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szyMON CYFERT* [

OD REDAKTORA NACZELNEGO

Krytyczna analiza dorobku z obszaru nauk o zarzadzaniu pozwala na sformutowa-
nie spostrzezenia, iz metody i narzedzia zarzadzania wspdlczesnymi organizacjami, ze
wzgledu na obserwowang niecigglo$¢ regut i wzorcéw narzucanych przez otoczenie,
powinny znaczaco si¢ rozni¢ od metod, ktore wykazywaly sie duzg skutecznoscia
w okresie ostatnich dziesigcioleci. Powyzsze spostrzezenie opiera si¢ na zalozeniu,
ze procesy zarzadzania s3 poddawane cigglemu oddziatywaniu ze strony zjawisk glo-
balizacji i cyfryzacji, skutkujacych wzrostem presji konkurencyjnej, wyksztalceniem
sie zjawiska nadmiernej podazy i przesunieciem w procesie konkurowania punktu
ciezko$ci z czynnikéw materialnych na czynniki niematerialne. Taki stan rzeczy
wymusza zmiany w realizacji procesdw zarzadzania, w ktérych w miejsce kierowni-
kéw — dysponentdw, zapewniajacych organizacjom doskonalo$¢ operacyjna poprzez
wysoka efektywnos¢ procesow pozyskiwania i alokacji zasobow, powinni pojawié¢
sie kierownicy - liderzy, charakteryzujacy si¢ wysokim poziomem skutecznosci
w realizacji proceséw odnowy i posiadajacy zdolnos$¢ do definiowania i wdrazania
strategii generujacych rzeczywista wartos¢ dla klientéw. W dlugim okresie powodzenie
procesu transformacji rol kierowniczych i przejscie od kierownikéw — dysponentow
do kierownikéw - lideréw wymaga zapewnienia odpowiedniego srodowiska pracy,
sprzyjajacego wysokiej motywacji i zapewniajacego lojalnos¢ kierownikow.

Wskazujac na dualng nature reputacji i zasadno$¢ rozdzielenia oceny wptywu
dobrej i ztej reputacji na sposdb postrzegania przedsiebiorstwa, Ewa Gluszek sfor-
mulowata pytanie badawcze dotyczace znaczenia obu wymiaréw reputacji. Bazujac
na krytycznej analizie literatury przedmiotu, Autorka dowodzi, iz zapewnienie efek-
tywnosci procesu zarzadzania reputacja przedsiebiorstwa wymaga koncentracji uwagi
na minimalizowaniu wplywu zlej reputacji, poniewaz jej konsekwencje sg grozniejsze
i bardziej dlugofalowe anizeli korzysci wynikajace z posiadania dobrego wizerunku.

Odnoszac si¢ do zalozen dotyczacych istoty organizacji oraz stopnia ogélnosci
celow realizowanych przez nie, Agata Pierscieniak podejmuje probe zdiagnozowania
obszaréw badania wspdltpracy. W opracowaniu Autorka wskazuje na trudnosci

* Prof. dr hab. Szymon Cyfert - Redaktor Naczelny kwartalnika ,Organizacja i Kierowanie”.
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w definiowaniu pojecia ,wspotpraca zewnetrzna” oraz na znaczenie poprawnego
definiowania granic organizacji.

Katarzyna Januszkiewicz przeprowadza dyskusje nad zachowaniami organizacyj-
nymi jako subdyscypling nauk o zarzadzaniu. Autorka podejmuje probe identyfika-
cji i analizy zalozen ontologicznych, celéw poznawczych oraz stosowanych metod
badawczych.

Agata Wawrzyniak i Barbara Wasikowska podejmuja probe zarysowania moz-
liwosci zastosowania metod neurobiologii w marketingu. Autorki wskazuja, ze
zastosowanie metod neuroobrazowania wymusza koniecznos$¢ przewartosciowania
obowigzujacych dotychczas w marketingu paradygmatéw, zgodnie z ktérymi kon-
sument jest postrzegany w kategoriach podmiotu podejmujacego decyzje w sposdb
$wiadomy i racjonalny.

Przedmiotem rozwazan w artykule Katarzyny Pidrkowskiej sa metodologiczne
i metodyczne aspekty prowadzenia badan naukowych nad lojalno$cig menedzerska.
Uzasadniajac celowos¢ integracji podejscia zorientowanego na postawy oraz podej-
$cia behawioralnego, Autorka formuluje wniosek o wielowymiarowosci konstruktu
»lojalnos¢”, bedacego, Jej zdaniem, zmienng politomiczna, ciagla i metryczna.

Wskazujac na uzyteczno$¢ wyznaczania i analizowania wskaznikéw satysfakeji
z pracy w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi, Konrad Kulikowski opisuje logike
konstrukeji autorskiego kwestionariusza satysfakcji z pracy.

Przyjecie zalozenia, iz pozytywna ocena $rodowiska pracy wplywa na poziom
retencji, wydajnos¢ oraz postawy pracownikéw, stanowito punkt wyjscia do podje-
cia przez Marlen¢ Bednarska badan nad posredniczaca rolg satysfakcji zawodowe;j
w relacjach miedzy trescig i warunkami wykonywania pracy a lojalnoscig pracow-
nikow w sektorze HoReCa. Przeprowadzone postepowanie badawcze pozwolilo
Autorce na wyprowadzenie wnioskéw uzasadniajacych bezposredni wplyw nagrod
na poziom satysfakcji pracownikow oraz posredni na sktonnos¢ do zmiany pracy
i rekomendowania pracodawcy.

Waldemar Rogowski i Michat Labecki analizujg wyniki badan nad jakoscig infor-
macji podawanych w raportach spofecznych polskich spotek gietdowych notowanych
na GPW wchodzacych w sktad indeksu spotecznej odpowiedzialnosci RESPECT.
Autorzy dokonujac oceny praktyk stosowanych przy opisywaniu kazdej z trzech glow-
nych kategorii zagadnien spotecznej odpowiedzialnosci, wskazujg na wysoki poziom
zrdznicowania zaréwno polityki informacyjnej, jak i jakos¢ prezentowanych inicjatyw.

Angelika Wodecka-Hyjek przybliza sylwetke wybitnego niemieckiego socjologa
i ekonomisty Maxa Webera, ktérego dorobek stanowil podwaliny klasycznej szkoty
organizacji i zarzadzania.

Zycze przyjemnej lektury!
Szymon Cyfert
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EwWA GtUszek* |GG

DOBRA | Zt A REPUTACJA
— JEDEN CZY DWA WYMIARY?

Wprowadzenie

Reputacja przedsiebiorstwa jest definiowana jako zbiorowa, specyficzna dla danej
grupy interesariuszy ocena dotyczaca jego zdolnosci do kreowania wartosci, doko-
nywana w oparciu o charakterystyczne dla niego cechy i walory [22]. Ocena ta jest
formulowana przez zaréwno bezposrednie doswiadczenia, jak i posrednie obserwa-
cje (komunikowane przez media) charakterystyk firmy, podejmowanych przez nig
dzialan oraz wynikéw (produktéw, sprzedazy, zyskow itp.) [12]. Dla interesariuszy
przedsiebiorstwa reputacja pelni role pewnego skrétu poznawczego, umozliwiajacego
wyciaganie wnioskow na temat danej organizacji w sytuacji, gdy bardziej dokladne
informacje nie sa dostgpne lub sg zbyt kosztowne do zdobycia.

Fenomen reputacji przedsigbiorstwa skupia uwage zaréwno teoretykow jak i prak-
tykow zarzadzania, gtéwnie ze wzgledu na role, jaka odgrywa w budowaniu przewagi
konkurencyjnej oraz w relacjach z interesariuszami. Mimo tego wciaz brakuje ujed-
noliconego i powszechnie akceptowanego rozumienia tego pojecia. Prawdopodob-
nie najpopularniejsza w literaturze przedmiotu definicja reputacji jest ta autorstwa
Ch. Fombruna [2, 25], okreslajaca reputacj¢ jako ,,percepcyjna reprezentacje prze-
sztych dzialan przedsigbiorstwa i jego przyszlych perspektyw, ktdra opisuje ogolna
atrakcyjnos¢ firmy dla jego kluczowych interesariuszy, w poréwnaniu z wiodgcymi
konkurentami” [12, s. 72]. Na podstawie tej definicji mozna sformutowac¢ trzy kluczowe
atrybuty reputacji: 1) po pierwsze, Ze jest ona oparta jest na percepcji (postrzeganiu),
2) po drugie, zZe jest zbiorowym postrzeganiem wszystkich interesariuszy, 3) po trze-
cie, ze jest wzgledna. Ponadto w wielu artykutach podejmujacych temat reputacji
przedsiebiorstwa wymieniane sg dwie dodatkowe charakterystyki: 4) ze reputacja

* Dr Ewa Gluszek - Katedra Projektowania Systemow Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny we
Wroclawiu.
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moze by¢ pozytywna lub negatywna oraz 5) ze jest stosunkowo trwala i stabilna.
Pie¢ wymienionych atrybutéw stanowi razem wyczerpujace rozumienie reputacji
przedsiebiorstwa, odzwierciedlajgc stanowiska wiodacych artykuléw naukowych
poswieconych temu tematowi [25, s. 369].

Artykul koncentruje si¢ na jednej z wymienionych cech reputacji, a mianowicie
na tej, ktéra mowi, ze reputacja przedsigbiorstwa moze by¢ dobra lub zfa. Fakt ten
w literaturze przedmiotu jest na ogét albo pomijany, albo milczaco przyjmowane jest
zalozenie, ze reputacja oznacza ,dobra reputacj¢”. Inspiracjg dla powstania artykutu
bylta publikacja Petera Sandmana, w ktorej stawia on pytanie o sens calosciowego
pojmowania reputacji i postuluje, aby spojrze¢ na fenomen reputacji jako na dwa
odrebne wymiary: pozytywny i negatywny [24]. Zakres tematyczny artykulu pozwala
na postawienie kilku pytan badawczych, ktére moga z powodzeniem ukierunkowac
przyszte, bardziej szczegélowe badania:

RQ 1. Jak definiuje si¢ dobrg reputacje, a jak ztg? Jak powstaje dobra reputacja, a jak zta?
RQ 2. Jakie moga by¢ konsekwencje zlej reputacji? Czy dobra reputacja moze mie¢
negatywne konsekwencje?

RQ 3. Czy dobra i zla reputacja to dwie skrajnosci jednego continuum, czy tez dwa
odrebne continua? Jakie argumenty przemawiaja za koncepcja jednej, a jakie za
koncepcja dwoch odrebnych reputacji?

RQ 4. Jesli zalozy¢, ze przedsiebiorstwo posiada dwie reputacje: dobra i zlg, ktora
jest wazniejsza, o ktora warto bardziej zabiega¢, tzn. czy lepiej mie¢ dobra reputacje,
czy nie mie¢ ztej?

Celem artykulu jest udzielenie chocby czesciowej odpowiedzi na powyzsze pyta-
nia, mimo Ze wyczerpujaca analiza poruszanych zagadnien nie jest mozliwa z uwagi
na ograniczong objeto$¢ publikacji. W artykule wykorzystano metode analizy i kry-
tyki pi$miennictwa z powotaniem na najbardziej referencyjne artykuly swiatowe
poswiecone tematyce zarzadzania reputacja.

1. Jak jest definiowana i jak powstaje
dobra i zta reputacja

Zdecydowana wigkszo$¢ literatury poswieconej reputacji przedsigbiorstwa mowi
o dobrej reputacji, zwlaszcza w kontekscie korzysci, jakie daje ona przedsigbiorstwu,
zaktadajac niejako milczaco, ze ,reputacja’ oznacza ,,dobra reputacj¢”. Aby zbudowac
pozytywna reputacje, firma powinna dostarcza¢ dowodéw w postaci dobrej jakosci oraz
wynikéw [8, 25], spojnego i odpowiedzialnego zachowania [12, 11], odpowiedzialno-
$ci spolecznej [4] oraz generalnie sukceséw w wypelnianiu oczekiwan interesariuszy
w dlugim okresie [2, 13]. Dobra reputacja oznacza zaufanie interesariuszy, ze przed-
siebiorstwo jest i bedzie solidne, wiarygodne i odpowiedzialne [12].
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Natomiast duzo rzadziej w literaturze przedmiotu eksponowany jest fakt, ze repu-
tacja moze by¢ réwniez zla. Negatywna reputacje przedsigbiorstwo moze zbudowac
od podstaw nieodpowiednimi dzialaniami lekcewazacymi oczekiwania interesariuszy.
Generalna zasada jest taka, Ze kazda luka lub niezgodno$¢ miedzy wewnetrznym
a zewnetrznym postrzeganiem przedsiebiorstwa, czyli przypadki, gdy doswiadczenia
interesariuszy beda roznic si¢ od oczekiwan — beda powodowac niszczenie reputacji
[6, s. 98]. Zatem relacje z interesariuszami sg Zrédlem zaréwno budowania dobrej
reputacji, jak i uzyskiwania zlej reputacji. Interesujacego wyjasnienia tego, w jaki
sposob powstaje negatywna reputacja, dostarczaja Herbig i Milewicz na gruncie
signaling theory, postugujac sie pojeciem transakcji wiarygodnosci. Definiujg ja
jako poréwnanie deklaracji/intencji firmy i jej rzeczywistego zachowania/dzialania
— wiarygodnos¢ przedsiebiorstwa wzrasta, gdy jego zachowania w dluzszym czasie
s3 zgodne z deklaracjami, a maleje, gdy sa one sprzeczne [11]. Reputacja firmy opiera
sie bowiem na stalosci i spojnosci dziatan, ktére budujg zaufanie i wiarygodnos¢,
czynigc firme przewidywalng dla otoczenia [18, s. 436].

Reputacja przedsigbiorstwa moze tez sta¢ si¢ niekorzystna (zwykle dos¢ gwat-
townie) w wyniku jakiegos bledu, czyli w nastepstwie sytuacji kryzysowej i/lub nie-
wlasciwej reakeji na nig, ktéra powoduje utrate zaufania okreslonej grupy (Barton,
2001; Davies et al., 2003, za: [7, s. 123]). W przypadku gdy dzialanie (zachowanie)
organizacji zostanie ocenione negatywnie, mowi si¢ zwykle o zlej reputacji lub piet-
nie (stygmacie) [19]. Zapobieganie przypadkom gwaltownej utraty dobrej reputacji
(i pozyskania zlej) jest przedmiotem zainteresowania zarzadzania ryzykiem reputacji.
Typowe ryzyka powodujace utrate dobrej reputacji to: naduzycia prawne, malwersacje
i oszustwa (ryzyka prawne), niezgodnos¢ z deklarowanymi wartosciami i zte trakto-
wanie pracownikow (ryzyka etyczne), nieumiejetno$¢ osiaggania celéw finansowych
i utrata zaufania klientéw (ryzyka zarzadcze), zatruwanie srodowiska naturalnego,
wady produktéw i wypadki przy pracy (ryzyka operacyjne), nieetyczne lub niezgodne
z prawem dzialania dostawcow (ryzyka relacyjne) oraz katastrofy w $rodowisku
naturalnym lub technicznym (cyberataki, utrata danych) obnazajace brak dobrego
zarzadzania kryzysowego (ryzyka $rodowiskowe) [3].

2. Konsekwencje posiadania dobrej lub ztej reputacji

Konsekwencje, jakie wynikaja z posiadania dobrej reputacji, stanowig korzysci,
wsrdd ktérych wymienia si¢ najczesciej te o charakterze ekonomicznym, m.in.:
mozliwo$¢ dyktowania wyzszych cen [22], uzyskiwania wyzszych zarobkow, wyz-
szego zwrotu kapitatu [23], ale rowniez fatwos¢ przyciagania klientow, pracownikéw
i inwestordw, a takze pozyskiwania partneréw biznesowych oraz mozliwos¢ wigkszej
elastycznosci stosowanej strategii [8].
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Warto jednak zauwazy¢, ze tzw. dobra reputacja, mimo ze daje szereg wymiernych
i znaczacych korzysci, moze réwniez mie¢ pewne stabe strony (tzw. liability of good
reputation). Po pierwsze, prowadzi do eskalacji oczekiwann wobec firmy, ktéorym
potem trudno jest sprosta¢. Na przyklad dobra reputacja dotyczaca wysokiej jakosci
produktéw moze powodowac wigkszy spadek udziatu w rynku w wyniku reklamacji
produktéw spowodowanych wykryta i ujawniona wada techniczng [20]. Innymi
stowy, w przypadku popelnienia bledu rynek karze firmy z dobra reputacja bardziej
surowo, anizeli te ze staba reputacja. Mozna to tltumaczy¢ tym, ze dziatania, zachowa-
nia i reakcje firmy okazuja si¢ calkowicie niezgodne z oczekiwaniami interesariuszy,
zbudowanymi na wczesniejszej dobrej reputacji, stad skala zfosci i rozczarowania jest
wigksza [18, s. 423]. Po drugie, dobra reputacja przedsigbiorstwa przycigga uwage
(gdyz zwykle dotyczy znanych powszechnie firm) i stwarza pokus¢ uwaznego sledzenia
jego poczynan w poszukiwaniu skazy na wizerunku (zjawisko burden of celebrity).
Z premedytacja sg tropione wszelkie niezgodnosci czynéw ze stowami, watpliwe
etycznie zachowania czy ekonomiczne naduzycia (Wade i in., 2006; za [17, s. 22]).

Konsekwencje posiadania zlej reputacji nie oznaczaja jedynie braku mozliwosci
osiggania wymienionych wcze$niej korzysci, ale réwniez gorsze wyniki spowodowane
np. koniecznoscig stosowania nizszych cen w odniesieniu do firm z poréwnywalna
jakosciowo oferta (Nichols & Fournier, 1999, za: [21]). Konsekwencja gwaltownego
pogorszenia reputacji firmy, np. w wyniku jakiegos kryzysu, jest zwykle negatywna
reakcja interesariuszy, przejawiajaca sie ograniczaniem lub zrywaniem dotychczaso-
wych relacji oraz wycofywaniem wsparcia i zaangazowania w dostarczanie zasobow.
Dotyczy to np. probleméw z utrzymaniem dotychczasowych klientéw lub pozy-
skiwaniem nowych (Wilson i Grimlund, 1990, za: [21]) oraz znaczacym spadkiem
wartosci rynkowej firmy (Karpoff, 2005, 2008, za: [21]), Szczegélnie niebezpieczna
dla reputacji przedsigbiorstwa jest sytuacja lub incydent, ktdre stawiaja pod znakiem
zapytania relacje z wszystkimi kluczowymi interesariuszami [18, s. 432].

3. Dobra/zta reputacja — skrajnosci jednego continuum,
czy odrebne wymiary?

Dokonujgc przegladu literatury pod katem definiowania reputacji, mozna odnies¢
wrazenie, Ze reputacja przedsigbiorstwa jest zazwyczaj pojmowana jednowymia-
rowo: na jednym koncu kontinuum znajduje si¢ zta reputacja, na drugim koncu
tego kontinuum - dobra. Wszelkie dziatania firmy oraz informacje docierajace do
interesariuszy, takie jak: poprawa/pogorszenie jakosci produktéw, dobre/zte trakto-
wanie pracownikow, odpowiedzialne/nieodpowiedzialne dzialania $rodowiskowe
itd., przesuwaja ta zbiorcza ocene albo w kierunku lepszej reputacji, albo odwrot-
nie — w kierunku gorszej reputacji. Zgodna z taka logika jest koncepcja kapitatu
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reputacyjnego, poréwnywanego do konta bankowego, ktore jest uszczuplane lub
zasilane przez okreslone dzialania firmy, skutkujace zmianami w jej postrzeganiu
przez interesariuszy. Kapital reputacyjny (reputational capital - RC) jest wedlug
Fombruna formg niematerialnego majatku (blisko powigzanego z tym, co finansisci
nazywajg mianem goodwill, a marketingowcy - brand equity), bedacego odzwiercie-
dleniem wartosci reputacji danego przedsiebiorstwa na rynku [12, s. 92]. W takim
ujeciu zarzadzanie reputacja oznacza — méwigc obrazowo — pilnowanie tego, aby
suma wplat caly czas przekraczala sume wyplat.

Peter Sandmann w swoim inspirujacym artykule pt. ,,Dwa typy zarzadzania repu-
tacjg” stawia niezwykle interesujgce pytanie dotyczace takiego wlasnie pojmowania
reputacji [24]. Czy rzeczywiscie reputacja przedsigbiorstwa jest pojeciem jednowy-
miarowym i liniowym, czy moze raczej mamy do czynienia z dwoma odrgbnymi
reputacjami: dobrg i zta? Jezeli reputacja jest jednowymiarowa i liniowa, oznacza to,
ze kazde dzialanie zgodne z oczekiwaniami interesariuszy przesuwa przedsigbiorstwo
ku dobrej reputacji (nastgpuje poprawa reputacji), a kazde watpliwe — w kierunku
ztej (nastgpuje pogorszenie reputacji). W przypadku gdy dzialania te zachodza jed-
noczesnie (zakladajac ich poréwnywalng waznos¢ dla kluczowych interesariuszy),
reputacja powinna pozosta¢ w tym samym miejscu, niezmieniona. Idee obu koncepcji
reputacji przestawiajg rysunki 1 i 2.

Rysunek 1. Reputacja przedsigbiorstwa — model konwencjonalny

(Przedsiebiorstwo)
Znienawidzone

(Przedsiebiorstwo)
Uwielbiane

\

Zrodlo: [24, s. 5].

Rysunek 2. Dobra i zta reputacja przedsiebiorstwa — model skorygowany
(Sandmana)’

(Przedsiebiorstwo) _ (Przedsiebiorstwo)

Dobra reputacja N — Uwielbiane

A
Y

(Przedsiebiorstwo) (Przedsiebiorstwo)
Nieznane Znienawidzone

A
\/

Zta reputacja

Zrodlo: [24, s. 5].

! 'W artykule Sandmana krance kontinuum sg nazwane nastepujaco: (firma) ,nieznana” - ,uwielbiana”
oraz ,nieznana” - ,znienawidzona’, przy czym ,nieznana” nalezy rozumie¢ jako ,brak reputacji’. Bardziej
jednoznaczne byloby inne ujecie, czyli ,,brak dobrej reputacji” - ,bardzo dobra reputacja” oraz ,,brak zlej
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Jezeli jednak przyja¢, ze dobra i zta reputacja to dwa odrebne wymiary, to dobra
reputacja okresla, ze notowania na zmiennej ,dobra reputacja’ sag do$¢ wysoko,
anotowania na zmiennej ,,zla reputacja” znajduja si¢ na niskim poziomie, natomiast
w przypadku zlej reputacji bedzie doktadnie odwrotnie. Koncepcja dwoch zmiennych
oznacza rowniez, ze — poza tymi oczywistymi - istnieja tez inne mozliwosci usytu-
owania reputacji przedsigbiorstwa [24, s. 4]: 1) zaréwno pozytywy, jak i negatywy
s3 na niskim poziomie, co w praktyce oznacza brak reputacji - o takich firmach moéwi
sie, ze s niskiego profilu, s3 praktycznie szerzej nieznane i wobec tego brakuje opinii
na ich temat; 2) pozytywy i negatywy sa na srednim poziomie, co oznacza $rednia,
przecietng reputacje, firma jest troche lubiana i troche nielubiana; 3) zaréwno pozy-
tywy, jak i negatywy sa wysoko, co oznacza ze firma ma zaréwno bardzo dobrg, jak
i bardzo zlg reputacje, jest rownoczesnie podziwiana i nienawidzona (ta sytuacja
dotyczy wielu znanych firm).

Wedlug Sandmana wszystkie te mozliwosci tworzg bardzo rézne sposoby znale-
zienia si¢ gdzie$ pomiedzy dobra a ztg reputacja i duzo lepiej odzwierciedlajg rzeczy-
wisto$¢, anizeli koncepcja jednej zmiennej. Koncepcja jednej zmiennej, zobrazowana
przez ide¢ konta bankowego, jest przekonujaca, fatwa do zrozumienia oraz wygodna
- 1w tym sensie atrakcyjna. Ponadto jest zgodna z przytaczang na wstepie definicja
Fombruna, ktéra méwi, ze reputacja opisuje calosciowq atrakcyjnos¢ firmy dla jej
interesariuszy, jest zatem jakas wypadkowa réznych opinii réznych grup interesariuszy
[12]. Z drugiej strony jednak za koncepcja dwdch zmiennych przemawia szereg
argumentow, ktore zostang przedstawione w dalszej czesci artykutu.

4. Argumenty przemawiajace za koncepcja
dwodch reputacji

Za przyjeciem tezy o dwdch odrebnych reputacjach przemawia wiele argumentow.
Po pierwsze, koncepcja dwoch reputacji: dobrej i zlej jest zgodna z rozumieniem
reputacji jako konstruktu opartego na postrzeganiu i ocenie, a zatem potencjalnie
odmiennego w przypadku réznych interesariuszy, kierujacych si¢ w swoich ocenach
odmiennymi kryteriami. Reputacja jest issue specific co oznacza, ze przedsiebior-
stwo moze mie¢ potencjalnie rézne reputacje w odniesieniu do réznych zagadnien:
zyskownosci, odpowiedzialnosci spolecznej, traktowania pracownikéw, corporate
governance czy jakosci produktow [10], a takze moze mie¢ potencjalnie rézne reputacje
wsrod réznych grup interesariuszy (zwykle te dwa aspekty sie facza, gdyz okreslona
grupa interesariuszy jest zainteresowana okreslonym zagadnieniem). Jedni beda wiec

reputacji” - ,bardzo zta reputacja” (przez analogie do modelu F. Herzberga), jednak autorka chciala pozostawi¢
oryginalne nazewnictwo autora koncepcji.
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firme ceni¢ za pewne dzialania w konkretnych sprawach - notowania na zmiennej
»dobra reputacja’, inni za te same lub inne kwestie beda ja osadza¢ negatywnie
- notowania na zmiennej ,zla reputacja’. Z uwagi na fakt, ze niezwykle trudno (o ile
to w ogodle mozliwe) jest mie¢ dobra opinie u wszystkich interesariuszy, dotyczaca
wszystkich waznych dla nich kwestii, przedsi¢biorstwa zwykle swiadomie decyduja
sie na budowanie pozytywnej reputacji i podejmowanie odpowiednich dziatan tylko
w niektdrych obszarach (lub wobec niektdrych interesariuszy), a w takim wypadku
koncepcja dwdch reputacji lepiej odpowiada rzeczywistosci. Ostateczna reputacja
przedsiebiorstwa wsrdd interesariuszy, w danej branzy, bedzie zawsze wypadkowa
pozytywnych i negatywnych ocen (przewazajg pozytywy lub negatywy), ale z punktu
widzenia menedzeréw, ktérych zadaniem jest tg reputacjg skutecznie zarzadzac,
koncepcja dwdch zmiennych jest znacznie bardziej praktyczna, bo doktadniej opisuje
zlozonos¢ relacji z réznymi grupami interesu.

Za przyjeciem tezy o dwoch zmiennych przemawia ponadto fakt, ze nieco od-
mienne czynniki budujg dobra i zta reputacje. Calkowita symetria czynnikéw, ktdre
kreujg dobrg i zI3 reputacje oznaczataby, ze mamy raczej do czynienia ze zjawiskiem
jednowymiarowym - im wieksze nasilenie danego czynnika, tym reputacja przedsie-
biorstwa bylaby lepsza, im stabsze - gorsza. Na pierwszy rzut oka wydaje sie, Ze tak
rzeczywidcie jest — im lepsza jako$¢ produktéw, przyjazne srodowisko pracy, odpo-
wiedzialno$¢ spoleczna itd., tym lepsze powinny by¢ opinie, jakimi firma cieszy si¢
wsrod interesariuszy, i odwrotnie — im nizsza jako$¢, innowacyjnosé¢, odpowiedzial-
nos$¢ spoteczna, tym gorsza reputacja. Jednakze po dokladniejszym przyjrzeniu si¢
czynnikom, ktére wymieniane sg w literaturze przedmiotu jako decydujace o dobrej
reputacji (wg Reputation Quotient), a nastepnie poréwnaniu ich z tymi, ktére uwazane
sg za czynniki ryzyka dla reputacji (w negatywnym sensie — wg Bradyego i Honey’a)
[3], wida¢, ze kwestia ta wcale nie jest jednoznaczna. Zestawienie czynnikéw two-
rzacych dobrg i zig reputacje przedstawiono w tabeli 1.

W kolumnie po lewej stronie znalazly sie czynniki, ktére buduja reputacje przed-
siebiorstwa wg jednego z najpopularniejszych wskaznikéw stuzacych ocenie reputacji,
a mianowicie Reputation Quotient [13], natomiast po prawej stronie znalazly sie
czynniki ryzyka zagrazajace reputacji [3], ktére mozna potraktowac jako kreujace zta
reputacje. Jak wida¢, nie ma pelnej symetrii po stronie czynnikéw budujacych dobra
reputacje i tych, ktore powoduja ztg reputacje - czynniki te, owszem, sg w wigkszosci
podobne, ale nie identyczne. Nawet w tych grupach, ktore sa zblizone pod wzgledem
merytorycznym, akcent rozlozony jest nieco odmiennie. Na przyklad w obszarze
odpowiedzialnosci spolecznej wspieranie pozytecznych inicjatyw i spotecznosci
lokalnej jest dobrze widziane i pomaga budowa¢ dobra reputacje, ale trudno przy-
puszcza¢, aby niewspieranie podobnych inicjatyw skutkowalo zla reputacjg - raczej
nie buduje dobrej. I odwrotnie: przestrzeganie prawa nie kreuje dobrej reputacji
(bo jest to oczywisty warunek prowadzenia dzialalnosci gospodarczej), ale juz
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nieprzestrzeganie prawa bedzie z pewnoscig budowato ztg. W tym wtasnie tkwi sens
rozrdzniania i oddzielania dobrej i zlej reputacji; pewne dziatania buduja pozytywna
ocene przedsiebiorstwa przez interesariuszy, ale ich brak nie oznacza oceny negatyw-
nej, z kolei inne dziatania skfaniaja otoczenie do niepochlebnego osadu firmy, ale ich
brak nie oznacza, ze ocena firmy bedzie dzigki temu przychylna. Warto tez zauwazy¢,
ze niektore grupy czynnikow w ogoéle nie posiadajg swoich odpowiednikow - tak jest

w przypadku wizji i przywodztwa oraz relacji biznesowych?.

Tabela 1. Zestawienie czynnikéw kreujacych dobra i zta reputacje

Czynniki budujace dobra reputacje
(wg Reputation Quotient— RQ)

Czynniki budujace zt3 reputacje
(wg ryzyk reputacji)

Produkty i ustugi
= Wysoka jakos¢
= Innowacyjnos¢
= Relacja ceny do jakosci

Srodowisko pracy

= Dobre miejsce pracy

= Kompetentni pracownicy

= Sprawiedliwe wynagradzanie

Odpowiedzialno$¢ spoteczna

= Wspieranie pozytecznych inicjatyw

= Odpowiedzialnos¢ za srodowisko naturalne
= Odpowiedzialnos¢ za spotecznos¢ lokalna

Wizja i przywédztwo

= Wykorzystywanie okazji rynkowych
= Znakomite przywédztwo

= Klarowna wizja przysztosci

Wyniki finansowe

= Rentownos¢

= Niskie ryzyko inwestycyjne
= Perspektywy wzrostu

= Przesciganie konkurentéw

Produkty i ustugi
= Niska jakos¢
= Wady produktéw

Srodowisko pracy

= Zaniedbania kwestii bezpieczeristwa
= Zte warunki pracy

= Duza wypadkowos¢

Odpowiedzialno$¢ spoteczna

= Nieprzestrzeganie prawa (a takze obowigzujacych
regulacji branzowych)

= Nieprzestrzeganie standardéw etycznych

= Zanieczyszczanie Srodowiska

Wyniki finansowe

= Brak rentownosci

= Nieosigganie celéw finansowych
= Utrata zaufania klientéw

Relacje biznesowe i Srodowisko

= Nielegalne/nieetyczne dziatania partneréw
biznesowych przedsiebiorstwa

= Brak dobrego zarzadzania kryzysowego w obliczu
sytuacji kryzysowej, niewfasciwa reakcja na kryzys

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie [13, 3].

2 Nie ulega watpliwosci, ze przytoczony powyzej argument o odmiennosci czynnikéw budujgcych dobrg
i zfq reputacje mialby zdecydowanie wigkszy cigzar gatunkowy, gdyby udalo si¢ zidentyfikowad zupelnie
odmienne, wykluczajace si¢ wzajemnie grupy czynnikéw - tych, ktore kreujg dobra reputacje, i tych, ktore
kreujg ztg. Klasyfikacja taka wymagalaby jednak podjecia szerokich badan empirycznych, ktore moglyby
stanowi¢ interesujacy kierunek dalszego rozwijania koncepcji dwédch zmiennych.
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Trzecim argumentem przemawiajacym za rozdzieleniem dwoch wymiaréw repu-
tacji jest fakt, ze wymagaja one zupetnie réznych dziatan - inaczej bowiem buduje
sie dobrg reputacje, a inaczej naprawia ztg [24]. Pomiedzy skrajnosciami, jakimi
s3 umacnianie $§wietnej reputacji i ratowanie fatalnej reputacji, istnieje mndstwo
posrednich stanéw, ale beda to zupelnie odmienne zadania dla obu wymiaréw. Na
co innego bowiem kladzie si¢ nacisk, starajac si¢ by¢ bardziej uwielbiang firma,
np. doskonalgc obstuge klientdw, a zupelnie inne aspekty s3 wazne, jezeli chce si¢ by¢
mniej znienawidzona firma, np. starajac sie rozwigzaé konflikt z pracownikami. Zarza-
dzanie dobra reputacja to: poprawianie jako$ci produktéw, dbanie o pracownikéw,
klientow, rentowno$¢ itd., natomiast zarzadzanie zIg reputacja to: obrona, odpieranie
atakow, przekonywanie do swoich racji, pomniejszanie lub relatywizowanie winy,
a takze naprawianie bledéw, wynagradzanie szkod itd. W okreslonych sytuacjach
priorytety moga by¢ zupelnie rozne: w przypadku dobrych relacji z interesariuszami
i dobrej opinii naturalne jest skupienie sie na dalszym umacnianiu tego kapitatu, ale
w sytuacji powaznego konfliktu spotecznego z interesariuszami sprzeciwiajacymi si¢
okreslonym planom firmy na pierwszy plan zdecydowanie wysuwa si¢ fagodzenie
ztych opinii. Warto zauwazy¢, ze w koncepcji jednej zmiennej te dwie metody radzenia
sobie z reputacjg s praktycznie nierozréznialne, gdyz ,,poprawianie dobrej reputacji”
i ,niwelowanie zlej reputacji” powinno oznacza¢ dokladnie to samo.

