdre ocenily swoje wyniki na 24. W ten
sposob starano sie ustali¢, czy istniejg jakie$ roznice w tym zakresie miedzy bada-
nymi kategoriami przedsigbiorstw. Z analizy danych wynika, ze w przedsiebiorstwach
zagranicznych mniej kompetencji kierowniczych uzyskuje oceng <3 w poszcze-
golnych obszarach, w ktérych dokonuje sie ewaluacji wynikéw przedsiebiorstwa.
W obszarze rentownosci i jakosci sg to trzy kompetencje zwigzane z: ocenianiem,
planowaniem i selekcja. W obszarze innowacyjnosci sg tylko dwie, odnoszace si¢ do
oceniania i planowania, a w zakresie ochrony $rodowiska cztery: ocenianie, plano-
wanie, wynagradzanie i selekcja. Z kolei w przedsiebiorstwach polskich w obszarach
rentownosci, jakosci i innowacyjnosci pojawia sie pig¢ kompetencji uzyskujacych
oceng <3 i s3 to: ocenianie, selekcja, planowanie, zarzadzanie talentami oraz rozwoj
i szkolenie. Dodatkowo w innowacyjnosci pojawia si¢ szosta kompetencja, ktorg jest
wynagradzanie. Natomiast w ochronie srodowiska najwyzsza srednig wage uzyskaty
trzy kompetencje, tj.: ocenianie, planowanie i wynagradzanie. Ponadto daje si¢ tez
zauwazy¢, znaczace roznice w wagach przypisywanych kompetencjom w zakresie
zarzadzania talentami oraz szkolenia i rozwoju pracownikéw. Otéz uzyskuja one
znacznie wyzsze wagi w przedsigbiorstwach polskich niz zagranicznych w trzech
obszarach wynikéw przedsigbiorstwa, tj.: rentownosci, jakosci oraz innowacyjnosci.

O ile przeprowadzone dotychczas analizy w ramach statystyki opisowej pozwo-
lity na identyfikacje kilku istotnych zjawisk, o tyle w projekcie badawczym pod-
jeto tez probe ustalenia, czy istnieje korelacja migdzy (A) oceng kompetencji kadry
menedzerskiej w zakresie ZZL (rysunek 4) a (B) ocena wynikéw przedsiebiorstwa
w poszczegolnych obszarach poddawanych ewaluacji (rys.2) oraz migdzy (A) oceng
kompetencji kadry menedzerskiej w zakresie ZZL (rysunek 4) a (C) oceng waznosci
wybranych subfunkcji ZZL (rysunek 3) i czy w tym wzgledzie wystepuja jakies roz-
nice migdzy badanymi kategoriami przedsigbiorstw. Zaréwno dla:

= 1. hipotezy,, stanowigcej o tym, ze (A) nie ma zwigzku z (B), jak i dla alternatywnej
= 1. hipotezy,, méwigcej o tym, ze im wyzsza ocena (A) tym wyzsza ocena (B) oraz dla
= 2. hipotezy,, stanowigcej o tym, ze (A) nie ma zwigzku z (C), jak i dla alternatywnej
= 2. hipotezy,, méwiacej o tym, ze im wyzsza ocena (A) tym wyzsza ocena (C)
- sformufowano wiele hipotez szczegélowych, odnoszacych si¢ do poszczegdlnych
komponentéw (A), (B) i (C). Jednak ze wzgledu na ograniczenia wydawnicze zostang
one pominiete.

Do analizy zwigzku wykorzystano nieparametryczny test korelacji porzadku rang
— rho Spearmana, gdyz trzy grupy zmiennych byty mierzone na skalach porzadkowych.
Rezultaty przeprowadzonych testow zamieszczono w tabeli 1, natomiast komentarz
zostanie ograniczony wylacznie do najistotniejszych spostrzezen, w tym dotyczacych
istotnych statystycznie korelacji niskich lub umiarkowanych.
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Analiza uzyskanych wynikéw badan tylko czesciowo pozwala na odrzucenie 112
hipotezy,, i tym samym na czesciowe przyjecie 1 i 2 hipotezy,. Przyjmujac, ze zwiazek
miedzy zmiennymi jest istotny statystycznie przy p<0,05 i uwzgledniajac kierunek
korelacji, mozna powiedzie¢, ze w przedsiebiorstwach zagranicznych:

= im wieksza wage maja kompetencje kadry menedzerskiej w zakresie:

- wynagradzania, tym nizsza ocena wynikéw organizacyjnych w obszarze inno-
wacyjnosci (r = -0,30);

- planowania, tym wyzsza ocena takiej subfunkcji ZZL, jak planowanie (r = 0,30);

- szkolenia i rozwoju, tym wyzsza ocena takiej subfunkcji ZZL, jak selekcja
(r=0,32);

- zarzadzania talentami, tym wyzsza ocena takich subfunkcji ZZL, jak planowa-
nie (r =0,40) i selekcja (r = 0,29), ale tym nizsza ocena takiej subfunkcji ZZL,
jak szkolenia i rozwdj (r = -0,34);

- BHP, tym nizsza ocena takiej subfunkcji ZZL, jak wynagrodzenia (r = -0,32).

Ogolnie mozna powiedzie¢, ze w probie przedsiebiorstw zagranicznych szcze-

golnie wazne zdajg si¢ by¢ kompetencje, jakie posiadaja menedzerowie w zakresie
zarzadzania talentami.
Podobnie, przy p < 0,05 po uwzglednieniu kierunku korelacji, mozna powiedziec,
ze w przedsiebiorstwach polskich:
= im wieksza wage przywiazuje sie do kompetencji kadry menedzerskiej w zakresie:
- rekrutacji, tym wyzsza ocena takiej subfunkeji ZZL, jak wynagradzanie (r = 0,39);
- oceniania, tym wyzsza ocena takich subfunkcji ZZK, jak szkolenie i rozwdj
(r=0,37) i wynagradzanie (r = 0,37);
- szkolenia i rozwoju, tym nizsza ocena takiej subfunkcji ZZL, jak stosunki
pracy (r=-0,41);
- zarzadzania talentami, tym wyzsza ocena takiej subfunkcji ZZL, jak szkole-
nie i rozwdj (r = 0,35);
- wynagradzania, tym wyzsza ocena takiej subfunkcji ZZL, jak wynagrodzenia
(r=0,49) i BHP (r=0,56);
- stosunkow pracy, tym wyzsza ocena takiej subfunkeji ZZL, jak BHP (r = 0,36).
Ogodlnie mozna powiedzie¢, ze w badanej probie polskich przedsiebiorstw najwaz-
niejsze wydaja si¢ te kompetencje kadry menedzerskiej, ktore odpowiadajg obszarom
ZZL, takim jak: ocenianie, wynagradzanie i zarzadzanie talentami.

Warto tez zauwazy¢, ze w przedsigbiorstwach polskich nie zidentyfikowano zad-
nych istotnych statystycznie korelacji migedzy oceng wynikéw przedsiebiorstwa
a oceng kompetencji kadry menedzerskiej. Natomiast w przedsigbiorstwach zagra-
nicznych takie korelacje pojawily sie tylko miedzy oceng kompetencji kadry mene-
dzerskiej w zakresie wynagradzania a oceng wynikow przedsigbiorstwa w obszarze
innowacyjno$ci. Zauwazono tez, ze ogélna liczba wszystkich badanych korelacji w obu
kategoriach przedsigbiorstw jest zblizona, chociaz nie pokrywaja si¢ one pod wzgle-
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dem merytorycznym. Nalezy tez wspomnie¢, ze korelacje w polskich przedsiebior-
stwach wykazuja nieco wigkszg sile natezenia miedzy badanymi zmiennymi (wartos$¢
$rednia to 0,41) niz w przedsiebiorstwach zagranicznych ($rednia wartos¢ to 0,32).

7. Podsumowanie i wnioski koncowe

W kontekscie dokonanych ustalent uznanie gléwnego celu artykutu za zrealizo-
wany zdaje sie by¢ uzasadnione. W rezultacie podjetych rozwazan i zaprezentowa-
nych wynikéw badan udalo si¢ okresli¢, jak wartosciowane sg kompetencje kadry
menedzerskiej w zakresie ZZL w relacji do konkretnych wynikéw osigganych przez
przedsiebiorstwa oraz w relacji do istotnosci konkretnych problemoéw w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi (ZZL), jakie im towarzysza. Ponadto udalo si¢ tez zidentyfikowa¢
w tym wzgledzie pewne rdéznice miedzy przedsigbiorstwami polskimi i zagranicz-
nymi. Jednakze rozszerzenie ptynacych wnioskdw na calos¢ populacji nie jest jednak
uprawnione, ze wzgledu choc¢by na dobor, strukture czy liczebnos¢ proby badaw-
czej. Nie wiadomo bowiem, czy i w jakim zakresie nie zmienilyby sie wyniki badan,
gdyby w badanej probie przedsigbiorstw bylo wiecej niz tylko jedno przedsigbior-
stwo azjatyckie, albo gdyby znacznie mniejszy odsetek badanych organizacji pozy-
tywnie ocenil swoje wyniki. W zwigzku z tym trudno powiedzie¢, czy poszukiwane
prawidlowosci nie zostatyby ostatecznie rozbudowane o dodatkowe wnioski. Pewne
niedoskonatosci sg widoczne takze w kontekscie zastosowanych skal pomiarowych
i przyjetej terminologii. Respondentéw proszono na przyktad o dokonanie samo-
oceny wynikow przedsigbiorstwa w poréwnaniu do innych przedsiebiorstw dziala-
jacych w tym samym sektorze, co ma oczywiscie swoje zalety, ale rodzi tez pewne
watpliwosci. Z jednej strony respondenci moga bowiem dokonywa¢ swego rodzaju
benchmarkingu przy zastosowaniu miernikéw praktykowanych w danej organizacji
i z wykorzystaniem lepszej wiedzy na temat rynku i konkurencji w obszarze glow-
nego przedmiotu dziatalno$ci gospodarczej niz badacz, ale z drugiej strony sg to tez
wtedy mierniki i charakterystyki nieznane badaczowi.

Mimo tych ograniczen przeprowadzone badania majg walor poznawczy. Przepro-
wadzone prze nas studia literaturowe wykazaly, ze podejmowana problematyka jest
stosunkowo stabo rozpoznana. W naszych badaniach empirycznych istotne bowiem
nie bylo to, jak respondenci w ogdle oceniaja przydatno$¢ czy istotnos¢ kompetencji
menedzerskich w swojej pracy w danej organizacji, ale w zakresie okreslonych sub-
funkcji ZZL i w odniesieniu do konkretnych wynikéw firmy oraz konkretnych sytu-
acji problemowych w ZZL. Stad tez w ankiecie wielokrotnie proszono respondentéw,
aby odnosili si¢ do roku 2015 i uzyskanych w tym roku wynikdéw.

W podsumowaniu warto jeszcze raz podkresli¢, ze problematyka kompeten-
cji menedzerskich, ich znaczenia w zarzadzaniu przedsiebiorstwem oraz wptywu
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na wyniki osiggane przez organizacje wzbudza coraz wigksze zainteresowanie. Nalezy
tez przyjac, ze bedzie ono wzrastalo szczegdlnie w kontekscie oczekiwanych zmian
jako$ciowych w ZZL, zapotrzebowania na menedzerdéw wspolrealizujacych strategie
ZZ7L, postepujacej internacjonalizacji przedsigbiorstw, zwiekszajacej si¢ wielokultu-
rowosci ich zasobow ludzkich, a takze intensyfikujacych sie procesow globalizacyj-
nych. W zwigzku z tym kontynuowanie eksploracji teoretycznej i empirycznej w tym
obszarze staje si¢ zasadniczg rekomendacja, gdyz dzieki temu mozliwie bedzie nie
tylko wzbogacenie wiedzy naukowej i zracjonalizowanie metodyki badan, lecz takze
formutowanie uzytecznych wskazéwek dla praktyki gospodarczej przedsiebiorstw.
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KOMPETENCJE KADRY MENEDZERSKIE] W OBSZARZE
ZZL Z PERSPEKTYWY WYNIKOW UZYSKIWANYCH PRZEZ
PRZEDSIEBIORSTWA POLSKIE | ZAGRANICZNE W POLSCE

Streszczenie

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym artykule sa kompetencje zwigzane z realizacjg
funkcji personalnej w przedsigbiorstwie, ktdre sg istotne z punktu widzenia zadan realizo-
wanych przez kadre menedzerska ze wzgledu na wyniki osiagane przez przedsigbiorstwo.
W tym kontekscie zasadniczym celem jest udzielenie odpowiedzi na pytanie, jak w prak-
tyce gospodarczej warto$ciowane sg takie kompetencje w relacji do konkretnych wynikéw
osiaganych przez przedsiebiorstwa oraz w relacji do istotnosci konkretnych probleméw
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (ZZL), jakie im towarzysza? Realizacji tego celu ma stuzy¢
przyjeta struktura artykutu. Na wstepie autorzy wyjasniaja przedmiot zainteresowania i cel
pracy. Nastepnie s3 prezentowane gtéwne zalozenia o charakterze teoretycznym i termino-
logicznym, ktére przyjeto w przeprowadzonych badaniach empirycznych. W dalszej czesci
zostaje opisana metodyka, jaka zastosowano w tych badaniach, jak réwniez sg prezentowane
wybrane wyniki wspomnianych badan. Natomiast ostatnia czes¢ to podsumowanie i wnioski
koncowe. Ogélnie mozna powiedzie¢, ze w prébie przedsiebiorstw zagranicznych szczegol-
nie wazne zdaja si¢ by¢ kompetencje, jakie posiadaja menedzerowie w zakresie zarzadzania
talentami, natomiast w badanej prdbie polskich przedsiebiorstw najwazniejsze wydaja si¢
te kompetencje, ktére odpowiadaja subfunkcjonalnym obszarom ZZL, takim jak: ocenianie,
wynagradzanie i zarzadzanie talentami.

SLOWA KLUCZOWE: KOMPETENCJE W ZZL, KADRA MENEDZERSKA, WYNIKI
PRZEDSIEBIORSTWA, PRZEDSIEBIORSTWA POLSKIE, PRZEDSIEBIORSTWA
ZAGRANICZNE

COMPETENCIES OF MANAGERIAL STAFF IN HRM FROM
THE PERSPECTIVE OF THE PERFORMANCE RESULTS GAINED
BY POLISH AND FOREIGN COMPANIES IN POLAND

Abstract

The main subject of interest in the article make those competencies which are associated
with the realization of personnel function in a company and which are critical to the tasks
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performed by managerial staft with regard to their company’s performance results. In this
context the main goal of the paper is to answer the following question: In business practice,
how are these competencies weighted in relation to the concrete performance results gained
by the companies and in relation to the concrete HRM issues that accompanied them? To
realize this goal the article is structured as follows. The main subject of interest and the goal
of the article are explained in the introductory part. Next the authors present the basic the-
oretical and terminological principles that were assumed in the empirical research. In the
further part the research methodics applied in the study and selected research findings are
discussed. And the final summary and conclusions make the last part of the article. Gen-
erally, the competencies of managerial staff within talent management appear to be highly
weighted in the sample of international companies whereas in the sample of Polish companies
the most important competencies are those which correspond with such HRM subfunctions
as employee performance appraisal, compensation and talent management.

KEY WORDS: COMPETENCIES IN HRM, MANAGERIAL STAFF, COMPANY’S
PERFORMANCE RESULTS, POLISH AND FOREIGN ENTERPRISES
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MAREK KUNASZ* [

WIELKOSC PRZEDSIEBIORSTWA
A CZYNNIKI DETERMINUJACE SZANSE
NA SZKOLENIE W ORGANIZAC]I

Wprowadzenie

Budowanie kompetentnych zespoléw pracowniczych jest obecnie kluczowym
czynnikiem konkurencyjnosci organizacji. Luki w kompetencjach moga by¢ wypet-
niane przez szkolenie. Rodzi si¢ zatem pytanie, jakie czynniki sprzyjaja podejmowa-
niu trudu szkolenia przez organizacje? W pracy podjeto probe odpowiedzi na nie.
Zatem celem pracy byla identyfikacja czynnikdéw determinujgcych szanse na szko-
lenie w organizacji. Rozpatrywano szerokie i zréznicowane spektrum determinant
(wyrozniajac specyficzne grupy respondentéw), jednak gtéwnym wyréznikiem bada-
nych grup podmiotéw byta ich wielko$¢. Poza zmiennymi rozpatrywanymi w lite-
raturze przedmiotu (wiek, pte¢, wielkos¢ podmiotu) w opracowaniu w przyjetym
kontekscie rozpatrywano zmienne wpisujace si¢ w zidentyfikowana luke badawcza
(dotyczy to zwlaszcza kwestii wptywu na prawdopodobienstwo szkolenia w organi-
zacji stopnia centralizacji funkcji personalnej czy stosowania rozwigzan systemo-
wych w sferze personalne;j).

W dazeniu do realizacji postawionego celu przeprowadzono analizy empiryczne
wykorzystujace material z badan ankietowych systemoéw zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsiebiorstwach wojewddztwa zachodniopomorskiego, realizowa-
nych w 2014 roku na préobie 603 pracownikéw przedsigbiorstw. W pracy znalazto
zastosowanie, w kontekscie przyjetych celow badawczych, instrumentarium mode-
lowania ekonometrycznego. Szacowano modele z jakosciowa (zero-jedynkows)
zmienng objasniang (modele logitowe). Analizom poddano 5 modeli logitowych

* Dr hab. Marek Kunasz - Katedra Zarzgdzania Kapitatem Ludzkim, Wydzial Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania, Uniwersytet Szczecinski.
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(na podstawie danych z calej proby oraz w grupach przedsiebiorstw wyodrebnio-
nych ze wzgledu na kryterium ich wielkos$ci). Zmienna objasniang modeli kodo-
wano na podstawie deklaracji respondentéw w odpowiedzi na pytanie z ankiety:
Czy uczestniczyle$ w szkoleniach w ciggu ostatnich 12 miesiecy? Prawdopodo-
bienstwo szans na szkolenie w organizacji uzalezniono od zestawu kodowanych,
réwniez na podstawie odpowiedzi respondentéw na pytania w ankiecie (w tym
z metryczki), 23 zmiennych objasniajacych z 8 kategorii (po wylaczeniu z ana-
liz tzw. grup referencyjnych). W analizowanych modelach uwzgledniano jedynie
zmienne istotne statystycznie. Prowadzone rozwazania osadzono takze w teore-
tycznym kontekscie wyznaczanym przez literature przedmiotu. Praca ma zatem
charakter teoretyczno-empiryczny.

Szeroki zakres rozpatrywanych determinant oraz zastosowane instrumentarium
pomiaru stanowi o wartosci dodanej niniejszej pracy.

1. Szkolenie w organizacji — wybrane aspekty
teoretyczne

Ranga zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji stale ro$nie. Kompetentni,
tzn. wyposazeni w odpowiednia wiedze i umiejetnos$ci pracownicy stali si¢ kluczem
do zdobywania przewagi konkurencyjnej [20, s. 255-264]. W tym kontekscie zarza-
dzanie zasobami ludzkimi stalo si¢ w organizacji strategicznym obszarem budowania
kluczowych kompetencji [18, s. 81-84]. Wspolczesne podmioty stajg si¢ organiza-
cjami uczacymi sie. Zmiany w sposobie realizacji funkeji personalnej w istotny spo-
sob podnoszg range szkolenia i doskonalenia zawodowego w organizacji. Dziatania
we wspomnianej sferze, ze wzgledu na ciggle zmiany w otoczeniu, maja charakter
ustawicznego, niekonczacego si¢ procesu [11, s. 99].

Problematyka zwigkszania kompetencji pracowniczych zaowocowala bogactwem
poje¢ (ksztalcenie, szkolenie, doksztalcanie, doskonalenie, rozwdj zawodowy) w lite-
raturze przedmiotu [17, s. 273]. Istnieje jednakze zgoda, iz pojeciem najszerszym
jest rozwdj zawodowy. Moze si¢ on odbywac migdzy innymi przez szkolenie i dosko-
nalenie zawodowe (wycinek szerszego pola zainteresowan). Szkolenie jest zwigzane
z wypelnianiem luk w wiedzy, umiejetnosciach i postawach niezbednych na aktual-
nym stanowisku pracy. Doskonalenie zawodowe ma zapewni¢, aby pracownik mogt
sprosta¢ wyzwaniom zmieniajacego si¢ otoczenia (réwniez na innym stanowisku
pracy) [7,s. 433; 12, s. 220].

Zintegrowany rozwdj organizacji jest zwigzany, poza rozwojem kadr, takze z roz-
wojem strategii i struktury organizacyjnej (procesy komplementarne). W zmiennym
otoczeniu, w dazeniu do realizacji postawionych celow, nalezy przeksztalcac strategie,
co wymusza w konsekwencji zmiany wewnetrzne (np. w strukturze). Wspomniane
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zmiany s3 wdrazane przez zatrudnionych w organizacji, dlatego niezbedne wydaja
sie rozwoj wiedzy i umiejetnosci personelu [17, s. 273].

Zatem celem szkolenia i doskonalenia zawodowego jest z punktu widzenia orga-
nizacji rozwdj jej potencjalu ludzkiego [5, s. 142], za$ z punktu widzenia poszcze-
golnych pracownikéw — przygotowanie do pelnienia aktualnych i przysztych rol
organizacyjnych [6, s. 34].

Oczekiwania pracownikéw moga si¢ koncentrowac¢ na kwestiach stwarzania im
mozliwosci rozwoju i wsparcia samorozwoju przez rowny dostep do szkolen (co
generalnie powinno sprzyja¢ szansom na szkolenie) [9, s. 43]. Poznanie oczeki-
wan pracownikow oraz budowanie z nimi relacji opartych na zaufaniu, uczciwosci
i otwartym dialogu to priorytety dziatalnosci organizacji funkcjonujacych w duchu
idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu [14, s. 74; 14, s. 53]. Organizacja spo-
tecznie odpowiedzialna traktuje swoich pracownikéw nie tylko z poszanowaniem
norm prawnych, lecz takze norm etycznych — wykraczajacych poza ramy uregulo-
wan prawnych [10, s. 61]. Poczucie sprawiedliwego traktowania pracownikéw sprzyja
ich efektywnosci, kreatywnosci oraz lojalnosci, bowiem, jak wczeé$niej wspomniano,
pracownik funkcjonujgcy w przyjaznym otoczeniu staje sie strategicznym budulcem
przewagi konkurencyjnej organizacji.