Czwartym argumentem przemawiajacym na korzys¢ rozdzielenia dwdch repu-
tacji jest fakt, ze firmy wykazuja jednoczes$nie dobre i zte zachowania [14]. Wbrew
pozorom, mimo obowigzujacego przekonania, ze otoczenie nagradza ,,dobre” firmy
akarze ,,zle”, angazowanie si¢ przedsigbiorstw w etycznie i prawnie watpliwe dziatania
jest powszechne. Przekonanie o nieodpowiedzialno$ci przedsiebiorstw potwierdzaja
badania naukowe, ktére dowodzg, zZe zachowania nieodpowiedzialne sg znacznie
czestsze i powszechniejsze, anizeli spotecznie odpowiedzialne inicjatywy (ktére
zreszty sa czesto podejmowane dopiero w nastepstwie stwierdzonych uchybien
w tym zakresie - por. badania amerykanskich firm w latach 1990-2000) [16]). Rze-
czywisto$¢ wyglada zatem tak, ze wigkszo$¢ przedsigbiorstw w tym samym czasie
angazuje si¢ w watpliwe etycznie dzialania oraz podejmuje praktyki cenione jako
spolecznie odpowiedzialne [14]. Skoro dobra reputacja wspdlistnieje ze zlg repu-
tacja, warto w zwigzku z tym oceniaé pozytywna i negatywna reputacje oddzielnie.
Te ambiwalencje ocen potwierdzaja badania dotyczace wplywu stopnia znajomosci
firmy (familiarity) na jej dobra lub zlg ocene, ktdre pokazuja, ze wigksza znajomos¢
przedsigbiorstwa prowadzi raczej do réznych, potencjalnie konfliktowych odczug,
anizeli do jednoznacznie pozytywnej lub negatywnej oceny [5]. Ludzie s3 w stanie
przywola¢ duzo pozytywnych atrybutéw i jednoczesnie duzo negatywnych atrybutow,
zwlaszcza jesli chodzi o firmy powszechnie znane. Ta sama firma moze mie¢ zaréwno
dobre, jak i zle skojarzenia w umyslach interesariuszy i jesli zapytac ludzi o najlepsze
i najgorsze przedsiebiorstwa w danej branzy, to z reguly beda wymieniane te same
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firmy (Gardberg i Fombrun, 2002, za: [5]). Badania te potwierdzajg zatem, ze kazda
firma moze mie¢ jednocze$nie dobrg i ztg reputacje.

5. Ktéra reputacja jest dla przedsiebiorstwa wazniejsza
— dobra czy zfa?

Akceptujac zalozenie o dwoch reputacjach, warto zada¢ pytanie o to, co jest
dla firmy wazniejsze: budowanie dobrej reputacji czy unikanie zlej? Pytanie jest
prowokacyjne i oczywiscie nie ma na nie jednoznacznej odpowiedzi, gdyz jedynym
rozsadnym rozwigzaniem jest tu podejscie sytuacyjne; przedsiebiorstwa moga bardzo
réznie ustalac priorytety w zaleznosci od aktualnej sytuacji i najwazniejszych pro-
blemoéw. Zawsze jednak bedzie to wymagato podjecia decyzji o tym, na ile zabiega¢
o wzgledy tych, ktorzy sg sprzymierzencami firmy (majg dobra opinie o firmie), ile
uwagi i srodkéw poswieci¢ tym, ktérym firma jest obojetna, oraz jak wiele wysitku
i zasobow wlozy¢ w poprawe relacji z tymi, ktdrzy sa jej wrogami [24, s. 8].

Pytanie dotyczace waznosci obu reputacji mozna tez sformutowac nieco inaczej: czy
dobra reputacja pomaga bardziej niz zta szkodzi, czy tez jest na odwrot: zla reputacja
szkodzi bardziej niz dobra pomaga? Na ktorej reputacji nalezy zatem skoncentrowaé
uwage zarzadzajacych: dobrej czy zlej? Za przyjeciem pierwszej tezy przemawiajg
nastepujace argumenty: 1) Dobra reputacja pozwala budowac¢ przewage konkuren-
cyjng; 2) Dobra reputacja moze ochroni¢ firme w czasie kryzysu; 3) Nie wszystkie
nieodpowiedzialne dzialania powoduja od razu zIg reputacje - istniejg tzw. szare strefy,
ktore pozwalajg firmom ocali¢ dobra reputacje, nawet jesli zachowujg si¢ nagannie. Zas
za przyjeciem drugiej tezy przemawiajg argumenty, takie jak: 1) dobra reputacja nie
zawsze chroni firme w czasie kryzysu; 2) zla reputacja jest bardziej ,,lepka’, przykleja
sie do firmy na dlugo i trudno si¢ od niej uwolni¢; 3) w przypadku kryzysu firma ze
z13 reputacja otrzymuje ,domniemanie winy” i popada w jeszcze wieksze klopoty.

Temat zdolnos$ci budowania przewagi konkurencyjnej dzigki dobrej reputacji jest
poruszany w wielu artykulach, warto jednak zwrdci¢ uwagg, ze szereg raportowanych
w nich badan jest obarczonych pewnymi bledami metodologicznymi (np. powszechne
wykorzystywanie rankingu Fortune jako obiektywnej miary reputacji) lub niesci-
stosciami, jak np. brak rzetelnych dowodéw na niektére powigzania (np. satysfakeji
klientéw i reputacji firmy) albo nadmierne upraszczanie pewnych zjawisk (np. przy-
pisywanie niskiej fluktuacji pracownikéw wylacznie dobrej reputacji) [6, s. 104].
Mozna powiedzie¢, ze dobra reputacja daje potencjalnie wiele korzysci, ale doktadnie
nie do konca jest pewne jakich. Podobnie powszechne w literaturze przedmiotu jest
przekonanie o tym, Ze dobra reputacja stanowi ochrong i zabezpieczenie na wypa-
dek kryzysu [1, 9, 13]. Uwaza sie, ze, z jednej strony, zgromadzony kapital reputacji
pozwala na utrate jakiej$ jego czesci, gwarantujac, ze po kryzysie i tak reputacja
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przedsiebiorstwa pozostanie silna [1, 9, 13], z drugiej strony zas, dobra reputacja ma
powodowac efekt ,,halo”, ktéry bedzie ochraniat dotychczasowg reputacje w czasie
kryzysu (Ulmer, 2001, za: [7]). Teza o kapitale reputacyjnym jest oparta na studiach
przypadkow, ktére maja potwierdzac jego dzialanie w badaniach wahan notowan
gieldowych [13]. Z kolei efekt ,halo” mozna zdaniem niektérych badaczy wyttumaczy¢
dwojako: jako tzw. ,,domniemanie niewinnosci” albo jako ,tarcze” ,Domniemanie
niewinno$ci” polega na tym, ze interesariusze majacy przychylna opini¢ na temat
przedsigbiorstwa sg sklonni przypisywa¢ mu mniejsza odpowiedzialno$¢ za kryzys
[7, 15]. Natomiast wyjasnienie efektu ,halo’, jako ,tarczy”, opiera si¢ na szerszym
psychologicznym fenomenie potwierdzania oczekiwan, ktéry polega na tym, ze
ludzie niechetnie rewidujg swoje poczatkowe przekonania — nawet w sytuacji, gdy
nowe informacje nie potwierdzaja dotychczasowej wiedzy, s3 stronniczy w ocenie
(Traut-Mattausch et al., 2004; Dean, 2004, za: [7]). Efekt ,tarczy” oznacza zatem, ze
interesariusze beda koncentrowac si¢ na dotychczasowej dobrej reputacji i ignorowaé
zte informacje na temat firmy. Mimo iz obie hipotezy brzmig atrakcyjnie i prawdo-
podobnie, poczatkowe badania empiryczne nie potwierdzily dzialania efektu ,,halo”
— dobra reputacja nie dawala wigkszej ochrony anizeli reputacja neutralna [7, 15].
Pdzniejsze doktadniejsze badania efektu ,,halo” pozwolity ustali¢, ze efekt ,tarczy”
ma miejsce tylko w ograniczonej domenie kryzysu i tylko w przypadku organiza-
cji cieszacych si¢ bardzo dobra reputacja, natomiast teza o efekcie ,,domniemania
niewinnos$ci” znajduje bardzo slabe potwierdzenie [7, s. 134]. Trzecie twierdzenie
argumentujace teze, ze dobra reputacja pomaga bardziej niz zta szkodzi, méwi, ze nie
tak tatwo zdoby¢ zg reputacje, gdyz nie wszystkie nieodpowiedzialne dziatania firm
spotykaja si¢ ze spolecznym ostracyzmem i skutkuja od razu ztg opinig. Powszechnos¢
i powtarzalnos$¢ nieodpowiedzialnych zachowan demonstrowanych przez przedsie-
biorstwa sugeruje, ze zwigzek miedzy dziataniami a reputacja firmy nie jest tak silny
i jednoznaczny jak pierwotnie przypuszczano. Poréwnanie danych z dwdch zrédet:
listy najbardziej podziwianych firm $wiata i rankingu spotecznego bazy KLD daje
dos$¢ zdumiewajace wyniki, a mianowicie firmy, ktore byly zaangazowane w jakies
nieodpowiedzialne dzialania CSR, ciesza si¢ nieco lepsza reputacja niz te, ktére caly
czas zachowywaly sie poprawnie [14, s. 157]. Sytuacje te probuje si¢ thtumaczy¢ w ten
sposob, ze znaczna czg$¢ aktywnosci przedsigbiorstw miesci si¢ w tzw. szarych strefach,
gdzie granice miedzy dobrym i ztym zachowaniem sg niejasne i gdzie kazde dzialanie
(dobre lub zle) moze by¢ kontestowane i otwarte na interpretacje, a co za tym idzie
interesariuszom trudno je jednoznacznie oceni¢ w kategoriach etycznych [14, s. 160].

Druga rozpatrywana teza glosi, ze zta reputacja szkodzi bardziej, niz dobra pomaga.
Pierwszym argumentem jest tu przypuszczenie, zZe dobra reputacja wcale nie broni
firmy w czasie kryzysu i - jak wynika z przedstawionych wcze$niej badan - wydaje
sie, ze rzeczywiscie dowody na jej ochronng funkcje s3 bardzo stabe. Drugi argument
mowi, ze zla reputacja jest bardziej ,,lepka’, czyli przykleja sie do firmy na dtugo i trudno
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sie od niej uwolni¢. Te specyficzng ceche reputacji (reputation stickiness) potwierdzaja
liczni badacze tematu [19, 7, 15]. Co jednak wazne — negatywna reputacja charakte-
ryzuje si¢ duzo wieksza lepkoscig anizeli reputacja pozytywna. Badania pokazuja, ze
o ile wezedniejsza dobra reputacja nie ma wigkszego znaczenia w przypadku reakcji
interesariuszy na kryzys, o tyle uprzednia zta reputacja jest w stanie wyrzadzi¢ firmie
duzg szkode - taka reputacja przykleja sie dos¢ trwale i w razie kryzysu powoduje
wyrazne poglebienie negatywnych opinii o firmie. T. Coombs i S. Holladay nazwali
to zjawisko efektem ,,rzepu” (velcro effect) [7]. Jednym stowem, wczesniejsza zta
reputacja stanowi dla przedsi¢biorstwa duze obcigzenie w przypadku kryzysu. Jest
ono tym wigksze, Ze otoczenie przypisuje takiej organizacji wieksza odpowiedzialnos¢
za kryzys (w poréwnaniu do firm, ktére majg neutralng lub pozytywna reputacje),
czyli zostaje ona obarczona ,domniemaniem winy” [15]. Mamy wiec do czynienia ze
zdecydowanie asymetrycznym efektem oddzialywania pierwotnej reputacji na oceng
odpowiedzialnosci za kryzys: dobra reputacja daje nieco efektu ,,halo”, ale zta reputacja
powoduje znaczny efekt ,,rzepu” [24, s. 29]. W tabeli 3 podsumowano argumenty
przemawiajace za koncentracja uwagi zarzadzajacych na dobrej lub zlej reputacji.

Tabela 3. Argumenty przemawiajace za koncentracjg uwagi zarzadzajacych na dobrej
lub ztej reputacji

Koncentracja

uwagi na: Argumenty za Argumenty przeciw
Dobrej reputacji | —daje okreslone korzysci ekonomiczne — prowokuje do wyszukiwania i nagfasniania
— stanowi rodzaj polisy ubezpieczeniowej stabych stron firmy
dla firmy w przypadku kryzysu (efekt — efekt ,tarczy” nie zawsze dziata, efekt
Jtarczy” lub ,domniemania niewinnosci”) ,domniemania niewinnosci” w praktyce
nie daje zadnej ochrony
Ztej reputadji — moze spowodowac powazne straty, — nie wszystkie naganne dziatania firmy
a nawet zagrozi¢ dalszemu istnieniu firmy przektadaja sie od razu na zta reputacje,
— zdobycie ztej reputacji przykleja sie do istnieje zjawisko ,szarych stref”, ktére
firmy bardziej trwale niz dobra reputacja powoduije, ze firmy zachowujace sie
(efekt ,rzepu”), jest zatem w stanie nieodpowiedzialnie nadal ciesza sie dobrg
wyrzadzi¢ wigksze szkody opinig

—w przypadku kryzysu firma zostaje
obarczona domniemaniem winy

Zr6do: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Autorka przychyla sie do tezy P. Sandmana mdwigcej o tym, ze w rzeczywistosci
przedsigbiorstwa maja dwie reputacje — dobra i zl3. Przemawia za tym szereg argu-
mentow; po pierwsze, reputacja jest konstruktem opartym na postrzeganiu i ocenie, co
oznacza, ze firma moze mie¢ potencjalnie rézne reputacje w odniesieniu do réznych
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zagadnien i wérod poszczegdlnych grup interesariuszy. Wazna jest wigc $wiadomos¢,
jak ksztaltujg si¢ notowania przedsigbiorstwa na skali dobrej i zlej reputacji (ktorzy
interesariusze i za co darzg firme sympatig i szacunkiem, a ktérzy oceniaja ja zle), gdyz
daje to menedzerom bardziej realny obraz sytuacji w poréwnaniu do wypadkowej,
$redniej oceny, ktéra nic nie méwi i nie daje solidnych podstaw do podejmowania
decyzji zarzadczych. Po drugie, za przyjeciem tezy o dwdch zmiennych przemawia
fakt, ze nieco odmienne czynniki budujg dobrg i ztg reputacje¢ — nie sg one w pelni
symetryczne, nawet jesli dotycza podobnych kwestii. Po trzecie, dobra i zfa reputa-
cja wymaga zupelnie réznych dziatan - inaczej bowiem buduje si¢ dobra reputacje
(starajgc sie by¢ bardziej podziwianym), a inaczej naprawia z1Ig (starajac sie by¢ mniej
znienawidzonym). Najogdlniej mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie dobra reputa-
cja to dbanie o szeroko rozumiang spoteczng odpowiedzialno$¢ biznesu (wyniki
ekonomiczne, wymagania prawne, standardy etyczne), natomiast zarzadzanie ztg
reputacjg oznacza raczej zarzadzanie ryzykiem reputacji - jak zapobiec zlej reputaciji
- i zarzadzanie kryzysowe - jak sie od niej uwolni¢. Po czwarte, za rozréznieniem
dwdch reputacji przemawia fakt, ze firmy angazuja si¢ jednoczesnie w dobre i zle
zachowania. W sytuacji gdy na reputacje sktadaja si¢ sprzeczne ze sobg pakiety
pozadanych i nagannych dziatan, a dobra reputacja wspolistnieje ze zlg reputacja,
tatwiej jest oceniac je oddzielnie. Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze dwie zmienne
uswiadamiajg istotne réznice migdzy pozytywna a negatywna reputacja oraz lepiej
oddaja ztozono$¢ warunkow i relacji, w jakich funkcjonuja wspolczesne przedsie-
biorstwa. Pojecie reputacji jako sumarycznej, wypadkowej oceny przedsiebiorstwa
przez wszystkich interesariuszy jak najbardziej ma sens, ale oddzielanie dobrej i zfej
reputacji jest bardziej praktyczne i uzasadnione z punktu widzenia menedzerow,
ktdrzy ta reputacjg majg zarzadzaé. Rozroznienie to pozwala bowiem lepiej dosto-
sowac narzedzia i techniki zarzadzania reputacja do wymogéw aktualnej sytuacji
i podejmowac bardziej adekwatne dzialania.

Rozwijanie koncepcji dwoch zmiennych wymaga jednak dalszych badan empi-
rycznych, ktére pozwolg na identyfikacje odrebnych, najlepiej wykluczajacych sie
czynnikéw budujacych dobra i zlg reputacje przedsigbiorstwa. Interesujacym kie-
runkiem badan byloby takze powigzanie znaczenia przypisywanego dobrej lub zlej
reputacji przedsiebiorstwa (jako kryterium wyboru) przez decydentéw w odmiennych
warunkach podejmowania decyzji - swobody lub ograniczonosci dostepnych opcji
(np. w sytuacji poszukiwania potencjalnych partneréw biznesowych).

W artykule przytoczono tez szereg argumentow, ktére sugeruja, ze szczeg6lng
uwage nalezy poswieci¢ unikaniu ztej reputacji. Nie chodzi przy tym o to, aby nie dba¢
o dobrg reputacje firmy, ale raczej o $wiadomos¢ tego, ze czasem zamiast angazowaé
sie w dzialania, ktére niekoniecznie zostang zauwazone i docenione (czyli kreowanie
dobrej reputacji), lepiej zadbac o tych, ktdrzy z jakis powodéw nie akceptuja okre-
slonych produktéw, dziatan czy planéw firmy i sg zdecydowani z nig walczy¢ (czyli
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tagodzenie zlej reputacji). Wyniki badan empirycznych wskazuja bowiem na to, ze zla
reputacja szkodzi bardziej niz dobra pomaga. Cytujac Petera Sandmana: ,Reputacja
kogo$ niegodziwego moze naprawde zaszkodzi¢. Reputacja kogo$ dobrego moze
troche pomaga” [24, s. 18].
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DOBRA | Zt A REPUTACJA — JEDEN CZY DWA WYMIARY?
Streszczenie

W literaturze przedmiotu dobra reputacja i zfa reputacja przedsiebiorstwa traktowane sg jako
extrema jednego wymiaru, tymczasem z punktu widzenia potrzeby zarzadzania reputacjg
bardziej celowe wydaje sie widzenie ich jako dwdch niezaleznych zmiennych. Artykut przed-
stawia argumenty przemawiajgce za rozdzielaniem dobrej i zlej reputacji oraz stawia pytanie
o ich waznos¢. Z punktu widzenia budowania przewagi konkurencyjnej zasadne jest bowiem
rozstrzygniecie dylematu: czy dobra reputacja pomaga bardziej niz zla szkodzi, czy tez jest
moze odwrotnie? Bazujac na przegladzie badan empirycznych, autorka dochodzi do wniosku,
ze efektywne zarzadzanie reputacja przedsiebiorstwa wymaga koncentracji uwagi przede
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wszystkim na unikaniu zltej reputacji, gdyz jej konsekwencje sa grozniejsze i bardziej dtugo-
talowe, anizeli korzysci, jakie oferuje dobry wizerunek.

SEOWA KLUCZOWE: DOBRA REPUTACJA, ZLA REPUTACJA, EFEKT ,,HALO”,
EFEKT ,,RZEPU”, ZARZADZANIE REPUTACJA

GOOD AND BAD CORPORATE REPUTATION
— ONE OR TWO DIMENSIONS?

Abstract

Good and bad corporate reputation are threatened as two extreme ends of one continuum
in domain literature, but — from managerial point of view - it is much more justified to see
them as two independent variables. The article presents some case for separate good and bad
reputation and raised question about their significance. It is worth to know building compet-
itive advantage whether the good reputation helps more, than the bad harms, or conversely?
Rely on studies review author comes to the conclusion that effective corporate reputation
management need to concentrate managers attention on avoiding bad reputation, because
consequences are much more threatening and long standing, than advantages offering by
the good one.

KEY WORDS: GOOD REPUTATION, BAD REPUTATION, HALO EFFECT, VELCRO
EFFECT, REPUTATION MANAGEMENT
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AGATA PIERSCIENIAK* [

METODOLOGICZNE WYZWANIA
WOBEC BADANIA WSPOLPRACY
ORGANIZAC]I

Wprowadzenie

Wspolpraca jest dzi§ niewatpliwie jednym z obszaréw, ktdry jest wazny dla
funkcjonowania wspdélczesnych organizacji. Generalnie mozemy rozpatrywaé dwa
podstawowe rodzaje wspdtpracy, ktére zasadniczo sie od siebie rdznig, tj.: wspotprace
wewnatrz organizacji, wystepujaca pomiedzy jej elementami, oraz wspdtprace orga-
nizacji z elementami zewnetrznymi.

Badanie problematyki wspotpracy zewnetrznej nie jest fatwe, jest wielowatkowe
i skomplikowane, ze wzgledu nie tylko na ztozono$¢ samej wspotpracy, lecz takze
podmiotéw, ktére ja podejmuja. W polskiej literaturze przedmiotu badania tego
zjawiska dotycza m.in.: uwarunkowan budowania relacji [36, 6], oddziatywania
wspoétpracy na funkcjonowanie organizacji [21] czy modeli wspolpracy [16, 13].
Brakuje opracowan, ktdre poruszajg tematyke metodyki badan tego zjawiska.

Problem naukowy poruszany w tym artykule jest zwigzany z poszukiwaniem
wymiaréw badania wspotpracy zewnetrznej (przedmiotu badan) z perspektywy analizy
ontologicznej organizacji (podmiotu badanego), ktorego zjawisko wspotpracy dotyczy.

W opracowaniu przyjeto nastepujace zalozenia poznawcze:

1. Uwzglednienie ogdlnych koncepcji definiujacych organizacje w jej istocie i ogol-
nosci, z perspektywy catosci jako obiektu ogdlnego, oraz jej elementéw jako czesci,
ktére wspotprzyczyniaja si¢ do powodzenia tej calosci. W tym ujeciu zwrécono
uwage na dwie wazne teorie: prakseologiczng oraz réwnowagi organizacyjnej.

2. Okredlenie stopnia ogélnosci celéw/zadan realizowanych przez organizacje z per-
spektywy jej dziatania w otoczeniu.

* Dr inz. Agata Pierscieniak — Katedra Ekonomiki i Zarzgdzania, Uniwersytet Rzeszowski.
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Celem opracowania jest zdiagnozowanie obszaréw badania wspolpracy wg przy-
jetych zalozen poznawczych, ktérymi sg istota organizacji i stopien ogoélnosci celow.
W artykule zostala wykorzystana metoda analizy morfologicznej [44, s. 31; 19, s. 86],
zajmujgca si¢ poszukiwaniem rozwigzan probleméw droga systematycznej analizy
wszystkich elementéw okreslajacych rozwigzanie problemu [39, s. 27-28]. Analiza
logiczna i argumentacja krytyczna postuzyty jako techniki opisu rzeczywistosci
z perspektywy bytu quasi-obiektywnego, ktéry L. Krzyzanowski [15, s. 158-159]
identyfikuje jako podmioty konceptualne, bedace instrumentami poznania, ktére
porzadkuja rzeczywisto$¢ zgodnie z powzietym przez badacza zamiarem. Wypra-
cowane modele zostaly poddane dyskusji réwniez z perspektywy aksjologicznej,
prezentujac przyjete twierdzenia w kontekscie rzeczywistosci.

1. Istota i charakter wspo6tpracy zewnetrznej
w organizacji

Wspolpraca to zjawisko, ktére nie tatwo zdefiniowa¢ [22, s. 2; 32, s. 8-9]. Mata
encyklopedia prakseologii i teorii organizacji okresla wspoélprace jako ,wspotdziatanie
polegajace na skoordynowaniu wykonywanych zadan czgstkowych przewidzianych
podzialem pracy” [29, s. 273]. W kontekscie ekonomicznym wspdlpraca jest rowniez
definiowana jako ,,poziome powigzania miedzy jednostkami gospodarki na podsta-
wie zawieranych przez nie umoéw, porozumien umozliwiajacych lub utatwiajacych
realizacj¢ okreslonych zadan” [22, s. 687]. Wspdlpraca zewnetrza wyznacza zakres,
w jakim organizacje realizuja wspolne interesy, osiagaja wzajemne korzysci i sprawnosc¢
realizowania zadan, ulatwia osiaganie wspélnych celéw oraz ogranicza zachowania
o charakterze egoistycznym [35, s. 122]. To zachowanie organizacji jest naturalnym
efektem ewolucji dziatan zmierzajacych do rozwoju. Trudnos¢ jednoznacznego
zdefiniowania wspdlpracy poteguje fakt wystepowania w literaturze duzej liczby
synonimow, takich jak: wspoéldziatanie, partnerstwo, kooperacja, czy stosunkowo
nowych terminéw: koopetycja, kooperencja. Ta r6znorodno$¢ pojeciowa przez jed-
nych autor6w jest restrykcyjnie stosowana, przez innych - beztrosko wymieniania.
Do takiego stwierdzenia upowazniaja glebokie studia literaturowe oraz dyskusja
naukowa prezentowana w dorobku dotyczacym wspoétpracy [21, s. 295; 26, 5. 56-71;
28,s.56-72;27,s.225-236].

Klopoty z wlasciwym zdefiniowaniem tego pojecia sg tez zwigzane z trudnoscia
poszukiwania odpowiedniego terminu dla stowa wspétpraca w jezyku angielskim.
Polski termin wspdltpraca ma dwa znaczenia w jezyku angielskim: cooperation i col-
laboration. Przy czym ttumaczenie stowa ,,wspoélpraca” na jezyk angielski [41] daje
nastepujacy wynik: cooperation, collaboration, partnership. Konkludujac wyniki badan
literaturowych, warto zaprezentowac znaczenie stéw cooperation, collaboration i je
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poréwnac. Cooperation wg definicji Oxford Dictionary [24] jest to ,dzialanie lub
praca wspolna w tym samym celu lub pomoc, w szczegélnosci gdy o to poprosimy”.
Wedlug Longman Dictionary of Contemporary [17] cooperation zdefiniowano
jako ,zjawisko, kiedy ty pracujesz z kims, aby osiggnac cos, co oboje chcecie, lub
jako gotowos¢ do tego, o co ktos ci¢ prosi”. W anglojezycznej literaturze mozemy
znalez¢ wiele innych definicji pojecia cooperation. W jednym z wazniejszych dziet
The evolution of Cooperation autor R. Axelrod [4] odnosi si¢ do dziatania cztowieka,
definiujac cooperation jako zachowanie i wskazujac na dylematy spoleczne zwigzane
z tym zachowaniem. Juz przeglad tych definicji wskazuje na pomocowy charakter
wspolpracy (cooperation), w ktérym istotng role ma wspolny cel.

Drugie pojecie collaboration ma inne znaczenie i jest definiowane przez Oxford
Dictionary [25] jako ,akcja w pracy z kims, produkowanie czego$ lub zdradziecka
wspolpraca z wrogiem”. Wspolpraca rozumiana jako collaboration jest raczej defi-
niowana jako ,,praca wspdlna dwdch niezaleznych autonomicznych podmiotéw nad
wspolnym celem” [10] czy ,wzajemnie korzystna dla obu stron i dobrze zdefiniowana
relacja, zawarta przez dwie lub wiecej organizacji, dla osiggniecia wspoélnie okreslo-
nego celu” [20; 37, s. 1].

W swojej przelomowej ksigzce o wspotpracy Collaborating: Finding Common
Ground for Multiparty Problems Gray [9] zwraca uwage na to, Ze cho¢ moze wystapi¢
zaréwno wspolpraca (cooperation), jak i koordynacja, to sg to zjawiska, ktére moga
dziala¢ krotko zazwyczaj na poczatku, natomiast collaboration oznacza dlugoter-
minowy zintegrowany proces. W ramach collaboration podmioty wspoéldzialajg
w drodze formalnych i nieformalnych negocjacji, wspdlnie tworzac zasady i struktury
regulujace ich relacje i sposoby dzialania lub decyzje w sprawie problemodw, ktore
doprowadzily je do siebie. Jest to proces obejmujacy wspdlne normy i wzajemnie
korzystne interakcje [38, s. 20-32].

Z tej perspektywy rozumienie pojecia collaboration jest blizsze poszukiwanej
definicji wspotpracy zewnetrznej. Trafnie okresla ja termin wspdtpraca migdzyorga-
nizacyjna, w ktérym wyraznie akcentuje si¢ interakcje pomiedzy dwoma podmiotami
- organizacjami. Wspolpraca zewnetrzna (collaboration) ma miejsce wtedy, gdy jeden
z podmiotéw wspodlpracy znajduje si¢ na zewnatrz organizacji — w przeciwienstwie
do wspolpracy wewnetrznej (cooperation), gdzie ze sobg moga wspdtpracowac ele-
menty tej samej organizacji.

Wspotpraca zewnetrzna jest wymagajacym procesem, w ktorym podmioty wymie-
niaja si¢ informacjami, zasobami, odpowiedzialno$cig, aby wspélnie realizowa¢ plan
lub zamierzone przedsiewzigcie zmierzajace do osiggniecia wspdlnego celu [30, s. 7].
Zatem wspoOlprace zewnetrzng mozna traktowac jako cel organizacji rozumiany
zar6wno nadrzednie (np. partnerstwa itp.), ale i szczegdtowo (wystepowanie w jakims
obszarze) z perspektywy realizowanej przez element organizacji funkcji (produkcyj-
nej, marketingowej, organizacyjnej itp.). Przy czym organizacja lub jej element moze

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr1/2016 (171) 27



by¢ podmiotem wspolpracy, ktorego interpretacja zalezy od podejscia (teorii), ktdre
chcemy zastosowa¢ w analizach naukowych.

2. Dwa podejscia do rozumienia organizacji

Rozpatrujac organizacje w kontekscie abstrakcyjnego tworu, trzeba sobie uzmy-
stowi¢, ze jest to twor zlozony. Ta ztozono$¢ prezentowana w literaturze [40, s. 58; 5,
s. 56-61; 14, s. 11] nie dotyczy duzej liczby jej elementdw, ale przed wszystkim ich
réznorodnosci morfologicznej oraz wielowarstwowego wspotdziatania wewnetrznego
i powigzania, zar6wno ze sprzezeniami prostymi, jak i zwrotnymi. Te powigzania
wystepuja pomiedzy cze¢$ciami i calo$cig, poszczegdlnymi czesciami, czgsciami
i otoczeniem. Takie podejscie sugeruje poszukiwanie koncepcji, ktdra wyjasnialaby
istote tych powigzan, ich kierunek i sens wystepowania ich w organizacji.

Jedna z najbardziej popularnych teorii prezentowanych w naukach o zarzadzaniu
jest prakseologia. Kluczowe, a moze kultowe [11] podejscie do definiowania orga-
nizacji w ujeciu przedmiotowym prezentuje J. Zieleniewski [43, s. 274], definiujac
organizacje jako ,calo$¢, ktorej sktadniki wspotprzyczyniajg sie do powodzenia
calosci”. Takie myslenie ukierunkowuje rozumienie organizacji jako jeden podmiot
zlozony z czgsci, ktory realizuje misje i cele, a jego elementy przyczyniaja si¢ do tego.
Ta definicja pozwala wskaza¢ kierunek relacji, ktory rozwiniety poprzez badania
struktur pozwolil okresli¢ ukierunkowanie wiezi organizacyjnych. Takie pojmo-
wanie organizacji jest powszechne w naukach o zarzadzaniu w polskiej literaturze
(por. rysunek 1. MODEL 1).

Inng perspektywa rozumienia organizacji, jako bytu quasi-obiektywnego, jest
koncepcja teorii rownowagi organizacyjnej CH.I. Bernarda i H.A. Simona, ktéra réw-
niez prezentuje organizacj¢ jak twor zlozony, ale akcentuje jej zdolnos¢ do pelnienia
jakiejkolwiek misji poprzez jej aktywnosci zwigzane z zachecaniem czfonkéw orga-
nizacji do dalszego uczestnictwa [18]. Identyfikacja takiej zdolnosci pozwala na inne
podejscie do rozumienia koncepcji J. Zieleniewskiego, takiej, ktora uwzglednia inny
kierunek relacji/wigzi wewnatrz organizacji. Zdolnos¢ ta prezentowana w literaturze
jako ,odwrotne” rozumienie organizacji w stosunku do twierdzen J. Zieleniewskiego
powala na zmiang interpretacji kierunku wiezi organizacyjnych z hierarchicznych (od
szczebla decyzyjnego do elementdw organizacji) na partycypacyjne (od elementéw
organizacji do szczebla decyzyjnego) (por. rysunek 1. MODEL 2). K. Obt6ji A.K. Koz-
minski, stosujac podobne rozumowanie, postuguja sie okresleniem ,,organizacja
to calo$¢, ktora przyczynia sie do powodzenia swoich czesci” [24, s. 18], odwrotnym
do definicji J. Zieleniewskiego. Autorzy tej interpretacji wskazuja na istotny fakt innego
podejscia do rozumienia stowa ,,powodzenie’, wyjasniajac, ze ,,chodzi o realizacje
osobistych potrzeb zamierzen i ambicji czlonkéw organizacji’
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Powyzsze rozwazania dotyczg istoty i koncepcyjnego schematu budowy organiza-
cji z perspektywy wewnetrznej i s3 wazne w kontekscie epistemologicznym. W tym
miejscu warto sie zastanowi¢, jaki zwigzek majg powyzsze rozwazania z rozumieniem
organizacji, ktéra realizuje wspotprace zewnetrzng.

3. Modelowe ujecie istoty organizacji z perspektywy
przyjetych zatozen poznawczych

Wracajac do analizy ontologicznej terminu ,,organizacja” z perspektywy jej funk-
cjonowania, warto zwroci¢ uwage na problematyke celowego dzialania organizacji,
pominieta w czesci opisujacej przyjete zalozenie metodologiczne. Posiadanie celu
przez organizacje nie jest elementem tych zalozen, poniewaz przyjeto to jako aksjomat.
Istotg organizacji jest celowe dzialanie, co wynika z etymologii stowa ,,organizacja”
[5, s. 68], ktore wywodzi sie z tacinskiego organum i oznacza: narzedzie, organ,
instrument, realizujacy okreslone funkcje stuzace osigganiu jakiegos celu.

Klasyczne ujecie celu przez J. Zieleniewskiego [42, s. 206] zwraca uwage na to, ze
cel dotyczy przysztosci, antycypowany przez podmiot dzialajacy jest stanem jakiejs
rzeczy, ktory dla podmiotu dzialajacego (sprawcy) jest pod jakims$ wzgledem cenny,
pozadany i wyznacza kierunek oraz struktury jego dzialania, ktére zmierzaja do
spowodowania lub utrzymania tego stanu rzeczy. P.F. Drucker [7, s. 76] podkresla
potrzebe ustalania celow w kazdej dziedzinie, ktorej wydajnos¢ i rezultaty wptywaja
bezposérednio i zywotnie na egzystencje i powodzenie biznesu. S. Sudot uwaza, ze
wyj$ciowe dla rozwazan nad celami organizacji jest okreslenie, czy nalezy dazy¢ do
ustalenia jednego celu, czy kilku celow gléwnych [36, s. 65]. W literaturze przedmiotu
mozna wyodrebni¢ klasyfikacje celow w roznych konfiguracjach. W dorobku Polskiej
Szkoly Prakseologii dokonano wielu klasyfikacji, ale za najistotniejszy nalezy uzna¢
podzial na cele konicowe i posrednie [12, s. 19]. Cele organizacji moga dotyczy¢ per-
spektywy ogodlnej, catosci (np. cele strategiczne), na ktorych koncentruja sie procesy
zarzadzania [3, s. 30, 41-43], oraz celéw rzeczywistych (tj. celow strategicznych,
funkcjonalnych), a takze celow operacyjnych [2; 12, s. 19].

Z perspektywy przyjetych rozwazan interesujace sg te cele organizacji, ktore w prak-
tyce nie zawsze sg realizowane na poziomie ogdlnym. Takim celem jest wspotpraca
zewnetrza, ktéra ma miejsce np. w procesie tworzenia innowacji.

Nawiazujac do definicji i istoty wspotpracy zewnetrznej, mozna przyjaé, ze charak-
ter tego celu z aksjologicznego punktu widzenia powala zakwalifikowa¢ go zaréwno
do grupy celéw realizowanych w kontekscie strategicznym (ogélnym), jak i do grupy
celow szczegotowych, dedykowanych okreslonemu obszarowi, czyli takich, w ktdre
s3 bezposrednio zaangazowane pojedyncze elementy organizacji, np. wspotpraca
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w obszarze marketingu, nowych technologii (dzial produkcji), innowacji organiza-
cyjnych (dziat organizacyjny).

Uwzgledniajac powyzsze rozwazania, mozna zaproponowaé modelowe ujecie
analizowanych zjawisk, przyjmujac jako kluczowa definicje organizacji w ujeciu
prakseologicznym — MODEL 1 i definicje organizacji w interpretacji zalozen teorii
réwnowagi organizacyjnej - MODEL 2 (por. rysunek 1).

Rysunek 1. Istota organizacji z perspektywy kierunku aktywnosci pomiedzy
catoscia i elementami (wg prakseologii — MODEL 1 i teorii réwnowagi
organizacyjnej — MODEL 2)

Dziatania oparte na

realizacji celéw

szczegbtowych, np.

wspbétpraca

zewnetrza

w konkretnym obszarze:

marketing, produkcja,
\ rozwigzania

organizacyjne.

Dziatania oparte
na realizacji
celéw ogélnych:
cele strategiczne,
kierunki rozwoju,
budowanie marki.

MODEL 1 (organizacja z perspektywy prakseologicznej)

Dziafania oparte na
realizacji celéw
szczegbéfowych, np.
wspétpraca
zewnetrza
w konkretnymobszarze:
marketing, produkcja,
rozwigzania

X organizacyjne.

Dziafania oparte
na realizagji
celéw ogdlnych:
cele strategiczne,
kierunki rozwoju,
budowanie marki.

MODEL 2 (organizacja w interpretacji zatozer teorii rownowagi organizacyjnej)

Zrédto: opracowanie wlasne.

W prezentowanych modelach wazne wydaje si¢ rozréznienie obszaru organizacji
i jej otoczenia nie tylko z perspektywy identyfikacji elementdw, ktére nawigzujg ze
sobg relacje w procesie wspolpracy, czy przestanek, ktore powoduja nawiazanie relacji,
ale przede wszystkim z perspektywy identyfikacji zjawiska wspotpracy zewnetrznej.

Sprawa wydaje si¢ ciekawa i istotna, poniewaz w literaturze przedmiotu nasilita
sie dyskusja naukowa na temat wyznaczania granic wspdlczesnych organizacji [33]
i pojawiaja sie glosy, ze ,okreslenie granic, staje si¢ coraz mniej istotne z punktu
widzenia realizacji celéw biznesowych, a te (granice) rzeczywiste rozszerzaja si¢”
[31;34; 1,5. 71-80; 8, 5. 19-27].

W tym momencie rozwazan dla porzadku nalezy zwrécic¢ uwage na to, Ze z jednej
strony w koncepcji MODELU 2 rozszerzenie granic organizacji jest mozliwe i realne.
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Metodologiczne wyzwania wobec badania wspétpracy organizacji .

Z drugiej strony przy analizie zjawiska wspotpracy — okreslenie granic organizacji
jest potrzebne [8, s. 9-27] i kluczowe, poniewaz rzutuje na poprawng identyfikacje
badanego zjawiska, ktérym moze by¢ np. wspdtpraca wewnetrzna (cooperation) czy
wspolpraca zewnetrza (collaboration), co implikuje konkretny wybor okreslonych
zalozen do badan. Zidentyfikowane granice mozna rozumiec elastycznie i w zaleznosci
od ich ustalenia identyfikowac np. w sieciach wspélprace wewnetrzng (z perspektywy
calodci i poszczegolnych elementéw wewnetrznych) lub zewnetrzng (z perspektywy
kontaktéw catosci z otoczeniem lub elementéw wewnetrznych z otoczeniem).

Wykorzystujac analiz¢ morfologiczng do zobrazowania badanej problematyki
przy uwzglednieniu przyjetych na wstepie zalozen epistemologicznych, dotyczacych
okreslonej perspektywy teoretycznej i przyjetego podzialu celéw, mozna przedstawic
badany problem z perspektywy czterech wymiardw (por. rysunek 2).

Rysunek 2. Wymiary badania wspétpracy zewnetrznej — diagnoza morfologiczna
wg wybranych teorii naukowych i rodzaju celu

Istota Partnerem do wspétpracy jest cata Partnerem do wspétpracy jest cata organizacja,
organizadji organizacja, przedmiotem wspétpracy jest | a przedmiotem wspétpracy jest cel
wg zatozen cel ogéliny. szczegotowy.
prakseologii
(MODEL 1) Perspektywa analizy wspétpracy Perspektywa analizy wspétpracy zewnetrznej
zewnetrznej z poziomu catej organizacji z poziomu catej organizacji, ale w kontekscie
w kontekscie celéw ogdlnych, realizacji celu szczegétowego, np. wspétpraca
np. funkcjonowanie partnerstwa organizacji z inng firma w zakresie
strategicznego. przygotowania projektu finansowanego z UE.
Istota Partnerem do wspétpracy jest element Partnerem do wspétpracy jest element
organizagji organizacji, ktérego ta wspétpraca dotyczy | organizacji, ktérego ta wspétpraca dotyczy
wg teorii bezposrednio, a przedmiotem wspéfpracy bezposrednio, a przedmiotem wspétpracy jest
rownowagi jest cel ogélny. cel szczegbtowy.
organizacyjnej
(MODEL 2) Perspektywa analizy wspétpracy Perspektywa analizy wspéfpracy zewnetrznej
zewnetrznej z poziomu elementu z poziomu elementu organizacji w kontekscie
organizacji w kontekscie celu ogélnego, celu szczegétowego, np. czynniki
np. zaangazowanie dziatu organizacyjnego | determinujace wspétprace dziatu marketingu
w realizacje partnerstwa. w zakresie innowacji marketingowych.
Perspektywa celu ogdinego, Perspektywa celu szczegétowego,
np. partnerstwa wspétpraca w zakresie:
(PERSPEKTYWA A). realizacji projektéw, innowacji marketingowych,

innowacji produktowych
(PERSPEKTYWA B).

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Z zaprezentowanej analizy wylaniajg si¢ cztery wymiary, w ktérych wedlug przy-
jetych zatozen moze by¢ analizowana wspotpraca zewnetrzna. Wymiar 1 (MODEL 1
- PERSPEKTYWA A) znajduje odzwierciedlenie w dorobku naukowym, po$wieconym
badaniu wspotpracy calych organizacji z perspektywy celéw ogélnych, strategicznych,
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np. funkcjonowanie w partnerstwie, gdzie wspolpraca stanowi element integrujacy
struktury poszczegolnych organizacji i jest narzedziem do realizacji celéw gtéwnych
okreslonych dla tych pofaczonych struktur.

Wymiar 2 (MODEL 1 - PERSPEKTYWA B) to obszar, w ktérym organizacja
jako calo$¢ angazuje sie¢ do wspotpracy, ktéra ma kierunkowy charakter i dotyczy
jakiegos celu czastkowego. Wtedy tak naprawde najbardziej jest w nig zaangazowana
jakas kluczowa cze$¢ organizacji, ktéra ma wsparcie na poziomie kierownictwa czy
ogolnych rozwigzan organizacyjnych, technicznych, finansowych itp. Wymiar 3
(MODEL 2 - PERSPEKTYWA A) to przestrzen, w ktérym mozna bada¢ wspdtprace
na poziomie poszczegdlnych elementdw organizacji (czgsci) i odnosi¢ jej charaktery-
styki czy oddzialywanie do perspektywy celow ogélnych (calosci), np. na poziomie
strategicznym. Wymiar 4 (MODEL 2 - PERSPEKTY WA B) to perspektywa badania
wspolpracy z punktu widzenia szczegélowego celu, kierunkowego charakteru, ktory
odnosimy do tej czesci organizacji, ktdrej to bezposrednio dotyczy. Wtedy zaintere-
sowany element organizacji (cz¢s¢) reprezentuje calg organizacje, a badacz skupia
sie na celowym doborze przedmiotu i podmiotu badan.

Podsumowanie

Badanie wspolpracy nie jest tatwe. Trudnosci zwigzane sg nie tylko z identyfiko-
waniem przedmiotu badania, czyli tego, co chcemy bada¢, odpowiednio definiujac
wspOlprace, lecz takze dotycza poziomu analizy podmiotu, w ktérym ta wspotpraca
jest realizowana.

Postawiony w artykule cel dotyczacy zdiagnozowania obszaréw badania wspol-
pracy wedlug przyjetych zatozen poznawczych (istoty organizacji i stopnia ogélnosci
jej celow) zostal zrealizowany. Postugujac sie analiza morfologiczna, zaprezentowano
cztery rézne wymiary, w ktérych wspolpraca moze by¢ identyfikowana i badana.
Wskazujg one na mozliwos$¢ wielowymiarowego badania wspétpracy w zaleznosci
od tego, co i na jakim poziomie chcemy zbada¢. Tak okreslone wymiary moga by¢
podstawa dalszych rozwazan naukowych, m.in.:

= poglebionych rozwazan teoretycznych w zakresie szczegélowego zidentyfikowania
przedmiotu, czyli wspolpracy i przypisania go do jednej z kategorii, np. relacji
lub procesu, oraz odniesienie tych rozwazan do zaprezentowanych wymiaréw;

= rozszerzenie analizy morfologicznej o inne cechy/wymiary majace wplyw na rozu-
mienie badanego zjawiska i pogtebienie charakterystyki zidentyfikowanych
wymiarow;

» przeglad wynikéw badan w kierunku systematyki dorobku naukowego wg wyzna-
czonych wymiaréw, prowadzacy do syntezy dorobku, ktéry moze by¢ podstawa
dalszych poglebionych badan w wybranym wymiarze.
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Metodologiczne wyzwania wobec badania wspétpracy organizacji .
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METODOLOGICZNE WYZWANIA WOBEC BADANIA
WSPOLPRACY ORGANIZAC]I

Streszczenie

Celem opracowania jest zdiagnozowanie obszaréw badania wspoéipracy wg przyjetych zalozen
poznawczych: istoty organizacji i stopnia ogélnosci jej celow. W artykule za pomoca analizy
morfologicznej opracowano modelowe wymiary badania wspotpracy zewnetrznej, uwzgled-
niajac przyjete zalozenie poznawcze: kontekst dwdch teorii (prakseologii i teorii rownowagi
organizacyjnej) oraz okredlenia stopnia ogélnosci celéw realizowanych przez organizacje
z perspektywy jej dziatania w otoczeniu. Wartoscig artykutu jest zwrdcenie uwagi na trudnosci
w definiowaniu i rozumieniu pojecia ,wspotpraca zewnetrzna” oraz na definiowanie granic
organizacji, ktére w przypadku wspolpracy zewnetrznej sa wazne.

SEOWA KLUCZOWE: WSPOLPRACA ZEWNETRZNA, ORGANIZACJA,
PRAKSEOLOGIA, TEORIA ROWNOWAGI ORGANIZACYJNE]J, GRANICE
ORGANIZAC]I
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METHODOLOGICAL CHALLENGES OF ORGANISATION
COLLABORATION RESEARCH

Abstract

The aim of this paper is to diagnose areas of research collaboration by cognitive assumptions;
the essence of the organization and the degree of generality of its objectives. In this article
by using morphological analysis author create the model developed research dimensions
of external cooperation taking into account cognitive assumption: the context of the two
theories (praxeology and theory of organizational equilibrium), and determine the degree of
generality of the objectives carried out by the organization from the perspective of its activities
in the surroundings. The value of this article is to draw attention to the difficulties in defining
and understanding the concept of external cooperation and to define the boundaries of the
organization, which in the case of external collaboration are important.

KEY WORDS: EXTERNAL COLLABORATION, ORGANIZATION, PRAXEOLOGY,
THEORY OF ORGANIZATIONAL EQUILIBRIUM, ORGANIZATIONAL BOUNDARIES
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KATARZYNA JANUSZKIEWICZ* [

ZACHOWANIA ORGANIZACY|NE
W PERSPEKTYWIE BADAWCZE]
— WYZWANIA METODOLOGICZNE'

Wprowadzenie?

W odniesieniu do nauk o zarzadzaniu pojawiaja si¢ czesto glosy krytyczne, sta-
wiajace pytanie o tozsamo$¢ dyscypliny. Zgtaszane watpliwosci dotycza zaréwno
zakresu badan, jak i przedmiotu prowadzonych rozwazan teoretycznych [por. 20,
22, 10]. Jako zrédlo kryzysu s3 wskazywane interdyscyplinarne korzenie zarzadzania
oraz spoleczne nachylenie samej dyscypliny [por. 18] - obarczane wing za chaos
terminologiczny i trudnodci w dokonywaniu obiektywnego, wymiernego badania.
Zarzuty te w sposob szczegdlny dotycza spolecznych aspektow zarzadzania, w tym
zachowan organizacyjnych, gdzie bardzo czesto do opisu i poznania s3 wykorzystywane
koncepcje i metody pochodzace z innych dyscyplin, gtéwnie psychologii i socjologii,
za$ wnioski sa formulowane na gruncie zarzadzania. Prowadzi to do sytuacji, gdzie
mamy do czynienia z pluralizmem metod poznania zachowan organizacyjnych,
ktoremu nie towarzyszy jednak rozwdj metodologii badan, uwzgledniajacej spe-
cyficzny charakter tego obszaru.

Poznanie zasadno$ci tych zarzutéw i szukanie rozwigzan w zakresie zidentyfi-
kowanych trudnosci wymaga przeprowadzenia analizy w trzech obszarach: zalozen
ontologicznych, celéw poznawczych oraz stosowanych metod badawczych.

* Dr Katarzyna Januszkiewicz — Katedra Zarzgdzania, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Lodzki.

1 Artykut powstal w ramach tematu badawczego realizowanego w Katedrze Zarzadzania Uniwersytetu
Loédzkiego ,,Sukces zawodowy w percepcji pokolenia Y. Zalozenia metodologiczne badan spolecznych
aspektow zarzadzania” - dotacja celowa dla mtodych naukowcéw nr 545/846/2013; kierownik projektu dr
K. Januszkiewicz.

2 Problematyka ta zostala zainicjowana przez Autorke w artykule: K. Januszkiewicz, Zachowania organiza-
cyjne w perspektywie badawczej - wyzwania metodologiczne, “Acta Universitatis Lodziensis Folia Oeconomica”
2013, nr 282.
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1. Zachowania organizacyjne — zatozenia ontologiczne

W ramach szeroko rozumianego obszaru spolecznych aspektéw zarzadzania
mieszczg si¢ zachowania organizacyjne. Okreslenie ,,zachowania organizacyjne”
w ujeciu ogolnym nalezy odnies¢ do zachowan jednostki w sytuacji pracy?®, bedacych
wynikiem oddzialywania czynnikéw o charakterze wewnetrznym (stojacych po stro-
nie jednostki) oraz czynnikéw o charakterze zewnetrznym (stojacych po stronie
organizacji). Czynniki wewnetrzne dotycza w tym ujeciu specyficznych dla jednostki
wzorcow zachowan, ktdre sg determinowane przez zmienne psychologiczne* i biogra-
ficzno-profesjonalne’. Natomiast czynniki zewnetrzne — specyficznych dla organizacji
warunkoéw pracy, ktdre sa determinowane przez instrumenty zarzadzania (strategie,
strukture, procedury i kulture organizacyjng). Oddzialywania te maja charakter
dwustronny, przy czym sifa i kierunek tych zaleznosci jest okreslany sytuacyjnie.

Przyjecie nawet tak ogdlnej definicji zachowan organizacyjnych rodzi pytanie
o przedmiot i zakres analiz prowadzonych na gruncie zarzadzania. Stuszne bowiem
wydaje sie stwierdzenie, ze przedmiot badan spolecznych aspektéow zarzadzania nie
powinien odnosic sie do jednostek i ich cech indywidualnych, te bowiem mogg sta-
nowi¢ w tym ujeciu zmienne niezalezne. Ponadto zmiennos¢ zasobéw ludzkich (m.in.
fluktuacja pracownikéw) i ich zréznicowanie czynitoby takie analizy bezpodstawnymi.
Kolejng przestanka odsuwajaca zainteresowanie badaczy od cech indywidualnych
jednostek jest charakter uzyskiwanych danych; sg to bowiem dane poufne, ktoérych
pozyskanie i analiza powinny przebiega¢ w okreslonych warunkach i okreslonej relacji
psycholog - klient [4]. Wykorzystywanie testéw psychometrycznych w miejscu pracy
nie powinno by¢ zatem regulg (wyjatek stanowia testy stosowane w procesie rekrutacji
i selekcji czy oceny ewaluacyjnej, gdzie oceniane sg cechy i mozliwosci indywidualne
pracownika w celu okreslenia np. stopnia dopasowania do profilu kompetencyjnego
lub oszacowania rozbieznosci i okreslenia mozliwosci rozwojowych). Uczestnicy
takiego badania, wyrazajac $wiadomie zgode na udzial w nim, muszg by¢ pewni,
ze nie naruszy ono sfery ich prywatnosci, zapewni anonimowos¢ i zagwarantuje
poufnos¢ danych zebranych w trakcie badania [3].

Czy zatem badacz zachowan organizacyjnych powinien koncentrowac si¢ na orga-
nizacji i sposobie jej funkcjonowania? Taka perspektywa bedzie jednak dotyczy¢

3 W sytuacji, nie miejscu — dotyczy to bowiem réwniez os6b realizujacych kariere w oparciu o model
wspolczesny, niezwigzanych z jedna organizacja w ramach okreslonego stosunku pracy.

4 Zmienne psychologiczne dotycza: osobowosci, temperamentu, inteligencji, proceséw poznawczych,
emocji i motywacji.

5 Zmienne biograficzno-profesjonalne to ilo$ciowa charakterystyka zwiazana z relatywnie prostymi
do identyfikacji elementami srodowiska zycia, takimi jak: pte¢, wiek, fizjognomia, rasa, stan zdrowia, status
ekonomiczny (dochody i wydatki), status rodzinny, miejsce zamieszkania, wyksztalcenie, zawdd (rodzaj
zadania, staz pracy, prognozy zawodowe).
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przyczyn ewentualnych zachowan (uwarunkowan zewnetrznych), nie zas ich samych,
i ja rowniez nalezaloby traktowac jako zmienng niezalezna.

Badajac spoleczne aspekty zarzadzania, nalezy odnies¢ si¢ do tego, co wystepuje na
przecigciu tych dwoch obszaréw: charakterystyki organizacji i charakterystyki jednostki,
i w zaleznosci od tego, co uznane zostanie za zmienng zalezna, wyniki powinny by¢
lokowane blizej jednej z dyscyplin. Przyjecie za punkt wyjscia np. koncepcji umiejsco-
wienia kontroli Rottera i wnioskowanie na jej podstawie o poczuciu odpowiedzialnosci
pracownika za wyniki wzbogaci wiedzg z zakresu psychologii. Gdy jednak punktem
wyjécia uczynimy sposéb podziatu pracy i kontroli wynikéw, otrzymane dane beda
dotyczy¢ wptywu konkretnych rozwigzan organizacyjnych na zachowania pracowni-
kéw, wpisujac si¢ tym samym w obszar zarzadzania. Rozroznienie takie jest mozliwe,
jednak badacz musi dokonywa¢ wyboru w sposéb celowy, z wyrazng swiadomoscia
konsekwencji przyjecia okreslonej perspektywy, i dokonywa¢ interpretacji danych
z poziomu i na podstawie wiedzy charakterystycznej dla danej dyscypliny. Dlatego
uzasadnione wydaje si¢ w tym kontekscie postawienie pytania o cel badan spotecznych
aspektow zarzadzania: jaki wkiad w rozwdj wiedzy, nauki i praktyki majg wnosic?

2. Cele badan zachowan organizacyjnych

Charakterystyka spolecznych aspektéw zarzadzania oraz ich polideterminizm
sklania do lokowania badan tego obszaru na gruncie nauk idiograficznych, gdzie
zarzadzanie, jak kazda nauka, ma do spelnienia trzy funkgje:

= funkcje opisowa — deskrypcyjna,
= funkcje wyjasniajaca — eksplikatywna,
= funkcje prognostyczng — predykeyjna [17, s. 25].

Celem badan spotecznych aspektow zarzadzania jest zatem nie tylko obja$nianie
zroznicowanej i zmiennej rzeczywistosci, lecz takze czynienie tej wiedzy uzyteczna
przez formulowanie zalecen dla praktyki zarzadzania [19, s. 85], w przeciwnym razie
epizodycznos¢ i fragmentaryczny charakter bedzie czynil owa wiedze bezuzyteczna.
Poznanie naukowe w tym wypadku powinno zawiera¢ w sobie aspekt deskryptywny
(opis zachowan i ich identyfikacje), eksplanacyjny (okreslenie determinant, zaréwno
wewnetrznych, jak i zewnetrznych) oraz praktyczny (sformulowanie wytycznych,
w jaki sposdb znie$¢ konsekwencje danego stanu, wzmocni¢ stan pozadany lub
wprowadzi¢ korekte i zmiane zachowan niewlasciwych).

Status normatywny tego obszaru wiaze sie z tworzeniem regul skutecznego dziatania
podmiotu w danej sytuacji, przy czym oczekiwanym rezultatem dziatan badawczych
nie moze by¢ wskazanie wszystkich uwarunkowan, a identyfikacja efektywnych
regul postepowania organizacyjnego [21, s. 15]. Monokazualne objasnianie rzeczy-
wistosci nie jest regula, lecz wyjatkiem w nauce, dlatego tez wielo$¢ i zréznicowanie
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determinant zachowan ludzi w organizacji nie moze i nie powinno stanowic¢ prze-
szkody w ich poznaniu. Wskazane cele sa mozliwe do realizacji na drodze badan
naukowych opartych o adekwatng do ich zalozen metodyke [por. 13, 15]. Tak wiec
rozwdj wiedzy merytorycznej w danej dziedzinie powinien i§¢ w parze z refleksja
metodologiczna [8, s. 38].

3. Wyzwania metodologiczne badan zachowan
organizacyjnych

W odniesieniu do spotecznych aspektéw zarzadzania, okreslanych czesto jako
»miekkie”, pojawia si¢ zarzut zwigzany z ich zmienno$cig, mato ,,naukowym charak-
terem’, ktory to zarzut nalezy sprowadzi¢ de facto do trudnos$ci w badaniu. Istotnie,
nie jest rzeczg prostg znalezienie ,twardych’”, zewnetrznych kryteriow, ktore mogtyby
w tym przypadku stanowi¢ punkt odniesienia. Podobnie trudno zidentyfikowaé
i nazwa¢ mierzalne wskazniki zachowan. Nie jest to zadanie niemozliwe, wymaga
jednak przyjecia rozwigzan wypracowanych na gruncie innych dyscyplin, ze zmia-
nami uwzgledniajacymi specyfike nauk o zarzadzaniu.

Wobec tego uzasadnione wydaje si¢, by rozpocza¢ poszukiwania drogi, ktéra
pozwolilaby na opis i analize tak zwanego ,,migkkiego obszaru zarzadzania” w spo-
s6b wystandaryzowany, i postawi¢ pytanie: jak podnies¢ jakos¢ badania spolecz-
nych aspektow zarzadzania? Jedng z mozliwosci jest opracowanie metodyki badan
zachowan organizacyjnych pozwalajacej na wystandaryzowanie i znormalizowanie
narzedzi badawczych [por. 5].

Sformulowanie zasad obiektywizacji i standaryzacji badan spolecznych aspektow
zarzadzania pozwoli na:

= komunikowalnos¢ intersubiektywna i intrasubiektywna wiedzy (mozliwo$¢ poréw-
nania wynikéw badan, replikacji, kumulacji wiedzy);

= szerokie wykorzystanie narzedzi w badaniach naukowych;

= transfer narzedzi pomiaru do praktyki zarzadzania.

Analiza aktualnego stanu wiedzy pozwala na identyfikacje potencjalnych ogra-
niczen i zagrozen w badaniu zachowan organizacyjnych, zwigzanych ze staboscia
wykorzystywanych poje¢ i metod badawczych.

3.1. Pojecia

Interdyscyplinarny charakter nauk o zarzadzania i proby spojrzenia na organiza-
cje i zarzadzanie z bardzo odmiennych punktéw widzenia staja si¢ przyczyna swo-
istego zametu teoretycznego, terminologicznego i metodologicznego [24, s. 10-11].
Sytuacja ta w sposob szczegolny dotyczy spolecznych aspektow zarzadzania, ktore
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s3 przedmiotem poznania, i badan naukowych prowadzonych na gruncie psychologii,
socjologii czy wreszcie zarzadzania. Wskazywane przez Kozminskiego zaktocenia
w prawidlowym procesie kumulacji wiedzy, ktore wynikajg z nieaddytywnosci twier-
dzen formutowanych w réznych jezykach, opartych na danych zbieranych réznymi
nieporéwnywalnymi metodami [10, s. 8], dla wiedzy z zakresu spotecznych aspektow
zarzadzania wydaja sie szczegolnie symptomatyczne. Staboscig jest brak okreslenia
wyraznych granic dla dyscyplin (lub wydzielenia obszaru interdyscyplinarnego
poznania) i okreslenia zalezno$ci migdzy terminami i teoriami.

Brak $cistosci w definiowaniu zjawisk, dowolno$¢ ich klasyfikacji oraz zbyt duza
tatwo$¢ w uogolnianiu koncepcji czy modeli, bez rzetelnej weryfikacji merytorycznej
[por. 12, s. 16], w konsekwencji moze prowadzi¢ do dezintegracji dyscypliny, prze-
jawiajacej si¢ niskg spojnoscia i trudnosciag w poréwnywaniu i zestawianiu wiedzy
[por. 23, s. 150]. Dowodem na istnienie takich probleméw w ramach dyscypliny
moga by¢ powracajace dyskusje na temat paradygmatéow w zarzadzaniu. Natomiast
w zakresie interdyscyplinarnym - rozbieznosci w definicji i interpretacji m.in. poje¢,
takich jak: styl kierowania, kompetencje czy umiejetnosci, na gruncie psychologii,
socjologii i zarzadzania.

Sytuacja ta niesie za sobg konsekwencje zaréwno dla teorii, jak i praktyki zarza-
dzania. Kazdy badacz moze stworzy¢ swoj wlasny konstrukt teoretyczny i na jego
podstawie przeprowadzi¢ badanie, ktérego wyniki p6zniej zinterpretuje zgodnie
z przyjetymi przez siebie zalozeniami (sic!). Brak kryterium nadrzednego nie przy-
nosi w tej sytuacji dobrodziejstwa wolno$ci naukowca, ale chaos badawczy, ktorego
wynikiem jest wlasnie wielo§¢ koncepcji i ich nieaddytywno$¢, a w konsekwencji
wskazywany na poczatku zaktécony proces kumulacji wiedzy.

Brak jasno okreslonej i zdefiniowanej siatki pojeciowej powoduje, ze powstajace
prace majg charakter fragmentaryczny, co czyni niemozliwym zestawienie wynikow,
czy ich poréwnywanie. Trudno w takiej sytuacji budowa¢ wiedze dziedzinowa, bez
mozliwo$ci ulokowania poszczegolnych konstruktow teoretycznych na tle szerszego
kontekstu badawczego. Trudno nawet wnioskowaé o zmiennosci zachowan, gdyz
gromadzenie danych ma charakter epizodyczny, a wykorzystywane narzedzia nie
sg zazwyczaj podawane do publicznej wiadomosci ani udostepniane.

3.2. Badania

Z interdyscyplinarnym charakterem nauk o zarzadzaniu wigze si¢ réwniez polime-
todyczno$¢. Metodologia zarzadzania jest bogata i zréznicowana, obejmuje bowiem
metody wlasne zarzadzania, koncentrujgce sie na organizacji i systemie kierowania
(m.in.: badania operacyjne, zarzadzanie produkcjg, zmiang organizacyjna, zarza-
dzanie strategiczne) oraz metody zapozyczone — odnoszace si¢ przede wszystkim
do poznawania organizacji i zarzadzania (przykladem takich metod empirycznych
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jest np. metoda ankietowa czy metoda obserwacji) [por. 21, s. 104-108]. Rozwazania
prezentowane w niniejszym opracowaniu dotyczg oczywiscie drugiej kategorii, niejako
charakterystycznej dla badan spotecznych aspektéw zarzadzania.

Zdaniem wielu autoréw [Denzin 1970, Feyerabend 1996, Mastyk-Musial 1996, za:
21, 5. 104-108] 6w pluralizm metodologiczny decyduje o sile i przewadze zarzadzania.
Trudno z takim twierdzeniem dyskutowac i uzna¢ za nieprawdziwe. Warto jednak
zaznaczy¢, iz w odniesieniu do badan wykorzystywanie réznych metod poznania
organizacji, o ile prowadzi do trangulacji, bedzie wartoscia, w przeciwnym bowiem
razie pluralizm moze wprowadzi¢ chaos metodologiczny.

Zjawisko to zostalo juz dostrzezone przez srodowisko akademickie, ktore zgtasza
wrecz problem nadprodukeji badan i publikacji w naukach o zarzadzaniu. Istotnie
zachowania ludzi w organizacji stanowig w ostatnim czasie przedmiot szczegdlnego
zainteresowania zaréwno teoretykow, jak i praktykow zarzadzania. Trudno jednak
oprze¢ si¢ wrazeniu, iz spoleczne aspekty zarzadzania sg dzi$ dosy¢ dobrze opisane,
jednak w niewystarczajacym stopniu sa poddane weryfikacji empirycznej. Ma to
zwigzek z wykorzystywaniem narzedzi badawczych, ktére w poréwnaniu z innymi
naukami majg tu charakter subiektywny i nieporéwnywalny. Kazdy badacz moze
zbudowac¢ wlasny kwestionariusz ankiety czy test, jednak narzedzia te nie s3 podda-
wane weryfikacji metodologicznej, nie sa rozpowszechniane, stuzac, jak sie wydaje,
tylko partykularnym celom przeprowadzenia badania i opracowania na tej podstawie
publikacji. Jako$¢ tych badan najczesciej jest oceniania w kontekscie doboru préby
badawczej i zwigzanej z tym mozliwosci uogélnienia wynikéw oraz zastosowanych
w trakcie analizy miar statystycznych i ich adekwatnosci. Brakuje natomiast poglebio-
nej refleksji na temat wykorzystanych narzedzi - czy istotnie zebrane za ich pomoca
dane pozwalajg na realizacje celu. Trudno w tej sytuacji odr6zni¢ dobre narzedzie
od zlego, brakuje bowiem kryterium (lub kryteriéw), ktére umozliwityby analize
warto$ciujacg wykorzystywanych narzedzi.

Zgodnie z podejsciem K. Poppera celem poznania naukowego nie jest i nie moze
by¢, z uwagi na oczywiste ograniczenia, prawdziwo$¢ wiedzy, jest nim wytacznie
maksymalna moc wyjasniajaca i prognostyczna teorii [16, s. 45]. Zatem w naukach
o tak praktycznym charakterze jak zarzadzanie cel ten mozna osiagna¢ przez dosko-
nalenie procedur i narzedzi badawczych. Projako$ciowy nurt dazen srodowiska
naukowcow w tym zakresie wyrazil S. Sudot stowami: ,wystepuje koniecznos¢ statego
podnoszenia standardéw (rygoréw) naukowych dotyczacych nauk o zarzadzaniu
w zakresie zaréwno pojec i jezyka, gromadzenia wiedzy, jak i metod badawczych,
a teorie nalezy poddac rygorom weryfikacji empirycznej” [19, s. 27]. Wzrost wymagan
wobec wiedzy gromadzonej na gruncie zarzadzania wynika z dojrzalosci dyscypliny
ijej silnego zwigzku z praktyka, ktéra oczekuje wskazania mozliwosci aplikacyjnych
teorii i tworzenia narzedzi, ktére bedg mogly zosta¢ wykorzystane nie tylko przez
badaczy, lecz takze przez menadzerdw.
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Zadanie to wydaje sie szczegdlnie wazne w kontekscie spotecznych aspektow
zarzadzania, obszaru postrzeganego jako trudno mierzalny i w zasadzie niepoddajacy
sie weryfikacji. Nalezy jednak podja¢ wyzwanie ujednolicenia metodologii badan tego
obszaru, a szukajac rozwigzania warto zwrdcic sie w strone dyscyplin pokrewnych,
ktére wypracowaly juz zasady postepowania w tym zakresie.