2. Specyfikacja ekonometryczna modelu logitowego

Wiele zjawisk ekonomicznych opisywanych jest w jednostkach naturalnych badz
pieni¢znych. Jednakze takze zmienne o charakterze jakosciowym (np. pte¢, wyksztal-
cenie, miejsce zamieszkania, decyzje jednostek) mozna wlacza¢ do modeli ekono-
metrycznych. Zmienne jako$ciowe maja zazwyczaj charakter binarny (zmienna
zero-jedynkowa), moga miec takze charakter wielomianowy uporzadkowany, wielo-
mianowy nieuporzadkowany, licznikowy czy ograniczony (zmienna ilo§ciowo-jako-
sciowa) [8, s. 141-142]. Jezeli charakter jako$ciowy ma zmienna objasniana stosuje
sie¢ modele, ktére wyznaczaja prawdopodobienstwo P, tego, Ze zmienna objasniana
przyjmie wartos$¢ 1 w zaleznosci od zmiennej Z,, ktéra zostaje z kolei funkcjg zmien-
nych objasniajacych:

Z,=B,+BX,+...+ X, +E (1.1)

W takiej sytuacji istnieje koniecznos¢ wiaczenia do modelu funkcji transformuja-
cej wartoéci zmiennej objasnianej z przedzialu <0;1> do (~oo;+00). Ow tacznik to pro-
bit badz logit [2, s. 37]. W modelu probitowym zakladamy, ze prawdopodobienstwo
sukcesu (Z, = 1) opisane jest dystrybuantg rozktadu normalnego, za§ w modelu logi-
towym - rozkladu logistycznego [3, s. 157]. Oba schematy transformacji spelniaja
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podobna funkcje, jednak w zastosowaniach praktycznych czesciej wykorzystuje sie
transformacje logitowa.
Dystrybuanta rozkladu logistycznego dana jest wzorem:

7
%
P= 1.2
T l+e” 12
w wyniku ponizszych przeksztalcen:
P+Pe” =e” P =¢" —Pe”,P=(1-P)e”
mozna okresli¢ tzw. iloraz szans:
P,
——=e" 1.3
= (1.3)
zatem
P
lnﬁzzi:ﬁ0+ﬁ1Xli+...+ﬁka,.+gi (1.4)

i

Logarytm naturalny ilorazu szans nazywany jest logitem. Prawdopodobienstwo
zdarzenia Z, = 0 mozna obliczy¢ z kolei ze wzoru:

1-P=

14+e”™ @5)

Mozliwo$¢ estymowania ocen parametréw modelu logitowego z wykorzystaniem
klasycznej metody najmniejszych kwadratéw (KMNK) jest ograniczona ze wzgledu
na heteroscedastycznos$¢ skladnika losowego. Stad tez w modelach tej klasy oceny
parametréw modelu estymuje si¢ metoda najwigkszej wiarygodnosci (MNW) [4, s. 37].

Interpretacji nie podlegaja wartosci wspotczynnikdéw ocen parametréw modelu,
podlega jedynie ich znak. Interpretacja wspolczynnikéw jest skomplikowana ze
wzgledu na to, iz oszacowania nie moga by¢ zinterpretowane jako kranicowy przyrost
wartosci zmiennej objasnianej w efekcie jednostkowego przyrostu zmiennej objasnia-
jacej. Dodatnia warto$¢ oszacowania ocen parametréw modelu oznacza, ze zwigk-
szenie poziomu analizowanej zmiennej objasniajacej przyczyni si¢ do zwigkszenia
prawdopodobienstwa sukcesu (Y =1). W przypadku zaobserwowanego ujemnego
znaku przy oszacowaniach adekwatne zwiekszenie poziomu analizowanej zmien-
nej objasniajacej przyczyni sie¢ do zmniejszenia si¢ prawdopodobienstwa sukcesu.

Dla interpretacji wplywu danej zmiennej objasniajacej na zmienng objasniana
analizom poddaje sie takze efekty krancowe oraz iloraz szans [19, s. 25].

Efekt krancowy dla danej zmiennej objasniajacej oblicza si¢ zgodnie z poniz-
sZym wzorem:
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b g2 (1.6)

0X, [1et T

Odzwierciedla on wplyw jednostkowej zmiany analizowanej zmiennej objasniajacej
(przy $rednich wartosciach pozostatych zmiennych objasniajacych) na prawdopo-
dobienstwo osiagniecia sukcesu. Kierunek zaleznosci (wzrost lub spadek prawdo-
podobienstwa) wyznacza znak przy wartosci efektu kranicowego.

Analizom poddaje si¢ takze zmiang relacji prawdopodobienstwa sukcesu i porazki
(ilorazu szans) wraz z jednostkowg zmiang analizowanej zmiennej objasniajgcej. Dla
zmiennej binarnej oznacza to przykladowo zmiane z 0 na 1. Dla wartosci przykla-
dowego ilorazu szans 1,20 zmiana wartoséci zmiennej o jednostke powoduje wzrost
szans na sukces o 20%. W przypadku gdy wlacza si¢ do modelu kilka zmiennych
binarnych tworzonych na podstawie danych opisanych za posrednictwem uporzadko-
wanej klasyfikacji (np. wyksztalcenie podstawowe, §rednie, wyzsze), obliczany iloraz
szans (np. w grupie oséb z wyksztalceniem wyzszym) odnosi si¢ do ustalonej przez
badacza grupy referencyjnej (np. osoby z wyksztalceniem podstawowym - danych
dla grupy referencyjnej nie wiacza si¢ podczas estymacji parametréw modelu, ich
wplyw ujawnia sie w wyrazie wolnym modelu).

Oceny jakosci modelu zmiennej jakosciowej mozna dokonywa¢, analizujac
[15,s. 184-186; 13, 5. 377-379; 1, 5. 39-40]:

= warto$¢ statystyki testu wiarygodnosci,

= pseudo R-kwadrat McFaddena,

= wartos¢ statystyki testu korelacji miedzy wartosciami empirycznymi i teoretycz-
nymi zmiennej objasnianej,

= R-kwadrat zliczeniowy.

Test ilorazu wiarygodnosci stuzy do testowania istotno$ci catego modelu (ana-
logicznie do testu F w modelu liniowym). Weryfikuje si¢ hipoteze zerowa o tym, iz
wszystkie parametry modelu poza wyrazem wolnym sg réwne zero. Statystyke z proby
testu obliczang ze wzoru:

IW=2(InL;,-InL;) (1.7)

gdzie:

L, - wartos¢ funkcji wiarygodnosci dla modelu pelnego,

L, — wartos¢ funkeji wiarygodnosci dla modelu jedynie z wyrazem wolnym,
porownuje sie z warto$ciami krytycznym statystyki odczytanej z tablic rozktadu
chi-kwadrat przy liczbie K stopni swobody (gdzie K stanowi liczbe zmiennych obja-
$nianych modelu). W praktyce analizom poddaje si¢ poziom obliczonego (np. w pro-
gramie Gretl) p-value.
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W modelu nieliniowym (jakim jest model logitowy) zwykly R-kwadrat jest nieuzy-
teczny, stad tez oblicza sie pseudo R-kwadrat McFaddena, wedlug ponizszego wzoru:

InL

Rj/lcFuddena =1- ln—lf]R (18)
R

Wspdlczynnik determinacji dla modeli zmiennej jako$ciowej przyjmuje zazwyczaj
nizsze wartosci niz klasyczny R-kwadrat [8, s. 146].

Innym sposobem sprawdzenia stopnia dopasowania modelu do danych empirycz-
nych jest test istotnosci wspotczynnika korelacji Pearsona migdzy szeregiem wartosci
empirycznych (y,) oraz teoretycznych (§,) zmiennej objasnianej (r,). Hipoteza zerowa
zakfada istnienie zerowego wspolczynnika korelacji. Warto$¢ statystyki t postaci:

N-2 (1.9

jest zbiezna do rozktadu t-Studenta o N - 2 liczbie stopni swobody (gdzie N oznacza
liczebno$¢ szeregdéw danych). Dalszy sposdb postepowania jest zbiezny ze schema-
tem testu ilorazu wiarygodnosci.

Dla sprawdzenia stopnia dopasowania oszacowanego modelu mozna obliczy¢
takze zliczeniowy R-kwadrat. W tym celu w tablicy trafien zestawia sie przypadki tra-
fionych i nietrafionych prognoz sukcesu i porazki. Gdy warto$¢ teoretyczna modelu
dla analizowanej obserwacji przyjmuje wartosci powyzej 0,5 przyjmuje si¢ jako pro-
gnoze warto$¢ zmiennej 1, w przeciwnej sytuacji za§ — 0. Nastepnie poréwnuje si¢
uzyskane prognozy z warto$ciami empirycznymi. Mozna okresli¢ udzial przypad-
kéw poprawnej predykeji w ogéle rozpatrywanych zdarzen badz adekwatny udziat
dla przypadkoéw porazki i sukcesu (wartos¢ zmiennej objasnianej 01i 1).

Tabela 1. Przykfad tablicy trafien

Wartosci prognozowane

0 1
Wartosci
. 0 Noo Ny
empiryczne
1 Nyy Ny

Zrédto: [15, s. 186].
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3. Dane do modelu

W dazeniu do realizacji postawionego celu pracy dokonano oszacowan i poddano
analizom 5 logitowych modeli ekonometrycznych. Niezbednych obliczen dokonano
za posrednictwem pakietu komputerowego Gretl. Zaréwno zmienna objasniana,
jak i zmienne objasniajace w modelach maja charakter zmiennych binarnych (zero-
-jedynkowych). Material empiryczny poddany obrébce zgromadzono w ramach
badan ankietowych systemoéw zarzadzania zasobami ludzkimi zachodniopomorskich
przedsiebiorstw prowadzonych przez Katedre Zarzadzania Kapitatem Ludzkim Uni-
wersytetu Szczecinskiego. Minimalna wielko$¢ proby zapewniajaca wiarygodnos¢
i reprezentatywnos¢ badan czesciowych przy przyjetych parametrach obejmowata
598 jednostek poddanych badaniu. Dane od jednostek zakwalifikowanych do proby
pozyskano za posrednictwem kwestionariusza ankietowego zawierajacego 78 pytan,
w tym 10 pytan w metryczce. Cze$¢ pytan z formularza ankiety dotyczyta podsys-
temu szkolenia i doskonalenia zawodowego. Ostatecznie uzyskano zwrot w postaci
603 ankiet. Jednostka badania byl pracownik organizacji, jednak w poszczegoélnych
organizacjach kwestionariusz byt wypelniany przez wielu pracownikéw. Zakres cza-
sowy realizowanych badan wyznacza okres luty - kwiecien 2014 roku. Zakres prze-
strzenny badan obejmuje wojewddztwo zachodniopomorskie.

Zmienng objasniang modeli (binarng) kodowano na podstawie deklaracji respon-
dentéw w odpowiedzi na pytanie: Czy uczestniczyles w szkoleniach w ciaggu ostatnich
12 miesigcy? Sukces (odpowiedz tak) odznaczano jako 1, porazke za$ (odpowiedz
nie) — jako 0. Na podstawie odpowiedzi respondentéw na 8 pytan ankietowych
(w tym 6 z metryczki) stworzono zmienne binarne, wyznaczajac specyficzne grupy
respondentéw (np. kobiet, 0s6b zatrudnionych na okres probny). W poszczegdlnych
kategoriach utworzono od 2 do 6 grup, w kazdej z kategorii wyznaczajac grupe refe-
rencyjng. Danych dla grup referencyjnych nie wlaczano do modelu. W modelach
pelnych znalazly si¢ zatem 23 zmienne objasniajgce. Ich zestawienie zaprezentowano
w tabeli 2. W zestawieniu tym wyspecyfikowano réwniez grupy referencyjne. Zapre-
zentowano réwniez wskaznik odzwierciedlajacy procentowy udzial reprezentantow
wyroznionych w danej kategorii grup w ogéle respondentéw.

Wielkos¢ przedsigbiorstwa nie znalazta si¢ w gronie zmiennych objasniajacych,
jednakze stanowila istotny kryterium selekcji materiatlu empirycznego przy szacowa-
niu modeli specyficznych dla grup podmiotéw wyodrebnionych na podstawie kry-
terium ich wielkosci. Stad tez w odrebnym zestawieniu (wykres 1) zaprezentowano
strukture badanej populacji z uwzglednieniem przywotanego kryterium jej podziatu.

Nalezy odnotowa¢ zréwnowazony udzial respondentéw kazdej z analizowanych
subpopulacji. Ow udzial ksztaltowat sie w przedziale od 23,4% (przedsiebiorstwa
srednie) do 26,9% (przedsiebiorstwa mate).
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Tabela 2. Zestawienie zmiennych objasniajacych modeli

Nazwa zmiennej

Opis zmiennej objasniajacej

Udziat w ogéle

Grupa

objasniajacej respondentow referencyjna

Wiek
WDO024 do 24 lat 32,6 X
W2534 25-34 lat 38,9
W3544 35-44 lat 15,1
WOD45 powyzej 45 lat 13,3

Pte¢
MEZCZYZNA mezczyzna 34,1 X
KOBIETA kobieta 65,9

Stan cywilny
WOLNY stanu wolnego 52,0 X
ZWIAZEK w zwiazku 48,0
Stanowisko

SZEREGOWE szeregowe 73,6 X
SZNIZSZY kierownicze nizszego szczebla 12,2
SZSREDNI kierownicze Sredniego szczebla 9,2
SZWYZSZY kierownicze wyzszego szczebla 5,0

Staz
SDOO05 do 0,5 roku 10,3 X
S051 0,5-1 roku 14,9
S12 1-2 lat 14,9
$25 2-5 lat 253
$510 5-10 lat 14,6
SPOW10 powyzej 10 lat 20,0

Zatrudnienie na podstawie
NIEOKRESLONY umowy o prace na czas nieokreslony 32,4 X
OKRESLONY umowy o prace na czas okreslony 40,4
PROBNY umowy na okres prébny 3,2
ZASTEPSTWO umowy na zastepstwo 1,6
ZLECENIEDZIELO umowy o dziefo lub umowy zlecenia 22,4
System zarzadzania dziatalnoscig szkoleniowg w organizacji
BRAK brak systemu 42,8 X
WDROZENIE wdrozony badZ wdrazany 30,7
PLANY w planach badZ w opracowaniu 26,5
Miejsce w strukturze organizacyjnej osoby odpowiedzialnej za sprawy personalne

ZARZAD cztonek zarzadu 15,1 X
DYREKTOR dyrektor najwyzszego szczebla zarzadzania 17,7
KIEROWNIK kierownik sredniego szczebla zarzadzania 37,9
SPECJALISTA specjalista 29,2

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Wielko$¢ przedsiebiorstwa a czynniki determinujace szanse na szkolenie w organizacji .

Woykres 1. Struktura populacji z uwzglednieniem kryterium podziatu wielkos¢
przedsiebiorstwa

przedsigbiorstwa mikro-
duze przedsiebiorstwa
25,0%

24,7%//1/

przedsiebiorstwa
Srednie
23,4%

przedsiebiorstwa
mate
26,9%

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wspolczynniki oceny parametréw modeli szacowano metodg najwigkszej wia-
rygodnos$ci. Modeli pelnych nie prezentowano w pracy, ze wzgledu na ograniczone
ramy opracowania, zaprezentowano jedynie modele zredukowane obejmujace jedy-
nie zmienne istotne statystycznie. Zmienne redukowano w modelach metoda kro-
kowa, eliminujac w kolejnych iteracjach zmienne nieistotne statystycznie, dla ktérych
odnotowano najwyzsza wartos¢ p. Dla okreslenia zmiennych istotnych statystycznie
przyjeto graniczng warto$¢ a na poziomie 0,1.

W pracy przedstawiono oszacowania dla 5 zredukowanych modeli ekonome-
trycznych: dla ogétu respondentéw (model opierat si¢ na danych uzyskanych od 532
ankietowanych) oraz w grupach respondentéw bedacych pracownikami mikroprzed-
siebiorstw, przedsiebiorstw malych, $rednich oraz duzych (poszczegolne modele osza-
cowano na mniej licznych prébach - odpowiednio 105, 160, 120 oraz 133 jednostek).

Weryfikacje statystyczng modeli prowadzono na podstawie analiz wartosci: testu
iloczynu wiarygodnosci, pseudo R-kwadrat Mc Faddena, skorygowanego R-kwadrat,
testu wspolczynnika korelacji miedzy warto$ciami teoretycznymi modelu i empi-
rycznymi oraz R-kwadrat zliczeniowego dla ogétu danych oraz w grupach danych
odzwierciedlajacych szanse na sukces i porazke.

4. Wyniki oszacowan i ocena jakosci modeli logitowych

Na wstepie oszacowano model logitowy szans na szkolenie w organizacji na pod-
stawie ogotu danych pochodzacych od 533 respondentéw. Jego specyfikacje zapre-
zentowano w tabeli 1 w aneksie. Model pelny po odrzuceniu zmiennych nieistotnych
statystycznie zostal zredukowany do modelu, w ktérym zmienng objasniang uzalez-
niono od 8 zmiennych objasniajacych. Dla poszczegolnych zmiennych (dla wszystkich
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omawianych w pracy modeli) zaprezentowano wspdlczynniki oceny parametrow

modelu, blad standardowy, wartos¢ statystyki t-Studenta oraz odpowiadajace im

wartosci p. Obliczono takze warto$¢ efektow krancowych oraz ilorazéw szans (ze
wzgledu na zblizony fadunek informacyjny obu wskaznikéw do dalszych analiz
wykorzystano ilorazy szans - zbiorcze ich zestawienie dla zmiennych istotnych sta-
tystycznie w poszczegoélnych modelach zaprezentowano w tabeli 3).

Tabela 3. Zbiorcze zestawienie znakéw wspétczynnika oceny parametru oraz ilorazu
szans dla zmiennych istotnych statystycznie w poszczegélnych modelach

Zmienna obja¢niajaca MijeI 1 Mo.del 2 Model 3 h{lode! 4 Modgl 5
ogobtem mikro mate srednie duze
Znak wspéfczynnika oceny parametru
W2534 - - -
SZNIZSZY + +
SZSREDNI +
SZWYZSZY +
S051 + -
S12 -
OKRESLONY -
ZLECENIEDZIELO -
WDROZENIE i 4 & i i
PLANY +
DYREKTOR + + +
KIEROWNIK + + +
SPECJALISTA + + +
lloraz szans

W2534 0,6375 0,5578 0,2026
SZNIZSZY 2,7952 13,0726
SZSREDNI 2,2231
SZWYZSZY 2,6677
S051 2,3888 0,2522
$12 0,3061
OKRESLONY 0,3635
ZLECENIEDZIELO 0,3335
WDROZENIE 3,6352 4,9287 2,3177 2,3410 8,2463
PLANY 3,8519
DYREKTOR 2,6082 3,6724 6,4026
KIEROWNIK 2,8398 4,9563 6,5787
SPECJALISTA 2,4121 1,9219 5,4488

Zrédto: obliczenia wlasne.
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Adekwatny zestaw wyj$ciowy zmiennych objasniajacych poddano analizom
po wyodrebnieniu grup respondentéw bedacych pracownikami mikroprzedsigbiorstw
oraz przedsigbiorstw matych, srednich i duzych. Oszacowano zatem 4 modele logi-
towe szans na szkolenie w organizacji na podstawie danych od 105, 160, 120 oraz
133 respondentéw z poszczegélnych grup przedsiebiorstw. Pelny model dla mikro-
przedsiebiorstw, po odrzuceniu zmiennych nieistotnych statystycznie, zostal zredu-
kowany do 5 zmiennych, modele dla grup respondentéw z przedsigbiorstw matych,
srednich i duzych zostaly z kolei zredukowane odpowiednio do 4, 3 i 7 zmiennych
objasniajacych. Specyfikacje modeli 2-5 zaprezentowano w tabeli 2 w aneksie.

Dokonano takze weryfikacji statystycznej jakosci obliczonych 5 modeli logitowych.
Wartosci podstawowych miar weryfikacyjnych przedstawiono w tabeli 3 w aneksie.

W tabeli 3 z kolei przedstawiono zbiorcze zestawienie istotnych statycznie zmien-
nych objasniajacych wystepujacych w poszczegdlnych modelach, odwzorowujac
wybrane elementy modeli, ktére mozna podda¢ interpretacji: znak wspotczynnika
oceny parametru oraz poziom ilorazu szans.

Na wstepie nalezy zauwazy¢, iz w zadnym z modeli ptec oraz stan cywilny respon-
dentéw nie okazaly si¢ zmiennymi istotnymi statystycznie.

W przypadku analizy zmiennych objasniajacych odzwierciedlajagcych wiek
respondentow istotne statystycznie zwiazki odnotowano jedynie w grupie oséb
w wieku 25-34. W modelu ogélnym oraz w modelach dla przedsiebiorstw malych
i duzych w tej grupie wiekowej szanse na szkolenie sg wyraznie mniejsze niz w grupie
referencyjnej (respondentéw do 24 roku zycia — ujemny znak wspolczynnika oceny
parametru). W ujeciu ogdlnym przedstawiciele tej grupy wiekowej majg o 36% mniej-
sze szanse na szkolenie niz przedstawiciele grupy mlodszej. Wsrdd respondentow
z malych przedsigbiorstw obserwuje sie adekwatny spadek szans o 44%, z duzych
za$ wyraznie wigkszy — o 80%.