4. Od teorii naukowych do badania empirycznego
— konceptualizacja, operacjonalizacja i badanie
zachowan organizacyjnych

Zdaniem Peirce’a wszelka mysl jest znakiem, a znak jest triada Iaczacg w sobie
trzy elementy: materialny no$nik znaku, przedmiot (zachowanie przyp. KJ), do
ktérego znak sie odnosi, oraz znaczenie/interpretacja [za: 2, s. 81-82]. Zatem kaz-
demu obiektowi® przystuguje warto$¢ identyfikacji, opisania i wyjasnienia. Zalozenie
o mozliwosci pomiaru przystugujacej obiektom zostalo zawarte w aksjomatyce teorii
testow, ogloszonej w 1970 roku przez Gulliksena. Zaadoptowata on do psychologii
model pomiaru z nauk fizycznych, przyjmujac, iz podobnie jak kazdy obiekt fizyczny
ma okre$lone warto$ci swoich cech fizycznych, niezaleznie od aktu dokonywania
pomiaru i wyboru narzedzia pomiarowego, tak i kazdy cztowiek (w danym momencie
czasu) ma nieznane prawdziwe warto$ci cech. W tym uklfadzie kazdej osobie A oraz
testowi X odpowiada wartos¢ YXA, réwna wartosci cechy mierzonej przez test X
u osoby A [6, s. 4]. Zatem dla kazdej cechy, zachowania istnieje mozliwos¢ pomiaru
za pomoca odpowiedniego narzedzia.

Psychologia przyjeta podstawowe zalozenia pomiaru od dziedziny starszej, gdzie
opis i parametryzacja zmiennych mialy juz ugruntowang historie i aksjologie. Trudno
oczekiwaé, by zarzadzanie, jako nauka empiryczna, poszukiwato zupelnie nowej
drogi badania spofecznych aspektéw zachowan ludzi w organizacji. Dziatanie takie
jest nie tylko nieuzasadnione, ale wrecz niepozadane. Wydaje si¢ zatem sluszne, by
w okre$laniu granic badan zachowan organizacyjnych oprze¢ si¢ na metodologii
badan nauk spotecznych, rozwijanej w ramach psychologii, socjologii, czy pedagogiki.

Z uwagi na przedmiot i cel badan zachowan organizacyjnych jest postulowane
przyjecie zalozen podstawowych, charakteryzujacych podejscie badacza oraz wyzna-
czajacych granice poznania”:

¢ W niniejszym artykule w tej kategorii miesci si¢ réwniez zachowanie.

7 Zaprezentowane zasady badan zachowan organizacyjnych zostaly sformulowane na podstawie zasad
regulujacych pomiar psychologiczny przedstawionych przez E. Hornowska z wykorzystaniem prac Novicka
[9, 14, 1].
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1. Zachowania organizacyjne nalezy definiowa¢ nie tylko w terminach operacyj-
nych, lecz takze w terminach zwigzkéw z innymi konstruktami teoretycznymi
czy obserwowalnymi wskaznikami zachowan. Mierzony konstrukt powinien by¢
zatem definiowany na dwoch poziomach:

» definicji semantycznych - w terminach zjawisk obserwowalnych (okreslajac
przedmiot badania, tj. zakres obserwowalnych zachowan, ktdre beda rejestro-
wane, okresla sie reguty korespondencji migdzy konstruktem teoretycznym
a obserwowalnym zachowaniem);

= definicji syntaktycznych - ukazujacych relacje mierzonego konstruktu z innymi
konstruktami w ramach okreslonego systemu definicji (okreslenie ram inter-
pretacyjnych).

2. Zadne badanie zachowan organizacyjnych nie moze mie¢ charakteru uniwersal-
nego. Poniewaz pomiar ZO jest oparty na wskaznikach obserwowalnych zacho-
wania, ten sam konstrukt teoretyczny moze zosta¢ powigzany z innym zbiorem
zachowan.

3. Badanie zachowan organizacyjnych opiera si¢ na ograniczonej probce zachowan.
Formulujac definicje semantyczne, trudno uwzgledni¢ caly repertuar zachowan,
zaweza sie zatem obszar pomiaru do charakterystyk uznanych za najbardziej
adekwatne, przy czym nalezy wyraznie wskaza¢ kryterium wyboru.

4. Wyniki badania zachowan organizacyjnych s obarczone okreslonym biedem.
Dokonujgc pomiaru wybranej probki zachowan w okreslonym czasie, nie ma
mozliwosci uzyskania rzeczywistej wartosci mierzonej cechy, dlatego tez konieczne
jest oszacowanie i podanie wielkosci bledu popelnionego przy zastosowaniu
okreslonej procedury badawczej.

5. Wyniki badania zachowan organizacyjnych nie zawsze przekladajg si¢ na skale
o dobrze okreslonych jednostkach. Nie ma zastosowania w tym przypadku
odniesienie do rozkladu normalnego, ani wskazanie minimalnej czy maksymal-
nej wartosci cechy w populacji. Dlatego nalezy dokladnie okresli¢ zasady zapisu
i interpretacji wynikow danej procedury badawczej.

Przyjecie powyzszych zalozen oznacza zgode na rozstrzygniecia, ktore reguluja
postepowanie badawcze. W przypadku nauk empirycznych droga od teorii naukowej
do wyniku badania i jego interpretacji jest procesem, badacz musi wiec dokonywaé
wyboréw w sposéb swiadomy. Od jego wiedzy na temat metodologii badan zacho-
wan organizacyjnych, gwarantujacej jakos¢ narzedzia badawczego, zalezy jako$¢
uzyskanych rezultatow, jako$¢ weryfikowanych teorii, a w konsekwencji jakos¢
nauki. Warto zatem stawia¢ pytania o warunki, jakie powinny spetnia¢ narzedzia
badawcze, by gwarantowaly jakos¢ gromadzonych na ich podstawie danych i opra-
cowac charakterystyczny dla nauk o zarzadzaniu schemat postepowania badawczego,
prowadzacego od teorii naukowej do badan empirycznych, uwzgledniajacy specyfike
relacji jednostka — organizacja.
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Zachowania organizacyjne w perspektywie badawczej — wyzwania metodologiczne .
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ZACHOWANIA ORGANIZACY|NE W PERSPEKTYWIE
BADAWCZE| - WYZWANIA METODOLOGICZNE

Streszczenie

W artykule przedstawiono zachowania organizacyjne jako obszar szczegélnego poznania
w ramach nauk o zarzadzaniu. Zawezajac pole rozwazan do badan prowadzonych w tym
zakresie, dokonano identyfikacji i analizy wyzwan stojacych przed badaczami w kontekscie
zalozen ontologicznych, celéw poznawczych oraz stosowanych metod badawczych.

SEOWA KLUCZOWE: ZACHOWANIA ORGANIZACYJNE, METODOLOGIA BADAN

i 46 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr1/2016 (171)



ORGANIZATIONAL BEHAVIOR IN THE PERSPECTIVE
OF RESEARCH — METHODOLOGICAL CHALLENGES

Abstract

This paper presents organizational behavior as an area of particular knowledge in the context
of management sciences. Analysing the studies conducted in this area, identified and analyzed
the challenges facing researchers in the context of ontological assumptions, goals and cognitive

research methods.

KEY WORDS: ORGANIZATIONAL BEHAVIOR, METHODOLOGY

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr1/2016 (171) 47






AGATA WAWRZYNIAK*, BARBARA WASIKOWSKA** | GG

METODY NEUROOBRAZOWANIA
MOZGU W BADANIACH PROCESOW
PODEJMOWANIA DECYZ]I

W ZARZADZANIU

Wprowadzenie

Na wszystkich szczeblach zarzadzania decydenci muszg rozwigzywac réznego
rodzaju problemy i podejmowa¢ decyzje, od ktdrych zalezy nie tylko jakos$¢ zarza-
dzania przedsigbiorstwem, lecz takze i efektywnos¢ jego dziatania na rynku. Wspot-
cze$nie rozwigzywanie problemoéw i podejmowanie decyzji staje si¢ zadaniem coraz
trudniejszym i bardziej ztozonym, gdyz wciaz rosnie ztozonos¢ problemodw, sytuacji
decyzyjnych oraz sposobow ich rozwigzywania. Rodzi to potrzebe nieustajacego
doskonalenia procesu decyzyjnego, realizowanego przez danego decydenta, ktory
polega na poszukiwaniu informacji i ocenie dostepnych wariantéw oraz podjeciu
na tej podstawie konkretnej decyzji. W gospodarce rynkowej i konkurencyjnej
wiekszos¢ decyzji jest podejmowana w sytuacji niepewnosci, w ktorej trudno jest
przewidzie¢ przyszle zdarzenia bez posiadania dodatkowych informacji. Takie
dodatkowe informacje mozna uzyska¢, stosujac migdzy innymi najnowsze metody
neuronauki poznawczej, tj. metody neuroobrazowania moézgu, np. funkcjonalny rezo-
nans magnetyczny czy elektroencefalografie. Neuronauka poznawcza i jej odkrycia
zaowocowaly powstaniem nowej dyscypliny wiedzy, jaka jest neurozarzadzanie.
R. Bagozzi, $wiatowej klasy specjalista nauk o zarzadzaniu, stwierdzit: ,,Postrzegam
neuronauki jako uzupetnienie nauk spotecznych i menadzerskich. (...) neuronauki
posiadaja mozliwos$ci weryfikacji klasycznych teorii w naukach spotecznych, moga

* Dr Agata Wawrzyniak — Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania, Uniwersytet Szczecinski.
** Dr Barbara Wasikowska — Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Uniwersytet Szczecinski.
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obali¢ teorie nieprawdziwe oraz ogdlnie, pomdc nam wyrazniej pojac, w jaki sposob
pracuje mozg po to, aby lepiej wyjasniaé, przewidywac i kontrolowa¢ dziatania ludzi.
(...) Ekonomisci obecnie postrzegaja neuronauki jako uzyteczne narzedzie w testo-
waniu teoretycznych gier decyzyjnych oraz innych hipotez opartych na procesie
podejmowania decyzji (...)” [27, s. 86-89].

1. Neurobiologiczne podstawy podejmowania decyzji

Podejmowanie decyzji jest jednym z najczestszych i najwazniejszych zachowan czlo-
wieka. Codziennie kazdy cztowiek staje w obliczu konieczno$ci podejmowania wielu
decyzji dotyczacych roznych aspektéw zycia. Proces podejmowania decyzji polega
na wyborze sposrod wielu mozliwych rozwiazan obejmujacych selekcje i odrzucanie
niewlasciwych alternatyw. Sklada si¢ z ogromnej liczby strategii poznawczych, ktore
maja na celu usprawnienie dokonywania wyboréw, ale moga czasem prowadzi¢ do
blednych wnioskow. Miedzy ludzmi wystepuja znaczne rdznice w zakresie podejmo-
wania decyzji. Niektorzy potrafig dokonywac szybkich i trafnych wyboréw, inni maja
z tym wiele probleméw. Generalnie uwaza sig, ze im wazniejsza dla cztowieka jest
decyzja, tym analizowanie wszystkich za i przeciw trwa dluzej, a wysitek umystowy
wlozony w jej podjecie jest wiekszy. Analizujac proces podejmowania decyzji, trzeba
bra¢ pod uwage, ze decydenci zazwyczaj wiedzg, czego chcg. Posiadajac okreslony
zasob informacji, podejmujg na ich podstawie najlepsze, ich zdaniem, decyzje. Jed-
nak nie zawsze oznacza to, ze s3 one obiektywnie racjonalne. Kazda ludzka decyzja,
kazde dzialanie opiera si¢ na emocjach i jest przez nie uruchamiane. A. Etzioni, jeden
z gléwnych przedstawicieli szkoly socjoekonomicznej, podkresla, ze racjonalnosé¢
nie stanowi o naturze ludzkiej i nie jest ,naturalng” tendencja czy stanem jednostki
dzialajacej. Podkredla, ze naturalnym stanem konsumenta jest nieracjonalnos¢ rozu-
miana jako stan ,entropijny”. Cechuje go przypadkowos¢ wyboru, brak kalkulacji,
emocjonalnos¢, niespdjnosé, wewnetrzna konfliktowos¢, odpornosé na argumenty
i myslenie grupowe. Interesujacy jest rowniez poglad A. Etzioniego, ze nie powinno
sie rozwazad, czy jednostka jest racjonalna, czy nie, ale jak i w jakich okolicznosciach
otoczenia sklania si¢ do bycia racjonalng [2, s. 18-20]. Tak naprawde budujemy nasza
racjonalnos¢, aby utrzymac réwnowage emocjonalng.

Powszechnie przyjmuje sie, ze przed podjeciem decyzji ma miejsce racjonalna
ocena sytuacji. W rzeczywisto$ci wiemy to dzigki odkryciom neuronauki poznawczej,
najpierw odbywa si¢ ocena emocjonalna, a nastgpnie sg uruchamiane procesy poznaw-
cze. Oznacza to, ze Swiadome myslenie ma miejsce bardzo czesto po podjeciu decyzji
(szczegolnie w przypadku decyzji impulsywnych, ktére s3 podejmowane na bazie moty-
wow emocjonalnych). Stuzy ono szybkiemu znalezieniu racjonalnego wyjasnienia lub
usprawiedliwienia naszych dzialan. Aby znalez¢ racjonalne wytlumaczenie podjetych
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wezesniej decyzji, bardzo czesto oszukujemy samych siebie. Jak pokazuja liczne bada-
nia, tylko ulamek wydarzen wokdt nas postrzegamy swiadomie. Wiekszos¢ informacji
pochodzacych z otoczenia odbieramy nieswiadomie. Nawet decyzje s3 podejmowane
$wiadomie tylko w 5 do 20% przypadkéw (w zaleznosci od przyjetej definicji swiado-
mosci). Wyniki badan z uzyciem funkcjonalnego rezonansu magnetycznego pokazuja,
ze juz nawet na 10 sekund przed $wiadomym podjeciem decyzji, ktorej reki uzy¢ do
wykonania pewnego zadania, nast¢puje aktywacja kory przedczolowej w odpowiedniej
dla tej reki (tj. lewej lub prawej) potkuli mézgowej [4; 21]. Mdzg typowego czlowieka
energetycznie nie ma mozliwosci przyja¢, zrozumied, zinterpretowa¢ w tym samym
momencie wigkszej ilosci danych i podja¢ na ich podstawie decyzji. Jest o dla niego
tak duzy wysilek i stres, Ze czesto chcac tego stresu unikna¢, nie podejmuje zadnej
decyzji. W zwiazku z tym u wigkszosci ludzi wytworzyt sie mechanizm upraszczania.
Proces strukturyzowania i upraszczania ulatwia radzenie sobie z nadmiarem informacji
w ogole, moze by¢ jednak potraktowany jako stala tendencja wyznaczajaca sposob
naszego funkcjonowania w $wiecie [8, s. 37]. Umiejetnos$¢ upraszczania ztozonych
kwestii i ich redukowania do najwazniejszych elementéw stanowi nawyk wielu os6b
petniacych z powodzeniem funkcje kierownicze i zarzadzajace. To czesto tez jedyny
sposob umozliwiajacy im podejmowanie zlozonych decyzji.

Wszystkie decyzje czlowieka opierajg si¢ na determinacji mézgu, by minimali-
zowac ryzyko i maksymalizowa¢ nagrode. Jest to gléwna zasada organizujaca dzia-
tanie mézgu. Dzialajac, zawsze zmierzamy w kierunku ,,od problemu” lub ,,do celu”.
Towarzysza temu zwykle silne emocje. Neuronauka wskazuje, ze odpowiedzialny za
to jest uktad nagrody, zwany takze osrodkiem przyjemnosci. Jest to zbidr struktur
mozgowych zwigzanych z motywacja i kontrolg zachowania. Ewolucyjnie mecha-
nizm ten wyksztalcil sie, aby zwieksza¢ prawdopodobienstwo niektérych zachowan,
potencjalnie korzystnych dla organizmu. U cztowieka jego pobudzenie jest zwigzane
z subiektywnym odczuwaniem przyjemnosci. System nagrody jest aktywowany
w sytuacjach zaspokajania popedéw, a takze w trakcie wykonywania innych czynno-
$ci, ocenianych jako przyjemne [23,s. 181-192]. Jest on czescig ukladu limbicznego.
Otrzymuje réwniez sygnaly z ciata migdalowatego. Badania potwierdzaja, ze mézg
bardzo lubi by¢ nagradzany. Nie znosi natomiast poczucia réznego rodzaju dyskom-
fortu. Podstawowa nagroda dla mozgu jest pewnos¢, z kolei zagrozeniem —jej brak.

Bardzo podobne do poczucia pewnosci jest poczucie autonomii. Kiedy cztowiek
ma wrazenie, ze nie sprawuje nad czyms$ dostatecznej kontroli, dos§wiadcza tym
samym poczucia braku bycia sprawcg i posiadania mozliwoséci wptywania na wynik
swojego dzialania. Z wielu badan wynika, ze dla ludzi gléwnym powodem zalozenia
wlasnej firmy nie jest deklarowane pragnienie osiggniecia rownowagi miedzy pracg
a zyciem osobistym (wlasciciele firm czgsto pracuja dluzej niz inni), ale mozliwos¢
podejmowania samodzielnych decyzji. Daje to wlascicielom firm poszukiwane przez
nich poczucie autonomii i niezaleznosci.
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Przeglad literatury dotyczacej podejmowania decyzji i rozwigzywania probleméw
decyzyjnych wskazuje, ze wigkszo$¢ prac skupia na podejmowaniu decyzji przez
jednostki. Znaczna cze$¢ publikacji, ktore ukazaly si¢ niedawno, réwniez stosuje
to podejscie, uzupelniajac je o wnioski dotyczace funkcjonowania mézgu, pochodzace
z badan prowadzonych na gruncie neurobiologii. Niemniej jednak pewna liczba auto-
réw podkresla znaczenie grupowego podejmowania decyzji, ktore w wielu wypadkach
daje lepsze wyniki w znajdywaniu skutecznych rozwigzan niz podejscie indywidu-
alne. Stanowi to nowe podejscie w neuronauce, ktdra zaczeta dopiero poszukiwac
neurobiologicznych podstaw podejmowania decyzji przez grupy spoleczne [15,s. 1].

2. Zmierzch homo economicus'

Podejmowanie decyzji to sSwiadomy akt woli decydenta dokonujacego nielosowego
wyboru jednego, ze zbioru mozliwych wariantéw, rozwigzania problemu decyzyjnego
[25, 5. 194]. W tej klasycznej definicji nacisk jest kladziony na racjonalne postepo-
wanie. Ma to $cisly zwigzek ze stosowanym powszechnie w naukach ekonomicznych
modelem czlowieka racjonalnego (homo oeconomicus).

Model homo oeconomicus zostal wprowadzony w potowie XVIIIw. i podlegat do
tej pory wielu modyfikacjom, polegajacym gléwnie na: precyzowaniu ustalen wcze-
$niejszych autoréw, dodawaniu nowych czynnikéw istotnych dla analizy dzialania
cztowieka ekonomicznego oraz krytyce poszczegdlnych zatozen modelu. Koncepcja
homo oeconomicus jest uznawana w szkole klasycznej i jej kontynuacjach za zaloze-
nie umozliwiajace formulowanie teoretycznych uogdlnien. Homo oeconomicus jest
to model, w ktérym przyjmuje sig, ze:

1. jednostki sg racjonalne;

2. dzialaja na podstawie petnej i doskonatej informacji, majg tez nieograniczone
mozliwosci ich przetwarzania;

3. celem decydentéw jest maksymalizacja oczekiwanej uzytecznosci lub maksyma-
lizacja zysku;

4. dzialaja w wasko pojetym wlasnym interesie, tzn. bez uwzglednienia uzytecznosci
innych podmiotéw;

5. majg spdjne preferencje, rowniez czasowe, zgodnie z modelem wykladniczo
dyskontowanej uzytecznosci;

6. podejmuja decyzje, biorac pod uwage reguly wnioskowania Bayesowskiego,
traktuja swe dochody i zasoby zamiennie, tzn. jako nieoznaczone co do zrédla

pochodzenia lub celu przeznaczenia [20, s. 22].

1 Tytul podpunktu nawiazuje do pracy [17].
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Czlowiek nieustannie staje przed trudnymi decyzjami, niekiedy majac do
wyboru jedng sposrod wielu mozliwosci, ktére majg swoje wady i zalety. Podjecie
decyzji zawsze wywoluje okreslone skutki, mniej lub bardziej pozadane. Dokonu-
jac wyboru, eliminuje te, ktorych efekt jest najmniej oczekiwany, dochodzac do
wlasciwej decyzji. Przedstawiony model zaklada, ze podmiot podejmujacy decyzje
zawsze dziala bezemocjonalnie i racjonalnie, dazac do osiggania maksymalnych
korzysci materialnych. Model ten pomija natomiast fakt, iz decydenci biorg takze
pod uwage interes spoteczny, dziatania proekologiczne oraz szereg korzysci nie-
pienieznych [1, s. 24-25].

Tradycyjne ujecie koncepcji homo oeconomicus jest obecnie krytykowane jako
podejscie nieadekwatne do wyjasniania zjawisk dotyczacych dokonywania rzeczy-
wistych wyboréw przez decydentéw we wspdlczesnej gospodarce. Krytycy koncepcji
homo oeconomicus opieraja sie glownie na wynikach badan z dziedziny psychologii
oraz socjologii, wedlug ktorych w rzeczywistosci zatozenia cztowieka racjonalnego
praktycznie nigdy nie sg spetnione. Juz w polowie lat 50. H.A. Simon, laureat Nagrody
Nobla w dziedzinie ekonomii w 1978r., opracowal koncepcje ograniczonej racjo-
nalnosci, wedlug ktdrej cztowiek nigdy nie ma informacji niezbednych do podjecia
w pelni racjonalnej decyzji, a jesli nawet miafaby je, nie mialby zdolnosci poznaw-
czych, aby je przetworzy¢. Petna racjonalno$¢, jak twierdzil Simon, jest niemozliwa
[19, s. 129-148]. Jak wykazali amerykanscy psychologowie A. Tversky i D. Kahne-
man, czlowiek dokonujac wyboréw ekonomicznych, nie kieruje si¢ zasadami logiki
i rachunku prawdopodobienstwa, ale poprzestaje na tzw. heurystykach pozwalajacych
na szybkie podjecie decyzji, ktore jednak taczg si¢ z ryzykiem czestych bledow. Kolej-
nym argumentem przemawiajacym przeciwko paradygmatowi homo oeconomicus jest
sformutowana przez Tverskyego i Kahnemana teoria perspektywy, zgodnie z ktora
za decyzjami czlowieka stojg emocje i instynkt, ktore wykrzywiaja prawidlowa ocene
sytuacji i powoduja, ze podejmowane przez niego decyzje z ekonomicznego punktu
widzenia nie zawsze sg korzystne [7, s. 263-292].

Obecnie obserwuje si¢ zmierzch modelu homo oeconomicus, coraz bardziej
przekonywajaco podwazany jest poglad, lezacy u podstaw ekonomii i zarzadzania
ery przemystowej, ze cztowiek zawsze podejmuje decyzje oparte na podstawie racjo-
nalnych wyboréw [10, s. 95-96]. Konieczno$¢ zmiany klasycznie pojmowanego
czlowieka ekonomicznego znajduje si¢ w kregu zainteresowan wielu wspotczesnych
badaczy. W miejsce tradycyjnego homo oeconomicus zaproponowali oni wiele modeli
alternatywnych. Jednym z nich jest homo neuroeconomicus.

Homo neuroeconomicus jest typem szybko podejmujacym decyzje, polegajac
mniej na logice, a bardziej na reakcjach afektywnych wynikajacych z funkcjono-
wania uktadéw neuronowych. Dzialanie jest gléwnie determinowane przez emocje
i emocjonalne do$wiadczenia [18, s. 35]. Codzienna maksymalizacja uzytecznosci
opiera si¢ w wigkszym stopniu na uczuciach niz obiektywnych rezultatach decyzji.
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Uzyteczno$¢ jest rozwazana w kategoriach racjonalnych i emocjonalnych kosztéow
[3, 5. 945-946; 6, s. 30].

Dokonujgc analizy réznic miedzy modelem homo oeconomicus a homo neuro-
economicus nalezy zwroci¢ uwage na dostep do informacji i stosunek do technologii
informacyjnej (por. tabela 1). Rozwdj i upowszechnienie systemoéw informatycznych,
a takze postepujaca globalizacja spowodowaly wzrost dostepnosci informacji oraz
mozliwosci ich wykorzystania. Ilos¢ i jako$¢ dostepnych informacji zwigkszyla sie
w ostatnich latach zasadniczo. Nie przekfada si¢ to jednak na stopien racjonalnosci
jednostek, poniewaz racjonalnoé¢ dotyczy procentu wykorzystanych informacji
w stosunku do ogolnie dostepnych, a nie ich ilosci bezwzglednej (czltowiek, nawet
korzystajac z komputeréw, ma ograniczong zdolno$¢ przetwarzania informacji,
natomiast ilo$¢ dostepnych informacji przyrasta w postepie geometrycznym). Cho¢
informacje sa obecnie wykorzystywane bardziej umiejetnie, przy zaangazowaniu
wiekszej wiedzy, to jednak stopien racjonalnosci jest kwestig stosunku wiedzy uzytej
do calej (w danym czasie) dostgpnej wiedzy [5, s. 69-70].

Tabela 1. Poréwnanie homo oeconomicus i homo neuroeconomicus

Kryterium

Homo oeconomicus

Homo neuroeconomicus

Perspektywa dziatania
Wyznawane poglady
Cel zycia

Dominujace cechy

Sposéb podejmowania
decyzji

Stosunek do
spoteczeristwa

Stosunek do IT

indywidualizm, subiektywizm
utylitaryzm, relatywizm

zaspokajanie potrzeb materialnych,
maksymalizacja uzytecznosci

racjonalno$¢, autonomia, niezaleznos¢,
egoizm, wyrachowanie

racjonalny, rozwazny, spokojny,
ograniczanie ryzyka

aspofeczny, obojetny

korzysta z komputera i internetu jako
dodatkowego narzedzia

indywidualizm, subiektywizm
utylitaryzm, hedonizm, relatywizm
zaspokajanie potrzeb materialnych,
emocjonalnych i spotecznych,
maksymalizacja przyjemnosci,
nieograniczony rozw¢j, samorealizacja

emocjonalno$¢, autonomia, poczucie
wolnosci, egoizm/altruizm, aktywnos¢

decyzje podejmowane szybko,
duzy wptyw emogji, ograniczona

racjonalnos$¢/irracjonalnos¢, podejmowanie

ryzyka

poczucie przynaleznosci, ale na wtasnych

zasadach, popularno$¢ mediéw
spotecznosciowych

komputer jako podstawowe narzedzie,
stata obecnos¢ w sieci

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze ludzkie dzialanie jest ztozonym wynikiem
réwnoczesnego oddzialywania racjonalnosci oraz emocji. Model homo neuroeco-
nomicus, lepiej niz klasyczny homo oeconomicus, pozwala zrozumie¢ wspoélczesne
zachowania pojedynczego decydenta w sferze gospodarowania. A to stanowi szerokie
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pole do prowadzenia badan w naukach o zarzadzaniu, w tym przede wszystkim
w nowo powstalej dyscyplinie, jaka jest neurozarzadzanie.

3. Metody neuroobrazowania mézgu stosowane
w zarzadzaniu

Neuronauka to interdyscyplinarna galaz nauki, ktdrej celem jest poszukiwanie
wyjasnien funkcjonowania poznawczego, emocjonalnego i spotecznego ludzi w opar-
ciu o prawidlowosci funkcjonowania moézgu [22, s. 49]. Jednym z przelomowych jej
dokonan bylo odkrycie w koncu lat 90. XX wieku neuronéw lustrzanych, ktérych
wlasciwosci sg bardzo istotne w procesie podejmowania réznorodnych decyzji, takze
tych stanowigcych istote zarzadzania. Takze rozwdj metod badania funkcjonowania
i obrazowania mdzgu przyczynil sie do rozwoju neuronauk. Coraz czesciej, chcac
zrozumiec¢ i wyjasni¢ zachowania czlowieka, badacze odwoluja sie do wynikéw badan
prowadzonych z zastosowaniem elektroencefalografii (ang. Electroencephalography
- EEG) czy funkcjonalnego obrazowania magnetyczno-rezonansowego (ang. functional
magnetic resonance imaging — fMRI) [24, s. 21]. Metody te z powodzeniem znajduja
zastosowanie w badaniach zagadnien zwigzanych m.in. z: ekonomig, marketingiem
i zarzadzaniem. W zwigzku z tym coraz czedciej mowi si¢ o nowych dziedzinach
nauki, takich jak: neuroekonomia, neuromarketing i neurozarzadzanie.

3.1. Funkcjonalny rezonans magnetyczny

Zastosowanie funkcjonalnego rezonansu magnetycznego w zarzadzaniu wigze
sie z odkryciem, jakiego dokonal we wczesnych latach 90. XX wieku Seiji Ogawa.
Stwierdzil on, ze hemoglobina zwigzana z tlenem (oksyhemoglobina) ma inne wta-
$ciwosci magnetyczne niz jej forma z tlenem niezwigzana. Dzigki temu obraz naczyn
modzgu w obrazie rezonansu magnetycznego zmienia si¢ w zaleznosci od tego, jak
duzo jest w nich kazdego rodzaju hemoglobiny, czyli jak bardzo natlenowana jest
krew. Zatem fMRI nie mierzy funkcji mézgu w sposob bezposredni, lecz opiera si¢
na zalozeniu, ze mierzac tempo i objetos¢ przeptywu krwi przez naczynia moézgu,
mozna wnioskowa¢ o poziomie aktywacji tkanki nerwowej. Tak wigec w przypadku
fMRI aktywne neurony zuzywaja wiecej tlenu pobieranego z naczyn wlosowatych,
w wyniku czego mdzg wysyla w te obszary wigcej tlenu. Zmiana ukrwienia oraz wyni-
kajacego z tego wiekszego stezenia krwi natlenowanej nastgpuje z opéznieniem okoto
pieciu sekund w stosunku do wzrostu aktywnosci neuronéw. Jest to tzw. odpowiedz
hemodynamiczna. Stosujac fMRI, mozna zaobserwowa¢ wyzej opisang zmiane odpo-
wiedzi hemodynamicznej poszczegdlnych rejondw mézgu w reakeji na zastosowana
stymulacje, np. na ogladang lub stuchang reklame.
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Jako przykfad zastosowania techniki fMRI w kontek$cie marketingowym moze
postuzy¢ badanie znane pod nazwg ,,Pepsi Challenge w skanerze” [11]. W latach
80. ubiegtego wieku koncern PepsiCo przeprowadzil badanie polegajace na tym, ze
ludziom na ulicach oferowano do sprobowania dwie probki napoju (pepsi i cole)
i proszono o wskazanie, ktéry im bardziej smakuje. Okazalo sig, ze ludzie w ponad
50% wybierali pepsi (czesto ci, ktérzy do tej pory byli przekonani, ze wolg cole).
Profesor R. Montague postanowil sprawdzi¢, jak to mozliwe, ze wigkszo$¢ ludzi
wybiera coca-colg, skoro pepsi smakuje lepiej, przeprowadzajac eksperyment z uzy-
ciem fMRI. W przeprowadzonym eksperymencie uczestnikéw czgstowano coca-cola
oraz pepsi, proszac ich najpierw o wczesniejsze oznajmienie, ktéry napdj wola.
Nastepnie uczestnicy przechodzili test smaku, w ktérym podawano im anonimowo
napoj, a zadaniem uczestnika bylo ustalenie, czy dana probka smakuje mu, czy nie.
Okazalo si¢, ze w momencie braku informacji o marce produktu zaniknety pierwotne
preferencje i osoby badane mniej wiecej po polowie zaklasyfikowaly si¢ do obu grup
»lubiacych” poszczegdlne napoje.

3.2. Elektroencefalografia

Wirod metod badawczych neurofizjologii elektroencefalografia (EEG) wyréznia
si¢ najdluzsza historig zastosowan, najnizszym kosztem, calkowita nieinwazyjnoscia
i najwyzszg rozdzielczoscia czasows. Urzadzenie EEG rejestruje aktywnosc¢ elektryczng
kory mézgowej. Pierwsze takie badanie na ludziach wykonat w 1924 roku Hans Berger.
Z poczatkiem XXI wieku elektroencefalografie zaczgto stosowa¢ w badaniach marketin-
gowych (wiecej na ten temat mozna przeczyta¢ w pracach: [12, 14, 30, 31]). Rejestrujac
i analizujac fale mézgowe respondenta, mozna si¢ dowiedzie¢, ktdre bodzce w reklamie
wywoluja pozytywna lub negatywna reakcje emocjonalng. Mozna zaobserwowac w cza-
sie rzeczywistym, jaki jest stopien skupienia uwagi badanego, jak przebiegaja procesy
emocjonalnego zaangazowania w kazdej sekundzie ogladanej reklamy.

Obecnie na podstawie analizy fal mézgowych mozna [13]:

opisac calg reklame z precyzja do utamka sekundy;

wskazac sceny generujace najsilniejsze zaangazowanie emocjonalne;

opisac reakcje na obraz, dzwigk, wypowiadane stowa, zastosowane efekty specjalne;

zarekomendowac najlepsza wersje podkladu muzycznego, ktore najlepiej wzmacnia

przekaz zawarty w obrazie;

wybra¢ najlepszy sposob ekspozycji logo i opakowania;

m okresli¢, czy scena otwierajaca ma potencjat do wyrédznienia reklamy z bloku;

= zdecydowad, ktora wersja zakonczenia najlepiej pobudzi do dziatania prozaku-
powego.

Bardzo czesto badanie EEG Iaczy sie z dodatkowymi pomiarami biometrycznymi,
tj. z badaniem odruchu skdrno-galwanicznego (GSR) oraz z pomiarem tetna (HR).
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Zestawiajac EEG z tymi dodatkowymi pomiarami, mozna otrzymac¢ dokltadniejsze
informacje na temat reakcji emocjonalnych respondentéw wywolanych bodzcami
(np. dzwiekowymi) zawartymi w reklamie.

4. Neurozarzadzanie

Neurozarzadzanie to interdyscyplinarna dziedzina wiedzy, laczaca zarzadzanie,
neurobiologie, neuronauke poznawcza, psychologie, filozofie i wiele innych dziedzin
w celu wyjasnienia neuronalnych podstaw podejmowania decyzji zarzadczych. Neu-
rozarzadzanie z pomocg badan psychofizjologicznych ocenia rol¢ mézgu, podczas
podejmowania decyzji, klasyfikowania zagrozen i korzysci wynikajacych np. z: wyboru
specyficznej strategii dzialania, zatrudnienia danej osoby w firmie, zastosowania
kary wobec podwtadnego itp. Neurozarzadzanie obejmuje rézne subdyscypliny,
ktore odwolujg sie mocno do podej$¢ behawioralnych. Wsrdd nich neuromarketing
i neuroprzywddztwo sg dziedzinami, ktore zyskuja coraz wieksze znaczenie jako
obszary badan i wdrozen ich wynikéw do praktyki biznesowe;j.