Wisréd wyodrebnionych grup stazowych zadna ze zmiennych binarnych nie oka-
zala sie istotng statystycznie w ujeciu ogélnym, cho¢ w przypadku danych dla miod-
szych grup stazowych zmienne te byly istotne statystycznie w niektérych modelach
dla grup przedsigbiorstw wyodrebnionych ze wzgledu na ich wielkos¢. Nie mozna
jednakze zidentyfikowa¢ tu jednolitego kierunku zalezno$ci. Pracujacy ze stazem od
0,5 roku do roku w przedsigbiorstwach duzych maja o 75% mniejsze szanse na szko-
lenie niz pracownicy tuz po przyjeciu do pracy (poddawani zapewne intensywnemu
szkoleniu podczas wdrazania w obowiazki stanowiska pracy - tym mozna wyttuma-
czy¢ wspomniang zaleznos$¢), podobnie jak i pracujacy ze stazem od roku do 2 lat
w mikroprzedsigbiorstwach (mniejsza szansa na szkolenie o 69% w stosunku do
grupy referencyjnej). Réwnoczesnie pracownicy ze stazem od 0,5 roku do roku maja
ponad dwukrotnie wigksze (w poréwnaniu z grupa referencyjna) szanse na szkole-
nie w przedsigbiorstwach matych.
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W modelu 1 szacowanym na podstawie danych dla ogétu respondentéw w gronie
istotnych statystycznie zmiennych objasniajacych znalazly si¢ wszystkie wiaczone do
modelu zmienne odzwierciedlajace zajmowane stanowisko respondenta. Te zmienne
nie pojawily si¢ natomiast w modelach konstruowanych w grupach respondentéw
reprezentujacych przedsiebiorstwa roznej wielkosci (poza przypadkiem ksztaltowa-
nia si¢ szans na szkolenia oséb zatrudnionych na stanowisku kierowniczym nizszego
rzedu w przedsiebiorstwach duzych). W kazdym z przywotanych przypadkéw zaob-
serwowano dodatni znak wspotczynnika oceny parametru. Grupa referencyjng byli
pracownicy szczebla szeregowego. Zatrudnieni na stanowiskach kierowniczych maja
wyraznie wieksze szanse na szkolenie niz pracujgcy na stanowiskach szeregowych
(w kazdym przypadku ponad dwukrotnie). Nie obserwuje sie tendencji wzrostu szans
wraz z coraz wyzszym szczeblem zarzadzania. Najwigksze szanse na szkolenie maja
pracownicy pelnigcy funkcje kierownicze na najnizszym szczeblu zarzadzania (iloraz
szans 2,79). W przedsiebiorstwach duzych kierownicy szczebla nizszego maja ponad
trzykrotnie wigksze szanse na szkolenie niz pracownicy szeregowi.

Forma zatrudnienia determinuje szanse na szkolenie jedynie w modelu oszacowa-
nym w grupie respondentéw pracujacych w przedsigbiorstwach $rednich. Zatrudnieni
na podstawie umowy o prace na czas okreslony oraz umowe-zlecenie badz umowe
o dzielo maja wyraznie mniejsze szanse na szkolenie (adekwatnie o 64% i 67%) niz
ci, ktorzy podpisali umowe na czas nieokreslony. Pracodawcy w tym wypadku wolg
zatem inwestowa¢ w kompetencje pracownikow, ktorzy uzyskali juz pewna pozycje
w organizacji, ktéra podkresla umowa na czas nieokreslony, w przeciwienstwie do
tych, ktérzy rozpoczynaja dopiero swojg kariere w organizacji badz z organizacja
jedynie wspdtpracuja.

We wszystkich modelach jako istotna statystycznie zmienna objasniajaca znalazt si¢
wdrozony w organizacji system zarzadzania dzialalnoscia szkoleniowa. W tej katego-
rii zmiennych grupg odniesienia byly podmioty, w ktérych nie wdrozono rozwigzan
systemowych w tej sferze. Rozwiazania takie ewidentnie sprzyjaja prawdopodobien-
stwu uczestnictwa badanych w szkoleniach. W kazdym z przypadkéw odnotowano
dodatni znak wspoétczynnika oceny parametru. W ujeciu ogdlnym pracownicy
przedsiebiorstw z wdrozonym systemem zarzadzania szkoleniami majg ponad trzy-
krotnie wigkszg szans¢ na szkolenie (niz pracujacy w podmiotach z grupy referen-
cyjnej). Najwiekszy iloraz szans zanotowano w analizach prowadzonych na grupie
podmiotéw duzych. Uksztaltowal si¢ on na poziomie 8,25. W najmniejszym zakresie
prawdopodobienstwo sukcesu sprzyja posiadanie rozwigzan systemowych w sferze
szkolenia w przedsigbiorstwach malych (cho¢ i tak szanse w stosunku do przedsie-
biorstw bez takich rozwigzan sg ponad dwukrotnie wigksze). W modelu szacowa-
nym dla mikroprzedsiebiorstw ujawnia si¢ istotny statystycznie dodatni zwiazek
szans na szkolenie z faktem planowania badz opracowywania rozwigzan systemo-
wych w sferze szkoleniowej. Szanse na szkolenie w takich przedsiebiorstwach sg pra-
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wie czterokrotnie wigksze niz w przedsiebiorstwach bez systemu (wdrozenie takich
rozwigzan w mikroprzedsiebiorstwach podnosi z kolei szanse na szkolenie pracow-
nikéw prawie pieciokrotnie).

W 9 przypadkach na 15 w modelach jako istotne statystycznie pojawily si¢ zmienne
z kategorii: miejsce w strukturze organizacyjnej osoby odpowiedzialnej za sprawy
personalne. Taka osoba mogta by¢ w wyborach respondentéw czlonkiem zarzadu
(grupa referencyjna) badz pelnic¢ stanowisko dyrektora, kierownika albo specjalisty.
Wiszystkie wspotczynniki oceny parametréw z poszczegolnych modeli byly dodatnie.
Zatem rozwigzanie organizacyjne, w ktorym osoba odpowiedzialna za sprawy perso-
nalne znajduje si¢ na szczycie hierarchii zarzadzania organizacja (czlonek zarzadu),
nie sprzyja szansom na szkolenie pracownikéw. Dla modeli w ujeciu ogélnym oraz
w duzych przedsiebiorstwach wszystkie zmienne z tej kategorii okazaly sie istotnymi
statystycznie. Najwigksze szanse na szkolenie w tych dwdch przypadkach majg pra-
cownicy organizacji, w ktorych za sprawy personalne odpowiada osoba zajmujaca
stanowisko kierownika (w ujeciu ogélnym prawie trzykrotny wzrost szans na szko-
lenie w relacji do grupy referencyjnej, w przedsigbiorstwach duzych ponad szescio-
krotny wzrost adekwatnych szans). W modelu oszacowanym na podstawie danych
od respondentéw z mikroprzedsigbiorstw jako istotne statystycznie pojawily sie dwie
zmienne z tej kategorii (tu takze odnotowano najwyzszy iloraz szans - 4,95 - w orga-
nizacjach, w ktérych za sprawy personalne odpowiedzialna jest osoba w randze kie-
rownika), z kolei w modelu dla przedsiebiorstw matych - jedna zmienna. Zatem
centralizacji funkcji personalnej — w $wietle prezentowanych badan - nie mozna roz-
patrywa¢ (réwniez w przedsiebiorstwach duzych, gdzie takie rozwigzania moga by¢
naturalne) jako czynnika sprzyjajacego szansom na szkolenie w organizacji. Przed-
siebiorstwa, w ktérych funkcja personalna znajduje si¢ blizej najnizszego szczebla
struktury organizacyjnej, stwarzaja warunki rozwoju zawodowego dla najszerszego
kregu pracownikéw.

Prezentacj¢ wynikéw badan konczy ocena jakosci oszacowanych modeli logito-
wych. Istotnos¢ statystyczna catego modelu moze by¢ weryfikowana z wykorzysta-
niem testu ilorazu wiarygodnosci. W przypadku kazdego z analizowanych modeli
statystyka z proby testu byta wigksza od wartosci krytycznej statystyki odczytanej
z tablicy rozktadu chi-kwadrat (dla liczby stopni swobody odpowiadajacej liczbie
parametréw modelu przy o =0,05). Zatem przy p < a dla kazdego z modeli nalezy
odrzuci¢ hipoteze zerowa méwiaca o tym, ze wszystkie parametry poszczeg6lnych
modeli poza wyrazem wolnym s3 réwne zero.

Podstawowa miarg dopasowania modeli logitowych do danych z préby jest pseudo
R-kwadrat McFaddena. Niska warto$¢ wspolczynnika determinacji jest typowa dla
modeli logitowych. Warto$¢ analizowanej miary ksztaltowala si¢ dla poszczegdlnych
modeli w przedziale od 0,063 do 0,27. Najlepiej dopasowanym do danych empi-
rycznych okazal si¢ model dla duzych przedsiebiorstw, najnizsza wartos¢ R-kwadrat
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odnotowano z kolei dla modelu szacowanego na podstawie deklaracji respondentow
z malych przedsiebiorstw.

Analizujgc dopasowanie modeli do danych z préby, mozna positkowac sie R-kwa-
drat zliczeniowym. Przez pryzmat tej miary ponownie mozna uznac za najlepiej
dopasowany do danych empirycznych model oszacowany na podstawie danych od
respondentéw z duzych przedsigbiorstw (78% trafionych prognoz). Modelem naj-
mniej trafnym okazal si¢ model szacowany dla respondentéw z sasiedniej grupy
wielko$ciowej — przedsigbiorstw srednich (62,5% trafionych prognoz). Zazwyczaj
(poza jednym przypadkiem danych dla respondentéw z mikroprzedsiebiorstw)
modele trafniej prognozowaly szanse sukcesu (adekwatne wartosci zliczeniowego
R-kwadrat ksztaltowaty si¢ w przedziale od 0,633 do 0,810) niz porazki (adekwatne
warto$ci ksztaltowaly si¢ w przedziale od 0,571 do 0,696).

Dla kazdego z analizowanych modeli takze zidentyfikowano istotng zaleznos¢
liniowg miedzy szeregiem warto$ci empirycznych i teoretycznych zmiennej obja-
$niajacej mierzong adekwatnym wspodtczynnikiem korelacji liniowej Pearsona. Dla
weryfikacji istotnosci tej zaleznosci zestawiono statystyke z proby testu z wartoscia
krytyczng statystyki odczytanej z tablic rozkladu t-Studenta dla adekwatnej liczby
stopni swobody. Najsilniejszy zwigzek korelacyjny pomiedzy analizowanymi zmien-
nymi zidentyfikowano dla modelu 5 (przedsigbiorstwa duze - 0,538), za$ najstabszy
- dla modelu 3 (przedsiebiorstwa mate — 0,293). W przypadku modelu szacowanego
na podstawie danych od ogoétu respondentéw adekwatny wspdtczynnik korelacji
uksztaltowat sie na poziomie 0,383.

Whioski z badan

W gronie czynnikéw determinujacych szanse na szkolenie w organizacji nalezy
odnotowac relatywnie silniejszy wptyw zmiennych charakteryzujacych system zarza-
dzania organizacjg: stopien wdrozenia rozwigzan systemowych w sferze szkolenia
czy miejsce w strukturze zarzadzania osoby odpowiedzialnej za sprawy personalne.
Wdrozenie badz planowanie wdrozenia rozwigzan systemowych w sferze szkolenia
wydatnie podnosi szanse na szkolenie. Z kolei centralizacja funkcji personalnej nie
musi by¢ rozpatrywana jako czynnik sprzyjajacy szansom na szkolenie w organiza-
¢ji. Optymalnym rozwigzaniem w tym kontekscie jest sytuacja, gdy za funkcje per-
sonalng w organizacji odpowiada osoba na stanowisku kierownika.

Cechy wyznaczajace indywidualne charakterystyki respondentéw poddanych
badaniom z rzadka z kolei pojawialy si¢ jako istotne statystycznie zmienne w sza-
cowanych modelach. W ujgciu ogélnym jedynie wybrane zmienne z kategorii: wiek
oraz zajmowane stanowisko znalazly sie w takim gronie. Staz oraz forma zatrudnie-
nia byly rozpatrywane jako zmienne istotne statystycznie w wybranych modelach
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szacowanych na podstawie deklaracji respondentéw pracujacych w réznych grupach
organizacji wyodrebnionych przez pryzmat kryterium ich wielkosci. Pte¢ oraz stan
cywilny jednostki okazaly sie czynnikami nie wplywajacymi na szanse na szkolenie
W organizacji.

Analizujac wyniki prezentowanych badan, nalezy zwrdci¢ uwage na ich ograni-
czenia. Respondentdéw pytano o miejsce w strukturze organizacyjnej osoby odpo-
wiedzialnej za sprawy personalne, réwnolegle pytajac ich takze o istnienie badz nie
w organizacji oraz liczebnos¢ dziatu personalnego. Zatem mozliwy byl przypadek, iz
decyzje o szkoleniu byly podejmowane na szczeblu zarzadu, gdyz nie istnial w takiej
organizacji dzial personalny. To wlasnie moze uzasadnia¢ uzyskane wyniki. Zatem
z ostrozno$cig nalezy podchodzi¢ do wnioskéw, iz centralizacja funkcji personalnej
nie sprzyja prawdopodobienstwu szkolenia. Respondentom nie zdefiniowano tez
jednoznacznie bedacej zmienng objasniang w badaniach kategorii ,,systemu zarza-
dzania dziatalnoscig szkoleniowg w organizacji”. Stad tez nie jest pewne, czy respon-
denci jednolicie interpretowali to pojecie. Dodatkowo nalezy zwroci¢ uwage na fakt,
iz w badaniach uwzgledniano dane w grupach respondentéw reprezentujacych zni-
koma czg¢s¢ populacji (przykladowo grupa oséb zatrudnionych w formie umowy
na zastepstwo stanowila 1,6% ogétu respondentéw), co moglo sie przelozy¢ na obni-
zenie jakosci oszacowan. Niemniej jednak to wiasnie ustalenia w kwestii wptywu
stopnia centralizacji funkcji personalnej oraz planowanego lub wdrozonego systemu
zarzadzania dziatalnoscig szkoleniowa na szanse szkoleniowe pracownikéw nalezy
uzna¢ za najbardziej istotny walor praktyczny i aplikacyjny opracowania. Analizujac
kierunki dalszych badan, nalezy zwrdci¢ uwage na mozliwo$¢ poszerzenia spektrum
zmiennych objasniajacych wlaczanych do modeli (réwniez o inne charakterystyki
systemu personalnego organizacji), poszerzenia zakresu geograficznego realizowa-
nych badan, wyrdznienia w badaniach grup podmiotéw z sektora publicznego i pry-
watnego (czy widoczne sg réznice w szansach na szkolenie analizowanych poprzez
pryzmat przyjetego zestawu zmiennych objasniajacych), wlaczenie do badan kwe-
stii oceny efektywnosci realizowanych szkolen (przeciez obserwowana w wybra-
nych grupach respondentéw wieksza czgstotliwo$¢ szkolen nie musi sie przekladac
na wiekszg ich efektywnosc).
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Aneks

Tabela 1. Wyniki oszacowania modelu logitowego szans na szkolenie w organizacji
(w ujeciu ogélnym) — zmienna objasniana: uczestnictwo w szkoleniu
w ciagu ostatnich 12 miesiecy (model 1)

Zmienna objasniajaca Wspétczynniki Bfad standardowy z Wartos¢ p
const -1,0677 0,2580 —4,1390 0,0000%**
W2534 -0,4502 0,1974 -2,2800 0,0226**
SZNIZSZY 1,0279 0,3244 3,1680 0,0015%**
SZSREDNI 0,7989 0,3486 2,2920 0,0219**
SZWYZSZY 0,9812 0,4600 2,1330 0,0329**
WDROZENIE 1,2907 0,2019 6,3940 0,0000***
DYREKTOR 0,9587 0,3277 2,9260 0,0034***
KIEROWNIK 1,0437 0,2807 3,7190 0,0002***
SPECJALISTA 0,8805 0,2939 2,9960 0,0027***

Poziom istotnodci parametréow: *** a=0,01, ** a=0,05, * a = 0,10.
Zr6dlo: obliczenia whasne.

Tabela 2. Wyniki oszacowania modelu logitowego szans na szkolenie w organizacji
dla respondentéw z grup organizacji wyodrebnionych przez pryzmat
kryterium wielkosci — zmienna objasniana: uczestnictwo w szkoleniu
w ciggu ostatnich 12 miesiecy

Zmienna objasniajaca Wspétczynniki Btad standardowy z Wartos¢ p
Model 2 — mikroprzedsiebiorstwa (n=105)
const -1,3339 0,4238 -3,1470 0,0016***
S12 -1,1840 0,6115 -1,9360 0,0528*
WDROZENIE 1,5951 0,5899 2,7040 0,0068***
PLANY 1,3486 0,6456 2,0890 0,0367**
DYREKTOR 1,3008 0,5573 2,3340 0,0196**
KIEROWNIK 1,6007 0,5514 2,9030 0,0037%**
Model 3 — przedsigbiorstwa mate (n=160)
const -0,2208 0,2754 -0,8017 0,4227
W2534 -0,5838 0,3492 -1,6720 0,0945*
S051 0,8708 0,4417 1,9710 0,0487**
WDROZENIE 0,8406 0,3615 2,3250 0,0201**
SPECJALISTA 0,6533 0,3883 1,6830 0,0925*
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Zmienna objasniajaca Wspétczynniki Btad standardowy z Wartos¢ p
Model 4 — przedsiebiorstwa $rednie (n=120)
const 0,4558 0,3089 1,4750 0,1402
OKRESLONY -1,0120 0,4523 -2,2380 0,0253**
ZLECENIEDZIELO ~1,0980 0,5442 -2,0180 0,0436**
WDROZENIE 0,8506 0,3978 2,1380 0,0325**
Model 5 — przedsiebiorstwa duze (n=133)
const -1,1959 0,9203 -1,2990 0,1938
W2534 -1,5965 0,5048 -3,1630 0,0016***
SZNIZSZY 2,5705 1,1518 2,2320 0,0256**
S051 -1,3774 0,7515 -1,8330 0,0668*
WDROZENIE 2,1098 0,4945 4,2670 0,0000%**
DYREKTOR 1,8567 1,0429 1,7800 0,075*
KIEROWNIK 1,8838 0,9471 1,9890 0,0467**
SPECJALISTA 1,6954 0,9854 1,7210 0,0853*
Poziom istotnosci parametrow: *** a=0,01, ** a=0,05, * a =0,10.
Zrédto: obliczenia wlasne.
Tabela 3. Weryfikacja statystyczna jakosci modeli
Wyszczegélnienie Model 1 quel 2 Model 3 Mode! 4 Modgl 5
ogétem mikro mate $rednie Duze
Logarytm wiarygodnosci -321,9 -60,4 -103,4 =751 -58,8
Test ilorazu wiarygodnosci _83’3 _23’9 _13’9 _]2’1 _43’4
p=0,0000 p=0,0002 p=0,0078 p=0,0070 p=0,0000
McFadden R-kwadrat 0,115 0,165 0,063 0,075 0,270
Skorygowany R-kwadrat 0,090 0,082 0,018 0,025 0,170
R-kwadrat zliczeniowy ogétem 0,665 0,667 0,638 0,625 0,782
R-kwadrat zliczeniowy dla Y=1 0,724 0,633 0,653 0,641 0,810
R-kwadrat zliczeniowy dla Y=0 0,601 0,696 0,615 0,571 0,679
Wspotczynnik korelacji r _0’383 _0’450 _0’293 _0’306 _0’538
p=0,0000 p=0,0000 p=0,0002 p=0,0007 p=0,0000

Zrédto: obliczenia wlasne.
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WIELKOSC PRZEDSIEBIORSTWA A CZYNNIKI DETERMINUJACE
SZANSE NA SZKOLENIE W ORGANIZAC]I

Streszczenie

W pracy poddano identyfikacji czynniki determinujace szanse na szkolenie w organizacji
w zréznicowanych grupach przedsiebiorstw wyodrebnionych ze wzgledu na ich wielko$¢.
Analizom poddano material empiryczny z badan systemow zarzadzania zasobami ludzkimi
przedsiebiorstw z wojewodztwa zachodniopomorskiego. Oszacowano 5 logitowych modeli
ekonometrycznych. Z przeprowadzonych badan wynika, iz w gronie istotnych statystycz-
nie czynnikéw determinujgcych szanse na szkolenie w organizacji znalazly sie gtéwnie cha-
rakterystyki systemow zarzadzania przedsigbiorstw reprezentowanych przez respondentéw,
mniej silnie analizowane szanse determinuja indywidualne charakterystyki respondentow.

SEOWA KLUCZOWE: SZKOLENIE, ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM, MODELE
LOGITOWE

THE SIZE OF AN ENTERPRISE AND FACTORS DETERMINING
CHANCES FORTHE TRAINING IN AN ORGANIZATION

Abstract

The paper includes identification of factors determining chances for training in an organiza-
tion in differentiated groups of enterprises distinguished on the basis of their size. Empirical
material from research on the human resource management system in enterprises of the West
Pomeranian Voivodeship was analyzed. 5 logit econometric models were estimated. Con-
ducted research let draw conclusions that the most important factors determining chances
for training in organization are mainly characteristics of management systems of enterprises
represented by respondents, weaker analyzed chances determine individual characteristics
of respondents.

KEY WORDS: TRAINING, HUMAN CAPITAL MANAGEMENT, LOGIT MODELS
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SUKCES PROJEKTU IT W KONTEKSCIE
WYBRANYCH ASPEKTOW
KULTURY ORGANIZACY|NE|

Wprowadzenie

Istnieje wiele opracowan w obszarze zarzadzania projektami IT. Dotycza one
calego szeregu metodyk, technik, narzedzi wspierajacych efektywne tworzenie pro-
duktow lub ustug IT. W niniejszym artykule, w wyniku wkomponowania projektu
IT w model diagnozy efektywnosci organizacji, wskazano i przeanalizowano obszary
zarzadzania organizacjg niewystepujace standardowo w opracowaniach dotyczacych
procesu zarzadzania projektem IT, a majace istotny wplyw na jego przebieg i efekt
koncowy. Pomijane moga objawiac si¢ jako utajony czynnik zakldcajacy, ktérego efek-
tem bedzie przekroczenie zaréwno klasycznych wskaznikéw powodzenia projektu,
nazywanych trdjkatem projektowym (tj. czasu, budzetu, zakresu) [3, s. 337-342],
jaki i pozostatych kryteriow sukcesu. Niniejszy artykul ma na celu wypetnienie tej
istotnej luki w obszarze zarzadzania projektami IT i wskazanie podstaw do dalszych
pogtebionych badan w tym zakresie. W procesie badawczym zadbano o zebranie
materialéw w kontekscie trzech odmiennych perspektyw dla projektu IT: menedzer
IT - osoba kierujaca projektem IT, zesp6t IT — osoby tworzace zesp6t wykonawczy
projektu i klient - podmiot, dla ktdérego jest realizowany projekt IT (osoby z organi-
zacji uczestniczgce w realizacji projektu). W ten sposéb starano si¢ uchwyci¢, na ile
to mozliwe, kompletny, wielowatkowy obraz badanego zjawiska.

Artykul ten wpisuje si¢ w obecny trend badan dotyczacy postrzegania sukcesu pro-
jektu. L. Ika analizujac publikacje w prestizowych czasopismach z zakresu zarzadzania
projektami na przestrzeni dziesigtkow lat, stwierdzit koniecznos¢ szerszego spojrze-
nia na tematyke sukcesu projektu, a organizacje realizujace projekt, koncentrujace sie

* Dr Monika Wozniak - Katedra Informatyki Ekonomicznej, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski.
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jedynie na tréjkacie projektowym, uwaza za niewystarczajaco dojrzate [13, s. 6-19].
Ponadto wciaz niski odsetek projektow IT zakonczonych pelnym sukcesem, pro-
blem ich dopasowania do rzeczywistych potrzeb klienta i niewlasciwej komunikacji
w trojkacie menedzer IT - zespdl IT - klient [29; 10; 26] sktaniaja do wielokierun-
kowego poszukiwania przyczyn tego zjawiska.

1. Projekt IT w modelu diagnozy efektywnosci
organizacji

Postep w technologiach informatycznych i telekomunikacyjnych jest jednym
z glownych elementdw, obok globalizacji i integracji rynkéw finansowych, w popu-
laryzacji koncepcji zarzadzania wartoscia [24, s. 17-28]. Dlatego tez podejscie do
realizacji projektow IT w organizacjach zaréwno w sferze zarzadzania, jak i wyko-
nawstwa powinno ulec znacznej zmianie. Tym bardziej, ze wcigz obserwujemy ewo-
lucje kryteridow i czynnikéw sukcesu projektow (zob. tabela 1).

Tabela 1. Kryteria i czynniki sukcesu na przestrzeni dziesiecioleci

Lata 60-80 XXw. Lata 1980-2000 XXI wiek
Kryteria | Zelazny tréjkat (czas, : = Zelazny tréjkat = Zelazny trojkat
sukcesu koszt, zakres) = Satysfakcja klienta = Cele strategiczne organizacji klienta
= Korzysci dla organizacji oraz sukces operacyjny
= Satysfakcja uzytkownikéw i = Satysfakcja uzytkownikéw koricowych
kofncowych = Korzysci dla interesariuszy
= Korzysci dla interesariuszy | = Korzysci dla personelu projektowego
= Korzysci dla personelu = Symboliczna i retoryczna ocena
projektowego kryteriéw sukcesu i niepowodzenia
Czynniki Pobiezna lista Listy i struktury krytycznych  Bardziej globalna struktura KCS oraz
sukcesu czynnikéw sukcesu (KCS) symboliczne i retoryczne czynniki sukcesu
Obszar Sukces w zarzadzaniu : Sukces projektu i jego Sukces projektu, produktu, programu
skupienia | projektem rezultatu/produktu i portfolio; narracja sukcesu i porazki

Zrédto: [13, s. 11].

Jednym z gtéwnych celéw podejmowania przedsiewzie¢ IT w firmie jest zwiek-

szenie efektywnosci organizacji [6, s. 297-315]. Fakt ten w polaczeniu z wyzej przed-
stawiong potrzeba szerszego spojrzenia na problematyke sukcesu projektu sklania do
wpisania koncepgcji realizacji projektu IT w model diagnozy efektywnosci organizacji
(por. rysunek 1). Takie podejscie jest kompatybilne ze zmiang w postrzeganiu suk-
cesu projektu IT w kierunku szerszej perspektywy [9, s. 1-95] niz tylko przez pry-
zmat klasycznego tréjkata projektowego [3, s. 337-342]. Spelnienie podstawowych
parametrow projektu wyszczegoélnionych w zalozeniach trojkata projektowego nie
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jest bowiem warunkiem wystarczajagcym w kontekscie celu, jakim jest zwiekszenie
efektywnosci organizacji przez realizacje projektu IT [30, s. 83-92].

Rysunek 1. Model diagnozy efektywnosci organizacji — Schemat 7S Mc Kinseya

Struktura

Strategia Systemy
Wspélne
wartosci
. - Styl
Umiejetnosci zarzgdzania

Ludzie

Zrodlo: [25, s. 41].

Model ten wyraza wspoélzaleznosci pomiedzy elementami twardymi i elemen-
tami migkkimi, ktore przenikajg si¢ wzajemnie. Elementy twarde s reprezentowane
przez: strategie, strukture i system, a migkkie to: ludzie, style zarzadzania, umiejetno-
$ci i wspolne wartosci. Efektywnos¢ organizacji zalezy od spojnosci wszystkich tych
elementéw modelu. Przy czym najwigkszy wplyw na nig autorzy modelu przypisuja
elementom migkkim. A szczegdlnie wspolne warto$ci odgrywaja centralna role, gdyz
to one wplywaja na zachowanie i funkcjonowanie organizacji, wyznaczaja kierunki
dzialan i stanowig gtéwne spoiwo wszystkich elementéw organizaciji.

Projekt IT, dla ktérego zastosuje si¢ wieloplaszczyznowa ewaluacje, powinien
by¢ wkomponowany w misje, cele i strategie czastkowe organizacji, generowane
przez wspdlne wartosci. Efekt jego realizacji jest uzalezniony od stopnia wspotpracy
na wszystkich poziomach zarzadzania i odpowiedzialnosci w firmie. Przyjecie takiej
koncepcji wigze si¢ z koniecznoscia analizy nie tylko poprawno$ci odwzorowania
proceséw biznesowych w architekturze systemu IT, lecz takze calego szeregu zagad-
nien zwigzanych z samym procesem zarzadzania realizacjg projektu IT. Proces ten dla
projektu IT zanurzonego w modelu diagnozy efektywnosci organizacji bedzie dotykat
obszaréw nieporuszanych w standaryzowanych metodykach zarzadzania projektami
[16], takich jak: kultura organizacyjna, obszary wptywu wynikajace z wladzy, tozsa-
mo$¢ zawodowa pracownikow IT oraz inne aspekty behawioralne.
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Wpisanie projektu IT w model diagnozy efektywnosci organizacji, a co za tym idzie,
zwrdcenie uwagi na charakter i istotnos¢ interakeji pomiedzy projektem IT a wyzej
wymienionymi obszarami, poprawi jego wskazniki w zakresie czterech wymiaréw
(por. rysunek 2) zaproponowanych przez uznane autorytety w dziedzinie zarzadza-
nia projektami - A. Shenhar, O. Levy, D. Dvir.

Rysunek 2. Kryteria sukcesu projektu w ujeciu uptywu czasu i waznosci (znaczenia)

A

Przygotowanie
do przysztosci

zZnaczenie

Sukces
Wplyw na organizacji
klienta
Wydajnos¢
projektu
| >
czas
Moment
zakonczenia

projektu

Zrédto: [28, s. 12].

2. Metodyka badan

Analizie poddano wybrane zagadnienia kultury organizacyjnej laczace si¢ z tema-
tyka realizacji projektow I'T. Wybdr ich jest wynikiem prowadzonych od kilku lat przez
autorke prac badawczych nad problematyka sukcesu projektow IT. Nabyte doswiad-
czenie badawcze pozwolilo na wyselekcjonowanie istotnych dla procesu realizacji
projektow IT aspektow, ktdre nie sg wpisane w formalne kanony zarzadzania pro-
jektami IT i s3 pomijane w dyskusjach dotyczacych tych zagadnien, jak wykazuje
studium literatury przedmiotu.

Badania stanowigce podstawe niniejszego artykulu autorka prowadzita na prze-
strzeni lat 2012-2015. Przedmiotem byty projekty IT realizowane w polskim sekto-
rze MSP, ukierunkowane na swiadczenie ustug oprogramowania na zamdéwienie. Do
opracowania zostaly wybrane te projekty, w ktérych uczestniczyli, oprocz zespotu
IT, réwniez pracownicy organizacji (niebedacy informatykami), dla ktorej byl reali-
zowany ten projekt. Istotne bowiem dla podjetej tematyki s zagadnienia zwigzane
z interakcja w ukladzie menedzer IT - zespot IT - klient (w rozumieniu organizacja
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dla ktorej jest realizowany projekt IT). Ponadto wybrano efekty tych badan, w ktd-
rych autorka postuzyla si¢ metodg wywiadu nieustrukturyzowanego i obserwacja
uczestniczacg dokonywang w rzeczywistym srodowisku realizacji projektu IT. Takie
podejscie bowiem stwarza wieksze szanse na ustalenie obszaréw przyczyn badanego
zjawiska niz typowe badanie ankietowe z wykorzystaniem modelu teoretycznego
[20]. Stanowisko, ze metody ilosciowe moga by¢ niewystarczajace w sytuacji, gdy
celem badan jest poznanie okolicznosci i przyczyn wystepowania danego zjawiska
[23] jest akceptowane i popularyzowane w prestizowych czasopismach z dziedziny
zarzadzania (np.: ,,Academy of Management Journal’, ,,Academy of Management
Review’, ,,Journal of Strategic Management”). Wywiady nieustrukturyzowane byty
przeprowadzane w trakcie realizacji projektow zaréwno z menedzerami projektow
IT, cztonkami zespotéw IT, jak i osobami zwanymi klientami w projekcie. Przewaznie
przeplataly sie z obserwacja uczestniczacg, co znacznie wplyneto na jakos¢ badania
(poszerzyto mozliwosci badawcze, obszary i precyzje badania) oraz analize otrzyma-
nych wynikéw. Podstawa niniejszego opracowania jest 26 projektéw spetniajacych
wyzej wymienione kryteria.

Analiza wynikow badan dokonanych opisanymi metodami na przestrzeni kilku
ostatnich lat pozwolila na wychwycenie podobienstw w problematyce realizacji pro-
jektow IT niezaleznie od srodowiska oraz ustalenie i lepsze zrozumienie obszaréw
przyczyn trudnosci ich realizacji w organizacjach, niedyskutowanych w kontekscie
zarzadzania projektami I'T. Artykut jest sumarycznym ujeciem, umozliwiajacym prze-
glad tych obszar6w i czynnikow, ktdre moga zaktdcaé przebieg realizacji projektu IT
i w istotny sposob wplywac na jego szanse zakonczenia si¢ sukcesem.

3. Projekt IT a postrzeganie kultury organizacyjnej

Proces realizacji projektu I'T powinien wpisywac¢ si¢ w kulture organizacyjng. To
w kulturze organizacyjnej upatruje si¢ koncentracji na wspélnych wartosciach [22].
Pojecie kultury organizacyjnej ma swoje korzenie w wielu dyscyplinach (np. antro-
pologii, psychologii spotecznej), ale najczesciej jest spotykane w socjologii organi-
zacji. Definiowane jest jako niepisane, przestrzegane czesto podswiadomie zasady,
ktore wypelniajg przestrzen miedzy spisanymi regutami a tym, co si¢ rzeczywiscie
dzieje [31]. Kultura ta dotyczy wspdlnych pogladéw, ideologii, wartosci, przekonan,
oczekiwan i norm [5].

Istotnym zagadnieniem w tym obszarze dla niniejszego opracowania jest pro-
blem braku spéjnego postrzegania kultury organizacyjnej w firmie. Jest ona inaczej
postrzegana przez osoby pelnigce funkcje menedzerskie i przez pracownikéw. Zasad-
nicze roznice mogg réwniez wystepowac miedzy réznymi grupami zawodowymi w tej

ORGANIZACJA | KIEROWANIE © nr3 /2016 (173) 145 :



samej organizacji [17, s. 64-81]. Co wazniejsze, poszczegolne grupy tworza swoje kul-
tury, ktére moga by¢ w opozycji do siebie i ich postrzegania kultury organizacyjnej.

Niemal w kazdej z badanych organizacji zaobserwowano konflikt miedzy mene-
dzerami a specjalistami. Analiza wynikéw badan ujawnila, iz obie grupy najbardziej
identyfikowaly si¢ z firmg, ale ich kultury byly w opozycji do siebie. U podstaw tego
konfliktu lezalo zte szacowanie obowiazkéw przydzielanych specjalistom przez mene-
dzeréw. Co z kolei wérdd specjalistow rodzilo poczucie ,wykorzystywania”. Reali-
zacja projektu IT wigze si¢ z dodatkowymi obcigzeniami zaréwno dla menedzeréw,
jak i specjalistow, ktorzy obsluguja w organizacji procesy wlaczone bezposrednio
lub posrednio do projektu. To powodowato eskalacje tych konfliktow i poglebianie
réznic kulturowych. Proces realizacji projektu IT w firmie bedzie miat zatem zawsze
charakter miedzykulturowy.

W badaniach dla projektéw IT realizowanych w organizacjach o duzych rézni-
cach kulturowych odnotowano wigkszg ilos¢ i réznorodnos¢ utrudnien, ktére nega-
tywnie wplywaly na realizacj¢ projektu, a w konsekwencji na postrzeganie sukcesu
projektu. Zaobserwowano réwniez powtarzalnos¢ pewnych etapow, ktore wystapity
w tych organizacjach we wstepnej fazie okreslania zatozen i celéw projektu IT. Na
podstawie zanotowanych obserwacji rzeczywiscie przebiegajacych procesow etapy
te wyszczegolniono i nazwano w nastepujacy sposob:

= ujawnienie si¢ réznic kulturowych;

» brak porozumienia co do jednolitego spojrzenia na kulture organizacyjna;
» eskalacja roznic miedzykulturowych;

= zachwianie wizji wspoélnych warto$ci.

Przejscie fazy okreslenia zatozen i celow projektu IT w sposob standardowy, mimo
wyczuwalnych réznic miedzykulturowych w organizacji, skutkowato z reguly nara-
stajacymi trudnosciami w dalszych fazach realizacji projektu, a w sytuacjach kryzyso-
wych powodowalo eskalacje problemdw. Projekty, w realizacji ktérych zignorowano
procesy zwiazane z wyzej wymienionymi etapami, takze nie byty postrzegane przez
klienta jako projekty zakonczone sukcesem. Natomiast te projekty, w ktérych prze-
diuzono wstepna faze okreslania zalozen i celow projektu IT, mialy utatwiong dal-
szg realizacje. Czas dany organizacjom na powr6t do swojej misji oraz ujednolicenie
celow i strategii czastkowych, w kontekscie realizowanego projektu IT, procentowat
lepszym wsparciem projektu na dalszych etapach ze strony organizacji. Projekty
te rowniez w wigkszosci przypadkéw odnotowaly sukces w ocenie klienta.

Dalszym badaniom warto byloby poddac¢ przyczyny ignorowania lub dania uwagi
wyzej wspomnianym procesom w realizacji projektéw IT, szukajac ich zaréwno
po stronie menedzeréw oraz zespolow IT, jak i organizacji, w obszarach dojrzalosci
projektowej, doswiadczenia projektowego, stosowanych metodyk projektowych itp.

Na podstawie wyzej opisanych wynikéw badan mozna stwierdzi¢, ze realizacja
projektu IT w organizacji niemal zawsze uruchamia szereg aspektow zwiazanych z kul-
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turg organizacyjna i staje si¢ weryfikatorem spdjnosci organizacji - jej deklaratywno-
$ci ze stanem rzeczywistym. Sp6jnos¢ ta przeklada si¢ na pdzniejsza ocene sukcesu
projektu IT. Dla lepszego zobrazowania zilustrowano to schematem zamieszczonym
na rysunku 3, zawierajacym dodatkowo przyktadowe kultury wewnetrzne organizacji.

Rysunek 3. Ocena sukcesu projektu IT a zréznicowanie kultury organizacyjnej
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kolejnym obszarem w aspekcie roznego postrzegania kultury organizacyjnej jest
grupa samych realizatorow projektu IT - zesp6t IT. Prowadzone badania wykazaly,
ze im bardziej doswiadczeni specjaliSci, o wickszej wiedzy w obszarze IT, tym prze-
jawiaja silniejsza tendencje do wyzwolenia spod kontroli menedzerskiej i tworzenia
bardzo silnej kontrkultury. Zjawisko to ma istotny wptyw na proces realizacji pro-
jektu IT i stanowi dodatkowe utrudnienie dla osiggniecia sukcesu projektu.

Podjete projekty IT sprawialy, ze relacje w badanych organizacjach stawaly sie
znacznie bardziej zlozone. Proces realizacji projektu ,wymuszajac” intensywniej-
sze wspoldzialanie, doprowadzal do interakgji i §cierania si¢ réznych srodowisk
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kulturowych reprezentowanych przez menedzeréw, zespdt projektowy, pracowni-
koéw organizacji i czgsto rdwniez partneréw zewnetrznych. Najczesciej generowalo
to problemy w nastepujacych obszarach:
= podwojne podporzadkowanie (menedzerowi projektu i menedzerowi trwatej
struktury organizacji),
= niespojnos¢ procesu decyzyjnego,
= implikacje spoleczne wynikajace z réznic kulturowych (np.: bierny opoér, rozbiez-
nosci komunikacyjne, nieutozsamianie si¢ z projektem).

Realizacja projektu IT, z uwagi na swoja kontekstowa nature, w obliczu pomijania
wyzej przedstawionych zagadnien, moze skutkowa¢ miedzy innymi glebokim kry-
zysem zaufania [19] i kryzysem tozsamodci [1, s. 863-886] w organizacji, a w ocenie
samego projektu — brakiem sukcesu i niejednokrotnie porazka, wlacznie z ryzykiem
zaprzestania jego realizacji.

4. Projekt IT a problematyka wtadzy w organizacji

Efektywno$¢ projektu I'T wychodzaca poza wymiar techniczny wymaga spojrzenia
na realizacj¢ projektu IT w kontekscie problematyki wladzy, odnoszacej si¢ do roz-
nych form i obszaréw wplywu w organizacji. Aspekty zwigzane z wladza sg nieodfacz-
nymi elementami kultury organizacyjnej. Dlatego tez w badang tematyke wpisuje si¢
rola menedzera projektu i zakres oraz sila jego oddzialywania na organizacje. Zakres
i sila tego oddzialywania powinny by¢ spdjne z rodzajem i zakresem projektu IT.

Obszary wplywu w organizacji z wykorzystaniem typologii wladzy Johna Fren-
chaiBertrama Ravena [27, s. 217-244] oraz dwoch zrédet wyszczegolnionych przez
Kakabadse [15] uwzgledniaja nastepujace typy wladzy:
wladza nagradzania,
wladza karania,
wladza legalna,
wiadza kompetencji,
wladza charyzmatyczna,
wladza informagji,
wladza powigzan i ukladow.

Wyzej wymienione typy wladzy mozna pogrupowa¢ w dwie kategorie: wtadza
formalna - wynikajaca z zajmowanego stanowiska (wladza nagradzania, wladza

karania, wladza legalna) - i wladza nieformalna (wtadza kompetencji, wtadza cha-
ryzmatyczna, wladza informacji, wtadza powigzan i ukladéw).

Pomijanym zaréwno w praktyce, jak i literaturze przedmiotu zagadnieniem jest
formalne, czytelne umiejscowienie menedzera projektu IT w strukturze i funkcjo-
nowaniu organizacji. W badanych projektach IT wigkszo$¢ organizacji zadbata

1 148 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2016 (173)



o to umiejscowienie w postaci zakomunikowania roli menedzera projektu IT w fir-
mie, ale tylko w nielicznych odnotowano jednoznaczne rozumienie tej roli przez
wszystkich istotnych dla projektu pracownikéw organizacji. Niewiele organizacji
ustanowilo rol¢ menedzera projektu I'T w transparentny sposdb w fazie inicjacji pro-
jektu IT, w ktorej istotne sa aspekty wladzy formalne;j.

Na dalszych etapach realizacji projektu I'T z kolei najistotniejszy wplyw maja ele-
menty wladzy nieformalnej (por. tabela 2), ktére sa pomijane i nie sa dyskutowane
w obszarze badanej dziedziny przedmiotowej. Wynika to z faktu, ze problematyka
wladzy nieformalnej jest kwestig ogélnie niepodnoszong jawnie w organizacjach,
a jak wynika z badan opracowanych w 2014 r. przez Interim Managers typy tej wia-
dzy charakteryzuja si¢ najwieksza sila wptywu.

Tabela 2. Sita i zakres rodzaju wtadzy

Typ wiadzy Sita wptywu (0-3) Zakres wptywu na organizacje dla menedzera IT
Wtadza nagradzania 1 Posredni — przez wnioskowanie do wtadz formalnych
Wrtadza karania 1 Posredni — przez wnioskowanie do wtadz formalnych
Bezposredni autoryzowany przez wiadze formalne w obszarze
Wiadza legalna 2 zadar projektowych;

Posredni — przez wnioskowanie do wtadz formalnych (w zaleznosci
od kultury organizacyjnej i uzgodnien kontraktowych)

Kompetencje, wiedza i doswiadczenie w roli lidera, w zakresie

UCLEEIL TN 3 obszaréw objetych projektem IT, zarzadzania zmiana

Wtadza 3 Naturalna umiejetnos¢ pociagania ludzi za soba, budowanie

charyzmatyczna koalicji zmiany

Wiadza informacj 3 Dostep do.wszellklclj informacji niezbednych dla realizacji projektu;
Transfer wiedzy i najlepszych praktyk

Wiadza powigzari 2 Bezposredni kontakt i poparcie kierownictwa najwyzszego szczebla

i uktadéw

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: [21].

Wisréd badanych projektow IT projekty, ktorych menedzerowie poza nadang
wladzg formalng umieli znaleZ¢ si¢ i porusza¢ si¢ w obszarach nalezacych do grupy
wladzy nieformalnej, przebiegaly ptynniej dla organizacji i czedciej byly oceniane
przez klientow jako zakonczone sukcesem. O wejsciu w obszary wladzy nieformalnej
decyduja jednak indywidualne umiejetnosci, ktore staja si¢ coraz istotniejsze w dobie
gospodarki opartej na wiedzy [11,s. 95-111].

Lance i Dorothy Berger na podstawie badania najlepszych praktyk wéréd ponad
30 wiodacych na $wiecie firm zarzadzania talentami wyrdznili 9 najbardziej istot-
nych kompetencji dla pracownikéw wiedzy [4], do ktérych zaliczajg si¢ rowniez
menedzerowie IT [14]. Te kluczowe kompetencje to: orientacja na dziatanie, odpo-
wiedzialno$¢ i etyka, komunikacja, kreatywno$¢/innowacje, orientacja na klienta,
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umiejetnosci interpersonalne, przywddztwo, praca zespotowa, techniczna/funk-
cjonalna ekspertyza. Posiadanie ich i rozwijanie pomaga w skutecznym sieganiu
po wladze nieformalna.