Neuromarketing jest to wykorzystanie narzedzi pomiarowych stosowanych
w naukowych badaniach psychofizjologicznych oraz wiedzy o zachowaniach czlo-
wieka w procesie optymalizacji bodzcéw marketingowych, czyli mozna powiedzie¢
skrétowo, ze termin ten oznacza marketing oparty na badaniach neuronaukowych.
Neuromarketing zawiera si¢ w trzech obszarach: rozwija klasyczne badania mar-
ketingowe, wspiera tworzenie przekazu komunikacyjnego zgodnie z wiedza neu-
ronaukowg oraz stosuje techniki neuronauki poznawczej do wspierania sprzedazy.
Neuromarketing stosuje techniki neuronauki poznawczej do analizy podejmowania
decyzji w procesie ksztattowania komunikacji z rynkiem i odnosi si¢ do wszystkich
narzedzi marketingowych (tworzacych marketing mix). Wynika to ze swiadomosci
konieczno$ci stosowania w procesie planowania i realizowania koncepcji polityki
produktu, cen, promocji, dystrybucji podejscia neuropsychologicznego i neuropo-
znawczego. Srodkiem ciezkosci neuromarketingu jest polityka komunikacji, poniewaz
reakcje mdzgu s3 mierzone w odniesieniu do okreslonych bodzcéw zewnetrznych
(np. reklama). Wsrod publikacji dotyczacych tej tematyki nalezy wymieni¢ prace:
(12, 14, 30, 31].

Neuroprzywodztwo jest dziedzing faczaca wiedze z zakresu neurobiologii i neu-
ronauki z praktyka z zakresu przywddztwa w organizacjach, zarzadzania zmiang
oraz konsultingu i coachingu. Poglebienie wiedzy z zakresu neuroprzywddztwa
moze pomdc indywidualnym osobom (menadzerom) i organizacjom w pelnym
wykorzystaniu ich potencjatu przez lepsze zrozumienie, jak dziata ludzki mézg
na poziomie osobistym, zespofowym i na poziomie catych systeméw. Termin ,,neuro-
przywodztwo” zostal wprowadzony w 2006 r. przez D. Rocka i ]. Schwartza w artykule
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pt. The Neuroscience of Leadership [16]. Neuroprzywddztwo zaklada, iz im wieksza
posiadamy wiedze o moézgu, tym lepiej zdajemy sobie sprawe, jak wiele reakcji,
zachowan i btedow bierze si¢ nie z winy danego czltowieka, lecz z samej budowy
mozgu i jego fizjologii. Jesli wiemy, jak cos dziala i jaka jest tego przyczyna, mozemy
to ksztaltowac, wplywac na to i tym zarzadza¢, czyli si¢ rozwija¢. Wiedza ta jest
cenng pomocy dla kazdego, niezaleznie od wykonywanej pracy. Wiedza z zakresu
neuroprzywddztwa moze umozliwi¢ pracownikom uzyskanie wigkszej efektywnosci
i pozwoli unikna¢ wypalenia. W przypadku menedzeréw moze ona pomoc skuteczniej
zleca¢ zadania innym i z wigkszym powodzeniem zarzadzac jednoczesnie ré6znymi
dziataniami/projektami. W kontekscie kierowania zespotami ludzkimi wiedza, jak
dziala mézg cztowieka, moze wspomoc stworzenie takiej kultury organizacyjnej,
ktdra sprawi, ze podwtadni beda lepiej zmotywowani do wykonywania swojej pracy,
beda z wigksza kreatywnoscig i uwaga wykonywac powierzone im obowiazki, beda
lepiej wspotpracowac z innymi pracownikami w firmie.

Neurozarzadzanie bada zatem procesy, ktore zachodza w moézgu, a ktére maja
wplyw na zarzadzanie przedsiebiorstwem. Dla zrozumienia tego, czym jest zarza-
dzanie, nalezy postuzy¢ si¢ modelem POSDCORB, stworzonym przez L. Gulicka
i L. Urwicka. Model ten obejmuje klasyczne dziatania menedzerskie, czyli: planowanie,
organizowanie, obsadzanie, kierowanie, raportowanie i planowanie wydatkéw (ang.
Planning, Organizing, Staffing, Directing, Co-ordinating, Raporting and Budgeting
- POSDCORB) [26, s. 19; 28, s. 43]. Jak wynika z tego modelu, istotg zarzadzania
jest podejmowanie zestawu dzialan skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie,
finansowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem osiaggniecia celow
organizacji w sposob sprawny i skuteczny. Z tego wynika kolejny wniosek, ze podej-
mowanie decyzji stanowi proceduralno-technologiczng cech¢ procesu zarzadzania
o wielorakich uwarunkowaniach ekonomicznych i psychosocjologicznych [25, s. 194].
Jak wspomniano wczes$niej, podejmowanie decyzji jest procesem kognitywnym
i myslowym, ktéry ma na celu wybranie jakiejs opcji sposrod mozliwych, a wiec
celem neurozarzgdzania jest zastosowanie wiedzy dotyczacej funkcjonowania mézgu
do analizowania potrzeb i motywdéw cztonkéw organizacji w celu lepszego przewi-
dywania ich przyszlych zachowan. Neurozarzadzanie potwierdza i doprecyzowuje
swoimi metodami istniejace juz ustalenia psychologii ekonomicznej (zawarte m.in.
w pracach Kahnemana i Tverskyego) oraz innych nauk ekonomicznych. Jest to moz-
liwe dzieki precyzyjnemu obrazowaniu mdzgu, ktére umozliwia lepsze zrozumienie
reakcji czlowieka na bodzce. Znajomo$¢ funkgji i interakeji kluczowych regionow
mozgu pozwala rozpoznawac, ktére obszary, w jakiej kolejnosci i z jaka szybkoscia
s aktywowane podczas oddzialtywania danego bodzca. Dzigki temu mozliwe bylo
odkrycie, ze wiele waznych dla podejmowania decyzji proceséw odbywa sie w korze
modzgowej, zanim to zostanie uswiadomione przez czlowieka, i ze wszystkie procesy,
ktére maja miejsce poza nig, s3 w zasadzie nieSwiadome. Podsumowujac, mozna
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krotko powiedzie¢, Ze neurozarzadzanie to nauka i sztuka przewodzenia organizacji
»zgodnie z mézgiem” [29].

Cechami wspolnymi zarzadzania, psychologii i neurologii jest szukanie przy-
czyn zjawisk dotyczacych decyzji ludzkich oraz tworzenie teorii zachowan i na ich
podstawie prognozowanie zachowan przysztych. Powstanie neurozarzadzania bylo
skutkiem polgczenia narzedzi uzywanych w tych trzech naukach we wspdlnym
celu zbadania czlowieka i jego zachowania w dziedzinie zarzadzania - istotng role
w badaniach ma zastosowanie wspdlczesnych nieinwazyjnych technologii badania
aktywnosci ludzkiego moézgu. Dzigki ich zastosowaniu mozliwe jest mierzenie
aktywnosci mdzgu, stworzenie mapy jego aktywnosci oraz skorelowanie tych wyni-
kéw z podejmowanymi decyzjami w celu ich zrozumienia oraz tworzenia prognoz
na przyszto$¢. Metody te umozliwiaja analize tego, jak zmienia si¢ aktywno$¢ okre-
slonych czgsci mdzgu podczas wykonywania przez jednostke roznych zadan (w tym
podejmowania decyzji). W praktyce dokonuje si¢ zazwyczaj pomiaréw w warun-
kach kontrolnych (np. w trakcie spoczynku) i w warunkach eksperymentalnych
(np. gdy osoba badana dokonuje oceny), a nastepnie oba pomiary sg poréwnywane.
Roéznica w obrazach mézgu w obu warunkach informuje o tym, ktére obszary byly
aktywne w trakcie wykonywania zadania. Badacze wykorzystuja przede wszystkim
dwie techniki pomiarowe: elektroencefalogram (EEG) oraz funkcjonalny rezonans
magnetyczny (fMRI).

Podsumowanie

Dotychczas nadrzedng zasadg bylo traktowanie konsumenta jako swiadomie i racjo-
nalnie podejmujacego swoje decyzje, tymczasem wielu wspoélczesnych ekonomistow
i specjalistow od marketingu dowodzi, ze czlowiek czesto postepuje irracjonalnie (za
udowodnienie tej tezy D. Kahneman otrzymal w roku 2002 Nagrode Nobla). W kon-
tekscie badan konsumenckich podobne wnioski wyciagneli i inni uczeni (np. Pradeep,
Zaltman, Ohme). Uwazaja oni, ze wiekszo$¢ podejmowanych przez ludzi decyzji ma
charakter zautomatyzowany, tzn. impulsywny i bez udzialu ich §wiadomosci [24].
Dlatego tez prowadzenie badan marketingowych tylko przy uzyciu tradycyjnych
metod, takich jak np. badania ankietowe czy dyskusje grupowe, s3 niewystarczajace,
bazuja one bowiem w wigkszosci wypadkéw na stownych deklaracjach konsumentdw,
ktdre nie zawsze oddajg ich prawdziwe emocje, a czgsto wrecz dostarczajg mylacych
danych. Metody te nalezy wiec uzupelni¢ o badania prowadzone z uzyciem technik
wywodzacych si¢ z neurobiologii (takich jak: funkcjonalny rezonans magnetyczny czy
elektroencefalografia). Wiele eksperymentéw potwierdzilo, ze badania marketingowe
prowadzone przy pomocy technik neuronauki poznawczej pozwalaja skutecznie
przygotowac strategie i komunikacje marketingowsa.
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. Agata Wawrzyniak, Barbara Wasikowska

Dzigki rozwojowi neuronauki poznawczej nasze postrzeganie otaczajacego nas
$wiata zostalo oczyszczone z przestarzatych i niescistych wyobrazen o racjonalnym
decydencie (homo oeconomicus) i zapewnia fundament pod zmian¢ paradygmatu
w kierunku czlowieka emocjonalno-poznawczego (homo neuroeconomicus) [29].
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METODY NEUROOBRAZOWANIA MOZGU W BADANIACH
PROCESOW PODEJMOWANIA DECYZJI W ZARZADZANIU

Streszczenie

Na przetomie lat 40. i 50. XX wieku miala miejsce tzw. druga rewolucja wiedzy o poznaniu.
Przyczynila si¢ ona bezposrednio do powstania psychologii poznawczej, rozwoju neurobiologii
oraz narodzin neuronauki poznawczej i kognitywistyki. Nastapil gwaltowny rozwdj technik
i metod neuroobrazowania mézgu. Rozwdj zas tych technik i metod umozliwil poglebienie
wiedzy z innych dyscyplin naukowych. W drugiej potowie lat 90. XX wieku ,,rewolucja
poznawczg” zainteresowali si¢ ekonomisci. Pojawily sie nowe dyscypliny naukowe, takie jak:
neuroekonomia, neurozarzadzanie czy neuromarketing. Celem artykulu jest wprowadzenie
w tematyke neurozarzadzania i prezentacja wybranych metod neuroobrazowania mozgu
stosowanych w zarzadzaniu, tj. funkcjonalnego rezonansu magnetycznego oraz elektroen-
cefalografii moézgu.

SLOWA KLUCZOWE: REWOLUCJA POZNAWCZA, NEUROZARZADZANIE, HOMO
NEUROECONOMICUS, NEURONAUKA POZNAWCZA, EEG, FMRI

BRAIN NEUROIMAGING METHODS IN THE RESEARCH OF
DECISION MAKING PROCESS IN MANAGEMENT

Abstract

At the end of forties and the beginning of the fifties of the 20th century the second cognitive
revolution took place. It contributed directly to the coming into existence of the cognitive
psychology, to the development of neuroscience and the birth of cognitive neuroscience.
Then the rapid development of brain neuroimaging methods took place. Economists became
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interested in the cognitive revolution in the second half of the nineties. New fields of study
appeared, such as neuroeconomics, neuromanagement and neuromarketing. The aim of this
paper is to introduce to the subject of neuromanagement and to present selected methods
of brain neuroimaging applied in management, i.e. functional magnetic resonance imaging
and electroencephalography.

KEY WORDS: COGNITIVE REVOLUTION, NEUROMANAGEMENT, HOMO
NEUROECONOMICUS, COGNITIVE NEUROSCIENCE, EEG, FMRI
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KATARZYNA PIORKOWSKA* [

METODYCZNE ASPEKTY PROWADZENIA
BADAN NAUKOWYCH W SWIETLE
BADAN NAD LOJALNOSCIA
MENEDZERSKA — KONTEKST DOBORU
ZMIENNYCH, METOD SKALOWANIA

| PROBY BADAWCZEJ

Wprowadzenie

Badania naukowe zjawisk, rdwniez badania nad lojalnoscig menedzerska niosa
za sobg problemy natury metodologicznej i metodycznej. Z jednej strony, istnieje
przekonanie o mozliwosciach ksztaltowania cech, takich jak: lojalnos¢, wiernos¢ czy
uczciwo$¢ pod warunkiem, Ze istnieje baza — lojalno$¢ naturalna, stanowigca ceche
charakteru czlowieka (traktowana jako warto$¢ autoteliczna®), na ktérej mozna ksztat-
towac postawy i zachowania. Z drugiej strony, mozliwosci ksztaltowania lojalnosci
sa kwestionowane ze wzgledu na to, Ze warto$ci wyznawane przez cztowieka sg gle-
boko zakorzenione i trudne do identyfikacji. Takie zalozenie ogranicza mozliwosci
ksztaltowania lojalnosci, chociaz calkowicie ich nie wyklucza.

* Dr inz. Katarzyna Pidrkowska — Katedra Strategii i Metod Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroctawiu.

1 Opracowanie stanowi trzecig cz¢$¢ rozwazan na temat prowadzenia badan naukowych. Cze$¢ pierwsza
pt. Metodologiczne i metodyczne aspekty prowadzenia badan naukowych w swietle badan nad lojalnoscig mene-
dzerskq - kontekst rozréznienia paradygmatycznego zostata opublikowana w ,,Organizacja i Kierowanie” 2013,
nr 4. Natomiast druga cze$¢ pt. Metodologiczne i metodyczne aspekty prowadzenia badan naukowych w swietle
badat nad lojalnoscig menedzerskg — kontekst triangulacji teoretycznej i metodycznej zostata opublikowana
w: ,Organizacja i Kierowanie” 2014, nr 2.

2 O wartosciach ostatecznych (autotelicznych) i instrumentalnych szerzej zob.: [13, s. 226-233; 11].
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Podjecie rozwazan w zakresie metodologicznych i metodycznych aspektéw badania
lojalnosci menedzerskiej stanowito cel catego opracowania, a w niniejszej, ostatniej
czesci (trzeciej) skoncentrowano si¢ na metodycznych aspektach, takich jak: dobér
zmiennych, skal, metod skalowania i proby badawczej. Poczynione ustalenia w tym
obszarze wynikaja z okreslonych przestanek - z jednej strony, z woli przestrzegania
rygoru metodycznego, a z drugiej, ze specyfiki analizowanego zjawiska. Odnoszac
sie do ontologicznych i epistemologicznych aspektow konstruktu ,,lojalnos¢”, deter-
minujgcych kwestie metodologiczne i metodyczne, nalezy zwrdci¢ uwage, iz analizie
powinny podlega¢ dwa rodzaje zmiennych, a mianowicie te odnoszace si¢ zaréwno
do postawy, jak i do zachowania®. Te konieczno$¢ integracji dwoch podstawowych
wymiaréw lojalnosci potwierdzaja wyniki badan prowadzonych od ok. 1990 roku
(m.in.: [15, 6]). Podejscie nastawione na badanie postaw (attitudinal approach)
zaklada, ze zachowanie jest zjawiskiem deterministycznym i mozna je wyjasniac,
badajac postawy czy wartosci. Deterministyczne ujecie zjawisk implikuje logiczng
relacje pomiedzy zmiennymi, a wigc w tym przypadku przyczynowa zalezno$¢ pomie-
dzy postawa i zachowaniem. Co wigcej, podkresla sie tutaj znaczenie antecedencji
zachowania i stosuje mierniki postaw, takich jak: preferencje, zaangazowanie czy
intencje. Z drugiej strony, podejscie behawioralne (behavioural approach) zaktada
w gltéwnej mierze, ze zachowanie jest zjawiskiem indeterministycznym. Wyré6znia
sie tutaj dwa poglady - pierwszy dopuszcza mozliwos¢, ze zachowanie moze by¢
modyfikowane poprzez zewnetrzne wzmocnienia, a drugi (stochastyczny) sugeruje,
iz lojalnos¢ jest raczej pewng stalg kategoria, a nie wynikiem zmiany, oraz ze stanowi
rezultat losowego (przypadkowego) zachowania niewynikajacego z postawy. Wybor
okreslonego podejscia determinuje sposéb konstruowania narzedzi pomiaru. W przy-
padku podejscia zorientowanego na postawy pytania kierowane w strone respondenta
dotycza gléwnie jego intencji zaangazowania, postawy, relatywnej postawy czy tez
preferencji wobec obiektu. Natomiast mierniki w podejsciu behawioralnym dotycza
badz samooceny zachowania, badz faktycznego zachowania obserwowanego podczas
spotkan panelowych czy fokusowych [6]. Optymalnym rozwigzaniem dla badacza
wydaje sie by¢ polaczenie tych dwdch perspektyw metodologicznych — wéwczas
istnieje mozliwo$¢ zaréwno uznania wielowymiarowosci konstruktu ,,lojalnos¢” [6,
24], jak i potraktowania postawy oraz zachowania jako dwoch oddzielnych zmiennych
w dalszych poglebionych badaniach, wykorzystujacych modelowanie strukturalne czy
analize klastréow w celu macierzowej kategoryzacji form lojalnosci [2] i opracowania
modelu predyktywnego. W pierwszej czesci badan wlasnych wykorzystano podejscie

3 Nawigzujac do poprzednich czgéci opracowania, nalezy przypomnied, iz lojalnos¢ stanowi latentny
konstrukt wyzszego rzedu zlozony z dwoch wymiaréw (postawa, zachowanie) odzwierciedlajacych relacje
(formatywne badz przyczynowe) pomiedzy sklonno$ciami wynikajacymi z postawy w stosunku do obiektu
a powtarzalnoscia zachowan.
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behawioralne, a w drugiej — podejscie zorientowane na postawy, co zdetermino-
walo ustalenia dotyczace charakteru badanych zmiennych, skal, metod skalowania
i doboru proby.

1. Charakter badanych zmiennych

Cechy opisujace obiekty, procesy, zjawiska moga by¢ stale badz zmienne - stale
to cechy (wlasciwosci) nierdznicujace obiektéw danej grupy i przyjmujace wartosci
ze zbioru jednowartosciowego. Z kolei zmienne (variables) to cechy (wlasciwosci)
pozwalajace rozrézni¢ obiekty danej grupy i przyjmujace wartosci ze zbioru wielowar-
tosciowego [5, s. 21; 16, s. 29]. Zmienng okredla sie taka wlasciwos¢ obiektow, zjawisk
czy procesow, ktdra przyjmuje rdzne i co najmniej dwie wartosci [10, s. 184], moga
wiec by¢ dwuwartosciowe (dychotomiczne) lub wielowartosciowe (politomiczne).
Kolejny dylemat metodyczny sprowadza si¢ wigc do odpowiedzi na pytanie, czy lojal-
nos$¢ menedzerska nalezy traktowac jako zmienng dychotomiczng (dwuwarto$ciows),
trychotomiczna (tréjwartosciows) czy tez moze politomiczng (wielowartosciowa)*?
W badaniach nad lojalno$cia menedzerska zalozono, ze lojalno$¢ menedzerska
jest zmienng politomiczng (co zostalo uzasadnione we wprowadzeniu do niniejszej
czesci opracowania).

Wyrdznia si¢ réwniez zmienne: ciagle (continuous) i dyskretne (skokowe) (discrete),
jakosciowe oraz ilosciowe, niemetryczne (atrybuty) i metryczne’, zalezne (dependent)
i niezalezne (independent), obserwowalne i nieobserwowalne®.

Zmienna jest ciagta wowczas, gdy zbidr jej wartosci tworzy kontinuum i jezeli
pomiedzy dwiema sgsiednimi wartosciami zmiennej mozliwe jest znalezienie trzeciej
wartosci [10, s. 185, za: 32, s. 400]. Miedzy dwiema dowolnymi warto$ciami zmien-
nej ciaglej znajduje si¢ nieskonczenie wielka liczba wartosci posrednich [16, s. 30].
Jest to zmienna ilo$ciowa, ktéra moze przyjmowac nieprzeliczalng liczbe wartosci,
czesto pochodzacych z pewnego przedzialu liczbowego” [17, s. 19; 5, s. 21]. Jezeli
pomiedzy dwiema sasiednimi warto$ciami zmiennej nie wystepuje trzecia wartos¢,
to jest to zmienna dyskretna. Innymi stowy, jest to zmienna ilosciowa, ktéra moze
przyjmowac przeliczalng, a w szczegdlnosci skonczong liczbe wartosci [17, s. 19;

4 Nalezy zdawac sobie sprawe, ze zmienne politomiczne moga zosta¢ sprowadzone do postaci dwuwar-
to$ciowej. Mamy wowczas do czynienia ze zmiennymi zdychotomizowanymi.

> W literaturze zazwyczaj przyjmuje sig, ze skale jakosciowe to skale niemetryczne, a skale ilo$ciowe
to skale metryczne.

¢ Mozna réwniez mowi¢ o zmiennej nominalnej (nominal), porzadkowej (ordinal), przedzialowej (interval)
i stosunkowej (ratio). Kategorii tych uzywa si¢ réwniez w odniesieniu do skal pomiaru. W pracy oméwiono
dane kategorie w odniesieniu do skal pomiaru.

7 Zmienna przyjmujaca nieskoniczong, ale przeliczalng liczbe wartosci jest uznawana w statystyce rowniez
zmienng ciagly [17, s. 19].
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5, s. 21]. Istotnym dylematem metodycznym jest rozstrzygniecie, czy lojalno$c¢ jest
zmienng ciagly, czy dyskretna? Najczesciej uwaza sie, Ze lojalnos¢ jest zmienna ciagla
o roznym nasileniu wobec swojego przedmiotu badz podmiotu [8, 15, 22]. Takie
zalozenie przyjeto rowniez w badaniach wlasnych, traktujac kategorie lojalnosci
jako proces powiazany z poczuciem identyfikacji i zaangazowania.

Niebagatelng rol¢ odgrywa réwniez rozréznienie badanej zmiennej w kategoriach
zmiennych jako$ciowych (kategorialnych) oraz ilo$ciowych, poniewaz problem podej-
$cia jakosciowego badz ilosciowego implikuje problem wyboru skal pomiarowych.
Zmienna jako$ciowa to zmienna, ktérej odpowiadaja kategorie, a nie wartosci liczbowe
[17, s. 19]. Do zmiennych jako$ciowych zalicza si¢ zmienne dychotomiczne (badz
zdychotomizowane) oraz zmienne politomiczne, bedace klasyfikacjami®. Zmienne
ilosciowe z kolei sg przedstawiane za pomoca wartosci liczbowych, bedacych reali-
zacjami tych zmiennych [17, s. 19] i s3 to zmienne ciggle [10, s. 185]. Podstawowa
wlasciwoscig skal metrycznych jest stalos¢ jednostek (odlegtosci miedzy sgsiednimi
punktami sg state i jednakowe) [5, s. 21]. Lojalnos¢ menedzerska uznano za zmienna
ilosciowa i metryczna. Zmienna, ktdrej zwigzki z innymi zmiennymi (objasniajacymi)
badacz stara si¢ okresli¢, przewidzie¢, nosi nazwe zmiennej zaleznej (objasnianej).
Natomiast zmienne, ktore na zmienng zalezng oddzialujg, okresla si¢ mianem zmien-
nych niezaleznych (objasniajacych), wérédd ktoérych wyrdznia si¢ zmienne niezalezne
wazne (a wérdd nich gléwne i uboczne) oraz zmienne niezalezne zaktécajace (a wéréd
nich skorelowane i nieskorelowane z aktem badania empirycznego)’. W przypadku
badania zachowan zmienne zalezne sg rozumiane jako miary zachowan, uzywane do
okreslenia konsekwencji zmiennych niezaleznych. Badacze manipulujg zmiennymi
niezaleznymi lub dobierajg poziomy zmiennych o charakterze réznic indywidual-
nych, okreslajac ich wplyw na zachowanie [26, s. 24-28]. Lojalno$¢ menedzerska,
jako zmienna zalezna, zalezy od oddzialywania na nig zmiennych niezaleznych,
do ktorych zaliczono uwarunkowania ksztaltowania lojalnosci menedzerskiej.
Problemem pozostaje uporzadkowanie zmiennych niezaleznych - wedlug sily
ich oddzialywania na zmienng zalezng (lojalno$¢ menedzerska) - oraz okreslenie
zmiennych niezaleznych gtéwnych (kontrolowanych), ubocznych oraz zakldcajacych
(nieskorelowanych i skorelowanych z aktem badania empirycznego).

8 Klasyfikacja, podobnie jak typologia, to systematyczny podzial wg pewnej zasady przedmiotow, zjawisk
na klasy, dziaty, podzialy itp. Jednakze klasyfikacja to podzial bardziej rygorystyczny, dotyczacy zbiorowos$ci
jednorodnej oraz obwarowany warunkiem zupelnosci (powinien zawiera¢ wszystkie elementy objete swoim
zasiggiem) i roztacznosci (kazdy element powinien znalez¢ si¢ tylko w jednej klasie).

% Szerzej zob.: [10, s. 189-191; 5, 5. 22; 16, s. 29-33].
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2. Wybér skal oraz metod skalowania

Wartosci zmiennych moga przyjmowac rézne skale w zaleznosci, jak wspomniano
wczesniej, od ujecia ilosciowego badz jakosciowego. Zmienne jakosciowe opisywane
s za pomocy skali nominalnej i porzadkowej (skale stabe), zmienne ilosciowe nato-
miast z wykorzystaniem skali interwatowej (przedzialowej) i ilorazowej (stosunkowej)
- skale mocne'’. Skale nominalne stuza jedynie rozréznieniu, pogrupowaniu obiektow
wedlug wartosci, jakie przyjmuja zmienne dla tych obiektéw (tozsamosci). W skali
nominalnej s okreslane relacje réwnosci i roznosci. Szczegélnym przypadkiem skali
nominalnej jest skala dychotomiczna, opisujaca ad exemplum zmienne binarne (zero-
-jedynkowe). Miara polozenia, ktéra ma zastosowanie do tej skali, jest dominanta
(mode), miarg zmiennosci - entropia, miarami wspolzaleznosci: miary sily zwigzku
V Cramera, T Czuprowa, § Hellwiga, C Pearsona, ¢ Yule’a, testem statystycznym
— test x%, miarg odleglosci — odleglos¢ Hamminga dla zmiennych binarnych, mia-
rami syntetycznymi: wspolczynnik Rogersa i Tanimoto, miara Sokala i Michenera.
Skale porzadkowe pozwalajg uporzadkowa¢ obiekty wedtug wartosci, jakie przyj-
mujg zmienne dla tych obiektow (wystepuje mozliwo$¢ rangowania i wyznaczenia
porzadku liniowego). W skali porzadkowej s3 okreslane relacje rownosci i réznosci,
wiekszosci i mniejszosci (relacje uporzadkowania). Miarami polozenia, majacymi
zastosowanie do tej skali, s3: dominanta oraz mediana (median) i inne kwantyle, mia-
rami zmienno$ci: odchylenie ¢wiartkowe, rozstep (range), miarami wspodtzaleznosci
— wspotczynniki korelacji rang: p Spearmana, 7 Kendalla, testami statystycznymi:
testy nieparametryczne, np.: serii, znakéw Fishera, znakéw rangowych Wilcoxona,
mediany, sumy rang Wilcoxona, U Manna-Whitneya, H Kruskala-Wallisa, test rang
Friedmana, miarg odlegtosci - odlegtos¢ GDM, miarg syntetyczng — miara GDM.
Skala interwalowa (przedzialowa), silniejsza od skali nominalnej i porzadkowe;j,
umozliwia okreslenie (kwantyfikacje) réznic w natezeniach zmiennych poszczegdlnych
obiektow. W skali tej okresla sie punkt zerowy (umowny) i jednostke miary. W skali
przedzialowej sg okreslane relacje: rownosci i réznosci, wiekszosci i mniejszosci,
réwnosci réznic i przedzialéw. Miarami potozenia, majacymi zastosowanie do tej
skali, s3: dominanta, mediana i inne kwantyle oraz srednia arytmetyczna (arithmetic
mean), miarami zmiennos$ci: odchylenie standardowe (standard deviation), odchy-
lenie przecietne (mean deviation) i wariancja (variance), miarami wspodtzalezno$ci:
wspoltczynnik korelacji (correlation coefficient) oraz regresji liniowej (linear regression)
i krzywoliniowej, wspotczynnik korelacji czastkowej i wielorakiej, testami statystycz-
nymi: testy parametryczne, np.: F Fishera-Snedocora, t-studenta, u réznic miedzy

10 Szerzej na temat skal pomiaru (measurement scales) zob.: [10, s. 188-189; 1, 5. 156-159; 14, s. 403-407;
17,s.20; 5,5. 21-28; 28, 5. 16-18; 16, s. 30-33; 26, s. 117-122; 7, s. 33-58].
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srednimi, istotnosci wspotczynnika regresji, miarami odlegltosci: odleglosci absolutne,
np. Minkowskiego, miarami syntetycznymi: miary wzorcowe oparte na odlegtosciach
absolutnych. Skala ilorazowa, silniejsza od skali nominalnej, porzadkowej i przedzia-
towej, pozwala stwierdzi¢, ile razy natezenie danej zmiennej jest wigksze (mniejsze)
od natezenia innej zmiennej, pozwala wigc poréwnywac wielkosci absolutne oraz
proporcjonalnie przeksztalca¢ wartosci, ale nie dodawac arbitralnej stalej. W tej
skali okresla sie absolutny punkt zerowy i mozna wykorzystywa¢ porzadek ilora-
zOw liczb. W skali ilorazowej sa okreslone relacje: réwnosci i réznosci, wiekszosci
i mniejszosci, réwnosci réznic i przedzialéw, réwnosci ilorazéw. Miarami potozenia,
majgcymi zastosowanie do tej skali, s3: dominanta, mediana i inne kwantyle, $rednia
arytmetyczna, Srednia geometryczna (geometric mean), a takze $rednia harmoniczna,
miarami zmienno$ci: wspotczynnik zmiennosci, miarami wspoétzaleznosci i testami
statystycznymi: miary wspolzaleznosci i testy statystyczne takie jak w skali prze-
dzialowej, miarami odleglosci: odleglosci wzgledne, np. ,Canberra’, Braya-Curtisa.
W badaniach nad lojalnoscia menedzerska zastosowano nastepujace skale: skale
nominalna, porzadkowa, a takze przedzialows.