Problematyka wiadzy w odniesieniu do menedzeréw IT okazala si¢ jednak bardziej
skompilowana, bo wymagata dwuptaszczyznowo spojrzenia: menedzer IT - klient
(tj. organizacja) i menedzer IT - zesp6t IT. W badanych projektach te mechanizmy
wladzy, ktore byty efektywne na plaszczyznie menedzer IT - klient, czgsto okazywaty
sie zupelnie bezskuteczne w relacji menedzer IT - zesp6t IT. Wynikalo to z faktu, iz
zespoly IT maja specyficzng kulture, wymykajaca sie z tradycyjnie pojetych kano-
néw wiladzy (7, s. 178-194], o czym traktuje nastepny podrozdzial. Dla cztonkow
tych zespotéw wplywowy okazywal si¢ jedynie autorytet wyptywajacy ze specjali-
stycznej wiedzy, podczas gdy inne kompetencje w kontekscie wladzy okazywaly sie
czesto nieistotne.

Podsumowujac, z badan w tym obszarze wynika, iz menedzer projektu I'T powi-
nien umie¢ wykorzysta¢ takie typy wtadzy, ktore beda skuteczne i mniej kosztowne
[8, s. 49-64] dla danego etapu czy obszaru projektu oraz kompatybilne z organiza-
cja, w ktdrej projekt jest realizowany (tj. wpisujace sie w jej kulture), a takze uzywac
takich instrumentéw wladzy, ktore beda efektywne w zarzadzaniu danym zespotem
IT, majac na uwadze szeroko pojety sukces projektu IT.

5. Projekt IT a kontrkultura zespotu IT — tozsamos¢
zawodowa

Istotnym elementem podjetej problematyki jest specyficzna kultura panujaca
w zespotach IT, wynikajaca z tozsamos$ci zawodowej jej czlonkow. Jest ona postrze-
gana nawet jako kontrkultura z perspektywy uktadu menedzer - zespot.

Charakterystycznym zjawiskiem w obrebie badanych zespoléw IT okazalo sie
negowanie wladzy przejawiajgce si¢ pomniejszaniem roli menedzera. Szczegdlnie
widoczne bylo to w projektach, w ktérych menedzer projektu nie posiadat szczego-
fowej wiedzy technicznej. Ponadto czlonkowie zespolow IT w przewazajacej mierze
nie byli zainteresowani tradycyjng $ciezka kariery [2] wytyczang w organizacjach.
Jako czesto pojawiajacg sie przyczyne tego zjawiska zidentyfikowano w przeprowa-
dzonych wywiadach silne poczucie profesjonalizacji swojego zawodu, juz poczaw-
szy od szeregowych pracownikéw IT. Poczucie to przekfadalo si¢ na autorytatywne
wyznaczanie standardow oceny produktu, abstrahujace od rzeczywistych potrzeb
klienta. Jako skutek takiej postawy odnotowywano w obserwacjach projektow ten-
dencje do zawladnigcia kontrolg procesu tworzenia produktu przez nieuprawnionych
cztonkéw zespotu IT, zbyt silng koncentracje na samym produkcie i bezkrytyczne
przywigzanie do niego. Implikowalo to szereg problemdéw zwigzanych z niechecia
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przyjmowania uwag, trudnoscig egzekwowania koniecznych poprawek produktéw,
uwzglednianiem rzeczywistych potrzeb klienta.

Jako istotna dla realizacji projektow cecha tozsamosci zawodowej czlonkdéw
zespolu IT ukazala si¢ silna potrzeba budowania swojej pozycji w oczach zespotu,
a nie menedzera czy klienta. Wewnatrz niemal kazdego z badanych zespoléw IT,
nawet tych powotanych jedynie dla danego projektu IT, zaobserwowano powstawa-
nie struktur nieformalnych autorytetéw. Struktury te mialy wiekszy wplyw na prze-
bieg prac w projektach niz formalnie przypisane stanowiska, nawet w organizacjach
o typowo hierarchicznej strukturze. Ponadto wéréd szeregowych pracownikow IT
czesto obserwowano przekraczanie swoich granic decyzyjnych, powodujace szereg
konfliktéw na linii menedzer projektu — zespdt IT. Wynikalo to z charakterystycz-
nego dla tej tozsamosci zawodowej wysokiego poczucia niezaleznosci, duzej, wyra-
zanej jawnie niecheci do kontroli ich pracy i proceséw zwigzanych z planowaniem.

Szczegdlna uwage zwrdcit rowniez obszar relacji zespot IT - klient. Pracownicy
IT osadzeni wewnatrz zespotu IT przejawiali ignorujacy stosunek do klienta. Rézne
formy tego zjawiska zarejestrowano zaréwno w wywiadach, jak i obserwacjach odby-
tych w trakcie realizacji projektow IT.

Na rysunku 4 zilustrowano najczesciej odnotowane negatywne aspekty zaburzajace
relacje w wigkszosci badanych organizacji w trakcie realizacji projektu IT w tréjka-
cie menedzer projektu IT - zesp6l IT - klient. Kierunek strzatki oznacza postrzega-
nie przez obiekt znajdujacy si¢ na poczatku strzalki negatywnych aspektow relacji
z obiektem znajdujgcym sie na koncu strzatki.

Rysunek 4. Schemat wzajemnego postrzegania negatywnych aspektéw relacji
w badanych projektach IT

Menedzer
Projektu IT

niekompetencja, ignorancja

Klient ) B Zespot IT

ignorancja, arogancja

Zr6dbo: opracowanie wlasne.
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Dla zespotéw IT mozna wyr6zni¢ nastepujace grupy zagadnien majacych istotny
wplyw na efektywnos¢ ich pracy, a co za tym idzie - realizacje projektu IT:
konflikty w tréjkacie menedzer projektu IT - zesp6t IT - klient,
brak spdjnosci grupy projektowej,
niejednolite aspiracje zawodowe,

niewlasciwa komunikacja (bez wzajemnego zrozumienia).

Tak postrzegana tozsamo$¢ zawodowa 0s6b tworzacych zesp6t IT nie daje pro-
jektowi IT wsparcia w obrebie lepszego zrozumienia potrzeb klienta i przedefinio-
wywania wymagan tego projektu w kierunku lepszego dopasowania do organizacji.
Jak wynika z przeprowadzonych badan, dobrym rozwigzaniem dla probleméw w tym
obszarze jest obsadzenie w roli menedzera projektu osoby o duzej wiedzy tech-
nicznej, wyroslej z grona pracownikéw IT. W takich przypadkach zaobserwowano
w zespolach IT mniejszy opor na wladze i poprawe komunikacji na linii menedzer
projektu IT - zespol IT. Dodatkowo istotne jest budowanie kapitalu zaufania [18,
s. 263-266] migdzy menedzerem a zespolem, umozliwiajace przyzwolenie pracow-
nikom IT na wigksza elastycznos¢ pracy i potrzebe podkreslania swojej odrebnosci,
co znacznie zmniejsza ich opozycje wobec menedzeréw. Podsumowujac, pozadany
kierunek dziatan menedzera projektu IT to uswiadomienie sobie cech charaktery-
stycznych dla tej silnej tozsamosci zawodowej pracownikéw IT i umiejetne pokie-
rowania ich zastosowaniem w kontekscie zespotu projektowego i samego projektu,
a nie przeciwstawianie si¢ im [12]. Dazenie do poprawy relacji w ukladzie mene-
dzer — zespol IT w $wietle specyficznej tozsamosci zawodowej pracownikow IT jest
zatem jednym z priorytetowych zagadnien w kontekscie powodzenia projektow IT.

Podsumowanie

Zaprezentowane w niniejszym artykule podejscie do realizacji projektu IT daje
mozliwo$¢ spojrzenia na projekt IT jako szczegdlng forme zespotowej organiza-
cji pracy wpisang w wigksza strukture organizacyjna i odbywajaca si¢ na jej rzecz.
W takim ujeciu wszelkie problemy natury organizacyjnej i spotecznej odbywaja si¢
na dwoch plaszczyznach - $rodowiska projektowego i sSrodowiska organizacji jako
catosci - i wchodza we wzajemng interakcje, powodujac rzutowanie, naktadania
i mutowanie. Dotyczg zaréwno poziomu jednostkowego, grupowego, jak i organiza-
cyjnego. Ponadto nalezy pamieta¢, ze dzialania projektowe odbywaja si¢ w warunkach
tymczasowosci, co pociaga za soba problematyke zmiennosci ukladéw personalnych.
W opracowaniu zwrdcono uwage na poza standardowg problematyke realizacji pro-
jektu, odnoszaca si¢ do zagadnien pomijanych w literaturze przedmiotu, wychodzg-
cych poza kwestie zarzadzania i realizacji samego projektu IT, ale majacych znaczny
wplyw na niego, jak pokazaly zrealizowane prace badawcze. Przedstawiono newral-
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giczne obszary dla projektu I'T, wynikajace z interakcji sfery projektowej i organiza-
cyjnej, wskazujac na czynniki mogace zaklocac przebieg realizacji projektu i w istotny
sposob wplywac na jego szanse zakonczenia si¢ sukcesem. Problematyka przedsta-
wiona w ramach poszczego6lnych obszaréw moze stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych
pogtebionych interdyscyplinarnych badan.
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SUKCES PROJEKTU IT W KONTEKSCIE WYBRANYCH
ASPEKTOW KULTURY ORGANIZACY)NE]

Streszczenie

Artykul wpisuje sie¢ w obecny trend badan dotyczacy postrzegania sukcesu projektu oraz
konieczno$ci zmian paradygmatow zarzadzania. Powstal on na bazie kilkuletnich badan
autorki w obszarze przyczyn niepowodzen projektéw IT, obejmujacych zaréwno badania wta-
sne, jaki i systematyczny przeglad raportoéw oraz literatury przedmiotu. Wciaz obserwowany
niski odsetek sukcesu projektow IT sktania do wielokierunkowego poszukiwania przyczyn
tego zjawiska. W niniejszym artykule zaproponowano wkomponowanie projektu IT w model
diagnozy efektywnosci organizacji. Pozwolilo to zwroci¢ uwage na istotne obszary nieporu-
szane w kontekscie sukcesu projektu IT w literaturze dotyczacej zarzadzania projektami IT.
Analiza literatury i wyniki prowadzonych badan wskazuja na implikacje pomiedzy sukcesem
projektu IT a kulturg organizacyjng i zwigzanymi z nig obszarami wptywu wiadzy, tozsamo-
$cig zawodowgq pracownikow IT oraz innymi aspektami behawioralnymi. Zaréwno podjete
badania, jak rowniez artykut maja na celu wypetnienie istotnej luki w obszarze zarzadzania
projektami IT oraz wskazanie na pozadane kierunki zmian.

SLOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE PROJEKTAMI I'T, CZYNNIKI SUKCESU,
KULTURA ORGANIZACYJNA, TOZSAMOSC ZAWODOWA, PRACOWNICY WIEDZY

IT PROJECT SUCCESS IN THE CONTEXT OF SELECTED
ORGANIZATIONAL CULTURE ASPECTS

Abstract

This article fits into the current trend of research on the perception of project success and
the need to change the paradigms of management. It is based on several years of research
of IT project failure causes, including both own research and systematic reports and litera-
ture review. Low success rate of IT projects which is continuously observed leads to multi-
directional search for the causes of this phenomenon. This article proposes incorporating I'T
project to model of diagnosis organizational efficiency. This made it possible draw attention
to important areas, which has not been raised in the context of IT project success in the IT
projects management literature. The obtained results indicate the implications between IT
project success and organizational culture and related areas of authorities impact, professional
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identity of IT staff and other behavioral aspects. The aim of my research, and this article is

to fill an important gap in the area of IT project management and to indicate the desirable
direction of change.

KEY WORDS: PROJECT MANAGEMENT, SUCCESS FACTORS, ORGANIZATIONAL
CULTURE, PROFESSIONAL IDENTITY, KNOWLEDGE WORKERS
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POSTAWY W BUDOWANIU
PROGRAMOW POPRAWY
BEZPIECZENSTWA PRACY

W PRZEDSIEBIORSTWACH GORNICZYCH

— IMPLIKACJE PRAKTYCZNE

Wprowadzenie

Osoby zarzadzajace przedsiebiorstwami daza do maksymalizacji zyskéw oraz
zdobycia jak najlepszej pozycji rynkowej. Aby to osiaggna¢, kadra kierownicza poszu-
kuje kluczowych czynnikéw sukcesu. W zwigzku z tym, Ze zarzadzanie personelem
jest uznawane za dzialanie oparte na tzw. kompetencjach miekkich, bywa pomijane
lub lekcewazone. Tymczasem wiedza na temat ludzkich zachowan jest podstawo-
wym warunkiem efektywnej pracy i dobrej kondycji firmy. Praca personelu wplywa
bowiem bezposrednio na efektywno$¢ organizacji przez wykonywanie zadan zawo-
dowych, wykorzystanie potencjalu maszyn i urzadzen, przestrzeganie procedur lub
istotne zaniechania w tym obszarze. Pozycja rynkowa zalezy przede wszystkim od
zachowan pracownikow, ktére nie majg zadnych substytutéw mogacych zniwelowac
ich pozytywny lub negatywny wptyw. Postawy pracownicze w psychologii stanowig
obszar dobrze zbadany, ktéry dostarcza praktycznych wskazdwek, jak zacheci¢ pra-
cownikéw, by zachowywali sie w sposob korzystny dla firmy. Nalezy podkresli¢, ze
kazda organizacja, bez wzgledu na to, czy jej kierownictwo jest tego swiadome, czy

* Dr Dorota Kanafa-Chmielewska - Instytut Psychologii, Uniwersytet Wroctawski.
** Mgr Irina Pir6g-Nabokowa - Zaktad Psychologii Stosowanej i Profilaktyki Zdrowotne;.
*** Mgr Natalia Bartosz — Zaklad Psychologii Stosowanej i Profilaktyki Zdrowotne;j.
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tez nie jest, ksztaltuje postawy swoich pracownikéw. Taka jest dynamika relacji inter-
personalnych i nie da sie¢ jej unikng¢. Warto wiec oddzialywaé na postawy w prze-
myslany i korzystny dla przedsiebiorstwa sposdb.

Przystepna prezentacja praktycznych zastosowan psychologii postaw w zarza-
dzaniu personelem nalezy do rzadkosci. W zwigzku z tym nasz artykul ma na celu
wskazanie, jak umiejetnosci migkkie wykorzysta¢ do osiggania ,,twardych” rezulta-
tow w budowaniu programéw poprawy bezpieczenstwa, czyli jakie znaczenie maja
postawy w budowaniu programdéw poprawy bezpieczenstwa pracy w przedsigbior-
stwach gdrniczych. Niniejsze opracowanie sktada si¢ z dwdch zasadniczych czgsci.
W pierwszej zostalo opisane znaczenie postaw. Druga cze$¢ artykutu dotyczy prak-
tycznych zastosowan wiedzy o postawach w budowaniu programéw poprawy bezpie-
czenstwa w organizacjach gérniczych na przykladzie dobrej praktyki w BHP Billiton
- firmie, ktdra na liscie ,Top 100 Mining Companies” zajmuje pierwsza pozycje [29].

1. Definicja programéw poprawy bezpieczenstwa
w przedsiebiorstwach gérniczych, definicja
i zastosowanie postaw

Wydobywanie surowcéw naturalnych jest zwigzane z zagrozeniami dla zycia
i zdrowia pracownikow. Naleza do nich przykladowo: tapniecia, pozary, zawaly oraz
wybuchy. Prace w gérnictwie podziemnym mozna wigc zaliczy¢ do szczegélnie nie-
bezpiecznych. W zwigzku z tym niezbedne s3a programy poprawy bezpieczenstwa
w przedsiebiorstwach gérniczych. Nowe technologie, procesy produkcyjne, wcigz
zmieniajgce si¢ wyzwania stawiane przed pracownikiem stwarzaja dotad nieznane
zagrozenia. Obok zidentyfikowanych zagrozen technicznych coraz wigksze znacze-
nie maja takze zagrozenia spoleczne, a wigc te zwigzane m.in.: z ostra rywalizacjg
na rynku pracy, mozliwosécig utraty zatrudnienia czy stosunkami z przetozonymi.
Zagrozenia te sg dodatkowym zrddlem stresu przezywanego przez pracownikéw,
ktorego konsekwencjami sa wlasnie wypadki powstajace na skutek bledéw, ostabio-
nej koncentracji czy pospiechu.

Programy poprawy bezpieczenstwa pracy maja za zadanie opracowanie i wdrozenie
nowoczesnych rozwigzan technologicznych, a takze organizacyjnych i zarzadczych
skoncentrowanych na rozwoju zasobow ludzkich. Ich wdrozenie w sposdb znaczacy
ma wplyna¢ na ograniczenie liczby wypadkéw przy pracy i rejestrowanych chorob
zawodowych. Uwzglednienie w przyjetej strategii i polityce firmy praktycznych rozwia-
zan z zakresu bezpieczenstwa przynosi wymierne korzysci ekonomiczne wynikajace
z ograniczenia kosztow spolecznych czy strat spowodowanych absencja pracownika
na stanowisku pracy. Nieodigcznym elementem projektowania tego typu programow
jest propagowanie zmian w postawach wobec bezpieczenstwa i higieny pracy [26].
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Postawy w budowaniu programéw poprawy bezpieczefistwa pracy w przedsiebiorstwach... .

Postawa jest wzglednie stala dyspozycja do oceniania dowolnego obiektu, o kto-
rym mozna pomyslec [6]. Obiekt moze by¢ konkretny (wynagrodzenie), abstrakcyjny
(klimat organizacyjny), moze by¢ przedmiotem (wyposazenie biura), osoba (kierow-
nik) lub grupa (zespo6t pracownikéw). Terminologia postaw jest zwigzana z wieloma
kierunkami w nauce, w ktérych przyjmuje si¢ odrebne definicje [17]. Na gruncie
psychologii przemystowej odwotujemy si¢ do definicji, ktéra zawiera w sobie trzy
komponenty: behawioralny, poznawczy oraz emocjonalny [13, 19]. Jest ona zgodna
z podejs$ciem przyjetym przez wigkszo$¢ badaczy postaw (por. rysunek 1).

Rysunek 1. Tréjsktadnikowy model postawy

Komponent
behawioralny
Komponent
poznawczy
Komponent

emocjonalny

Postawa

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Jako przyklad rozpatrzmy postawe wobec pracy. Jesli dominuje w niej kompo-
nent poznawczy, to pracownik bedzie zwracal uwage przede wszystkim na racjo-
nalne strony swego zatrudnienia, takie jak: wysoko$¢ zarobkéw, mozliwo$¢ awansu
lub rodzaj umowy. W postawie opartej na zachowaniu to zadania zawodowe beda
mialy szczegdlne znaczenie dla wykonujacego je pracownika. Kiedy postawa jest zbu-
dowana na emocjach, charakteryzuje si¢ ona odczuwaniem pozytywnych lub nega-
tywnych emocji, gdy osoba zatrudniona przypomni sobie o swojej pracy lub bedzie
ja wykonywatla. Komponenty postawy trudno od siebie oddzieli¢, dlatego np. zada-
nia zawodowe beda lubiane lub nielubiane, z pragmatycznego punktu widzenia
korzystne w perspektywie rozwoju kariery lub przeciwnie, bez znaczenia dla awansu.
Wiedza o tym, ktéry komponent postawy dominuje, pozwala w adekwatny sposob
na nie oddziatywac.
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Postawy s obiektem zainteresowania pracodawcow, poniewaz oddzialujg one
na zachowania pracownikéw, ktore bezposrednio wplywaja na funkcjonowanie orga-
nizacji oraz jej rynkowy sukces. Przydatng rame pojeciowg rozwazan stanowi model
Fazio (MODE - Motivation and Opportunity as Determinants). Jako determinanty
postaw uwzglednia on czynniki lezace po stronie pracownika, czyli jego szeroko
rozumiang motywacje¢ do zachowania (Motivation) oraz stwarzanie przez organiza-
cje okazji do wywolywania pozadanych zachowan personelu (Opportunity). Fazio
w swoim modelu wskazuje, Ze postawy roznig si¢ mechanizmem aktywacji [14].
Moze mie¢ on charakter automatyczny, bez swiadomej refleksji, lub posta¢ swiado-
mych rozwazan na temat obiektu postawy. Przyktadowo, dzialajac automatycznie,
pracownik, ktéry widzi $rodki ochrony indywidualnej, korzysta z nich bez namy-
stu, siega po nie ,,odruchowo”. Swiadome rozwazania majg miejsce, gdy pracownik
zastanawia sie, np. czy zalozy¢ maske ochronng i kask, czy ich nie uzywac¢, bo wtedy
ma wiekszy komfort pracy. Jednak w naszym zachowaniu nie kierujemy si¢ jedynie
automatyzmami, ani nie rozwazamy wszystkich mozliwych i dostepnych nam roz-
wigzan. Zazwyczaj zjawiska wywoluja w nas ,,mieszane” uczucia, w zaleznosci od
réznych czynnikéw. W pracy naleza do nich: staz, wiedza, motywacja, doswiadcze-
nie, warto$ci oraz szeroko rozumiane $rodowisko pracy (por. rysunek 2).

Rysunek 2. Czynniki wptywajace na postawy pracownicze

Staz pracy

Wiedza Motywacja

Postawy
pracownicze

Doswiadczenie Wartosci

Srodowisko
pracy

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Im dtuzszy staz, tym pracownik dziala bardziej nawykowo, postugujac si¢ algoryt-
mami i heurystykami. Dzieki temu doswiadczone osoby pracuja szybciej, ale zwykle
mniej kreatywnie. Mlodzi pracownicy, ktorzy niedawno ukonczyli szkote, dziataja
w oparciu o swoja wiedze, cho¢ trwa to dluzej. Dzieki temu moga rozwigzac pro-
blemy dotychczas nierozwigzane lub nawet uznawane za ,,nierozwigzywalne” [16].
Ludzie réznig sie rowniez osobista motywacja do pracy. Jest to zagadnienie tak sze-
rokie, ze wymaga odrebnego opracowania. Warto jednak nadmieni¢, ze motywacja
do pracy ma podtoze osobowosciowe [3], demograficzne: pokolenie, faza cyklu zycia
rodziny [11], oraz sytuacyjne, zwigzane z dzialaniami przedsiebiorstwa [20] — doty-
czy to zwlaszcza kultury organizacyjnej, obowigzujacych w niej norm i wartosci [21].

Nierzadko to sytuacja, w ktorej si¢ znajdziemy, prowadzi do konkretnych zacho-
wan, a nie nasze postawy. Dzieje si¢ tak, gdy postawa jest staba lub niejednoznaczna.
Aby unikna¢ nieprzewidywalnych zachowan pracownikéw, pracodawca powinien
wzmacnia¢ u nich pozadane postawy i tak zaprojektowac srodowisko pracy, by sprzy-
jalo ich uaktywnianiu. Wzmacnianie postaw moze zachodzi¢ przy pomocy nagréd
ikar przydzielanych w odpowiedzi na zachowania pozadane lub niekorzystne z orga-
nizacyjnego punktu widzenia.

Jeden ze znanych podzialéw sankcji zostal zaproponowany przez Stanistawa
Widerszpila [24]. Rozréznial on kary i nagrody na materialne i niematerialne. Mate-
rialnymi mozemy nazywac: nagrody pieniezne, premie, podwyzki, czyli wszystkie te,
ktore sg bezposrednio zwigzane z pienigdzem. Natomiast niematerialne to: pochwaly
i nagany, wyrazy uznania, dodatkowe dni wolne od pracy [22]. Oba rodzaje sank-
cji wplywaja na postawy pracownicze. Warto sie zastanowi¢, ktore sag odpowiednie
w jakich sytuacjach. Zastosowanie zbyt duzej nagrody lub kary, nieadekwatnej do
sytuacji, moze obnizy¢ motywacje do pracy.

Sankcje pozytywne i negatywne powinny by¢ stosowane wobec wszystkich pra-
cownikéw. Robienie wyjatkéw spowoduje, ze stosowany zbiér norm i zasad utraci
warto$¢. Jesli pracownicy odczuja, iz czg$¢ zalogi jest poddawana temu kodeksowi,
a cze$¢ nie, stang sie przeciwnikami takich przepisow. Wyegzekwowanie postepowania
wg wymaganych norm stanie si¢ niemozliwe. A zarzadzenie takim przedsiebiorstwem
bedzie bardzo trudne. Gdy jednak pracownicy zauwazg, ze osoby odpowiedzialne za
nadzorowanie stosuja sankcje wedtug przedstawionego kodeksu, zaczng si¢ do niego
stosowac i respektowa¢ wpisane w nim normy i przepisy. Jest to proces dtugotrwaty
i wymagajacy, ale wplywajacy na efektywnos¢ przedsiebiorstwa.

Badania Centralnego Instytutu Ochrony Pracy - Panstwowego Instytutu Badaw-
czego wykazaly, ze okolo 30% pracodawcow nie stosuje zadnych systemdéw motywu-
jacych pracownikéw do zachowan bezpiecznych. Polowa zarzadzajacych ogranicza sie
jedynie do kar. A tylko 20% wykorzystuje cala game dostepnych sankcji, tj. nagrody
i kary [22]. Sa to wyniki niepokojace. W duzej mierze pracodawcy nie chcg lub nie
potrafig stworzy¢ i utrzymac¢ norm, ktére motywuja do zachowan bezpiecznych,
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poniewaz wymaga to od nich duzych nakladéw pracy. Jednak brak spojnego sys-
temu motywowania moze prowadzi¢ do wielu niebezpiecznych zachowan. W takich
przedsiebiorstwach trudno swiadomie ksztaltowaé pozadane postawy, a co za tym
idzie — zachowania pracownikéw. Brak zwigzku miedzy zachowaniem pracownika
anagroda lub karg prowadzi do wielu probleméw organizacyjnych, np. moga wyste-
powac zle relacje interpersonalne w zespolach pracowniczych lub marnotrawienie
zasobow materialnych.

Nalezy mie¢ na uwadze, ktéry komponent postawy dominuje u pracownika. Jesli
np. emocjonalny, to nagrody i kary powinny odwotywac sie do tego sktadnika. Ana-
logicznie nalezy postepowac w przypadku postaw opartych na elementach pragma-
tycznych (poznawczych) lub behawioralnych (zadaniowych). Postawa wobec pracy
oparta na czynniku emocjonalnym wystepuje, gdy dla pracownika liczy si¢ np. atmos-
fera w zespole i przebywanie z zespolem. Nagroda w tej sytuacji beda réznego rodzaju
dzialania integracyjne, przyznawanie nagrod zespolowych, np. wycieczek pracow-
niczych. Gdy dominuje komponent poznawczy (pragmatyczny), nagroda moze by¢
podwyzka, zmiana godzin pracy, odleglos¢ miejsca pracy od miejsca zamieszkania.
W przypadku postawy opartej na elementach behawioralnych nagroda bedzie np. przy-
dzielanie wigkszej liczby interesujacych zadan zawodowych. Nagrody odwotujace
sie do kazdego z trzech skfadnikéw postawy moga si¢ rézni¢. Przed ich doborem
nalezy zbada¢, ktdre z nich maja najwigksza warto$¢ motywujaca dla pracownikéw.

Podsumowujac, po pierwsze, podstawa motywowania do zmiany postaw w fir-
mie jest stworzenie zbioru norm zrozumiatych dla kazdego pracownika. Po drugie,
normy te musza by¢ znane pracownikom, ktérych dotycza. Po trzecie, nalezy stwo-
rzy¢ system nagrod i kar — sankgji — dzigki ktérym bedzie mozna sklania¢ pracow-
nikéw do zachowan pozadanych z punktu widzenia firmy. W efekcie zaangazowanie
i efektywno$¢ personelu niewatpliwie wptynie korzystnie na sytuacje rynkowsa firmy.

2. Postawy w budowaniu programéw poprawy
bezpieczeristwa — implikacje praktyczne

W poprzedniej czesci artykulu zostaly przedstawione zagadnienia dotyczace teorii
postaw. Biezaca czg$¢ opracowania ma na celu wskazanie wytycznych do budowania
programow poprawy bezpieczenstwa. Kazda postawa, ktéra chcemy wytworzy¢ lub
zmieni¢, ma swoje wskazniki. Powinny one zosta¢ nazwane i zoperacjonalizowane
przed rozpoczeciem wdrazania dzialan tranformacyjnych. Jesli pracodawca chce
stworzy¢ dopasowany program ukierunkowany na zmiane¢ postaw, to przed jego
rozpoczeciem nalezy przeprowadzi¢ ich pomiar. Pomiar postaw nalezy powtdrzy¢
kilkukrotnie podczas trwania programu - na kazdym jego etapie — oraz po jego zakon-
czeniu [6]. Postawy moga by¢ nabywane na kilka sposobow. Pierwszy to wytwarza-
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nie postawy na skutek kontaktu z okreslonym obiektem. Okazuje si¢, ze im wigksza
liczba zetknie¢ z obiektem, tym wieksza sktonno$¢ do jego pozytywnej oceny. Jest
to tzw. efekt samej ekspozycji [27, 28], poniewaz nie towarzysza temu zadne dodatkowe
czynniki, ktére uatrakcyjnialy zetkniecie z obiektem, lub przeciwnie — wywotywaty
negatywne emocje. Istotnie wiec jest to tylko ,,sam” kontakt z obiektem (bodzcem).
Efekt ten jest silniejszy dla:

1) zlozonych obiektow,

2) kroétkiego czasu kontaktu z bodzcem (nawet nieuswiadomionego),

3) dluzszych odstepéw w czasie migdzy ekspozycja obiektu a jego oceng

4) oraz gdy okreslony bodziec prezentowany jest wraz z wieloma innymi.
WNIOSEK 1: Jesli chcemy wprowadzi¢ nowe zasady, majace obowigzywac i funk-
cjonowac w przedsigbiorstwie, to pracownik powinien sie z nimi czgsto zapoznawac.
Moga by¢ one widoczne w dobrze wyeksponowanych miejscach. Kodeks postepo-
wania musi by¢ napisany w sposob zwiezly, zrozumialy dla pracownikéw i dostepny
w calej organizacji.

Postawy moga by¢ réwniez wytwarzane przez warunkowanie i nasladownictwo [2].

Gdy obiekt postawy kojarzony jest z pozytywnymi lub negatywnymi okolicznosciami,
w ktorych dochodzi do zetkniecia z nim i ktdre nie sg z obiektem bezposrednio
powiazane, to mamy do czynienia z warunkowaniem ewaluatywnym. Warunkowa-
nie to zachodzi bez wzgledu na to, czy czlowiek zdaje sobie sprawe ze wspotwyste-
powania obiektu z bodzcem pozytywnym. W zwigzku z tym jest tez trudno zmieni¢
postawe wobec obiektu wytworzong w okoliczno$ciach niezaleznych od czlowieka,
u ktorego ona powstaje. Drugi rodzaj warunkowania ma charakter instrumentalny.
W tym przypadku osoba jest Swiadoma wspdtwystepowania obiektu z elementami,
ktore odbiera jako pozytywne lub negatywne. Istnieje réwniez warunkowanie instru-
mentalne, gdy postawa wobec obiektu jest wytwarzana na skutek pozytywnego lub
negatywnego wzmocnienia pojawiajacego si¢ po wystapieniu obiektu. Warto pod-
kresli¢, ze w przypadku warunkowania jednostka nie musi bezposrednio do$wiad-
cza¢ warunkowania, poniewaz mozliwe jest uczenie si¢ przez obserwacje. Zatem by
wytworzy¢ u siebie postawe wobec jakiegos obiektu, wystarczy by¢ swiadkiem tego,
w jakich okolicznosciach inni ludzie kontaktuja si¢ z obiektem i jakich w zwigzku
z tym do$wiadczajg emocji.
WNIOSEK 2: W celu wytworzenia pozadanych postaw wobec zasad bezpieczenstwa
korzystne jest ich prezentowanie w formie i otoczeniu, ktére pracownikom dobrze
sie kojarzy. Niezwykle wazne jest nagradzanie pozadanych postaw u wszystkich pra-
cownikow, ktorzy je przejawiajg. Wzmacnia to postawy juz istniejace i sprzyja ich
wytwarzaniu u tych, ktorzy jeszcze ich nie posiadaja.

Na powstawanie i modyfikowanie postaw maja rowniez inne czynniki. Wérod
nich sa: cele [9], nastrdj [10], samopoczucie fizyczne [8] oraz standardy [7]. Jesli kon-
takt z obiektem jest sprzeczny z wlasnymi celami, to obiekt ten zostanie oceniony
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negatywnie. Na rodzaj postawy wobec obiektu ma réwniez wplyw psychiczne i fizyczne
samopoczucie czlowieka. Dobre samopoczucie sprzyja powstawaniu pozytywnych
postaw, podczas gdy zle indukuje postawy negatywne. Powstawanie ocen zalezy réw-
niez od wystepujacych standardéw stanowigcych kontekst. Jesli obiekt o cechach
przecigtnych bedzie eksponowany wraz z obiektem slabym, to zostanie on wyzej
oceniony. Na tej samej zasadzie bardzo pozytywne tto bedzie powodowalo zaniza-
nie oceny bodzca przecigtnego.
WNIOSEK 3: Koniecznym warunkiem przyswojenia sobie nowych zasad obowig-
zujacych w pracy jest pokazanie, ze sg one spojne z celami pracownikow. Kazdy, kto
ma je stosowad, musi by¢ o tym przekonany. Nalezy rowniez dokonywa¢ prezentacji
zalet nowych regulaminéw, gdy pracownicy sa w dobrej kondycji, tzn. nie sa zmeczeni
fizycznie lub zestresowani. Ponadto personelowi, ktory ma stosowa¢ nowe zasady,
powinno si¢ pokazac ich zalety na tle negatywnych postaw, ktore chcemy wykorzenic.

Postawy moga réwniez powstawac w efekcie proceséw perswazji. Warto tu wymie-
ni¢ czynniki, takie jak: postugiwanie sie heurystykami [5], atrybucje [15], uczenie si¢
argumentow [6], zaszczepienie przeciwko negatywnej postawie wobec obiektu [18]
oraz samo myslenie o obiekcie [23]. Heurystyki sg prostymi regulami decyzyjnymi,
ktére mozna wykorzystywac przy ocenianiu. Nalezy do nich kompetencja osoby,
ktora glosi dane poglady. Jesli osoba znajaca si¢ na rzeczy pozytywnie ocenia dany
obiekt, to znaczy, ze jest on warto$ciowy. Podobng role spetnia atrakcyjnos¢. Jesli
poglady gloszone s3 przez osoby atrakcyjne, to chetniej sg przyjmowane. Do heury-
styk mozna réwniez zaliczy¢ spoteczny dowdd stusznosci. Gdy ludzie oceniajg obiekt
w pewien sposdb, albo przynajmniej wydaje sig, ze tak jest, to ocena ta wydaje si¢
stuszna. Towarzyszy temu zalozenie, Ze tak duza grupa nie moze si¢ przeciez mylic.
Atrybucja dotyczy powodu, dla ktérego ktos glosi przekonania na jaki$ temat. Moze
to robi¢ w celu realizacji swoich intereséw lub dlatego, ze dany obiekt jest warto-
sciowy. Postawe buduje si¢, przyswajajac argumenty $wiadczace o tym, ze dana ocena
jest wlasciwa. Dodatkowo mozna nauczy¢ sie, jak ,,zaszczepic si¢” przeciwko argu-
mentom wskazujgcym na stuszno$¢ postaw przeciwnych. Do wytworzenia postawy
wystarczy rowniez samo myslenie o jej obiekcie.
WNIOSEK 4: Wdrazane nowe zasady powinny by¢ promowane przez osoby cie-
szace si¢ zaufaniem danego srodowiska i dla niego atrakcyjne. Grupa zwolennikow
ich przyjecia powinna by¢ ukazywana jako liczna. Co wigcej, jako powdd wdroze-
nia nowych regulaminéw nalezy wskazywac ich warto$¢. Na ewentualne glosy, by
nie wprowadza¢ nowych zasad, trzeba zawczasu przygotowa¢ przekonujace kontr-
argumenty. Warto, by fakt wdrazania nowych przepiséw byt obecny w §wiadomosci
pracownikow, by o nim mysleli i dyskutowali.

Ogolnie rzecz biorac, powstawanie i zmiana postaw moze zachodzi¢ na dwa sposoby
—przez centralny i peryferyczny tor perswazji [6]. Centralny tor perswazji wystepuje,
gdy osoby majace postawe wytworzy¢ lub zmieni¢ posiadaja zdolnosci i motywacje
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do tego, aby analizowac argumenty, zwykle merytoryczne, ktére si¢ do nich kieruje.
Natomiast peryferyczny tor perswazji wykorzystuje male zaangazowanie osob, ktore
majg wytworzy¢ u siebie ocene jakiego$ obiektu. W efekcie, wystuchujac argumen-
tow, nie skupiajg si¢ na ich tresci, ale na tym, kto do nich méwi, i jakie osoby popie-
rajg ten przekaz. Postawy wytworzone na skutek perswazji centralnej sa zazwyczaj
trwalsze i odporne na kontrargumenty. Z kolei oceny powstale w procesie perswazji
peryferycznej sa krétkotrwale i tatwe do zmiany.

WNIOSEK 5: Wypracowanie pozytywnych postaw mozna osiagna¢, faczac tryb
peryferyczny z centralnym. Mozna tego dokona¢ przez prezentacje¢ dobrych stron
wdrozenia nowego systemu przez osoby cenione i szanowane w danym srodowisku
pracowniczym.

Kolejnym waznym aspektem warunkujacym postawy w srodowisku pracy moze
by¢ poczucie umiejscowienia kontroli. Teoria poczucia kontroli (LOC) w ujeciu
obiektywnym okresla je jako zwigzek przyczynowy zachodzacy miedzy czyjas$ aktyw-
noscig a zdarzeniami, ktore te aktywnos¢ wywolaty, natomiast w subiektywnym jest
to Swiadoma i celowa aktywnos¢, ukierunkowana na osiggniecie okreslonego skutku
[12]. Pracownicy o wewnetrznym poczuciu kontroli majg przekonanie o mozliwosci
kontrolowania sytuacji i wplywu na zdarzenia w procesie dazenia do osiggniecia wla-
snych celow. Z kolei pracownicy o zewnetrznym poczuciu kontroli zyja w przeswiad-
czeniu braku wplywania na sytuacje. Wysokie wyniki na skali poczucia kontroli LOC
(wewnetrzne poczucie kontroli) sg skorelowane z zewnetrzng motywacja do pracy,
wigkszym zaangazowaniem i wiekszym poczuciem identyfikacji z firmga. Dodatkowo
majg wigksze poczucie kontroli srodowiska pracy, co moze wpltywac na zwigkszenie
wystapienia pozytywnych emocji i zachowan uczestnictwa organizacyjnego.
WNIOSEK 6: Zmierzajac do podjecia przez pracownikéw zachowan uczestnic-
twa organizacyjnego, a tym samym uwrazliwienia pracownikéw na przeciwdzia-
tanie sytuacjom potencjalnie wypadkowym, nalezy ksztaltowa¢ poczucie kontroli
przez analiz¢ sytuacji trudnych i wskazanie, jaki wplyw ma pracownik na te sytu-
acje, oraz co zmieniloby sie gdyby w wigkszym stopniu (w jakim) przejalby kon-
trole nad dang sytuacja.

Planujac dzialania wewnatrz firmy koncentrujace si¢ na ksztaltowaniu postaw
pracowniczych, musimy uwzgledni¢ psychologiczne mechanizmy grupowe. Ma
to szczegdlne znaczenie przy planowaniu wykorzystania metod obserwacyjnych
pracownikow na stanowiskach pracy. Zjawisko facylitacji spotecznej polegajace
na wywolaniu pewnego napiecia spowodowanego obecnoscia obcych 0séb wptywa
na wykonywanie przez nas zadan, w tym réwniez tych, ktére pracownik realizuje
na stanowisku pracy [25]. W konsekwencji tej obecnosci uzyskujemy wyniki lepsze,
kiedy wykonywane zadanie jest tatwe i proste do realizacji, natomiast gorsze wyniki
- w przypadku zadan trudnych i nowych. Reakcja na obce osoby obserwujace nas
wprowadza nas w stan podwyzszonej gotowosci, bo nigdy nie wiemy, czego mozemy
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sie po niej spodziewa¢. Dodatkowe pobudzenie i fakt, ze jeste$my oceniani, wywoluje
u nas lek przed ocena, co jest spowodowane wzrostem pobudzenia emocjonalnego,
a to z kolei koreluje dodatnio z rozproszeniem naszej uwagi.

WNIOSEK 7: Przy rozszerzaniu zastosowania metod obserwacyjnych powinno sig¢
uwzglednic staz pracy na wykonywanym stanowisku. Dodatkowo przy stosowaniu tej
metody mozna wprowadzi¢ inng forme raportowania btedéw, tak aby méc poréwnaé
dane z obu zrddel i zweryfikowa¢ wplyw obserwatora na zachowanie pracownika.

Modyfikacje zwigzane z korygowaniem postaw, ktére moga sie przektada¢ na zacho-
wania pracownikéw w srodowisku pracy, powinny by¢ one powigzane z dziataniami
korygujacymi w przypadku pojawiania si¢ zachowan niepozadanych przez przedsie-
biorstwo, a takze diagnoza czynnikow, ktore leza u podstaw tego problemu. Dzigki
zdiagnozowanym przyczynom w latwiejszy sposob mozemy je eliminowa¢. W przy-
padku koncentracji na samym wystgpieniu niepozadanego zachowania, a nawet eli-
minacji go bez analizy przyczyn, najprawdopodobniej problem pojawi sie po raz
kolejny. Przy planowaniu dzialan warto wziag¢ pod uwage mechanizmy modyfika-
cji zachowania, takie jak uczynienie zachowania publicznym, a takze sposdb, w jaki
jednostka spostrzega samg siebie i swoje zachowania spoteczne.

Obrazowym przykladem moga by¢ tu eksperymenty z psychologii spoleczne;.
Jednym z nich jest eksperyment Aronsona i Gonzalesa [1], a dokladniej chodzi
o zastosowang w nim technike imaginacji, w ktérej badani mieli sobie wyobrazi¢
i unaoczni¢ pewne zjawiska zwigzane z oszczgdzaniem energii. Komunikaty od eks-
perymentatoréw mialy by¢ sugestywne i proste do wyobrazenia np. (...) te szpary
w drzwiach mogg wydawac Ci si¢ niewielkie, ale pomysl, ze gdybys zlozyt je razem,
stworzyly otwér wielkosci pitki do koszykowki. W drugim eksperymencie zwigza-
nym ze zmiang zachowania, ktéra miata by¢ widoczna przez oszczgdzanie wigkszej
ilosci wody. W pierwszym etapie eksperymentu osoby biorgce w nim udzial wypet-
nialy ankiete na temat zuzycia wody. W drugiej czesci deklarowali che¢ oszczgdzania
wody, podpisujac si¢ na oficjalnej tablicy pod hastem: Jesli ja moge to zrobi¢, to i TY
zréb to. Wyniki w przypadku studentek, na ktorych przeprowadzano eksperyment,
po uczestnictwie w obu etapach skrdcily czas spedzany pod prysznicem o 3 minuty.
WNIOSEK 8: Przy budowaniu inicjatyw zwigzanych z zmiang zachowan pracow-
nikéw zachowania pozadane powinny sta¢ sie publicznymi. W takim przypadku
mamy do czynienia z ostracyzmem spolecznym, ktéry moze wplyna¢ na indywidu-
alne kontrpozadane zachowania, a takze przez odpowiednie stymulowanie uczucia
dyskomfortu w powiazaniu z niepozadanym zachowaniem.
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3. Przyktad dobrych praktyk w zakresie poprawy
bezpieczeristwa w BHP Billiton

Przy wprowadzaniu zmian, ktdre zostaly wdrozone w innych organizacjach dzia-
tajacych w tej samej lub podobnej branzy, warto skorzysta¢ z dobrych praktyk jako
benchmarkoéw. Przykltadowo BHP Billiton, pierwsza firma na liscie ,Top 100 Mining
Companies” [29], wprowadzila polityke poprawy bezpieczenstwa pracy zero harm,
koncentrujac sie na czterech obszarach:

1) Przywoédztwie, zachowaniu i swiadomosci (Leadership, Behaviour and Awareness)
Menedzerowie wszystkich szczebli muszg czu¢ sie odpowiedzialni za bezpieczen-
stwo. Powinni demonstrowac swoje zaangazowanie w zachowania probezpieczne,
wzbudzaé swiadomos¢ i konieczno$¢ zachowywania si¢ w sposdb probezpieczny
u swoich podwladnych oraz kontrahentow.