Istotnym bez zwatpienia, nie tylko podczas konstruowania kwestionariusza ankiety,
dylematem jest wybdr metod skalowania. Narzedziem stuzacym do przelozenia
uzyskanych danych jakosciowych na dane ilosciowe sa skale szacunkowe (rating
scales)"'. Warunkami stosowania skal szacunkowych s3: dysponowanie definicja
badanego zjawiska (jesli zjawisko jest zréznicowane, to nalezy okresli¢ obszary lub
wymiary opisu tego zjawiska) oraz wyprowadzone z tej definicji wskazniki szacowa-
nego zachowania si¢ dla kazdego wylonionego obszaru lub wymiaru, na podstawie
ktérych mozna okresli¢ natgzenie tego zachowania u badanego obiektu. Ze wzgledu
na sposob prezentacji skali szacunkowej wyroznia sie: skale kategorialne (category
rating scales) — tzw. skale itemizowane (itemized rating scales) - lista kategorii do
wyboru ulozona wedtug zasady, skale numeryczne (numerical rating scales) - lista
zachowan wraz z opisami poszczegélnych kategorii nasilenia lub czesto$ci wystepo-
wania, ktorym przyporzadkowuje sie wagi wedlug klucza, skale graficzne (graphic
rating scales) — odcinek prezentujacy nasilenie lub czestos¢ szacowanej wlasciwosci.
Ze wzgledu na kryterium sposobu opisu kategorii wyréznia si¢ skale szacunkowe
z opisanymi punktami kranncowymi oraz skale z opisanymi wszystkimi punktami. Ze
wzgledu na kryterium charakteru skali wyrdznia si¢ skale jednobiegunowe (unipolar
rating scales) — stosowane do oceny stopnia nasilenia danego wymiaru badz oceny
czestosci wystepowania danej cechy, skale dwubiegunowe (bipolar rating scales)
- ocenia si¢ wlasciwos¢ przyjmujaca dwie rozne jakosciowo postaci. Wyrdznia sie
réwniez skale skumulowanych ocen (cummulated points rating scales) oraz skale

11 Szerzej na temat skal szacunkowych zob.: [10, s. 232-306; 9, s. 202-227; 19, 5. 494-495, 461-463; 25,
s. 673].
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z wymuszonym wyborem (forced-choice rating scales). Skala skumulowanych ocen
sklada si¢ z mniejszych skal, z ktorych kazda odnosi si¢ do innego wymiaru (obszaru)
szacowanej zmiennej. Wynik ogélny jest suma wag przypisanych kategoriom odpo-
wiedzi zaznaczonym na poszczegélnych skalach czastkowych. Konstrukeja skali
szacunkowej z wymuszonym wyborem wymaga wiedzy z zakresu psychometrii oraz
przeprowadzenia wstepnych badan na licznej probie zmierzajacych do wystanda-
ryzowania skali. Skala ta sklada sie z pewnej liczby pozycji, na ktére przypada taka
sama liczba stwierdzen (najczesciej od dwoch do pigciu). W naukach spotecznych
do najczesciej uzywanych metod skalowania zalicza sie: skale dystansu spotecznego
Bogardusa, skale Thurstonea (skale poréwnan parami), skale Likerta (skale sumo-
wanych ocen), dyferencjat semantyczny (skala Osgooda), skale Guttmana, skale
przedzialéw wygladajacych na réwne, skale Stapela, Q-sort oraz skale ocen - skale
graficzng, skale oceny kategorii (skale punktowa), poréwnawcza skale ocen'. Skala
dystansu spolecznego Bogardusa jest skalg kategorialng i stuzy do pomiaru sktonno-
$ci jednostek do uczestniczenia w stosunkach spotecznych z innymi grupami ludzi,
sklada sie z siedmiu pytan tworzacych kontinuum réwno odlegtych od siebie punktéw
dystansu spolecznego. Skala Thurstone&a, starannie opracowana i wypunktowana,
odpowiada pod wzgledem oszczednosci i efektywnosci zwigzanej z redukcja danych
skali dystansu spolecznego Bogardusa. Stanowi probe opracowania formatu grupowa-
nia wskaznikéw zmiennej, ktore s3 powigzane przynajmniej w strukture empiryczng.
Wymaga ona duzego nakladu energii i czasu (wymaga zaangazowania od dziesieciu do
pietnastu sedziéw do oceny pytan). Skala Likerta, ze wzgledu na swoj format pytania
(»zdecydowanie si¢ nie zgadzam’, ,,nie zgadzam si¢’, ,raczej si¢ zgadzam’, ,,zgadzam
sie”, ,zdecydowanie si¢ zgadzam”), umozliwia okreslenie wzglednej intensywnosci
réznych pytan. Przy budowaniu skali psychologicznej czgsto wprowadza sie opraco-
wywanie norm, stuzace ustaleniu podstawy do poréwnan, okresleniu pozytywnej badz
negatywnej postawy wobec przedmiotu badania. Dyferencjal semantyczny polega
na skonstruowaniu w kwestionariuszu wyboru pomiedzy dwiema przeciwstawnymi
postawami z zastosowaniem wyrazen okreslajacych stopien intensywnosci postawy
miedzy przeciwienstwami. Skala Guttmana opiera si¢ na zalozeniu, ze niektdre
sposrdd analizowanych pytan mogga sie okazac bardziej intensywnymi wskaznikami
zmiennej. Skala przedzialow wygladajacych na réwne stanowi alternatywe dla skali
poréwnan Thurstonea. Skala Stapela stanowi modyfikacje skali roznic semantycznych.
Rézni si¢ sposobem testowania zwrotéw (opisane zwroty s3 testowane oddzielnie,
a nie jako dwubiegunowe pary), sposobem identyfikacji punktéw na skali (punkty
na skali sg identyfikowane liczbami) oraz liczba pozycji na skali (wystepuje dziesiec,

12 Skala przedzialéw wygladajacych na rowne, skala Likerta, skala semantyczna, skala Stapela oraz Q-sort
sa najczesciej uzywanymi skalami do pomiaru postaw opartych na samoocenie.
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a nie siedem pozycji na skali)"’. Q-sort jest technika, w ktérej badane osoby reaguja
na bodzce w kategoriach postawy, a nie stopnia przychylnosci, badanym osobom poleca
sie umieszczenie konkretnego numeru wypowiedzi w kazdej kategorii, w zwigzku
z czym rozklad odpowiedzi jest wymuszony. Bardzo czgsto okreslony rozkltad jest
normalny lub quasi-normalny. Rozpatrujac z kolei skale ocen, nalezy wspomnie¢, ze
réznig sie one miedzy sobg precyzja rozréznien i procedurami przypisywania obiek-
tow do pozycji. W przypadku skali graficznej osoby badane wskazujg swoja oceng
poprzez zaznaczenie odpowiedniego punktu na linii biegnacej od jednego skrajnego
stanu cechy do przeciwlegtego. Skala oceny z ograniczona liczbg kategorii rézni si¢ od
skali graficznej tym, ze osoby badane formuluja swoje oceny niezaleznie (nie korzy-
staja z bezposredniego poréwnania). Skala Likerta jest przykltadem pieciopunktowe;j
skali oceny, systematyczna skala z parami przymiotnikdéw stanowi z kolei przykiad
skali siedmiopunktowej. W przeciwienstwie do skali graficznej i skali ocen kategorii
poréwnawcze skale ocen wymagaja ocen poréwnawczych, osoba badana formutuje
swoja ocene wzgledem kazdego z atrybutéw w bezposrednim odniesieniu do innych
ocenianych atrybutéw. Przykladem skali poréwnawczej jest skala Q-sort lub metoda
skalowania statej sumy (osoba badana musi rozdzieli¢ pewng sume¢ miedzy atrybuty).
Technika Q-sort polega na zastosowaniu procedury sortowania kartek z wypisanymi
na nich stwierdzeniami czy przymiotnikami do kilku rozlacznych kategorii, rozto-
zonych wzdtuz k-punktowego kontinuum, gdzie lewy kraniec kontinuum oznacza
calkowity brak zgodnosci danego stwierdzenia z kryterium sortowania, a prawy
— calkowita zgodnos¢ danego stwierdzenia z kryterium sortowania [9, s. 270-271].
Skala poréwnawcza pozwala na zlikwidowanie efektu wzajemnego oddzialywania
skal (efekt taki wystepuje, gdy jedne oceny wplywaja na inne) oraz na lepsze poznanie
wzglednych ocen, a nawet absolutnych znaczen poszczegélnych atrybutéw dla okre-
slonych osob. W badaniach nad lojalnoscia menedzerska zastosowano nastepujace
skale: skale Likerta, technike Q-sort oraz skale graficzna.

3. Charakter doboru préby

Zagadnieniem nurtujacym badacza jest rowniez charakter doboru préby, co
implikuje problem wyboru metod statystycznych do analizy pozyskanych danych.
Préba (sample) jest dowolnym podzespolem pobranym z populacji [16, s. 163].
Moze by¢ stala lub sekwencyjna. Proby stale zakladajg okreslenie a priori swojej
wielko$ci i zebranie niezbednych informacji z wyznaczonych elementéw, natomiast
proby sekwencyjne wyrdzniajg si¢ koniecznosciag podejmowania kolejnych decyzji,

13 Szerzej na temat wymienionych metod skalowania w naukach spotecznych zob.: [1, s. 190-196; 14,
s. 409-434; 23, 5. 313-316; 4; 18; 21; 29].
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ktérych celem jest odpowiedz na pytanie badawcze, na podstawie nagromadzonych
przestanek. W momencie gdy przeslanki te nie wystarczaja do sformutowania wnio-
sku ostatecznego, zakres obserwacji zostaje poszerzony [14, s. 496]. Chcac uogélnic
wyniki badan na populacje, nalezatoby zastosowac losowy (probabilistyczny) dobér
proby, poniewaz powszechnie uwaza si¢, ze jedynie on gwarantuje uzyskanie proby
reprezentatywnej'*. Reprezentatywno$¢ proby zalezy od sposobu doboru proby
oraz liczebnosci préby [23, s. 305]. Reprezentatywnos$¢, wedtug Kowal, moze by¢
rozumiana jako reprezentatywnos¢ typologiczna, reprezentatywnos¢ ze wzgledu
na rozklady badanych cech oraz reprezentatywnos¢ ze wzgledu na zalezno$ci miedzy
badanymi wlasno$ciami [12, s. 7-8, za: 21]. Jednakze istnieja réwniez poglady, ze
reprezentatywnos$¢ proby moze ulegaé stopniowaniu, a jezeli tak, to reprezentatywna
probe jednostek populacji mozna otrzymac, stosujac zaréwno probabilistyczne, jak
i nieprobabilistyczne techniki wyboru proby. Oczywiscie, w przypadku stosowania
technik nieprobabilistycznych nie mozna stosowa¢ metod wnioskowania statystycz-
nego (wszystkie metody wnioskowania statystycznego opieraja si¢ na zalozeniu, ze
proba jest probg losowa) [27, s. 44-46]. Techniki nieprobabilistyczne (nielosowe),
w przeciwienstwie do technik probabilistycznych, to techniki, w ktoérych nie stosuje
sie procedur losowania zapewniajacych kazdej jednostce populacji jednakowa szanse
wyboru, nie pozwalaja one stosowac kategorii zwigzanych z rachunkiem prawdopo-
dobienstwa, poniewaz nie generuja wartosci losowych oraz opieraja si¢ raczej na oso-
bistej ocenie i moga, co prawda, by¢ dobrym przyblizeniem populacji, lecz nie daja
podstaw do obiektywnej oceny adekwatnosci [14, s. 496]. Losowy dobor proby spetnia
nastepujace warunki: kazda jednostka populacji ma dodatnie i znane (jednakowe)
prawdopodobienstwo dostania si¢ do proby, dla kazdego zespotu jednostek populacji
mozna ustali¢ prawdopodobienstwo tego, ze w calo$ci znajdzie si¢ w probie oraz
przed losowaniem nie jest wiadomo, ktéra jednostka populacji znajdzie si¢ w probie
[27,5.62;16,s. 164; 23, 5. 306]. Do najczesciej stosowanych, podstawowych schema-
tow losowania proby zalicza sie: prosty doboér losowy, losowanie niezalezne versus
losowanie zalezne, losowanie indywidualne versus losowanie zespotowe (grupowe),
losowanie jednostopniowe versus losowanie wielostopniowe, losowanie warstwowe'?,
losowanie nieograniczone versus losowanie ograniczone, dobor proporcjonalny ver-
sus nieproporcjonalny, losowanie systematyczne'. Cechg charakterystyczng prostej
proby losowej jest fakt, ze kazdy element populacji ma jednakowe szanse trafienia do
proby oraz ze kazda kombinacja n elementéw populacji jest mozliwg préba i ma takie
same szanse wystapienia jak dowolna kombinacja # jednostek. Sposobem doboru

14 Proba reprezentatywna oznacza, ze jej struktura ze wzgledu na badane zmienne jest zblizona do struk-
tury populacji, z ktorej pochodzi (badani zachowuja wszystkie wlasciwoséci populacji, z ktérej pochodza) [27,
s.44; 12, s. 70].

15 Szerzej zob.: [23, s. 305].

16 Szerzej zob.: [10, s. 236-248; 27, s. 69-86; 1, 5. 223-239; 14, 5. 496-538; 26, s. 124-126].
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prostej proby losowej jest dobor z tablicy liczb przypadkowych [14, s. 504-505,
516-519]. Dobdr proby warstwowej (proporcjonalnej lub nieproporcjonalnej) polega
na podziale populacji pierwotnej na rozlaczne i wyczerpujace grupy oraz dobraniu
w sposob niezalezny z kazdej grupy prostej proby losowej, przy czym rodzaj kryterium
podzialu zbiorowosci nie przesadza o mozliwo$ci zbudowania proby warstwowej [14,
s. 519-528]. Dobér grupowy préby, podobnie jak dobor warstwowy, polega na podziale
populacji macierzystej na wykluczajace si¢ i wyczerpujace zbiory, lecz nastepnie nie
dobiera si¢ proby elementéw z kazdego zbioru, ale probe zbioréw — grup. Typami
grupowego doboru proby jest dobdr systematyczny i dobdr obszarowy. Préba sys-
tematyczna jest probg, w ktorej kazdy k-ty element jest dobierany po uruchomieniu
losowania w losowo okreslonym punkcie. W przypadku prostych préb losowych,
prob warstwowych i systematycznych do doboru niezbedny jest wykaz elementéw
populacji. Dobér obszarowy (jednoszczeblowy lub wieloszczeblowy) wymaga nato-
miast jedynie wykazu elementow populacji dla wybranych grup [14, s. 528-538]. Do
nieprobabilistycznych technik wyboru préby moga przekonywac nastepujace kwestie:
wiedza badacza o badanej populacji, mozliwo$¢ wystapienia w losowaniu zdarzen
o malym prawdopodobienstwie wystapienia, ograniczona dostepno$¢ do pracowni-
kow poszczegdlnych przedsiebiorstw, mozliwos¢ (dzieki zawezeniu liczby badanych
przypadkéw i minimalizowaniu réznic miedzy nimi), wyeksponowania lepszego
rozpoznania zjawisk czy proceséw bedacych przedmiotem dzialania [27, s. 48; 12,
s. 151]. Do technik nielosowego doboru proby najczesciej zalicza si¢: wybor przypad-
kowy (wybdr wedtug wygody, convenience sampling)'’, dobor oparty na dostepnosci
badanych, wybor celowy (arbitralny, uznaniowy, selektywny) wraz z jego popularng
odmiang - doborem kwotowym (quota sampling), wybdér dowolny oraz wybér proby
metoda kuli $nieznej'®. Dobdr proby wedlug wygody polega na tym, iz poszczegdlne
elementy proby trafiajg do niej ,,przypadkiem”, na podstawie tatwosci dostepu do
obiektow badan. Celowy dobor préby polega na celowym (na podstawie wyznaczonych
arbitralnie kryteriow - ze wzgledu na oczekiwania, Ze beda stuzy¢ celowi badania)
dobraniu elementéw proby. Celem doboru kwotowego jest zapewnienie, aby udziaty
elementéw proby, wykazujacych pewne istotne cechy, byly w przyblizeniu takie same
jak udzialy elementéw wykazujacych te cechy w populacji generalnej [14, s. 501].
Dobér proby metoda kuli $nieznej jest typem doboru uznaniowego uzywanym do
badan nad szczegdlnymi populacjami [14, s. 500]. Dobdr tej proby polega na zloka-
lizowaniu wyjsciowej grupy badanych, wykorzystywanych nastepnie do identyfiko-
wania kolejnych potencjalnych podmiotéw badania o pozadanych cechach. Proba

17 Spotyka si¢ rowniez w literaturze poglad, ze dobieranie proby wedlug wygody jest jednym ze sposobéw
(oprocz sposobu dobierania statych kwot, sposobu dobierania proby na podstawie opinii i sposobu dobierania
proby wedlug uznania) celowego doboru préby. Szerzej zob.: [12, s. 11-12, 23, s. 305].

18 Szerzej zob.: [27, s. 50-61; 1, s. 204-208; 14, s. 497].

i 74 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr1/2016 (171)



dobrana do badan nad lojalno$cia menedzerska okazala si¢ by¢ proba sekwencyjna.
Nie zastosowano losowego doboru proby ze wzgledu na trudnosci z dostepnoscia
badanych oraz koszty takich badan. Dlatego tez, w konsekwencji nieudanych prob
losowania, wykorzystano dobdr oparty na dostepnosci badanych, ktéry dotyczyt
badan pilotazowych oraz pierwszego i drugiego etapu badan.

Warto podkresli¢, ze prawidlowosci psychologiczne maja charakter jedynie
probabilistyczny, wigc pojedyncze badanie jest zawodng podstawa wnioskowania.
W badaniu lojalnosci menedzerskiej ze wzgledu na znaczacg liczbe badanych prawi-
dfowosci o charakterze psychologicznym (biorac pod uwagg chociazby uwarunkowania
psychologiczne ksztaltowania lojalnosci menedzerskiej) nalezatoby zastanowic sig, czy
nie powtdrzy¢ badan kilkakrotnie w ramach np. narzedzia badawczego, wykorzysty-
wanego przez psychologéw empirykéw, nazywanego Systematycznie Modyfikowanymi
Autoreplikacjami. Jest to strategia polegajaca na wielokrotnym powtarzaniu, przez ten
sam zespol badaczy, badania wykazujacego jakas prawidlowo$¢ przy celowym wpro-
wadzaniu modyfikacji préby, metod pomiaru i zmiennych stanowigcych przedmiot
badania, z tym ze istotna jest systematyczna dywersyfikacja zmiennych poddawa-
nych badaniu [31, s. 45, 58]. Wedlug Wojciszke [31, s. 45-65] celami Systematycznie
Modyfikowanych Autoreplikacji s3: wykazanie rzetelnosci podstawowego efektu,
sprawdzenie skuteczno$ci manipulacji (czy manipulacja przynosi zamierzony przez
badacza stan lub proces) i teoretycznej trafnosci zastosowanych miar, maksymalizacja
trafno$ci wewnetrznej (polegajaca na zabiegach majacych na celu doprowadzenie do
powodzenia badania — wystgpienia istotnych réznic pomiedzy grupami badz istotne;j
korelacji migdzy zmiennymi), zewnetrznej (badanie jest trafne zewnetrznie, jezeli
jego wyniki mozna uogélni¢ na inne osoby i sytuacje niz faktycznie zbadane, wzrost
trafno$ci zewnetrznej mozna osiggnac poprzez powtarzanie badan na odmiennych
rodzajach badanych i z uzyciem odmiennych manipulacji zmiennymi niezaleznymi
oraz réznorodnych operacjonalizacji zmiennych zaleznych) i teoretycznej (construct
validity) (w przypadku analizy trafnosci teoretycznej istotne jest wyrdznienie dwdch
poziomoéw zmiennej niezaleznej i zaleznej — poziom konceptualny, na ktérym defi-
niowane sg ogdlne konstrukty teoretyczne i relacje przyczynowo-skutkowe pomiedzy
nimi, oraz poziom operacyjny*®), eliminacja alternatywnych wyjasnien zasadniczego
efektu, poszukiwanie moderatoréw? i mediatoréw?! efektu. W badaniach nad

19 Szerzej na temat trafnosci teoretycznej oraz metod jej wzmocnienia zob.: [30, s. 79-81].

20 Moderator zaleznoéci to czynnik, ktory decyduje o wystepowaniu zaleznosci lub jej braku badz o sile
podstawowej zalezno$ci. Znalezienie moderatora pozwala odpowiedzie¢ na pytanie: w jakich warunkach dana
zaleznos$¢ wystepuje? Inaczej méwigc, moderator to zmienna, ktérej wartos¢ decyduje o kierunku i/lub sile
zasadniczej zaleznosci [31, s. 60, s. 62-65]. Determinuje jako$ciowo lub ilociowo zalezno$¢ migdzy zmienng
zalezng i niezalezna.

21 Mediator zaleznosci to proces lub stan posredniczacy miedzy zmienna niezalezng (przyczyna) a zmienna
zalezng (skutkiem). Znalezienie mediatora pozwala odpowiedzie¢ na pytanie: dlaczego zalezno$¢ wyste-
puje? Jest wiec rdwnoznaczne z empirycznym dowodem na istnienie tej zaleznoéci. Znajomo$¢ mediatoréw
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lojalnoscig menedzerska, ze wzgledu na ograniczenia finansowe, czasowe i brak
pelnej dostepnosci do badanych, nie zastosowano Systematycznie Modyfikowanych
Autoreplikacji.

Podsumowanie

Konkludujac rozwazania przedstawione w dwdch poprzednich czedciach opra-
cowania, badania nad lojalno$ciag menedzerska umiejscowiono w nastepujacych
paradygmatach: teorii krytycznej, strukturalizmie, teorii konfliktu spotecznego,
teorii wymiany, symbolicznym interakcjonizmie, naturalizmie, etnometodologii,
teorii ugruntowanej, etnografii, paradygmacie interpretatywnym oraz paradygmacie
radykalnego humanizmu. Zastosowanie triangulacji teoretycznej zdeterminowalo
wykorzystanie w badaniach triangulacji metodologicznej, czego implikacja byl pro-
blem wyboru metodologii badan (metodologia nomotetyczna versus idiograficzna),
charakteru rozumowania (rozumowanie dedukcyjne versus rozumowanie indukcyjne),
charakteru badania (badania ilo$ciowe versus jako$ciowe, badania deskryptywne
versus eksplanacyjne versus prognostyczne) oraz metodyki badan wlasnych. Rozwa-
zania w zakresie niniejszej trzeciej czedci sktonity do sformutowania nastepujacych
konkluzji podstawowych: 1) lojalno$¢ menedzerska jest zmienng politomiczna, ciagla
i metryczna; 2) w badaniach wlasnych nad lojalno$cia menedzerska zastosowano
skale nominalna, porzadkowg i przedzialows, a takze skale Likerta, technike Q-sort
i skale graficzng; 3) wykorzystano dobor proby polegajacy na dostepnosci badanych.
Schematyczne ujgcie postepowania badawczego w badaniach nad lojalnosciag mene-
dzerska w odniesieniu do dylematéw metodologicznych i metodycznych (dotyczacych
trzech czesci opracowania) przedstawiono w tabeli 1.

W ramach kierunkéw przysztych badan proponuje si¢ eksploracje moderatoréw
i mediatoréw zmiennej zaleznej ,lojalnos¢ menedzerska”. Proponowang zmienna
moderujacg jest poziom lojalnosci wlasciciela (przetozonego) wobec menedzera,
a zaufanie, percepcja sprawiedliwo$ci organizacyjnej oraz satysfakcja z pracy moga
stanowi¢ potencjalne zmienne mediacyjne.

Konkludujac, powyzsze ustalenia, bedace skutkiem przyjecia okreslonych zalozen
omoéwionych we wprowadzeniu, implikujg mozliwosci poglebionych badan nad zja-
wiskiem lojalnosci menedzerskiej, chociazby w zakresie formulowania podstaw meto-
dycznych dla modeli predyktywnych, czy tez w zakresie badan nad relacjami pomig¢dzy

lojalnoscia a innymi zblizonymi ontologicznie i epistemologicznie konstruktami.

umozliwia precyzyjne wskazanie przynajmniej niektérych moderatoréw, natomiast znajomos$¢ moderatoréw
niekoniecznie implikuje wiedze o mediatorach [31, s. 61-65]. Zmienna niezalezna wplywa na mediator,
a mediator oddziatuje na zmienna zalezna.
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Metodyczne aspekty prowadzenia badan naukowych w $wietle badar nad lojalnoscia...
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METODYCZNE ASPEKTY PROWADZENIA BADAN
NAUKOWYCH W SWIETLE BADAN NAD LOJALNOSCIA
MENEDZERSKA — KONTEKST DOBORU ZMIENNYCH,
METOD SKALOWANIA | PROBY BADAWCZE])

Streszczenie

Celem opracowania jest podjecie rozwazan w zakresie metodologicznych i metodycznych
aspektow prowadzenia badan naukowych, w szczegdlnosci badan nad lojalnoscia menedzerska,
z zamierzeniem wypracowania okreslonej morfologii metodologicznej i metodycznej w oma-
wianym obszarze badan. Wynik przeprowadzonych rozwazan stanowi schemat postepo-
wania badawczego, w szczegolnosci: rozroznienie paradygmatyczne, teoria i charakter nauki,
metodologia badan i ostatecznie metodyka badan wilasnych. Niniejsza czes¢ opracowania
stanowi trzecig cze$¢ rozwazan w omawianym zakresie i dotyczy aspektow metodycznych,
a w szczegdlnosci doboru zmiennych, skal, metod skalowania i proby badawczej.

SLOWA KLUCZOWE: LOJALNOSC MENEDZERSKA, METODYKA, SCHEMAT
POSTEPOWANIA BADAWCZEGO, ZMIENNE, METODY SKALOWANIA, PROBA
BADAWCZA

METHODOLOGICAL ASPECTS OF CONDUCTING SCIENTIFIC
RESEARCH IN TERMS OF RESEARCHING MANAGERS’ LOYALTY
— THE CONTEXT OF SELECTING VARIABLES, SCALE, SCALE
METHODS, AND SAMPLE

Abstract

The goal of the paper is to make the discussion about methodological aspects of conducting
scientific research in terms of researching managers’ loyalty with the intention to work out
particular methodological morphology in a given area of researching. The result of the
discussion is a methodological framework concerning paradigm distinction, theory and
character of science, research methodology, and finally the methodology and techniques of
own research. The article constitutes the last part of considerations and mainly concerns the
context of selecting variables, scale, scale methods, and sample.

KEY WORDS: MANAGERS’ LOYALTY, METHODOLOGY, SCIENTIFIC RESEARCH,
METHODOLOGICAL FRAMEWORK, VARIABLES, SCALE, SAMPLE
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KONRAD KuLIkowsKI* [ G

WYKORZYSTANIE WSKAZNIKOW
SATYSFAKCJI Z PRACY W PROCESIE
ZARZADZANIA LUDZMI — ZARYS
PROBLEMU | PROPOZYCJA
NARZEDZIA BADAWCZEGO

Job satisfaction research has practical applications
for the enhancement of individual lives as well as organizational effectiveness'
(10, s. 393].

1. Definicja satysfakgcji z pracy w badaniach i literaturze
przedmiotu

Klasyczna definicja E.A. Locke [18, s. 309-336] zakladata, iz satysfakcja z pracy
to pozytywny stan emocjonalny, wynikajacy z oceny pracy, jako aktywnosci pro-
wadzacej do osiagania osobiscie waznych dla pracownika celéw zawodowych lub
ulatwiajgcej osiaganie tych celéw. Wspodlczesnie zwraca si¢ jednak uwage, iz doswiad-
czenia emocjonalne zwigzane z danym obiektem i oceny wydawane na temat tego
obiektu to dwa rézne konstrukty majace inne przyczyny i skutki. Gruntowng analize
odrebnosci oceny pracy od doswiadczen emocjonalnych w pracy przeprowadzit
H.M. Weiss [26, s. 173-194]. Stwierdzil on, ze aby w pelni uchwyci¢ satysfakcje
z pracy, nalezy wyodrebnic trzy aspekty funkcjonowania zawodowego: ogélng ocene
pracy, przekonania na temat pracy oraz doswiadczenia emocjonalne zwigzane z praca.

* Mgr Konrad Kulikowski - doktorant, Instytut Psychologii, Uniwersytet Jagiellonski.
! Badania nad satysfakcja z pracy majg praktyczne zastosowania zaréwno dla poprawy jakosci zycia
jednostek, jak i dla zwigkszania efektywnosci catych organizacji.
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Takze C.D. Fisher [5, s. 185-202] dowodzi, ze analiza dos§wiadczen emocjonalnych
w pracy to brakujace ogniwo w badaniach nad satysfakcja pracownikéow. Podziat
satysfakcji z pracy na aspekt emocjonalny i poznawczy jest zgodny z aktualnymi
wskazaniami dotyczacymi badan nad dobrostanem (ang. well-being) [21, s. 139-175].
Badacze dobrostanu wyrézniajg dobrostan emocjonalny (ang. emotional well-being)
oraz ogdlna oceng zycia (ang. life evaluation). Dobrostan emocjonalny odnosi si¢ do
czestotliwosci i intensywnosci doswiadczania pozytywnych oraz negatywnych emocji.
Ocena zycia dotyczy przekonan i mysli, jakie jednostka posiada na temat swojego
zycia. Emocjonalny dobrostan bada si¢ poprzez analize czestotliwosci doswiadcza-
nia roznych standw afektywnych (szczgscie, smutek itp.), podczas gdy ocene zycia
mierzy si¢, proszac o wydanie sagdu warto$ciujacego na temat zycia (np. jak bardzo
jeste$ zadowolony ze swojego zycia jako calosci?) [15, s. 16489-16493]. Odrebnos¢
doswiadczanych emocji i dokonywanych ocen wykazano, dowodzac, iz predyktorami
oceny zycia jest sytuacja ekonomiczna, podczas gdy predyktorem dobrostanu emo-
cjonalnego - stopien zaspokojenia potrzeb psychologicznych [3, s. 52-61].

Badania nad ogélnym dobrostanem, jak tez zadowoleniem w miejscu pracy, zaowo-
cowaly tym, iz wspolczesnie satysfakcje z pracy rozumie si¢ jako ,,specyficzny rodzaj
ewaluacji, ktory wyraza zadowolenie z pracy oraz pozytywne odczucia w stosunku
do pracy” (ang. job satisfaction is an evaluative state that expresses contentment with,
and positive feelings about, one’s job) [13, s. 351].

Celem prezentowanej pracy jest proba zwrdcenia uwagi na uzyteczno$¢ wyzna-
czania i analizowania wskaznikow satysfakcji z pracy w procesie zarzadzania ludzmi
oraz zaproponowanie narze¢dzia kwestionariuszowego do pomiaru satysfakeji z pracy.

2. Uzytecznos$¢ pomiaru satysfakcji z pracy
w procesie zarzadzania ludZmi

Wydaje sig, iz aby uzna¢ pomiar satysfakeji z pracy za uzyteczny w procesie zarza-
dzania ludzmi (uzyteczny rozumiany jest tu jako przynoszacy pozytek, potrzebny
i wspomagajacy), nalezatoby wykaza¢, iz dostarcza on informacji: oryginalnych (nie-
posiadanych wcze$niej przez organizacje), unikalnych (niemozliwych do pozyskania
z innych zZrédet) i wartosciowych (przekladajacych si¢ na obiektywnie mierzone
korzysci). Niewatpliwie informacje pochodzace z badan satysfakeji pracownikow
s3 zardwno oryginalne, jak i unikalne. Informacje uzyskiwane dzigki pomiarowi
satysfakcji pracownikow sg unikalne, gdyz nie ma innego sposobu poznania subiektyw-
nych przekonan pracownikéw o wykonywanej pracy - tylko pracownicy majg dostep
do swoich przekonan, mysli i odczu¢. Informacje z badan satysfakcji sa oryginalne,
gdyz, jezeli organizacja nie prowadzi badan satysfakcji pracownikéw, to nie ma moz-
liwosci, by poprzez analize¢ badz eksploracje wczesniej zgromadzonych informacji,
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uzyskala informacje o satysfakcji pracownikéw. Natomiast najwigcej kontrowersji
moze budzi¢ wartosciowos¢ informacji pozyskanych w badaniach satysfakcji. Ponizej
przedstawiono trzy argumenty, ktore wskazuja, ze informacje uzyskane w badaniach
satysfakcji pracownikéw sg warto$ciowe w procesie zarzadzania ludzmi.

2.1. Informacje zdobyte w badaniach satysfakcji pracownikéw
wspierajg proces podejmowania decyzji przez kierownikéw

Noblista D. Kahneman [16, s. 1449-1475] w serii pomystowych badan empi-
rycznych udowodnil, ze ludzkie sady i decyzje sa czgsto mylne i zbyt pochopne,
co moze prowadzi¢ do systematycznych bledéw i nieporozumien. Nasz umyst jest
zwykle przygotowany do odbierania okreslonych informacji, a pomijania innych
[20, 5. 419-483]. Prowadzi to do bledéw rozumowania, ktére moga by¢ szczegdlnie
niebezpieczne w procesie zarzadzania ludzmi, gdzie rezultaty podjetych decyzji
bezposrednio wplywaja na przebieg Zycia innych oséb. Przyktadowo, intuicyjnie
wydaje sie, iz z satysfakcja z pracy silnie bedzie sie wigza¢ wysoko$¢ wynagrodze-
nia, a pracownik, ktéremu firma zaplaci wiecej, bedzie bardziej zadowolony z pracy.
Tymczasem badania satysfakcji pracownikéw pokazuja, iz wysoko$¢ wynagrodzenia
bardzo stabo wiaze si¢ z zadowoleniem z pracy [11, s. 157-167]. Jednym ze sposobow
zwiekszenia poprawnosci podejmowanych decyzji jest opieranie si¢ na niezaleznych
od woli decydenta, zobiektywizowanych informacjach liczbowych [14, s. 310-311].
Podejmujac decyzje dotyczace polityki personalnej w oparciu o wyniki badan satysfak-
cji z pracy, kierownicy moga odnies¢ sie do zobiektywizowanych danych liczbowych,
co pozwala im oderwac si¢ od intuicyjnych sadéw i zmniejszy¢ liczbe tendencyjnych
bledéw popelnianych w procesie wydawania sagdéw i podejmowania decyzji.

2.2. Badania satysfakcji z pracy dostarczaja informacji nie tylko
o tym, co mysla i czujg pracownicy, lecz takze pozwalaja takze
przewidywad, jak pracownicy moga sie zachowywac

Juz wlatach 70. XX wieku [8, s. 135-141] zwrdcono uwagg, iz satysfakcja z pracy
moze by¢ traktowana jako uzyteczny wskaznik ekonomiczny. Satysfakcja z pracy,
jako miara subiektywnych odczu¢ pracowniczych, moze pomaga¢ w obrazowaniu
zjawisk zachodzacych w organizacjach, dla ktérych istotne jest nie tylko to, jak dang
sytuacje postrzega zarzad czy kierownicy, ale sami pracownicy. Satysfakcja z pracy
istotnie i pozytywnie wiaze si¢ ze zdrowiem pracownikow [4, s. 105-112], ale, co
ciekawe, jedynie w nieznacznym stopniu z wysokoscia wynagrodzenia [9, s. 378-389].
J.H. Westover [27, s. 63-76], dokonujac przegladu badan empirycznych nad zwigz-
kiem satysfakgji z pracy z funkcjonowaniem zawodowym, stwierdza, iz satysfakcja
z pracy pozytywnie wigze si¢ z: motywacja do pracy, zaangazowaniem w prace,
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przywigzaniem do organizacji oraz zachowaniami obywatelskimi w ramach orga-
nizacji. Negatywny zwigzek wykazano pomiedzy satysfakcja z pracy oraz: liczba
absencji w pracy, opieszaloscia w pracy (ang. tardiness), nasileniem checi opuszczenia
organizacji, stresem zawodowym oraz zdrowiem psychicznym i fizycznym. Wydaje
sie, iz satysfakcja z pracy odzwierciedla istotne dla poprawnego dzialania organizacji
aspekty funkcjonowania pracownikéw i moze petni¢ role wskaznika, dostarczajac
kierownictwu wartosciowych informacji.

2.3. Satysfakcja z wykonywanej pracy jest istotnym predyktorem
efektywnosci pracy

Badania empiryczne dowodza, Ze pozytywne emocje i zadowolenie sg nie tylko
skutkiem odnoszonych sukceséw, lecz takze prowadza do odnoszenia sukceséw
w zyciu zawodowym i osobistym [19, s. 803-855]. Osoba zadowolona postrzega
$wiat w sposéb, ktory dostarcza jej powodow do dalszych zadowolen oraz pozwala
na bardziej otwarty i kreatywny sposob myslenia o pojawiajacych si¢ problemach
[7, s. 218-226]. Zakrojone na szeroka skale analizy danych zebranych od ponad
140 tys. pracownikow z 10 réznych organizacji biznesowych dowodza, iz zadowole-
nie pracownikéw pozytywnie wplywa na: lojalnos¢ klientéw, retencje pracownikow,
dochéd, obroty i zyski przedsigbiorstwa [9, s. 378-389]. Ponadto zadowolony pra-
cownik moze by¢ bardziej uprzejmy i wyrozumialy dla wspdtpracownikow, wskazuje
sie takze, iz zadowolenie pracownikéw wigze sie z poziomem satysfakcji klientow
[1, s. 284-289]. Uzasadnione wydaje si¢ twierdzenie, ze praca oséb zadowolonych
moze by¢ jako$ciowo lepsza od pracy niezadowolonych i warto dba¢ o zadowolenie
pracownikéw z wykonywanej pracy [13, s. 376-407].