W BHP Billiton podjeto szereg wewnetrznych dziatan, jak spotkania i audyty,

aby zacheci¢ pracownikéw do zachowywania si¢ i myslenia w sposdb bezpieczny.

Zidentyfikowano trzy komponenty kluczowe z punktu widzenia zachowan bez-

piecznych oraz §wiadomosci w tym obszarze. Pierwszym sg kontakty interperso-

nalne - kazdego dnia pracownicy powinni dyskutowa¢ i dziala¢ na rzecz poprawy
bezpieczenstwa swojej pracy. Kolejny komponent mozna okresli¢ jako obserwacje

w zakresie bezpieczenstwa. Pracownicy obserwujac nawzajem swoje zachowa-

nia, moga zidentyfikowa¢ dobre praktyki oraz ryzykowne zachowania i sytuacje.

Ogromna korzyscig s3 w tym przypadku natychmiastowe sposoby radzenia sobie

z wymienionymi problemami oraz ulepszanie metod kontroli. Trzecim kompo-

nentem sg obserwacje kluczowych zadan w celu ustalenia, czy sg one zrozumiate

i wykonywane w odpowiedni sposob [4].

2) Protokotach kontroli wypadkow $miertelnych (Fatal Risk Control Protocols)
Protokoty kontroli wypadkéw smiertelnych zawieraja podstawowe wymagania
wobec aktywnosci podejmowanych w BHP Billiton, np. podczas uzywania: sprzetu
lekkiego, pojazdow, materiatéw niebezpiecznych, sprzetu ochrony indywidualnej
lub izolacji. Protokoty powstaly w oparciu o szczegétows analize dotychczasowych
wypadkow $miertelnych oraz powaznych uszkodzen ciata wsrdd pracownikow.
Implementacja protokotéw zostala wsparta m.in.: narzedziami oceny i monito-
rowania przez internet oraz intranet, wskazéwkami dotyczacymi efektywnego
wdrazania protokoléw, wyznaczeniem oséb odpowiedzialnych za wdrozenie,
internetowg biblioteka dobrych praktyk dostepna dla pracownikow [4].

3) Wskaznikach bezpieczenstwa (Safety Indicators)

BHP Billiton uzywa wiodacych (leading) i pobocznych (lagging) wskaznikow

pomiaru ogodlnej efektywnosci bezpieczenstwa oraz wykonania pracy. Wiodace

wskazniki pozwalajg efektywnie interweniowa¢ zanim nastapi szkoda lub strata.
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4)

Poboczne wskazniki, np. statystyki wypadkéw, pozwalaja monitorowac progres

w kierunku zero harm, ale nie mierza efektywnos$ci w zakresie wdrozenia pro-

gramOw bezpieczenstwa. Jesli s3 monitorowane wylacznie wskazniki poboczne,

to nie zachecaja do budowania klimatu bezpieczenstwa. Natomiast uzywanie

wskaznikéw wiodacych na poziomie jednostkowym oraz dzialéw wspiera osobiste

zaangazowanie pracownikow, motywuje ich do pracy indywidualnej i zespotowej

nad kontrolg i radzeniem sobie z wypadkami. Przyktady wiodacych wskaznikéw

w BHP Billiton s3 nastepujace:

m wizyty przeprowadzone w oddzialach oraz czas spedzony na wizytach;

= kontakty/obserwacje/audyty/inspekcje przeprowadzane vs planowane;

= implementacja dzialan bedacych efektem przeprowadzonych kontaktéw/obser-
wagcji/audytow/inspekcji;

= wdrozenie protokotéw kontroli wypadkéw $miertelnych;

m liczba powtarzajacych sie incydentow, czyli sytuacji potencjalnie wypadko-
wych lub zaistnialych wypadkéw;

m liczba niezaistniatych incydentow;

= procent analiz bezpieczenstwa pracy przeprowadzonych dla zaistniatych wypad-
koéw - sprawdzenie, czy mimo postepowania zgodnie z obowigzujgcymi pro-
cedurami wypadek si¢ wydarzyl, czy tez jakie$ procedury zostaly pominiete;

m procent ,,ryzyk’, ktére udalo si¢ zniwelowac;

m stosunek zdarzen potencjalnie wypadkowych do wypadkéw zgloszonych;

= hierarchia kontroli - model raportowania zgodnie z hierarchig pracownicza
i procedura obowigzujaca w firmie.

Raportowaniu wypadkoéw (Safety Incident Reporting)

Osiagniecie zero harm zalezy od tego, czy organizacja potrafi uczy¢ si¢ na wtasnych

bledach. Analizy uprzednich wypadkdéw sa podstawa, by podja¢ interwencje stu-

zace unikaniu najczestszych zagrozen. Tym samym minimalizuje si¢ wystapienie

podobnych wypadkéw w przysztosci. BHP Billiton na podstawie analizy wypad-

kow, ktérych udalo sie unikng¢, generuje alerty: powtarzalnych znaczacych incy-

dentéw lub braku barier, gdy wszystkie dotychczasowe zabezpieczenia okazaty

sie nieskuteczne. Nastepstwem alertéw sg dzialania podejmowane w calej firmie,

polegajace na szkoleniach, dyskusjach i modyfikacji procedur dotyczacych bez-

pieczenstwa. W efekcie wzrasta $wiadomos¢ i troska o bezpieczenstwo. Dzigki

temu stala si¢ mozliwa natychmiastowa reakcja i eliminacja czynnikéw zagraza-

jacych zdrowiu i zyciu pracownikow.
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Postawy w budowaniu programéw poprawy bezpieczefistwa pracy w przedsiebiorstwach... .

Podsumowanie

W kazdej organizacji dochodzi do ksztaltowania postaw pracowniczych i nie
mozna tego unikna¢, gdy pracownicy maja ze sobg kontakt ze wzgledu na dynamike
relacji interpersonalnych. Pozadane postawy sg niezmiernie wazne w kazdym przed-
siebiorstwie, a w szczegolnosci w takim, w ktérym zachowania maja kluczowe zna-
czenie. Wprowadzanie zbioréw norm jest jednym z wazniejszych czynnosci, ktore
powinna podjac firma kierujaca si¢ bezpieczenstwem. Wazne jest, aby pracownicy
rozumieli zachodzgce zmiany oraz dobrze znali normy, ktére maja regulowac ich
zachowania. Bedzie to bowiem warunkowatlo dalsze przestrzeganie procedur przez
personel. Warto positkowac si¢ juz znanymi rozwigzaniami, ale nalezy pamietac o tym,
ze kazdy kodeks powinien by¢ dostosowany do specyfiki danego przedsigbiorstwa
oraz odnosi¢ sie w rownym stopniu do kazdego zatrudnionego. Efektywnos¢ przed-
siebiorstwa w duzej mierze zalezy od motywacji jego pracownikéw. Dlatego nalezy
kreowac i zmienia¢ postawy pracownicze w oparciu o wiedze, z jakich komponen-
tow sie one skladajg. Zastosowanie psychologii postaw w zarzadzaniu personelem
ma kluczowe znaczenie dla dobrego funkcjonowania firmy.

Bibliografia
[1] Aronson E., Gonzales M.H., The social psychology of energy conservation, [in:] Social influ-
ence processes and prevention, ]. Edwards (ed.), Plenum Press, New York 1990, pp. 48-59.
[2] Aronson E., Wilson T.D., Akert R.M., Psychologia spoteczna, Zysk i S-ka, Poznan 2012.

[3] Baay P.E., van Aken M.A.G., van der Lippe T., de Ridder D.T.D., Personality moderates
the links of social identity with work motivation and job searching, “Frontiers in Psycho-
logy” 2014, Vol. 5, pp. 1-8.

[4] BHP Billiton Full Sustainability Report, 2008.

[5] Bohner G., Moskowitz G., Chaiken S., The interplay of heuristic and systematic processing
of social information, “European Review of Social Psychology” 1995, Vol. 6, pp. 33-68.

[6] Bohner G., Wanke M., Postawy i zmiana postaw, GWP, Gdansk 2004.

[7] Brown J.D., Novick N.J., Lord K.A., Richards J.M., When Gulliver travels: Social context,
psychological closeness, and self-appraisals, “Journal of Personality and Social Psycho-
logy” 1992, Vol. 62, pp. 717-727.

[8] Cacioppo J.T., Priester J.R., Berntson G.G., Rudimentary determinants of attitudes: I1I.
Arm flexion and extension have differential effects on attitudes, “Journal of Personality
and Social Psychology” 1993, Vol. 65, pp. 5-17.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr3 /2016 (173) 169 :



. Dorota Kanafa-Chmielewska, Irina Pir6g-Nabokowa, Natalia Bartosz

[9] Carver C.S., Lawrence J.W., Scheier M.E,, A control-process perspective on the origins
of affect, [in:] Striving and feeling: Interactions between goals and affect, L.L. Martin,
A. Tesser (eds.), Lawrence Erlbaum Associates Inc., Hillsdale, New York 1996, pp. 11-52.

[10] Clore G.L., Schwarz N., Conway M., Cognitive causes and consequences of emotion, [in:]
Handbook of social cognition, R.S. Wyer, T.K. Srull (eds.), 2nd edition, Vol. 1, Lawrence
Erlbaum Associates Inc., Hillsdale, New York 1994, pp. 323-417.

[11] Deal J.]J., Stawiski S., Graves L., Gentry W.A., Weber T.J., Ruderman M., Motivation AT
work: which matters more, generation or managerial level, “Consulting Psychology Jour-
nal: Practice and Research” 2013, Vol. 65, No. 1, pp. 1-16.

[12] Drwal R.L., Adaptacja kwestionariuszy osobowosci, PWN, Warszawa 1995.

[13] Eagly A.H., Chaiken S., The psychology of attitudes, Harcourt Brace Jovanovich College
Publishers, Fort Worth, Texas, 1993.

[14] Fila-Jankowska A., Jankowski K., Parametry psychometryczne metody symulowanego
dgzenia — unikania (SDU), ,,Psychologia Spoteczna” 2008, nr 2(7), s. 109-123.

[15] Fincham F, Hewstone M., Attribution theory and research: From basic to applied, [in:]
Introduction to social psychology, M. Hewstone, W. Stroebe (eds.), 3 rd edition, Blackwell,
Oxford 2001, pp. 197-238.

[16] Nett N., Broder A., Frings Ch., When Irrelevance Matters: Stimulus-Response Binding
in Decision Making Under Uncertainty, “Journal of Experimental Psychology: Learning,
Memory and Cognition” 2015, Vol. 41, No. 6, pp. 1831-1848.

[17] Madrzycki T., Psychologiczne prawidlowosci ksztattowania sig postaw, WSiP, Warszawa
1977.

[18] McGuire W.]., Inducing resistance to persuasion: Some contemporary approaches, “Advan-
ces in Experimental Social Psychology” 1964, Vol. 1, pp. 191-229.

[19] Petty R.E., Wegener D.T., Fabrigar L.R., Attitudes and attitude change, “Annual Review
of Psychology” 1997, Vol. 48, pp. 609-647.

[20] Pinder C.C., Work motivation in organizational behavior, 2nd edition, Psychology Press,
New York 2008.

[21] Schein E., Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco 2010.

[22] Szczygielska A., Behawioralne podejscie do zmiany postaw wobec bezpieczeristwa pracy,
»Bezpieczenstwo Pracy” 2011, Vol. 10, pp. 26-27.

[23] Tesser A., Self-generated attitude change, “Advances in Experimental Social Psychology”
1978, Vol. 11, pp. 289-338.

[24] Widerszpil S. (red.), Socjologia w zaktadzie pracy, PWN, Warszawa 1993.
[25] Wojciszke B., Czlowiek wsrdd ludzi, Scholar, Warszawa 2002.

1170 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2016 (173)



[26] Wyzszy Urzad Gorniczy, Ocena stanu bezpieczeristwa pracy, ratownictwa gorniczego oraz
bezpieczeristwa powszechnego w zwigzku z dziatalnoscig gérniczo-geologiczng w 2014 roku,
Katowice 2015.

[27] Zajonc R., Attitudinal effects of mere exposure, “Journal of Personality and Social Psy-
chology” 1968, Vol. 9, No. 2, pp. 1-27.

[28] Zajonc R., Uczucia a myslenie: Nie trzeba si¢ domyslac, by wiedziec, co si¢ woli, ,Przeglad
Psychologiczny” 1985, nr 1, s. 27-72.

Netografia
[29] www.mineweb.com, [20.04.2016].

POSTAWY W BUDOWANIU PROGRAMOW POPRAWY
BEZPIECZENSTWA PRACY W PRZEDSIEBIORSTWACH
GORNICZYCH — IMPLIKACJE PRAKTYCZNE

Streszczenie

Kazda organizacja, bez wzgledu na to, czy jej kierownictwo jest tego swiadome, czy tez nie
jest, ksztaltuje postawy swoich pracownikéw. Taka jest dynamika relacji interpersonalnych
i nie da si¢ jej unikngé. Wiedza na temat ludzkich zachowan jest podstawowym warun-
kiem efektywnej pracy i dobrej kondycji firmy. Pozycja rynkowa zalezy przede wszystkim
od zachowan pracownikéw, ktdre nie maja zadnych substytutéw mogacych zniwelowac ich
pozytywny lub negatywny wplyw. Praktycznych wskazéwek, jak zacheci¢ pracownikéw, by
zachowywali si¢ w sposob korzystny dla firmy, dostarcza psychologia postaw. Warto oddzia-
tywaé na postawy w przemyslany i korzystny dla przedsigbiorstwa sposob. Artykul sktada
sie z dwdch zasadniczych czesci. W pierwszej zostalo opisane znaczenie postaw. Druga czes¢
dotyczy praktycznych zastosowan wiedzy o postawach w budowaniu programéw poprawy
bezpieczenstwa w organizacjach gorniczych.

SEOWA KLUCZOWE: POSTAWY, ZMIANA POSTAW PRACOWNICZYCH,
ZACHOWANIA ORGANIZACYJNE, PROGRAMY BEZPIECZENSTWA
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ATTITUDES IN DESIGN OF SAFETY IMPROVEMENT
PROGRAMMES IN MINING COMPANIES
— PRACTICAL IMPLICATIONS

Abstract

Each organization, regardless of its management awareness, shapes the employees’ attitudes.
This is how dynamics of interpersonal relations works and it is unavoidable. Knowledge of
human behaviour is the prerequisite of effective work and good financial standing of a com-
pany. The market position depends mostly on employees’ beahaviour, which has no substi-
tutes that could neutralize its positive or negative impact. Psychology of attitudes provides
the practical hints on how to encourage employees to behave in a way favourable for a com-
pany. It is worth influencing the attitudes in thoughtful way that is beneficial for the com-
pany. The article consist of two main parts. The first part describes the meaning of attitudes.
The second part refers to practical implementations of knowledge about attitudes for design

of organizational work safety improvement programmes in mining companies.

KEY WORDS: ATTITUDES, EMPLOYEE ATTITUDES CHANGE, ORGANIZATIONAL
BEHAVIOURS, HEALTH AND SAFETY PROGRAMMES
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KONFERENC]JE

Informacja o ogélnopolskiej konferencji pt. , Przedsiebiorstwo
inteligentne” zorganizowanej 11-13 maja 2016r.
w Kazimierzu Dolnym

Zaklad Zarzadzania w Gospodarce Instytutu Zarzadzania Kolegium Zarzadzania
i Finanséw Szkoty Gltéwnej Handlowej w Warszawie po raz szosty zorganizowal kon-
ferencje w Kazimierzu Dolnym, ktorej tematem byto przedsigbiorstwo inteligentne.
Organizatorzy konferencji zaprosili jej uczestnikéw do dyskusji nad aktualnodcig
i poziomem upowszechnienia ogloszonych juz ponad 25 lat temu przez J.B. Quinna
zalecen strategicznych. Autor pojecia ,,przedsigbiorstwo inteligentne”, poprzez zabieg
antropomorfizacji przedsigbiorstwa, pragnat zaakcentowac wyzszo$¢ zasobow inte-
lektualnych nad aktywami materialnymi w tworzeniu efektywnych strategii rozwoju.
Zdaniem Quinna, w dynamicznie zmieniajacym sie otoczeniu, tylko dzieki kapitalowi
intelektualnemu bedzie mozliwe tworzenie trwalszych, ciggle odnawianych zdol-
nosci przedsiebiorstwa do kreowania wartosci dla klientéw i udzialowcéw. Dlatego
tez przedsiebiorstwo inteligentne powinna cechowa¢ m.in.: szybkos¢ i elastycznos¢
dzialania, umiejetno$¢ obserwowania otoczenia, zdolno$¢ wezesnego wylapywania
sygnaléw rynkowych, zdolnos¢ do szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu,
zdolnos¢ do kreowania i rozwijania wiedzy, umiejetnos¢ szybkiego wdrazania nowych
rozwigzan opartych na wiedzy, umiejetno$¢ zarzadzania posiadang wiedza, osigganie
korzysci ekonomicznych na postawie posiadanej wiedzy'.

Zaproponowana przez organizatoréw tematyka konferencji spotkata si¢ z zywym
odzewem $rodowiska teoretykow i praktykow zarzadzania (w postaci zgloszonych
ponad 100 tekstow i checi zaprezentowania przejawdw inteligencji przedsiebiorstwa
- firma Procter & Gamble Polska). Nadestane teksty, pogrupowane w miare jednorodne

! S. Lobejko, Trendy rozwojowe inteligentnych organizacji w globalnej organizacji. Ekspertyza przygotowana
przez EMAR Research Marketing, 2009, http://www.przedsiebiorczosc.uw.edu.pl/uploads/images/2010_Eks-
pertyza%20-%20Inteligentne%20organizacje.pdf, [30.12.2015].
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monografie, zostaly opublikowane w czasopismach ,,Studia i Prace Kolegium Zarza-
dzania i Finanséw” w numerze 148 i 149 oraz ,,Journal of Management and Financial
Sciences” w numerze 24, a takze w dwdch jednotematycznych monografiach, ktére
zostaly wydane przez Oficyne Wydawniczg SGH:

= ,Organizacja inteligentna. Perspektywa zasobow ludzkich” pod red. G. Lesniak-

-Lebkowskiej i C. Suszynskiego;

m ,Zarzadzanie przedsigbiorstwem inteligentnym. Wybrane zagadnienia” pod
red. S. Gregorczyka i W. Mierzejewskie;j.

W konferencji wzieto udzial ponad 150 oséb, praktycznie ze wszystkich osrodkow
akademickich w kraju. Go$¢mi honorowymi naszej konferencji byli: prof. dr hab. Zofia
Mikofajczyk oraz prof. dr hab. Bogdan Nogalski.

Konferencje rozpoczela sesja zatytulowania ,, Przedsigbiorstwo inteligentne - teoria
i praktyka’, ktorej celem byta konfrontacja spojrzenia na inteligencje przedsigbiorstwa
oczami przedstawicieli Srodowiska naukowego i praktyka. Prowadzacy sesje profeso-
rowie Jerzy Niemczyk i Zbigniew Dworzecki, wprowadzajac do niej, zwrécili uwage
na konieczno$¢ doprecyzowania terminu ,,inteligentne przedsigbiorstwo’, aby poznac
i zrozumie¢ mechanizmy ksztaltujace inteligencje przedsiebiorstwa, podkreslajac tez
znaczenie ,sztucznej inteligencji” w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem.

Prof. dr hab. Grazyna Gierszewska w wystapieniu pt. ,,Przedsigbiorstwo inteli-
gentne” podjela probe szerokiego zdefiniowania pojecia, wyrdznita cechy, atrybuty
przedsiebiorstwa inteligentnego, ukladajac je w akronim SMART (Sprytne, Madre,
Apolityczne, Rozwojowe, Technologiczne), a nastepnie omowita kazdy z atrybutéw.
Profesor G. Gierszewska poswiecila tez uwage kobietom, stwierdzajac, ze zrozumienie
ich roli w zarzadzaniu (warto siegna¢ tu do rozwigzan parytetéw obowiazujacych
w krajach skandynawskich czy w Niemczech) zwieksza poziom inteligencji emocjo-
nalnej i relacyjnej (takze inteligencji logiczno-racjonalnej) przedsiebiorstwa.

Druga cz¢$¢ omawiane;j sesji odbywala si¢ w formie dwugltosu miedzy prof. dr. hab.
Piotrem Ploszajskim - przedstawicielem $rodowiska akademickiego nauk o zarza-
dzaniu - a praktykiem Markiem Kapuscinskim - prezesem Procter & Gamble Europa
Centralna. W dialogu znalazlo si¢ wiele watkéw (m.in.: ocena postawy antropomor-
ficznej w teorii zarzadzania, docenienie proceséw dostosowawczych, dokonywanie
wyboréw w oparciu o wieksza wrazliwo$¢ spoteczno-kulturows i silniejsze wykorzy-
stanie tzw. ,,stabych sygnalow”, podkreslenie roli kreatywnosci i przedsiebiorczosci,
a takze innowacyjnosci jako waznych elementéw inteligentnego przedsiebiorstwa).
W wystapieniu prezesa Marka Kapuscinskiego zostala zaakcentowana inteligencja
przedsiebiorstwa widziana oczami jego klientéw, w szczegdlnosci poprzez pryzmat
marek. Inteligentne przedsigbiorstwa kreuja silne marki, o duzym kapitale, tworza
odpowiednie architektury marek, wprowadzaja systemy zarzadzania nimi. Skladaja
sie na nie: struktury (modulowe, projektowe, zespoly zadaniowe, wyréznia si¢ stano-
wiska brand manageréw i category managerow), procesy oraz kultura organizacyjna
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zogniskowana na markach. Procter & Gamble jest ikong zarzadzania markga, dostrzega
tez konieczno$¢ zmian w tym zakresie. S one wynikiem ogromnego rozwoju tech-
nologii informatycznych i telekomunikacyjnych, tworzenia si¢ zréznicowanych sieci
spoleczno$ciowych. Wystapienie prezesa bylo ilustrowane licznymi przykltadami
zachowan inteligentnego przedsiebiorstwa w obszarze zarzadzania marka, m.in.
byly prezentowane wybrane spoty reklamowe, graficzna ewolucja wybranych marek.