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, iz badania satysfakeji z pracy dostarczajg warto-
$ciowych informacji w procesie zarzadzania ludzmi. Po pierwsze, pozwalaja zobiek-
tywizowac przekonania kierownikéw i uwalniaja od polegania na intuicjach w ocenie
nastrojow pracowniczych. Po drugie, satysfakcja z pracy wigze si¢ nie tylko z przeko-
naniami, lecz takze z zachowaniami przejawianymi przez pracownikéw. Po trzecie,
badania wskazuja, iz zadowoleni pracownicy pracuja efektywniej. Niska satysfakcja
z pracy wigze si¢ z opieszaloscig w pracy, ze spadkiem efektywnosci i wieksza liczba
rezygnacji z pracy, podczas gdy wysoka — z przywiazaniem pracownika, zaangazowa-
niem i motywacja. Jesli zalozy¢, iz zarzadzanie to proces wykorzystania dostepnych
zasobow do osiggania celéw organizacji, to mozna pokusic si¢ o stwierdzenie, ze
zadowoleni pracownicy stanowig szczegolnie pozadany zasdb organizacji, umozli-
wiajg przeciez sprawniejszg realizacje jej celow. Wskazniki satysfakcji z pracy moga
obrazowac, czy organizacja posiada pozadany i wazny zaséb niezbedny do realizacji
jej celow — zadowolonych pracownikéw.
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3. Celowosc podjecia badan wtasnych

Istnieje wiele sposobow badania satysfakeji z pracy, w literaturze wyrézniono
ponad 29 narzedzi tego typu. Siedem narzedzi uznano za rzetelne i trafne, ale zadne
z nich nie uwzglednialo emocji doswiadczanych w miejscu pracy [25, s. 191-200].
W polskiej literaturze trafny i rzetelny kwestionariusz do pomiaru poznawczej
oceny pracy przedstawita A.M. Zakrzewska [29, s. 49-61]. Autorka zwraca uwage
na potrzebe odrebnego pomiaru poznawczego i emocjonalnego aspektu zadowolenia
z pracy, nie uwzglednia jednak w swoim narzedziu emocjonalnych doswiadczen
w pracy. Uzasadniona wydaje si¢ proba stworzenia narzedzia kwestionariuszowego
do pomiaru satysfakcji z pracy, ujmujacego jednoczesnie poznawcza ocene pracy
- zaréwno zadowolenie z pracy, jak i czgstotliwo$¢ pozytywnych oraz negatywnych
doswiadczen emocjonalnych.

Stworzenie krotkiego, ogélnodostepnego narzedzia badawczego jest uzasadnione
takze z praktycznego punktu widzenia. Badania satysfakcji z pracy sa dostgpne
na rynku, jednak wigzg si¢ ze znacznymi kosztami, gdyz wymagaja zwykle zatrud-
nienia firm zewnetrznych. Sprawia to, iz wiele organizacji unika badania satysfakcji
pracownikéw, postrzegajac je jako zZrédto niepotrzebnych kosztéw. Stworzenie ogél-
nodostepnego narzedzia badawczego mogtoby umozliwi¢ kazdej zainteresowanej
organizacji wykorzystanie badania satysfakcji i zweryfikowanie jego uzytecznosci.

Za cel prowadzonych badan wlasnych przyjeto stworzenie krotkiego narzedzia
umozliwiajgcego pomiar satysfakcji z pracy, rozumianej jako ocena zadowole-
nia z pracy oraz ocena czestotliwosci doswiadczania pozytywnych i negatywnych
doswiadczen emocjonalnych [12, s. 341-367]. Te trzy wskazniki calo$ciowo ujmuja
globalng satysfakeje z pracy.

4. Metodyka badan wtasnych

Badanie nad kwestionariuszem satysfakeji z pracy przeprowadzono za po$rednic-
twem internetowego kwestionariusza w grupie 68 0s6b (51 kobiet). Sredni staz pracy
wsréd badanych wyniost 8,5 roku (SD 7,7), 54% badanych (37 0séb) - to pracownicy
szeregowi, 31% (21 os.) — specjalisci, a 12% (8 os.) — kadra kierownicza, 2 osoby
odmowily podania informacji o stanowisku. Wsréd badanych 41% (28 os.) pracowato
w firmie matej, zatrudniajacej mniej niz 51 pracownikow, 28% (19 os.) — w firmie
$redniej zatrudniajacej od 51 do 250 pracownikéw, a 31% (21 os.) — w firmie duzej
zatrudniajacej ponad 250 pracownikow. Wyksztalcenie wyzsze zawodowe lub magi-
sterskie posiadato 59% badanych (40 os.), a 41% badanych (28 os.) — wyksztalcenie
srednie lub zawodowe. Nalezy zwroci¢ uwagg, iz badana grupa nie jest reprezentatywna
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wzgledem ogotu populacji polskich pracownikéw, jednak celem badania jest nie tyle
sprawdzenie poziomu satysfakcji wérod ogoétu pracujacych Polakdw, ile wstepne
zasygnalizowanie mozliwosci rzetelnego i trafnego pomiaru satysfakcji z pracy
z wykorzystaniem prezentowanego kwestionariusza. Rzetelno$¢ kwestionariusza
analizowano, obliczajac wskaznik alfa Cronbacha. Trafnos¢ teoretyczng sprawdzano
w konfirmacyjnej analizie czynnikowej (CFA), obliczajac wskazniki dopasowania
do zebranych danych [17, s. 186-244] oraz raportujac wskazniki: CR — Composite
Reliability [23, s. 173-184] oraz AVE - Average Variance Extracted [6, s. 39-50].
W celu sprawdzenia trafnosci zbieznej (wystepowania korelacji uzyskanego wyniku
z wynikami, z ktdrymi teoretycznie powinien on korelowac) i trafnosci réznicowej
(zdolnosci do rozrézniania grup, ktdre teoretycznie powinny posiadac rézny poziom
mierzonej cechy) mierzono wéréd badanych oséb che¢ opuszczenia organizacji.
Che¢ opuszczenia organizacji jest jednym z czynnikow, ktory, jak wskazujg badania,
negatywnie wigze sie z satysfakcja z pracy [24, s. 395-407]. Wyniki trafnego pomiaru
satysfakeji powinny zatem wigza¢ sie z checig opuszczenia organizacji oraz pozwala¢
na réznicowanie 0s6b chcacych opusci¢ organizacje od tych, ktore takiego zamiaru
nie przejawiaja.

5. Pomiar doswiadczeh emocjonalnych w pracy

Czestotliwos$¢ wystepowania pozytywnych i negatywnych doswiadczen w pracy
badano zgodnie z zaleceniami E. Dienera i wsp. [2, s. 143-156], modyfikujac propo-
nowany przez nich sposéb pomiaru doswiadczen emocjonalnych, tak aby umozliwiat
pomiar pozytywnych i negatywnych doswiadczen emocjonalnych w pracy. Zadaniem
badanych byto okreslenie czgstotliwosci odczuwania pozytywnych i negatywnych
doswiadczen w pracy przez odpowiedzi na pytania: Jak czesto w ciggu ostatniego
miesigca w pracy czules/as sie: negatywnie, Zle, nieprzyjemnie, smutny, zdenerwowany,
niezadowolony, podekscytowany, zadowolony, dobrze, przyjemnie, szczesliwy, radosny,
spokojny, wyczerpany, znudzony, pozytywnie, przestraszony. Do kazdego z przymiot-
nikéw badany ustosunkowywat sie, wybierajac jedng z 5 odpowiedzi: 1 - bardzo
rzadko, 2 - rzadko, 3 - czesto, 4 - bardzo czesto, X - trudno powiedzie¢. Zgodnie
z wskazowkami J. Wierzbinskiego i wsp. [28, s. 113-136] we wszystkich stosowa-
nych w badaniu kwestionariuszach odpowiedzi ,trudno powiedzie¢” umieszczono
na koncu skali odpowiedzi, a przy obliczaniu wyniku koncowego przekodowano ja
na warto$¢ srodkowa réwnag w tym wypadku 3. Wynikiem koricowym jest tu liczba od
1 do 5, bedaca $rednig z przekodowanych odpowiedzi udzielonych przez badanego.
Przeprowadzone analizy pozwolity na wyodrebnienie dwoch rzetelnych i trafnych
skal, sktadajacych sie z siedmiu pytan do oceny czgstosci wystepowania pozytywnych
(por. tabela 1) i negatywnych (por. tabela 2) doswiadczen. Korelacja rang Spearmana
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miedzy skalami pozytywnych i negatywnych doswiadczen byta istotna (p > 0,05)
i wyniosta R=-0,79.

Tabela 1. Wtasciwosci psychometryczne pytan wchodzacych w sktad skali
czestotliwosci negatywnych doswiadczert emocjonalnych w pracy
oraz wskazniki rzetelnosci i trafnosci catej skali

Jak czesto w ciggu ostatniego Srednia odpowiedzi Moc dyskryminacyjna tadunek
miesigca czutes/as sie: na pytanie pytania czynnikowy
Negatywnie 2,99 0,76 -0,84
Zle 2,81 0,81 -0,80
Nieprzyjemnie 2,82 0,65 0,66
Smutny 2,60 0,68 -0,74
Zdenerwowany 3,44 0,65 -0,71
Niezadowolony 3,19 0,84 -0,88

Cata skala: alfa Cronbacha=0,90; M =2,97 (SD 1,15); wskazniki dopasowania do danych CFA: X*=8,11;
df=9; p=0,522; AFGI = 0,912; TLI = 1,00; RMSA = 0,00; AVE = 0,60; CR = 0,90.
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Wtasciwosci psychometryczne pytan wchodzacych w sktad skali
czestotliwosci pozytywnych doswiadczerr emocjonalnych w pracy oraz
wskazniki rzetelnosci i trafnosci catej skali

Jak czesto w ciggu ostatniego Srednia odpowiedzi Moc dyskryminacyjna tadunek
miesigca czutes/as sie: na pytanie pytania czynnikowy
Podekscytowany 2,16 0,70 0,72
Zadowolony 2,63 0,84 0,87
Dobrze 3,03 0,73 0,79
Przyjemnie 2,76 0,79 0,82
Szczesliwy 2,28 0,82 0,83
Radosny 2,78 0,79 0,84

Cata skala: alfa Cronbacha = 0,92; M = 2,60 (SD1,09); wskazniki dopasowania do danych CFA: X*=8,58; df=8;
p=0,379; AGFI=0,87; TLI =0,996; RMSA = 0,033; dopuszczono korelacje pomiedzy skladnikami bledow
pytan ,szczesliwy” i ,dobrze”; AVE=0,67; CR=0,92.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przeprowadzone analizy wskazuja, iz proponowane skale do oceny negatywnych
(tabela 1) i pozytywnych (tabela 2) doswiadczen cechuja sie¢ wysoka zgodnoscia
wewnetrzng wyrazong wskaznikiem alfa Cronbacha, w obu przypadkach przekra-
czajacym warto$¢ 0,89. Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej (por. tabela 1
i tabela 2) potwierdzaja traftnos¢ teoretyczna stworzonych kwestionariuszy i dobre
dopasowanie zakladanej struktury do zebranych danych. Wydaje sie, iz przedstawione
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dwa kwestionariusze skladajace sie z siedmiu pytan moga by¢ wstepnie uznane za
rzetelny i trafny sposdb pomiaru pozytywnych i negatywnych doswiadczen w pracy.

6. Pomiar zadowolenia z pracy

Narzedzia badawcze do pomiaru zadowolenia z pracy stworzono na podstawie
wskazann W. Pavot i E. Dienera [22, s. 137-152] dotyczacych pomiaru subiektywnej
oceny zycia. Zadaniem badanego bylo okreslenie na skali 1-5, w jakim stopniu
zgadza sie z kazdym zaprezentowanym mu stwierdzeniem: 1 - nie, 2 - raczej nie,
3 - raczej tak, 4 - tak, X - trudno powiedzie¢. Przeprowadzone analizy wykazaly,
iz zadowalajaca trafnoscia i rzetelno$cia cechowat si¢ kwestionariusz skladajacy sie
z 4 pytan (por. tabela 3).

Tabela 3. Wtasciwosci psychometryczne pytan wchodzacych w sktad skali satysfakcji
z pracy oraz wskaZniki rzetelnosci i trafnosci catej skali

W jakim stopniu zgadza sie Pan/Pani : Srednia odpowiedzi - Moc dyskryminacyjna tadunek
z kazdym z prezentowanych stwierdzen: na pytanie pytania czynnikowy
Praca, ktéra wykonuje, to moja 196 0,64 0,79
wymarzona praca
Ta praca pozw/ala mi reahzowac': cele 2.26 0,80 0,89
zawodowe, ktdre sobie postawitem/am
Gdybym jeszcze raz wybierat/a prace, 238 0,81 0,90
to wybrat/abym tak samo
Moja praca jest warta polecenia innym 2,52 0,72 0,84

Cala skala: alfa Cronbacha=0,87; M =2,28 (SD 1,25); wskazniki dopasowania do danych CFA: X*=0,22;
df=1;p=0,635; AGFI =0,983; TLI = 1,03; RMSA = 0,00; dopuszczono korelacje pomiedzy sktadnikami bledu
pytan 112, AVE =0,63; CR=0,87.

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Oproécz pytan ostatecznie uwzglednionych w kwestionariuszu (por. tabela 3),
badani ustosunkowali sie do pytan dotyczacych nie tyle calo$ciowej oceny pracy,
ile oceny poszczegolnych charakterystyk pracy: jestem zadowolony z wysokosci
wynagrodzenia, ktore otrzymuje (M = 2,24; SD 1,46), moj przetozony dobrze wyko-
nuje swoje obowigzki (M = 3,28; SD 1,25), w pracy jestem traktowany sprawiedli-
wie (M = 3,07; SD 1,32), moi wspolpracownicy dobrze wykonujg swoje obowigzki
(M =3,68; SD 1,15).

Przeprowadzone analizy wykazaly, iz pytania dotyczace charakterystyk pracy zabu-
rzaly trafno$¢ i rzetelno$¢ pomiaru ogdlnej oceny pracy. Mimo ze pytania te w wiek-
szosci istotnie korelujg zaréwno z subiektywng oceng pracy, jak i z do§wiadczeniami
emocjonalnymi (por. tabela 4), to jednak nie tworza z nimi wspdlnego czynnika. Moze
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to wskazywac, iz satysfakcja z poszczegélnych aspektow pracy moze oddzialywac
na ogolng satysfakcje, nie jest jednak tozsama z ogo6lng satysfakcja z pracy.

Tabela 4. Wspétczynniki korelacji R Spearmana pomiedzy pytaniami dotyczacymi
ocen poszczegdlnych aspektéw pracy a wskaznikami satysfakeji z pracy

Satysfakcja Doswiadczenia : Doswiadczenia
Z pracy negatywne pozytywne
Warunki mojej pracy sa bardzo dobre 0,53* -0,49* 0,44*
Joe;srtzilr:‘jjaedowolony z wysokosci wynagrodzenia, ktére 0,48* 0,39+ 0,27*
M6j przetozony dobrze wykonuje swoje obowiazki 0,43* —-0,55* 0,55*
W pracy jestem traktowany sprawiedliwie 0,51* -0,57* 0,47*
Moi wspétpracownicy dobrze wykonuja swoje obowiazki 0,07 -0,27* 0,22
*p<0,05.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przeprowadzone analizy pozwalaja stwierdzi¢, iz przedstawiony w tabeli 3 krotki
kwestionariusz to rzetelny i trafny zbiér pytan, mogacy stuzy¢ do wyznaczania
wskaznika subiektywnego zadowolenia z pracy. Kwestionariusz cechuje si¢ wysoka
rzetelnoscig wyrazong wskaznikiem alfa Cronbacha oraz zadowalajacym dopa-
sowaniem zebranych danych do zakladanego modelu pomiarowego, wyrazonym
wskaznikami dobroci dopasowania do danych. Wskazniki AVE i CR przekraczajg
minimalne poziomy (0,5 dla AVE i 0,7 dla CR) wskazujace na trafnos¢ struktury
omawianego narzedzia.

Wyniki w kwestionariuszu subiektywnego zadowolenia z pracy istotnie (p < 0,05)
koreluja z wynikami w skali negatywnych (R=0,67) i pozytywnych (R=-0,79)
doswiadczen w pracy.

7. Trafnos¢ zaproponowanego sposobu pomiaru

Trafno$¢ proponowanego sposobu pomiaru satysfakcji z pracy sprawdzano poprzez
analize zwigzkow pomiedzy wynikami w zakresie trzech kwestionariuszy, ktérych
wyniki sktadajg si¢ na ogélng satysfakcje z pracy (zadowolenie z pracy, pozytywne
doswiadczenia emocjonalne, negatywne doswiadczenia emocjonalne) a wynikami
w kwestionariuszu nasilenia zachowan zwigzanych z poszukiwaniem nowej pracy
oraz zamiarem opuszczenia organizacji.

Do oceny nasilenia zachowan zwigzanych z poszukiwaniem nowej pracy stwo-
rzono krotki kwestionariusz zlozony z 3 pytan (por. tabela 5). Zadaniem badanego
bylo okreslenie, czy w okresie pracy u obecnego pracodawcy przejawial opisane
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zachowanie. Wynikiem konicowym jest tu cyfra od 0 do 3, bedaca $rednia z odpowiedzi
udzielonych przez badanego i wskazujaca na intensywnos¢ zachowan zwigzanych
z poszukiwaniem nowej pracy.

Badani odpowiadali takze na dwa pytania dotyczace zamiaru zmiany pracy: Czy
planuje Pan/Pani zmieni¢ prace w ciggu najblizszych 6 miesiecy? [tak 41% (28 0s.);
nie 59% (40 os.)] oraz: Jak bardzo prawdopodobne jest, ze w ciggu najblizszych 6 mie-
siecy zmieni Pan/Pani prace? (M=0,41; SD=0,36), odpowiedzi na to pytanie badani
udzielali na skali 11-stopniowej, wskazujac jedng z odpowiedzi od 0% do 100%,
rozmieszczonych w odstepach co 10%.

Tabela 5. Wtasciwosci psychometryczne pytarh wchodzacych w sktad skali nasilenia
zachowan zwigzanych z poszukiwaniem pracy oraz wskaZznik rzetelnosci

catej skali
Od momentu rozpoczecia obecnie % odpowiedzi Moc dyskryminacyjna Sredni wynik
wykonywanej pracy: tak pytania w catej skali
Wysyfatem/am CV do innego pracodawcy 43% 0,59
Przegladatem/am ogtoszenia o prace 53% 0,43 (SI;IZ,613)
Uaktualnitem/am moje CV 81% 0,67

alfa Cronbacha =0,73.
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Trafno$¢ analizowano poprzez poréwnanie srednich wynikéw uzyskiwanych
w kwestionariuszach zadowolenia z pracy oraz pozytywnych i negatywnych doswiad-
czen emocjonalnych wsréd pracownikéw deklarujacych che¢ opuszczenia pracy
i pracownikéw nieprzejawiajacych takiego zamiaru. Zgodnie z przedstawionymi wcze-
$niej zalozeniami teoretycznymi, w przypadku trafnego pomiaru, poziom satysfakcji
z pracy powinien istotnie rézni¢ si¢ pomiedzy grupa pracownikéw zamierzajacych
zmieni¢ prace a grupa pracownikow niezamierzajacych zmienia¢ pracy.

Tabela 6. Srednie wyniki w kwestionariuszach zadowolenia z pracy oraz pozytywnych
i negatywnych doswiadczen w pracy w zaleznosci od odpowiedzi na pytanie:
czy planuje Pan/Pani zmieni¢ prace w ciggu najblizszych 6 miesiecy?

Wynik w kwestionariuszu: TakOdPOWIedZNie _lS_;Dk ;i d Cohena p*
Zadowolenia z pracy 2,15 2,93 0,89 113 0,77 0,003
Doswiadczenia negatywne 3,52 2,60 0,94 1,08 0,90 0,001
Doswiadczenia pozytywne 1,71 2,68 0,96 1,29 0,85 0,001

* test U Manna-Whitneya; tak N=28; nie N=40; SD - odchylenie standardowe.
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Przeprowadzone analizy prezentowane w tabeli 6 wskazuja, iz grupa pracownikow
zamierzajacych zmieni¢ prace cechuje si¢ istotnie nizszymi srednimi wynikami we
wszystkich trzech wskaznikach satysfakcji z pracy, w poréwnaniu z grupa pracow-
nikéw niezamierzajacych zmienia¢ pracy (p <0,05). Wartosci wskaznika wielkosci
efektu d Cohena powyzej 0,75 dowodzg, iz réznice pomiedzy grupami mozna uznaé
za znaczacg. Zgodnie z teoretycznymi przewidywaniami [24, s. 395-407] osoby planu-
jace zmiang pracy cechowaly sie nizszym poziomem zadowolenia z pracy, czgstszym
wystepowaniem do$wiadczen negatywnych i rzadszym doswiadczen pozytywnych
niz osoby nieplanujace zmiany pracy. Uzyskane wyniki wydaja si¢ by¢ potwierdze-
niem trafnosci stworzonych kwestionariuszy, trzy wyznaczone wskazniki satysfakcji
z pracy réznicujg grupy ze wzgledu na che¢ opuszczenia organizacji.

Trafnos$¢ badano takze poprzez analize zwigzku pomiedzy wynikami w skali
natezenia zachowan zwigzanych z poszukiwaniem pracy oraz szacowanego prawdo-
podobienstwa zmiany pracy a wynikami w trzech stworzonych kwestionariuszach.

Zgodnie z zalozeniami teoretycznymi pomiedzy nasileniem zachowan zwigzanych
z poszukiwaniem pracy oraz szacowanym prawdopodobienstwem zmiany pracy
a satysfakcja z pracy powinien wystepowac istotny statystycznie zwigzek. Z wynikami
w kwestionariuszach zadowolenia z pracy i pozytywnych doswiadczen emocjonal-
nych oczekujemy zwigzku negatywnego, natomiast z wynikami w kwestionariuszu
negatywnych doswiadczen emocjonalnych - zwiazku pozytywnego. Innymi stowy, im
wyzsze natezenie zachowan zwigzanych z poszukiwaniem pracy i wyzsze szacowane
prawdopodobienstwo opuszczenia organizacji, tym nizsze powinny by¢ wyniki zado-
wolenia z pracy i mniejsza czestotliwos¢ pozytywnych doswiadczen emocjonalnych,
a wyzsza czgstotliwo$¢ negatywnych doswiadczen emocjonalnych w pracy.

Tabela 7. Korelacja R Spearmana pomiedzy wynikami w skali subiektywnej
oceny pracy oraz pozytywnych i negatywnych doswiadczeh w pracy
a odpowiedziami na pytania dotyczace prawdopodobienstwa zmiany
pracy oraz nasilen zachowan zwiazanych z poszukiwaniem pracy

Doswiadczenia Doswiadczenia
Ocena pracy
negatywne pozytywne
Jak bfirdzo praW(‘joPodobn‘e jgst, ze w ciagu 0,39% 0,43* 0,36%
najblizszych 6 miesiecy zmieni Pan/Pani prace?
Wynik w.skall.nasﬂenla zachowar zwigzanych 0,31+ 0,36* 0,35
z poszukiwaniem pracy

* p <0,05, zrédto.
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wyniki analiz korelacji prezentowane w tabeli 7 wskazuja, iz pomiedzy analizowa-
nymi zmiennymi wystepuje, wynikajacy z zatozen teoretycznych, wzorzec korelacji
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potwierdzajacy trafno$¢ stworzonych kwestionariuszy. Wyniki w kwestionariuszach
wigzg sie ze zmiennymi, z ktérymi, zgodnie z obecnym stanem wiedzy o satysfakcji
Z pracy, powinny sie wiazac.

8. Dyskusja i wnioski

Celem prezentowanych analiz bylo ukazanie, iz pomiar satysfakeji pracownikow
moze by¢ uzyteczny w procesie zarzadzania ludzmi. Ponadto przedstawiono propozycje
rzetelnego i trafnego narzedzia kwestionariuszowego do oceny satysfakcji z pracy,
rozumianej, zgodnie ze wspodlczesnymi koncepcjami dobrostanu, jako zadowolenie
z pracy i doswiadczanie pozytywnych emocji w pracy.

Satysfakcja z pracy wiaze si¢ z przejawianiem przez pracownikéw pozytywnych
zachowan w ramach organizacji, motywacja do pracy, zaangazowaniem w prace,
przywiazaniem do organizacji, a takze efektywnoscia pracy [27, s. 63-76]. Co wazne,
wyniki dotychczasowych badan empirycznych wskazuja, iz doswiadczanie pozytyw-
nych emocji i zadowolenia jest nie tylko efektem sukcesow, lecz takze czynnikiem
prowadzacym do odnoszenia sukceséw w pracy [19, s. 803-855]. Wskazano takze
na zawodno$¢ intuicyjnych ocen satysfakcji pracownikéw i potrzebe rzetelnej oraz
trafnej analizy jej poziomu opartego na zobiektywizowanym pomiarze [14, s. 310-311].

Pracownicy usatysfakcjonowani pracujg efektywniej i przejawiaja zachowania
przynoszace korzysci organizacji. Uzasadnione jest, aby za jeden z celéw organizacji
przyjac¢ posiadanie jak najwiekszej liczby zadowolonych pracownikéw. W tym kontek-
$cie wskazniki satysfakcji pracownikéw mozna postrzega¢ w kategoriach kluczowych
wskaznikow efektywnosci stosowanych, aby mierzy¢, w jakim stopniu organizacja
osiagnela swoje cele. Wskazniki satysfakcji moga by¢ przydatne takze w procesie
oceny biezacych decyzji kierownictwa, gdyz wskazniki satysfakcji w okresie przed
wdrozeniem okreslonych dziatan i po ich wdrozeniu obiektywnie obrazuja reakcje
pracownikéw na zaistnialg zmiane. Ponadto wskazniki satysfakeji z pracy moga by¢
uzyteczne w procesie komunikacji z pracownikami, jako jedna z form informacji
zwrotnej o dzialaniu organizacji. Warto takze zwro6ci¢ uwage na rosnace znaczenie
kluczowych pracownikéw posiadajacych specjalistyczne kompetencje, niezbedne do
prawidlowego funkcjonowania organizacji. Jednoczesnie sa to pracownicy aktyw-
nie poszukiwani przez inne organizacje. Jak wykazano, poziom satysfakcji z pracy,
mierzony proponowanym narzedziem, taczy si¢ z checig opuszczenia pracy i nate-
zeniem zachowan zwigzanych z poszukiwaniem pracy. Monitorowanie wskaznikow
satysfakcji wérdd kluczowych pracownikéw moze by¢ zatem szczegdlnie istotne dla
utrzymania ich w organizacji.

W prezentowanej pracy podjeto probe stworzenia trafnego i rzetelnego narzedzia
pomiarowego, dzieki ktéremu organizacje moglyby w prosty sposéb prowadzi¢ ocene
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Wykorzystanie wskaZnikéw satysfakcji z pracy w procesie zarzadzania ludZmi... .

satysfakcji pracownikéw. Przeprowadzone wstepne badania empiryczne wskazaty
na mozliwos¢ trafnego i rzetelnego pomiaru satysfakgji z pracy z wykorzystaniem trzech
wskaznikow: oceny zadowolenia z pracy, czestotliwosci wystepowania pozytywnych
dos$wiadczen emocjonalnych oraz czgstotliwosci wystepowania negatywnych doswiad-
czenn emocjonalnych. Trafnos$¢ zaproponowanego sposobu pomiaru potwierdzono
w konfirmacyjnej analizie czynnikowej oraz poprzez wskazanie zwigzku wynikéw
z checig zmiany pracy i nasileniem zachowan zwigzanych z poszukiwaniem pracy.
Spojnos¢ wewnetrzng wykazano, analizujac wspotczynniki alfa Cronbacha. Nasuwa
sie zatem wniosek, iz wykorzystujac zaproponowane narzedzie do pomiaru satysfakcji
z pracy, mozna trafnie i rzetelnie wyznacza¢ uzyteczne wskazniki satysfakeji z pracy.
W dalszych badaniach nalezy skupi¢ si¢ na krytycznej weryfikacji stworzonego
kwestionariusza i potwierdzeniu trafno$ci oraz rzetelnosci w badaniach z udziatem
réznorodnych grup badanych. Dalsze potwierdzenie wlasciwosci psychometrycznych
narzedzia mogloby umozliwi¢ stworzenie ogélnodostepnej internetowej platformy
badawczej administrowanej przez srodowisko naukowe, dzieki ktérej zainteresowane
organizacje mogtyby korzysta¢ z badan satysfakeji z pracy za darmo, a wyniki tych
badan moglyby by¢ systematycznie gromadzone i analizowane przez naukowcéow.
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WYKORZYSTANIE WSKAZNIKOW SATYSFAKC]JI Z PRACY
W PROCESIE ZARZADZANIA LUDZMI — ZARYS PROBLEMU
| PROPOZYCJA NARZEDZIA BADAWCZEGO

Streszczenie

Celem prezentowanego artykutu jest ukazanie uzytecznoséci pomiaru satysfakcji z pracy
w procesie zarzadzania ludZmi oraz zaproponowanie narzedzia do pomiaru satysfakeji z pracy.
Prowadzenie badan nad stworzeniem kwestionariusza do pomiaru satysfakeji z pracy wydaje
sie by¢ uzasadnione. Brak bowiem obecnie narzedzia, ktére ujmowatoby satysfakeje z pracy
zgodnie ze wspolczesng koncepcja dobrostanu, jako pozytywnego do$wiadczenia emocjo-
nalnego w pracy oraz zadowolenia z pracy. Uzasadniajac uzyteczno$¢ pomiaru satysfakcji
z pracy, odwotano si¢ do wynikéw badan empirycznych wskazujacych, iz wigze sie ona z zacho-
waniami pracownikow: liczbg absencji, checia porzucenia pracy, motywacjg i zaangazowaniem,
zdrowiem oraz efektywnoscig pracy. Nastepnie przedstawiono wyniki badan wlasnych nad
kwestionariuszem satysfakcji z pracy. Proponowany kwestionariusz okazat si¢ by¢ rzetelnym
i trafnym narzedziem pomiarowym, dajacym trzy wskazniki satysfakcji z pracy: zadowolenie
z pracy, czestotliwo$¢ doswiadczen negatywnych i czestotliwos¢ doswiadczen pozytywnych
w pracy. Trafno$¢ narzedzia potwierdzono, wykazujac takze zwigzek jego wynikéw z checiag
opuszczenia organizacji przez pracownika.

SLOWA KLUCZOWE: SATYSFAKCJA Z PRACY, ZADOWOLENIE, EMOCJE, OCENA,
POMIAR
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JOB SATISFACTION INDICATORS IN THE MANAGEMENT OF
THE ORGANIZATION — AN OUTLINE OF THE PROBLEM AND
A RESEARCH TOOL PROPOSITION

Abstract

The aim of this study is to present the utility of job satisfaction measurement in the process of
human resource management and to propose a tool to measure job satisfaction. Conducting
a research on the job satisfaction measurement seems to be justified, as there is no tool that
measures job satisfaction according to the modern concept of well-being, defined as positive
emotional experiences at work and job contentment. In order to show that job satisfaction
measures might be useful in management processes, the results of empirical studies have
been presented. The studies proved that job satisfaction is related to absenteeism, intention
to quit the job, motivation and commitment, mental and physical health and performance
of employees. Then, the author’s own research on job satisfaction questionnaire has been
presented. Proposed questionnaire turned out to be a reliable and valid measurement tool
that provides three indicators of job satisfaction: job contentment, frequency of positive
emotional experiences, the frequency of negative emotional experiences.

KEY WORDS: JOB SATISFACTION, CONTENTMENT, EMOTION, EVALUATION,
MEASUREMENT
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SATYSFAKCJA Z PRACY | JE] WPLYW
NA LOJALNOSC WOBEC PRACODAWCY.
STUDIUM SEKTORA HORECA

Wprowadzenie

Zdolnos¢ organizacji do osiggania wyznaczonych celow jest pochodng posiadania
odpowiednio dobranych materialnych i niematerialnych zasobéw oraz ich efektyw-
nego wykorzystania. W dzialalno$ci ustugowej szczegoélna role przypisuje sie zasobom
niematerialnym, zwlaszcza ucielesnionemu w pracownikach kapitatowi ludzkiemu.
Zasoby ludzkie bowiem, jako jedyne sposrdd zasobow przedsigbiorstwa, dysponuja
kompetencjami, ktére mozna okresli¢ jako autoteliczne [34, s. 90]. Poza tym wiedza
i umiejetnosci pracownikow stanowig warunek uruchomienia i produktywnego
wykorzystania zasobéw materialnych podmiotu gospodarczego. Bezsporne wydaje
sie zatem stwierdzenie, Ze o sukcesie wspolczesnej organizacji gospodarczej decyduja
ludzie, ktérzy identyfikuja sie z jej celami i pomagaja ja adaptowaé do zmieniajacych
sie warunkow funkcjonowania.

Postepujaca serwicyzacja gospodarki, rosngca ranga zasobow ludzkich w dostar-
czaniu wartosci dla ustugobiorcow oraz zwigzek miedzy jakoscia pracy a osigganymi
wynikami dzialalnosci uzasadniajg potrzebe badania satysfakeji (zadowolenia)* z pracy
w przedsigbiorstwach ustugowych. Zgodnie z ustugowym tancuchem korzysci
[18, s. 165-168] pracownicy, ktorzy postrzegaja swoje srodowisko pracy jako

* Dr Marlena Bednarska — Katedra Turystyki, Wydzial Gospodarki Migdzynarodowej, Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu.

! Publikacja powstala w wyniku realizacji projektu badawczego ,,Jakos¢ pracy w procesie budowania
potencjatu konkurencyjnego w gospodarce turystycznej’, ktory zostat sfinansowany ze érodkéw Narodowego
Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji nr DEC-2012/07/B/HS4/03089.

2 Pojecia satysfakeji i zadowolenia z pracy sa traktowane w niniejszym opracowaniu zamiennie. Cze§¢
badaczy jednak uwaza je za osobne kategorie, cho¢ relacje miedzy nimi nie s postrzegane jednoznacznie
[zob. np. 19, s. 15; 35, 5. 50].
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satysfakcjonujace, wykazuja wysoki poziom retencji i wydajnosci, a ich postawy
i zachowania sprzyjaja dostarczaniu ustugi zgodnej z oczekiwaniami nabywcow, przez
oferowanie pozadanej wiazki korzysci przy akceptowalnym koszcie. Kreujac wartos¢
dla klienta, pracownicy oddzialujg na satysfakcje nabywcow, co stanowi podstawe
utrzymania pozytywnych i trwatych relacji, a w konsekwencji sprzyja wzrostowi
przychoddéw i rentownosci prowadzonej dzialalno$ci gospodarczej.

Celem artykulu jest zbadanie posredniczacej roli satysfakeji zawodowej w relacji
miedzy trescig i warunkami wykonywania pracy a lojalnoscia pracownikéw w jednym
z sektoréw ustugowych - sektorze HoReCa (ang. Hotels, Restaurants, Catering). Osia-
gniecie tego celu umozliwily badania ankietowe przeprowadzone wsréd pracownikow
branzy hotelarsko-gastronomicznej. W pierwszej czesci opracowania przedstawiono
role zasobow ludzkich w budowaniu trwalej przewagi na rynku ustug, a nastepnie
dokonano przegladu rozwazan na temat satysfakcji z pracy i jej konsekwencji.
W dalszej kolejnosci zaprezentowano metodyke i wyniki badan dotyczacych postaw
wobec pracy w hotelarstwie i gastronomii. Artykul koncza implikacje dla praktyki
gospodarczej i propozycje kierunkéw dalszych badan.