Po wystapieniach prelegentow rozpoczeta si¢ dyskusja plenarna. Glos zabralo ponad
dziesigciu uczestnikow konferencji. Pytania i refleksje koncentrowaly si¢ wokét cech
organizacji inteligentnej wskazanych w opisie przypadku Procter & Gamble. Dysku-
tanci podkreslali celowos¢ zajmowania sie organizacjami inteligentnymi, wskazujac
m.in. na: potrzebe precyzyjnego ujmowania cech organizacji inteligentnej, koniecz-
no$¢ ciaglego, wzajemnego wspomagania teorii praktyka, gdyz wiele instrumentéw
zarzadzania przedsigbiorstwem inteligentnym wymaga wcigz odkrycia.

Sesja II pt. ,,Zrédta inteligencji przedsiebiorstwa” byta prowadzona w formie panelu
kierowanego przez prof. dr. hab. Wojciecha Dyducha i dr. hab. Piotra Wachowiaka,
prof. SGH. Uczestnikami panelu byli: prof. dr hab. Szymon Cyfert, prof. dr hab.
Irena Hejduk, prof. dr hab. Maria Wanda Kopertynska, prof. dr hab. Ryszard Rutka,
dr hab. Dorota Jelonek, prof. PCz. Uczestnicy panelu probowali znalez¢ odpowiedz
na nastepujace pytania: Jakie sg zrodla inteligencji przedsigbiorstwa na poziomie
indywidualnym? Jakie sg zrédla inteligencji przedsi¢biorstwa na poziomie organizacyj-
nym? Jakie Zrédla inteligencji sa najczesciej wykorzystywane przez przedsiebiorstwa
dzialajace w Polsce? Jakie zrodla inteligencji sa w zbyt malym stopniu wykorzysty-
wane przez przedsiebiorstwa dziatajace w Polsce? Jakie nalezy podja¢ dzialania,
aby przedsiebiorstwa dzialajace w Polsce lepiej wykorzystywaly zrodta inteligencji?
Z wystapien panelistow i dyskutantéw wynikalo, ze zachodzi integralny zwigzek
pomiedzy inteligencja indywidualng i inteligencja organizacyjng. To pracownicy
s3 najwazniejszym kapitalem przedsiebiorstwa i to od nich w gléwnej mierze zalezy
poziom inteligencji przedsigbiorstw. Jako inne zrédta inteligencji przedsiebiorstwa
wskazano réwniez: kapital intelektualny, interesariuszy i zasoby przedsigbiorstwa.
Dyskutanci wyréznili réwniez problemy zarzadcze inteligentnych przedsiebiorstw,
do ktérych zaliczyli m.in.: dzielenie si¢ wiedzg, klimat organizacyjny, zaangazowanie,
ksztaltowanie umiejetnosci miekkich oraz innowacje jako ciagly proces.

Inspiracje do dyskusji w sesji I1I pt. ,Wiedza i kompetencje jako podstawa orga-
nizacji inteligentnej”, prowadzonej prof. dr hab. Zdzistawe Janowska, dr hab. Gra-
zyne Les$niak-Lebkowska, prof. SGH oraz dr hab. Agnieszke Sopinska, prof. SGH,
stanowily trzy wystgpienia. Wystgpienie dr hab. Justyny Swiatowiec-Szczepanskiej,
prof. UEP koncentrowalo si¢ na sieci powigzan personalnych i instytucjonalnych
jako zrodle inteligencji przedsigbiorstwa. Konkluzjg prezentacji i pézniejszej dysku-
sji bylo stwierdzenie, Ze samo utrzymywanie licznych powigzan sieciowych nie jest
warunkiem wystarczajacym do budowy i wzrostu inteligencji sieci, wazniejszy jest
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ich selektywny dobor z naciskiem na wiezi unikalne. Dr Katarzyna Krot w swoim
wystapieniu oméwita role zaufania w organizacjach inteligentnych, podkreslajac, ze
na trwalos¢ cech organizacji inteligentnych maja wplyw wszystkie rodzaje zaufania
(instytucjonalne — najwigksze, wertykalne, horyzontalne — najmniejsze). Prezentacja
dr. inz. Stawomira Olko skupiata sie na jednym z element6w inteligencji organizacji
- zarzadzaniu wiedzg w badanych przez autora klastrach. Uzyskane wyniki pokazuja,
ze analizowane klastry cechuje wysoka dojrzatos¢ w zakresie zarzadzania wiedza,
a podejscie zasobowe i sieciowe znacznie utatwia zarzadzanie klastrami.

Sesja IV pt. ,,Strategiczne zachowania przedsigbiorstw inteligentnych” byla poswig-
cona poszukiwaniu zwigzku pomiedzy inteligencja przedsigbiorstwa a jego wyborami
strategicznymi. Sesj¢ poprowadzili prof. dr hab. Jan Lichtarski, prof. dr hab. Cezary
Suszynski, dr hab. Joanna Cygler, prof. SGH, a wprowadzeniem do dyskusji byty
wystapienia: dr Mai Sajdak, dr inz. Letycji Soloducho-Pelc oraz dr hab. inz. Iwony
Otoli, prof. PCz. Gltéwne watki wystapien i dyskusji tej sesji mozna wyrazi¢ w trzech
grupach: nurt identyfikacyjny (m.in.: definiowanie przedsigbiorstwa inteligentnego,
wladciwosci organizacji inteligentnej, strategiczna inteligencja), nurt aplikacyjny
(m.in.: praktyczne mozliwosci i ograniczenia idei organizacji inteligentnej w zarza-
dzaniu zmianami, zmiany w modelach biznesu w przedsi¢biorstwach inteligent-
nych, powigzania strategicznej inteligencji i zarzadzania strategicznego) oraz watek
optymalizacyjny (mozliwosci generowania dodatkowych efektéw poprzez taczenie
koncepcji inteligentnej organizacji oraz zarzadzania strategicznego i przedsigbior-
czosci pod katem synergii).

Sesje V pt. ,Inteligencja organizacji — ujecie operacyjne” zdominowaly dyskusje
woko! operacyjnego ujecia inteligencji organizacji. Referaty wyglosili: dr Bartlo-
miej J. Gabrys, dr Zbigniew Chyba oraz dr Marek Krasinski. Sesje prowadzili wspol-
nie: dr hab. Magdalena Wyrwicka, prof. PP, dr hab. Mirostaw Jarosinski, prof. SGH
i dr Sylwester Gregorczyk — réwniez z SGH. Na poczatku mdéwiono o granicach
interpretacji zjawisk organizacyjnych wynikajacych z réznych postaw uczestnikow
organizacji: absorpcji intelektualnej, przyjemnosci intelektualnej i apatii intelektual-
nej, z ktorych ta ostania wzbudzita najwiecej emocji w czasie dyskusji. Dalej dyskusja
toczyla sie woko! przedsigbiorczosci technologicznej i jej powigzania z inteligencja
organizacji. Drugie wystgpienie dotyczyto powigzania przedsigbiorczosci technolo-
gicznej z inteligencja przedsigbiorstwa. Tu z kolei w dyskusji pojawil sie problem barier
mentalnych hamujacych rozwoj przedsiebiorczosci. Trzecie wystapienie natomiast
dotyczyto Kaizen jako narzedzia wspierajacego ide¢ przedsigbiorstwa inteligent-
nego. Jego efektem byla konkluzja, ze dobrze jest by¢ cho¢ troche niezadowolonym
z dotychczasowego sposobu wykonywania pracy, poniewaz jest to z regulty motorem
do wprowadzania zmian i ulepszen.

Ostatnia, szdsta sesja konferencji pt. ,,Zarzadzanie przedsigbiorstwem inteligent-
nym’” byla zrealizowana w formie panelu poprowadzonego przez prof. dr hab. Marig¢
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Romanowska i prof. dr. hab. Bogdana Nogalskiego. Uczestnicy panelu: prof. dr hab.
Andrzej Kaleta, prof. dr hab. Zofia Mikolajczyk oraz prof. dr hab. Michat Trocki
poszukiwali odpowiedzi na nastepujace pytania: Czy polskie uczelnie ksztatcg mene-
dzeréw wiedzy? Jakie sa kluczowe czynniki sukcesu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
inteligentnym? Czy podejscie procesowe sprzyja rozwojowi inteligentnej organizacji?
W wypowiedziach panelistow i dyskutantow podkreslano koniecznos¢ przebudowy
programow nauczania umozliwiajacych ksztalcenie menedzeréw wiedzy, wspomaga-
jacych zarzadzanie organizacjg inteligentna. Warto odpowiedziec sobie tez na pytanie,
czy polskie uczelnie spelniajg kryteria organizacji inteligentnych? Ponadto wyrézniono
kluczowe czynniki sukcesu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem inteligentnym: wyko-
rzystanie ludzi, rola stabych sygnaléw, szybkie podejmowanie decyzji i strategiczne
ukierunkowanie rozwoju. Zgodzono si¢ réwniez na koniecznos$¢ poszukiwania
teoretycznych inspiracji w tworzeniu teorii inteligentnego przedsiebiorstwa, ktore
wskaza rozne obszary i zrédla inteligencji. Jako baze zarzadzania inteligentnym
przedsigbiorstwem mozna wykorzysta¢ podejscie procesowe.

Konferencja stanowila jeden z elementéw obchodéw 110-lecia Szkoly Gléwnej
Handlowej w Warszawie i odbyla si¢ w Kazimierzu Dolnym, ktory kryje wiele budowli
zaprojektowanych przez Jana Koszczyca Witkiewicza, tworcy campusu SGH. Za
calos¢ prac zwigzanych z organizacjg konferencji odpowiadal Komitet Organizacyjny
kierowany przez dr. Sylwestra Gregorczyka.

Sylwester Gregorczyk
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Informacja o konferencji Szkota Letnia Zarzadzania 2016
pt. ,W Swiecie paradokséw i paradygmatéw zarzadzania”

W dniach 8-10 czerwca 2016 roku w Kudowie-Zdroju odbyta si¢ kolejna edycja
Szkoly Letniej Zarzadzania — najwiekszej srodowiskowej konferencji skupiajacej
srodowisko 0séb zajmujacych si¢ w Polsce przede wszystkim teorig zarzadzania.
Konferencje zorganizowal Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii
Nauk oraz Instytut Organizacji i Zarzadzania dzialajacy na Wydziale Zarzadzania,
Informatyki i Finanséw w Uniwersytecie Ekonomicznym we Wroctawiu.

W konferencji wzieto udziat 284 uczestnikéw z 50 osrodkéw naukowych zajmu-
jacych sie naukami o zarzadzaniu w Polsce.

Organizatorzy zaproponowali uczestnikom przygotowanie referatéw i wypowiedzi
w siedmiu obszarach problemowych: procesy i projekty, strategie, kultura, ludzie i war-
tosci, przedsigbiorczo$¢, zmiany i innowacje, modele, systemy i sieci, warto$¢ firmy
i spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu. W wyniku bardzo szerokiego zainteresowania
konferencja przez naukowcdédw z dyscypliny nauk o zarzadzaniu do organizatoréw
sptynety propozycje wygloszenia ponad 200 referatow prezentujacych wyniki badan
w obszarze tematycznym: strategie — 28% ogétu zgloszonych, kultura ludzie i wartosci
- 18%, zmiany i innowacje — 17%, procesy, projekty i przedsiebiorczos$¢ - 11% oraz
warto$¢ firmy i spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu — 5%. Wigkszos¢ referatéw opu-
blikowano w czasopismach Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu. Wybrane,
najlepsze opracowania mtodych pracownikéw posiadajacych co najwyzej stopien
doktora zostaly wydane w kwartalniku ,,Organizacja i Kierowanie” nr 2 z 2016r.

Konferencje otworzyli w sali Teatru Zdrojowego w Kudowie-Zdroju Przewod-
niczagcy KNOIZ PAN prof. dr hab. Bogdan Nogalski, ]. M. Rektor Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu prof. dr hab. Andrzej Gospodarowicz i Prorektor
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu prof. dr hab. Maria Wanda Kopertyn-
ska. W imieniu organizatoréw wszystkich uczestnikoéw powitali prof. dr hab. Ewa
Stanczyk-Hugiet i prof. dr hab. Jerzy Niemczyk.

Pierwszego dnia konferencji odbyla si¢ sesja plenarna poswiecona wyzwaniom
metodologicznym nauk o zarzagdzaniu. W interesujacych wystapieniach prof. prof. Sta-
nistaw Nowosielski i Marek Lisinski wskazali na gléowne bolaczki metodologii nauk
o zarzadzaniu i na sposoby ich rozwigzywania. W goracej dyskusji podkreslano
koniecznos$¢ zachowania wlasciwych relacji pomiedzy metodologia wlasciwg nauk
o zarzadzaniu a metodologiami innych nauk, szeroko wchodzacych w obszary zarza-
dzania. Z kolei prof. dr hab. Bogdan Nogalski przedstawit gtéwne kierunki zmian
w postepowaniach awansowych.

Drugi dzien konferencji rozpoczely, cieszace si¢ wyjatkowym zainteresowaniem,
konsultacje metodyczne. Prof. dr hab. Tadeusz Listwan, prof. dr hab. Janusz Struzyna,

1178 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2016 (173)



prof. dr hab. Michal Trocki, prof. dr hab. inz. Zdzistaw Jasinski, prof. dr hab. Jan Lich-
tarski, prof. dr hab. Kazimierz Perechuda, prof. dr hab. Szymon Cyfert, prof. dr hab.
Wojciech Czakon, prof. dr hab. Wojciech Dyduch, prof. dr hab. Ewa Stanczyk-Hugiet
iprof. dr hab. Jerzy Niemczyk dyskutowali z uczestnikami konferencji o problemach
metodycznych ich prac awansowych. Powyzsze konsultacje, w opinii jej uczestnikow,
okazaly si¢ wyjatkowo dobra praktyka, wartg kontynuowania w kolejnych Szkotach
Letnich Zarzadzania.

Drugiego i trzeciego dnia konferencji odbyto sie w sumie 13 sesji merytorycznych
poswieconych poszczegdlnym obszarom tematycznym. Pierwsza sesja dotyczyta
obszaru strategii. W ciekawych wystapieniach przedstawiono paradoksy budowy
przewagi konkurencyjnej, konkurencji relacyjnej, implementacji strategii i postrze-
gania doktryn zarzadzania strategicznego. Sesje poprowadzili prof. dr hab. Elzbieta
Urbanowska-Sojkin i dr hab. Bartosz Jasinski. Pomyst powierzenia prowadzenia sesji
dwom prowadzacym okazal si¢ bardzo dobrym rozwigzaniem we wszystkich sesjach,
zwigkszajacym dynamike i poszerzajacym perspektywy patrzenia na omawiane pro-
blemy o charakterze merytorycznym.

Druga sesja dotyczyla kultury, ludzi i warto$ci. Tutaj prof. dr hab. Tadeusz Listwan
i dr hab. Adela Barabasz pozwolili na nieskrepowang dyskusje o paradoksach i anty-
nomiach przywodztwa transformacyjnego, kultury organizacyjnej, zachowan oby-
watelskich i kontrproduktywnych czy zarzadzania pokoleniem Z.

Zmiany i innowacje to temat trzeciej sesji przedpotudniowej. Rozwazania na temat
paradoksow: innowacyjnosci, zmiany organizacyjnej, retro-innowacji i zachowan
proinnowacyjnych pozwolily na sformutowanie wnioskdw o wyjatkowej roli samego
paradoksu zmiany w budowaniu efektywnej organizacji. Nad calo$cia czuwali tutaj
prof. dr hab. Jan Skalik i dr hab. Agnieszka Zakrzewska-Bielawska.

Kolejne sesje przeprowadzone 9 czerwca br. dotyczyly:

paradoksow i paradygmatow marketingu,

relacji, sieci i wspdtpracy,

przedsiebiorczosci,

fundamentalnych zagadnien paradoksow i paradygmatow.

Sesja po$wiecona marketingowi byla prowadzona przez prof. dr. hab. Jana Wiktora

idr hab. Estere Piwoni-Krzeszowiec. Miala ona wyjatkowa forme dzigki znakomicie
prowadzonemu dialogowi pomiedzy prowadzacymi a osobami referujacymi paradoksy
brandingu, reputacji przedsiebiorstwa, dynamicznych zdolno$ci marketingowych
czy kreacji wartosci.

Sesja dotyczaca relacji i sieci cieszyla si¢ wyjatkowym zainteresowaniem uczest-
nikéw konferencji. Zgltoszono do niej 40 referatdw. Wybrane problemy organizacji
sieciowych, wspdtpracy w warunkach konkurencji, relacji poziomych w sieciach
miedzyorganizacyjnych czy paradygmatow sieci pozwolily uczestnikom sesji pro-
wadzonej przez prof. dr. hab. Wojciecha Czakona i dr. hab. Janusza Lichtarskiego
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wymieni¢ si¢ wieloma uwagami, komentarzami i sugestiami dotyczacymi miedzy
innymi cech tego paradoksalnie nowego nurtu w naukach o zarzadzaniu.

Sesja zogniskowana na paradoksie przedsigbiorczosci to dyskusja o postawach
przedsigbiorczych, przedsigbiorczosci z perspektywy zarzadzania strategicznego
i przedsiebiorczosci w warunkach paradoksu organizacji niekomercyjnych. Nad
calo$cig obrad czuwali tutaj prof. dr hab. Mariusz Bratnicki i dr hab. Grzegorz Krzos.

Niezwykle interesujaca byla sesja prowadzona przez prof. dr. hab. Bogdana Nogal-
skiego i prof. dr. hab. Wojciecha Dyducha, ktérej hasto przewodnie dotyczyto fun-
damentalnej dla calej konferencji dyskusji o metodologicznych i merytorycznych
aspektach kategorii paradygmatu i paradoksu w naukach o zarzadzaniu. Wypowiedzi
referujacych i osob, ktore wziely udziat w dyskusji, dotykaly granic filozofii nauki
i tozsamosci nauk o zarzadzaniu. Teorie, paradygmaty, paradoksy, metafory, oksy-
moronizmy i ideologie nauk o zarzadzaniu bedg jej juz stalym atrybutem. Z wypo-
wiedzi dyskutantéw wynikala jednak sugestia o wyjatkowej ostroznosci w badaniu
i interpretowaniu tego typu poje¢ w naukach o zarzadzaniu.

Ciekawa propozycja byly dwie sesje zorientowane na badaczy dopiero rozpo-
czynajacych kariery naukowe. Pod hastem Forum Mtodych i pod kierunkiem pro-
fesoréw: dr. hab. Grzegorza Belza, dr. hab. Jarostawa Karpacza, dr. hab. Arkadiusza
Wierzbica wystapito osmiu prelegentéw. W dyskusjach w tych sesjach pojawialy sie
przede wszystkim watki zachecajace i inspirujace mlodych badaczy do konsekwentnej
eksploracji ich obszaréw badawczych.

Ostatni dzien konferencji rozpoczety dwie sesje rownolegte. Pierwsza dotyczyla
paradoksow i paradygmatdw procesdw i zarzadzania projektami. Sesja ta byla pro-
wadzona przez prof. dr. hab. Michata Trockiego oraz prof. dr. hab. Szymona Cyferta.
Druga sesja byla zaadresowana do paradoksu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
i kontekstow zarzadzania wiedzg. Dyskusje w tej sesji poprowadzili: dr hab. Piotr
Wachowiak i dr hab. Agnieszka Sopinska.

Ostatnim wydarzeniem naukowym konferencji bylo spotkanie podsumowujace
jej rezultaty. Zadania tego podjeta si¢ prof. dr hab. Maria Romanowska. Wskazata
ona na wyzwania merytoryczne i metodyczne nauk o zarzadzaniu, wyzwania, ktore
stoja przed badaczami zarzadzania w przyszlodci, ale jednoczesnie wyzwania, ktore
sprawig, ze nauki o zarzadzaniu beda znakomicie godzi¢ potrzebe naukowego cha-
rakteru prowadzenia badan z koniecznos$cig rozwigzywania problemoéw praktyki
zarzadzania.

Nieodfgcznym elementem kazdej konferencji naukowej sa spotkanie pozaformalne,
toczace si¢ w przerwach pomiedzy sesjami, na spacerach po przepieknych alejach
Parku Zdrojowego w Kudowie-Zdroju czy w trakcie mniej lub bardziej oficjalnych
spotkan w zespolach roboczych. Organizatorzy starali si¢, aby zachowa¢ odpowied-
nie proporcje pomiedzy strong merytoryczng konferencji a czasem niezbednym
do odpoczynku. Wspomniane piekne okolicznosci przyrody polozonej wyjatkowo
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atrakcyjnie Kudowy-Zdroju pozwalaly na takze na mnozenie takich paradoksal-
nych wartosci konferencji. JesteSmy przekonani, ze 284 osoby w trakcie trzech dni
konferencji uruchomity tak ogromny networking, ze jego pozytywne konsekwencje
nadadzg naukom o zarzadzaniu dodatkowy impuls do dalszego rozwoju.

Konferencji nie byloby, gdyby nie jej uczestnicy i osoby ja wspierajace. Szczegolne
podzigkowania nalezg si¢ cztonkom Rady Programowej, cztonkom Komitetu Nauk
Organizacji i Zarzadzania PAN, autorom publikacji konferencyjnych, prowadza-
cym sesje naukowe, pracownikom Instytutu Nauk Organizacji i Zarzadzania Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz wszystkim, ktérzy w jakimkolwiek
zakresie przyczynili sie do przygotowania tej konferencji. Dziekujemy szczegélnie
cztonkom Komitetu Organizacyjnego konferencji, ktéry tworzyli: dr Joanna Kacata,
dr hab. Bartosz Jasinski, dr hab. Janusz Marek Lichtarski, dr hab. Arkadiusz Wierzbic,
dr Krzysztof Cwik, dr Ewa Gluszek, dr Katarzyna Olejczyk-Kita, dr inz. Katarzyna
Pidrkowska, dr Sylwia Staficzyk, dr inz. Aleksandra Sus, dr Witold Szumowski, mgr
Rafal Trzaska i mgr Klaudia Migasiewicz.

Jerzy Niemczyk
Ewa Stariczyk-Hugiet
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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 wyré6zniajaca 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 studiéw,
lecz takze o wyborze przedmiotéw i wykltadowcow. 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 130 studiéw podyplomowych,

m 2 programy MBA,

= Uniwersytet Trzeciego Wieku,

= Dzieciecy Uniwersytet Ekonomiczny

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

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