1. Zasoby ludzkie w przedsiebiorstwach sektora ustug

U podstaw zdolnosci do osiggania celéw podmiotéw gospodarczych lezy potencjat
konkurencyjnosci, ktory obejmuje wlasne i obce zasoby wykorzystywane w prowa-
dzonej dziatalno$ci w celu tworzenia warto$ci oczekiwanych przez interesariuszy.
Zasoby te powinny by¢ rozpatrywane nie tyle w aspekcie ich ilosci, ile jakosci, gdyz
rézne ich postaci odgrywajg odmienna role w procesie budowania trwalej przewagi
na rynku [1, s. 38; 25, s. 317]. Przedstawiciele szkoly zasobowej wyrazaja poglad,
iz pracownicy, jako nosiciele kapitalu ludzkiego, stanowia istotne zrodlo przewagi
konkurencyjnej, gdyz s3 cennym i rzadkim oraz odpornym na nasladowanie i sub-
stytucje zasobem [2, s. 32-35; 31, s. 305-313]. Heterogeniczny charakter popytu
i podazy pracy na rynku czynnikéw wytwodrczych sprawia, ze zasoby ludzkie, przez
oddzialywanie na skuteczno$¢ i efektywno$¢ wykorzystania pozostalych zasobow,
zwiekszajg warto$¢ firmy. Z uwagi na nieréwnomierny rozklad kompetencji w popu-
lacji pracobiorcéw potencjalny popyt na zasoby pracy o okreslonych umiejetnosciach
jest wigkszy niz ich podaz. Utrudnione kopiowanie kapitatu ludzkiego i warunkow,
w ktorych ten kapitat funkcjonuje, sprzyja ograniczonej podatnosci zasobow pracy
na imitacje. Wreszcie zasoby pracy sa trudne do zastgpienia, gdyz nie podlegaja
zuzyciu w procesie produkcji.

Z uwagi na latwo$¢ imitowania przewag opartych na materialnych podstawach
$wiadczenia ustug to inwestycje w kapital ludzki gwarantuja skuteczno$¢ tworzenia
przewagi konkurencyjnej bazujacej na strategii dyferencjacji [22, s. 126]. Dzigki
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mozliwosci dostarczania funkcjonalnych i emocjonalnych korzysci pracownicy,
poprzez swoje postawy i zachowania, znaczgco oddzialujg na postrzeganie przedsig-
biorstwa ustugowego przez interesariuszy, w tym obecnych i potencjalnych klientow
[20, s. 369-370]. Ponadto, bedac dysponentami wiedzy ukrytej, wplywaja na zdolnosci
organizacji do dostarczania wartosci dla ustugobiorcow [29, s. 313] oraz stanowig
istotne ogniwo w procesie zapewnienia zdolnosci do rekonfiguracji wewnetrznych
i zewnetrznych kompetencji, odpowiadajacych szybko zmieniajacemu si¢ otoczeniu,
i tym samym do osiggania innowacyjnych form przewagi konkurencyjnej [24, s. 226].
Wreszcie pracownicy wnosza do firmy swoje indywidualne wartosci, normy, a takze
zdolno$ci i umiejetnosci, ktore sg podstawg tworzenia wyjatkowej kultury organiza-
cyjnej, pozwalajacej skutecznie osiagac cele przedsiebiorstwa [4, s. 11].

Znaczenie zasobow ludzkich w kreowaniu wartosci dla ustugobiorcow (klientéw
zewnetrznych) i w efekcie korzysci finansowych dla przedsiebiorstwa sklania do zwro-
cenia uwagi na satysfakcje pracownikow (klientow wewnetrznych). Doswiadczany
przez nich poziom zadowolenia jest pochodng stopnia zaspokojenia ich potrzeb,
stanowi zatem wynik konfrontacji oczekiwan wobec pracy i korzysci ptynacych z jej
podjecia. Taka perspektywa podkresla wage jakosciowego wymiaru zatrudnienia.

Postrzeganie jakos$ci pracy ma znaczenie zaréwno na plaszczyznie mikro-, jak
i makrogospodarczej. Szereg badan wskazuje, ze odpowiednie warunki $wiadczenia
pracy stanowig zrédlo motywacji i satysfakcji pracownikéw, co znajduje odzwier-
ciedlenie w pozadanych postawach i zachowaniach w wymiarze indywidualnym,
a w konsekwencji w poprawie produktywnosci zaangazowanych zasobdw i wyni-
koéw finansowych osigganych przez przedsigbiorstwo [9, s. 250; 14, s. 339-341].
Poczucie satysfakeji z podejmowanej aktywnosci zawodowej pojedynczych osob
moze przeklada¢ sie na wyzszag produktywnos¢ calej gospodarki przez pobudzanie
innowacyjnosci pracownikéw, a takze oddzialywac na decyzje o podjeciu zatrud-
nienia w konkretnej branzy, a wigc wpltywac na zmiany strukturalne, jakim podlega
gospodarka [11, s. 64; 12, s. 5].

2. Satysfakcja z pracy — jej determinanty i nastepstwa

Chociaz problematyka satysfakcji pracownikow stanowi przedmiot dociekan
naukowych juz od kilkudziesigciu lat, w orbicie zainteresowan przedstawicieli nauk
ekonomicznych znalazla sie relatywnie niedawno, co wynika z subiektywnego cha-
rakteru analizowanej kategorii [13, s. 360; 26, s. 518]. Notowane obecnie coraz
powszechniejsze wiaczanie kategorii zadowolenia z pracy do analiz ekonomicznych
nalezy wigza¢ z wykryciem zaleznosci migdzy subiektywnymi opiniami na temat
tresci pracy i warunkow jej wykonywania a obiektywnymi, podlegajacymi obserwacji
zachowaniami pracobiorcéw, ktore przekladajg sie na wyniki prowadzonej dzialalnosci.
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Zadowolenie z pracy doczekalo si¢ wielu ujec¢ definicyjnych. Zgodnie z najbardziej
popularng konceptualizacja termin ten oznacza postawe wobec pracy, wyrazana
w reakcjach emocjonalnych i w ocenach poznawczych. Reakcje emocjonalne ozna-
czaja samopoczucie lub uczucia doswiadczane w pracy, a oceny poznawcze okreslaja,
w jakim stopniu wykonywana praca postrzegana jest jako korzystna. Satysfakcja
z pracy moze by¢ traktowana jako ogoélna postawa wobec pracy badz jako powigzany
uklad postaw wobec roznych jej sfer [35, s. 50-51]. W dalszej czesci rozwazan satys-
fakcja z pracy jest rozumiana jako sady poznawczo-warto$ciujace odzwierciedlajace
stosunek do pracy jako catosci.

Koncepcje prezentujace determinanty ksztaltowania sie satysfakcji pracownikow
wskazujg zaréwno na rolg, jaka w tym procesie odgrywaja czynniki obiektywne (sytu-
acyjne), jak i subiektywne (indywidualne). Pierwsze ksztaltowane sg przez pracodawce
i maja wplyw na poziom satysfakcji bazowej, drugie wplywaja na postrzeganie wla-
sciwosci Srodowiska pracy i réznicuja site ich oddziatlywania [8, s. 15-16]. Czynniki
obiektywne sa zwigzane bezposrednio ze Srodowiskiem pracy i obejmujg tre$¢ pracy
(nagrody wewnetrzne) oraz warunki wykonywania pracy (nagrody zewnetrzne). Do
nagrod wewnetrznych naleza m.in.: zgodnos¢ wykonywanych zadan z zainteresowa-
niami, r6znorodnos$¢ obowigzkow zawodowych, mozliwos¢ pelnego wykorzystania
wiedzy i umiejetnosci, poziom autonomii, prestiz zawodu. Na nagrody zewnetrzne
sktadaja si¢ m.in.: stabilno$¢ warunkéw zatrudnienia, wysokos¢ wynagrodzenia,
mozliwo$¢ podnoszenia kwalifikacji, mozliwos¢ awansu, relacje interpersonalne ze
wspolpracownikami.

W badaniach nad nastgpstwami satysfakeji z pracy s uwzgledniane réznorodne
zmienne psychologiczne i behawioralne. Z perspektywy organizacyjnej zasadnicza
wage przywigzuje sie do zachowan w miejscu pracy, ktore znajdujg odzwierciedlenie
w osigganych wynikach. Liczne studia empiryczne, w szczegdlnosci prowadzone
w przedsiebiorstwach ustugowych, potwierdzily, ze satysfakcja z pracy jest istotnym
predyktorem zaréwno obywatelskich zachowan wykraczajacych poza formalne
wymagania na danym stanowisku (altruizmu, indywidualnej inicjatywy, sumiennosci,
wytrwalosciitp.) [np. 17,s. 39-41; 33, s. 604-605], jak i kontrproduktywnych zachowan
tamigcych normy organizacyjne (nieusprawiedliwionych absencji, marnotrawienia
czasu pracy, defraudacji, oszustw, $wiadczenia pracy niskiej jakosci itp.) [np. 23,
s. 607-608; 28, s. 383-384]. Z uwagi na korzysci plynace z dlugookresowych relacji
z pracownikami istotne miejsce w badaniach skutkéw satysfakeji z pracy zajmuje jej
zwigzek z lojalnoscig wobec pracodawcy, zwlaszcza z retencja i rotacja pracownikow
[np. 32, s. 150-151; 21, s. 350].

Badacze problematyki lojalnosci pracowniczej podkreslajg, ze kategoria ta jest
wielowymiarowa i utozsamienie jej wylacznie z niewymuszona gotowoscia do dal-
szego $wiadczenia pracy i utrzymania trwalych relacji z pracodawcg jest nadmiernym
uproszczeniem [27, s. 32-33]. Przez lojalnos¢ pracownikéw nalezy bowiem rozumieé
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postawe wobec pracodawcy wyrazajaca sie zachowaniami zgodnymi z jego interesem
[10, 5. 26]. W$rdd takich zachowan, poza zamiarem pozostania w organizacji, mozna
wskaza¢ ksztaltowanie pozytywnego wizerunku pracodawcy, rekomendowanie
organizacji jako pracodawcy, angazowanie si¢ w funkcjonowanie przedsigbiorstwa
i realizacje jego strategii. W dalszej czgsci artykulu analizie poddano dwa wymiary
lojalnosci pracownikéw: zamiar odejscia z pracy i rekomendacje pracodawcy.

Lojalnos¢ pracownikoéw jest niewatpliwie uzalezniona od satysfakcji zawodowej,
a posrednio takze od czynnikéw zwigzanych ze srodowiskiem pracy, ktore te satysfakcje
determinuja. Lojalnos¢, a zwlaszcza retencje zatrudnienia, nalezy jednak rozpatrywaé
w szerszym kontekscie. Decyzja o zmianie pracodawcy rzadko jest podejmowana
tylko w oparciu o poziom zadowolenia z pracy, wplywaja na nig takze alternatywne
mozliwosci zatrudnienia [30, s. 375-376]. Szczegolna role w tym procesie odgrywa
subiektywnie postrzegana zdolnos¢ do podjecia alternatywnego zatrudnienia, tj. indy-
widualna zatrudnialno$¢, bedaca wypadkowa posiadanej wiedzy i umiejetnosci oraz
sytuacji na rynku pracy [15, s. 1487-1489].

Zadowolenie pracownikéw, ktérego poziom stanowi pochodng jakosci pracy,
niewatpliwie rzutuje na zdolno$¢ przedsiebiorstwa ustugowego do rywalizowania
o kompetentne i zaangazowane kadry oraz do utrzymania wysokiego poziomu retencji
[5,s. 34-35], co z kolei ma niebagatelny wptyw na: potencjal kompetencyjny, kapitat
intelektualny i dlugofalowy wzrost wartosci organizacji [19, s. 33-38]. W $wietle
przedstawionych rozwazan za poznawczo interesujaca nalezy uzna¢ analize relacji
miedzy satysfakcja z pracy i jej determinantami a lojalnoscig wobec pracodawcy.

3. Hipotezy i metodyka badan

Na podstawie przeprowadzonych studiéw literaturowych postawiono i weryfikacji
poddano nastepujace hipotezy badawcze:

H1: Satysfakcja z pracy jest mediatorem negatywnej zalezno$ci miedzy trescig
i warunkami wykonywania pracy a zamiarem odejscia z pracy.

H2: Satysfakcja z pracy jest mediatorem pozytywnej zalezno$ci miedzy trescia
i warunkami wykonywania pracy a rekomendacja pracodawcy.

H3: Zatrudnialno$¢ jest moderatorem zalezno$ci miedzy satysfakcja z pracy a zamia-
rem odejscia z pracy.

Hipotetyczne zaleznosci miedzy zmiennymi stanowigcymi przedmiot rozwazan
zostaly zaprezentowane na rysunku 1.

Empirycznej weryfikacji zaproponowanego modelu dokonano na podstawie
badan przeprowadzonych wéréd pracownikéw sektora HoReCa, ktdry stanowi pod-
stawowy komponent gospodarki turystycznej. Badacze problematyki turystycznego
rynku pracy zwracajg uwage na wyzwania, jakim muszg stawi¢ czola wspolczesne
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przedsigbiorstwa turystyczne w procesie budowania wizerunku atrakcyjnego praco-
dawcy i rywalizowania o zasoby ludzkie [6, s. 3].

Rysunek 1. Model badanych zaleznosci

Zatrudnialnos¢

Zamiar odejscia
z pracy

Satysfakcja

Warunki
wykonywania
pracy

Rekomendacja
pracodawcy

Zr6do: opracowanie wlasne.

Zgodnie z wynikami badania aktywnosci ekonomicznej ludnosci (BAEL) w Polsce
w 2014 1. w branzy hotelarsko-gastronomicznej pracowalo 334 tys. oséb, co stanowito
2% pracujacych w catej gospodarce i 6% pracujacych w ustugach rynkowych [16].
Zatrudnienie w sektorze znajduja gléwnie kobiety i osoby miode — udziat kobiet
i 0s6b ponizej 25 roku zycia w ogdlnej liczbie pracujacych w branzy wynidst 69%
i19% (analogiczne wskazniki dla calej gospodarki ksztaltowaly sie na poziomie 45%
i7%). Z uwagi na niestabilno$¢ popytu turystycznego znaczna cze$¢ zatrudnionych
w hotelarstwie i gastronomii §wiadczy prace na podstawie kontraktow terminowych
i w niepelnym wymiarze czasu pracy - umowy takie oferowano odpowiednio 42%
i 13% pracownikéw (wobec 22% i 8% dla gospodarki ogétem). W strukturze miejsc
pracy w sektorze HoReCa znaczacy udzial majg miejsca niewymagajace wysokich
kwalifikacji - wykonujacy prace proste stanowili az 15% zatrudnionych, a menedze-
rowie i specjalisci — tylko 14% (dla calej gospodarki wielosci te wyniosty 7% i 25%).
Z tych powoddéw podmioty funkcjonujace na rynku hotelarsko-gastronomicznym
borykaja si¢ z problemem niskiej lojalnosci pracownikéw.

Badania pierwotne przeprowadzono na ogélnopolskiej probie osob swiadczacych
prace w obiektach hotelarskich i gastronomicznych. Procedura doboru préby byla
dwustopniowa i obejmowala elementy doboru losowego (zespotowego) oraz nielo-
sowego (celowego). W pierwszej kolejnosci wylosowano 15 powiatéw (12 ziemskich
i 3 grodzkie), na terenie ktérych prowadzono dalsze badania. Na ich potrzeby skon-
taktowano si¢ z 330 podmiotami, 233 z nich wyrazito zgode na udzial w projekcie
(71%), az 205 pozyskano respondentéw (62%). Z 1205 kwestionariuszy przekazanych
pracownikom zostalo wypelnionych 772 (64%). Ze wzgledu na braki i sprzecznosci
odpowiedzi odrzucono 54 kwestionariusze, tym samym w analizie uwzgledniono
opinie 718 respondentow (60%).
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Podstawowe informacje o strukturze proby zawarto w tabeli 1. Wéréd responden-
tow przewazaly kobiety (67%), osoby ze srednim wyksztalceniem (49%), zajmujace
operacyjne stanowiska (86%), zatrudnione w pelnym wymiarze czasu pracy (64%),
na podstawie uméw cywilnoprawnych (28%), w matych przedsigbiorstwach (50%).
Srednia wieku ankietowanych wyniosta blisko 30 lat, przecietny staz pracy - niespetna
10 lat, a staz u obecnego pracodawcy — mniej niz 4 lata. Ponad polowa uczestnikéw
deklarowala, ze zdobyta doswiadczenie zawodowe w réznych branzach. W prébie
nieco wigkszy udziat mieli pracownicy gastronomii (52%) niz hotelarstwa (48%).

Tabela 1. Profil respondentéw

Cecha Kategoria Poziom

. kobieta 67,3

0 ’
Ptec (%) mezczyzna 32,4
. Srednia 29,9
s mediana 26,0
wyzsze 35,4
o srednie 48,6
Wyksztatcenie (%) Jawodowe 138
gimnazjalne i podstawowe 2,
. P menedzerskie 14,5
Stanowisko (%) operacyjne 85,5
. o petny 64,4
Wymiar czasu pracy (%) niepetny 35,6
samozatrudnienie 6,9
stafa umowa o prace 26,2
Forma zatrudnienia (%) terminowa umowa o prace 28,3
umowa zlecenia/o dzieto 28,5
inna 10,2
Staz pracy u obecnego pracodawcy : $rednia 3,8
(lata) mediana 2,0
. . srednia 9,2
Staz pracy ogétem (lata) mediana 50
P ‘o . brak 19,4

Woezesniejsze doswiadczenie ' . . . .

zawodowe (%) wytacznie w tej samej branzy 24,9
w réznych branzach 55,7
mikro 40,8
s . mate 50,0
Wielkos¢ podmiotu (%) érednie 92
duze 0,0
. . hotelarstwo 47,9

‘0 ,
Rodzaj dziatalnosci (%) gastronomia 521

Zrédto: badania wlasne.

W procesie zbierania danych ze zrédel pierwotnych wykorzystano kwestionariusz
ankiety. Gléwna czg$¢ instrumentu pomiaru obejmowala pytania dotyczace zaréwno
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pozadanych cech pracodawcéw (pracy idealnej), jak i postrzeganych cech praco-
dawcéw w sektorze HoReCa (pracy obecnej). Za pomocg 7-stopniowej skali Likerta,
gdzie 1 oznaczalo ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, a 7 - ,zdecydowanie si¢ zgadzam’,
respondenci dokonali oceny 20 aspektéw charakteryzujacych dwa wymiary: tres¢
pracy (nagrody wewnetrzne) i warunki wykonywania pracy (nagrody zewnetrzne).
Zebrane dane pozwolity ustali¢ luke miedzy pracg idealng a obecng. Luka ta zostala
obliczona jako réznica miedzy percepcja a oczekiwaniami dla cech pozadanych i jako
réznica miedzy oczekiwaniami a percepcja dla cech niepozadanych. Uzyskane wyniki
zostaly przekodowane tak, aby zawieraly si¢ w przedziale od 1 do 7. W dalszej czgsci
uczestnikow badan poproszono o opinie na temat: satysfakcji zawodowej, zamiaru
odejscia z pracy, rekomendacji pracodawcy, a takze indywidualnej zatrudnialno$ci.
Kwestionariusz zamykaly pytania o doswiadczenie zawodowe oraz cechy spofeczno-
-demograficzne respondentow.

Zgromadzone dane pierwotne poddano analizie wstepnej, a nastepnie analizie
zalezno$ci. W celu scharakteryzowania natezenia badanych zjawisk i okreslenia
sity zwigzku miedzy zmiennymi wykorzystano metody statystyki opisowej i analize
korelacji. Weryfikacje hipotez o efektach mediacyjnych i moderacyjnych umozliwita
hierarchiczna analiza regresji wielokrotnej. Analize statystyczng danych przeprowa-
dzono za pomocg pakietu SPSS.

4. Satysfakcja z pracy w ustugach hotelarsko-
-gastronomicznych — wyniki analizy

Przed przystgpieniem do testowania hipotez badawczych zgromadzone dane
poddano analizie wstepnej. Z zestawienia w tabeli 2 wynika, Ze nagrody wewnetrzne
uzyskaly nieco wyzsza ocene niz nagrody zewnetrzne, te drugie byly postrzegane
przez respondentéw w bardziej spojny sposob. Badane atrybuty pracy najsilniej byly
skorelowane z satysfakcja z pracy, nastepnie z rekomendacja pracodawcy, a najstabiej
z zamiarem odejscia z pracy. W kazdym przypadku tres¢ pracy charakteryzowata si¢
wyzszg sitg zwigzku niz warunki wykonywania pracy.

W celu weryfikacji hipotez o mediujacej roli satysfakeji z pracy (H1 i H2) zasto-
sowano podejscie zaproponowane przez Barona i Kennyego [3, s. 1177]. Podejscie
to polega na sprawdzaniu istotnosci i sity zwigzku miedzy poszczegélnymi zmien-
nymi za pomocg szeregu regresji liniowych. W pierwszym kroku zbadano zaleznos$¢
miedzy trescia i warunkami wykonywania pracy (zmienne niezalezne) a zamiarem
odejscia z pracy (zmienna zalezna). Nastepnie sprawdzono zwigzek tresci i warunkow
wykonywania pracy (zmienne niezalezne) z satysfakcja pracownikéw (mediator) oraz
satysfakcji pracownikéw (mediator) z zamiarem odejscia z pracy (zmienna zalezna).
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Satysfakcja z pracy i jej wptyw na lojalno$¢ wobec pracodawcy... .
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W ostatnim kroku analizie poddano relacje miedzy trescig i warunkami wykony-
wania pracy (zmienne niezalezne) a zamiarem odejscia z pracy (zmienna zalezna)
przy jednoczesnym uwzglednieniu satysfakcji pracownikéw (mediator). Analogiczne
kroki analityczne podjeto dla wyjasnienia zaleznosci miedzy trescig i warunkami
wykonywania pracy a rekomendacjg pracodawcy. We wszystkich przypadkach rela-
cje badano, kontrolujac wplyw plci, wieku, zajmowanego stanowiska oraz wymiaru
czasu pracy. Wyniki analiz zestawiono w tabelach 3 i 4.

Tabela 4. Mediacyjna rola satysfakcji z pracy w relacji miedzy trescia i warunkami
pracy a rekomendacja pracodawcy

M1 M2 M3 M4
Zmienna Rekomendacja Satysfakcja Rekomendacja Rekomendacja
pracodawcy z pracy pracodawcy pracodawcy

Blok 1
Pte¢ -0,028 -0,018 -0,016 -0,021
Wiek 0,049 -0,064 0,111 0,079
Stanowisko 0,051 -0,044 0,042 0,071*
Wymiar czasu pracy -0,079" -0,078" -0,064 -0,043
Blok 2
Tres¢ pracy 0,316 0,290 0,179
Warunki wykonywania pracy 0,271 0,365 0,100
Satysfakcja z pracy 0,621 0,472
R2 0,329 0,407 0,424 0,462
R2 skor. 0,323 0,401 0,419 0,456
F 49,033 69,010 88,185 73,443

Tabela zawiera standaryzowane wspotczynniki regresji.
Zaleznosci istotne na poziomie: * p <0,05; ** p < 0,01; *** p <0,001.

Zrédto: badania wlasne.

Jak wynika zdanych przedstawionych w tabeli 3, postrzeganie tresci i warunkéow
wykonywania pracy bylo istotnie i negatywnie powiazane z zamiarem odejscia
z pracy (M1). Z kolei satysfakcja z pracy wykazala istotny zwigzek zaréwno z trescia
i warunkami wykonywania pracy (M2), jak i z zamiarem odejscia z pracy (M3). Kiedy
w modelu uwzgledniono jednoczesny wplyw zmiennych niezaleznych i mediatora
na zmienng zalezng (M4), zwigzek miedzy trescig pracy a zamiarem odej$cia stracit
na sile, za$ zwigzek miedzy warunkami wykonywania pracy a zamiarem odejscia stat
si¢ nieistotny, podczas gdy rola satysfakeji z pracy w przewidywaniu wyniku nie ulegta
znaczgcemu ograniczeniu. Oznacza to, Ze satysfakcja pracownikéw czesciowo posred-
niczy w relacji miedzy nagrodami wewnetrznymi a zamiarem zmiany pracodawcy
oraz calkowicie posredniczy w relacji miedzy nagrodami zewnetrznymi a zamiarem
odejscia z pracy. Tym samym hipoteza 1 zostala zweryfikowana pozytywnie.

Wyniki zaprezentowane w tabeli 4 potwierdzajg, ze postrzeganie tresci i warun-
kéw wykonywania pracy bylo istotnie i pozytywnie powigzane z rekomendacja

1106 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr1/2016 (171)



pracodawcy (M1). Z kolei satysfakcja z pracy wykazala istotny zwigzek zaréwno
z trescig i warunkami wykonywania pracy (M2), jak i z rekomendacja pracodawcy
(M3). Kiedy w modelu uwzgledniono jednoczesny wpltyw zmiennych niezaleznych
i mediatora na zmienng zalezng (M4), zwigzek miedzy trescig i warunkami wykony-
wania pracy a rekomendacja pracodawcy stracil na sile, ale pozostal istotny, istotnie
powigzana z rekomendacjg pracodawcy pozostala takze satysfakcja z pracy. Oznacza
to, ze satysfakcja pracownikow odgrywa role cze$ciowego mediatora w badanych
relacjach, zatem hipoteza 2 zostala zweryfikowana pozytywnie.

W celu weryfikacji hipotezy o moderacyjnej roli zatrudnialnosci (H3) prze-
prowadzono hierarchiczng analize regresji wielokrotnej. W pierwszym kroku do
modelu wprowadzono zmienne kontrolne, tj.: pte¢, wiek, stanowisko i wymiar czasu
pracy. W kolejnym kroku model uzupelniono o tre$¢ i warunki wykonywania pracy
oraz satysfakcje z pracy. W trzecim kroku dodano moderator, czyli subiektywnie
postrzeganag zatrudnialno$¢. W ostatnim kroku do modelu wprowadzono sktadnik
interakcyjny miedzy satysfakcja pracownikéw a ich zatrudnialnoscia. Obie zmienne
zostaly wycentrowane, aby zredukowac wspétliniowos¢. Wyniki analizy przedsta-
wiono w tabeli 5.

Tabela 5. Moderacyjna rola zatrudnialnosci w relacji miedzy satysfakcja
z pracy a zamiarem odejscia z pracy

M M2 M3 M4
Zmienna - - -
Zamiar odejscia z pracy
Blok 1
Pte¢ 0,002 0,005 -0,018 -0,021
Wiek -0,187""" -0,165"" -0,116™ -0,119"
Stanowisko 0,122" 0,030 0,049 0,052
Wymiar czasu pracy 0,173 0,082" 0,090 0,090
Blok 2
Tres¢ pracy -0,144* -0,187" -0,181"
Warunki wykonywania pracy -0,038 -0,012 -0,015
Satysfakcja z pracy -0,339™ -0,349"" -0,346""
Blok 3
Zatrudnialno$¢ 0,183 0,181
Blok 4
Satysfakcja z pracy x zatrudnialnos¢ 0,066
R2 0,122 0,316 0,346 0,350
R2 skor. 0,116 0,308 0,337 0,340
AR? 0,194 0,030™" 0,004
F 20,930 39,598 39,606 35,809

Tabela zawiera standaryzowane wspoélczynniki regresji.
Zaleznoéci istotne na poziomie: * p < 0,05; ** p < 0,01; *** p <0,001.
Zrédto: badania wlasne.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr1 /2016 (171) 107



. Marlena Bednarska

Finalny model przeprowadzonej analizy regresji (M4) wskazuje, ze zaréwno
efekty gtowne, tj. satysfakcja z pracy i zatrudnialnos¢, jak i efekt interakcyjny byty
istotnie powigzane z zamiarem odejscia z pracy. Model ze skfadnikiem interakcyj-
nym pozwolil wyjasni¢ 34% wariancji zmiennej zaleznej, tj. 0 0,3% wigcej niz model
uwzgledniajacy tylko efekty gtéwne (M3) i o 3,2% wiecej niz model pomijajacy
subiektywnie postrzegang zatrudnialno$¢ respondentéw (M2). Hipoteza 3 zostala
wiec zweryfikowana pozytywnie.

W celu interpretacji efektu interakcyjnego przeprowadzono analize wspotczynni-
kéw nachylenia regresji prostych i dokonano graficznej prezentacji zaleznosci miedzy
satysfakcja z pracy a zamiarem odejscia z pracy dla réznych pozioméw zatrudnialnosci
(jedno odchylenie standardowe ponizej i powyzej sredniej). Jak wynika z rysunku 2,
osoby charakteryzujace si¢ wyzsza subiektywnie postrzegana zatrudnialnoscig nie
tylko deklarowaty wyzsza sklonnos¢ do zmiany pracodawcy niz ich koledzy, lecz takze
cechowal je stabszy zwiazek miedzy satysfakcja zawodowa a intencjg odejscia z pracy.

Rysunek 2. Interakcja miedzy satysfakcja z pracy a zatrudnialnoscia w wyjasnianiu
zamiaru odejscia z pracy

= Niska zatrudnialno§¢ = === Wysoka zatrudnialnos¢
7 -

~
SN
~
-~
~
~
~
~
~
-~
~
~
~
~
~
~ -
~a

Zamiar odejscia z pracy
w

Niska satysfakcja z pracy Wysoka satysfakcja z pracy

Zroédlo: badania wlasne.

Reasumujgc, podjete badania pokazuja, ze stopien, w jakim wewnetrzne i zew-
netrzne nagrody w miejscu pracy spelniaja oczekiwania pracownikéw, wplywa na
sklonno$¢ do zmiany oraz rekomendowania pracodawcy. Wplyw ten jest wywierany
za posrednictwem odczuwanej satysfakeji z pracy. Ponadto zwigzek miedzy satys-
fakcja zawodowg a intencjg odejscia z pracy zalezy od subiektywnie postrzeganej
zatrudnialnosci.
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Podsumowanie

We wspolczesnej gospodarce, ktorej atrybutami sg gwaltowne zmiany wymagan
konsumentow i intensywna walka konkurencyjna, podmioty gospodarcze musza
zwiekszaé aktywno$¢ na rzecz pozyskiwania i utrzymywania kompetentnych oraz
zaangazowanych pracownikéw, ktérzy zapewnia zdolno$¢ organizacji do osiggania
krétko- i dlugoterminowych celéw. Sprzyjaja temu dziatania ukierunkowane na pod-
noszenie satysfakeji z pracy, ktora skutkuje pozagdanymi postawami i zachowaniami
pracownikow, a w konsekwencji prowadzi do poprawy produktywnosci zaangazo-
wanych zasobow.

Celem przeprowadzonych badan byta weryfikacja posredniczacej roli satysfakcji
zawodowej w relacji miedzy obiektywnymi atrybutami pracy a lojalnoscig pracow-
nikéw w sektorze HoReCa. Diagnozie poddano postrzeganie tresci pracy i warun-
kéw jej wykonywania oraz intencje zmiany miejsca pracy i rekomendacj¢ swojej
organizacji jako pracodawcy. W analizie uwzgledniono takze role indywidualnej
zatrudnialnosci. Rezultaty analiz potwierdzily istnienie zwigzku miedzy satysfakcja
z pracy i determinujgcymi jg czynnikami organizacyjnymi a lojalnoscig wobec pra-
codawcy. Zgodnie z postawionymi hipotezami im lepiej postrzegana byla tres¢ pracy
i warunki jej wykonywania, tym wigksze zadowolenie odczuwali pracownicy. Z kolei
wzrostowi satysfakcji towarzyszyla nizsza che¢ odejscia z pracy i wyzsza sktonnos¢ do
rekomendacji pracodawcy. Wyniki potwierdzily takze wptyw subiektywnie postrze-
ganej zatrudnialnosci na sile zwigzku miedzy satysfakcja a intencja podjecia pracy
w innym przedsiebiorstwie.

Wszystkie prezentowane w artykule modele okazaty sie¢ dobrze dopasowane do
danych. Warto jednak zauwazy¢, ze satysfakcja z pracy i determinujace ja wewnetrzne
i zewnetrzne nagrody wyjasnily znacznie mniejsza cze$¢ zmiennosci zamiaru odej-
$cia z pracy niz rekomendacji pracodawcy. Nawet po uwzglednieniu indywidualnej
zatrudnialnosci niewyjasniona czg$¢ wariancji intencji zmiany miejsca pracy byla
wyzsza niz w przypadku przychylnego wypowiadania si¢ o swoim pracodawcy. Co
wigcej, wraz ze wzrostem subiektywnie postrzeganej zatrudnialno$ci udziat satys-
fakcji z pracy i jej determinant w wyjasnianiu zamiaru zmiany pracodawcy spadal.

Uzyskane wyniki wydaja si¢ potwierdza¢ rosnaca role przedsiebiorczego modelu
kariery zawodowej, w ktorym lojalnos¢ organizacyjna ustepuje miejsca koniecznosci
budowania wlasnej zdatnosci do zatrudnienia i wartosci rynkowej oraz zorientowanej
profesjonalnie tozsamosci niezaleznej od pracodawcy [7, s. 39-42]. Model kariery
mobilnej jest realizowany zwlaszcza przez przedstawicieli najmtodszego pokolenia
na rynku pracy, ktorzy cenig elastyczno$¢ i chetnie potwierdzaja swoja atrakcyjnosc
rynkows, czgsto zmieniajac pracodawcow. Fakt, ze obiektywne czynniki kontrolowane
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przez pracodawce maja relatywnie niewielki wplyw na poziom rotacji personelu
stanowi niewatpliwie duze wyzwanie dla przedsigbiorcow w sektorze HoReCa.

Interpretujac wyniki badan, nalezy pamietac o ich ograniczeniach. Opinie o wszyst-
kich elementach weryfikowanych zaleznosci pochodzity z tego samego zrodta, tj. od
pracownikéw branzy hotelarsko-gastronomicznej. Takie podejscie zwieksza ryzyko
znieksztalcenia rezultatow wskutek wystapienia bledu systematycznego (obcigzenia
metody pomiaru) zwigzanego z efektem spdjnosci odpowiedzi. Ponadto w sondazu
zastosowano strategie badan poprzecznych, dokonujac pomiaru zmiennych niezalez-
nych i zaleznych w tym samym czasie. Taki schemat nie daje mozliwosci jednoznacz-
nego potwierdzenia zwigzkow przyczynowo-skutkowych miedzy zmiennymi. Niemniej
jednak wyniki wczesniejszych badan o charakterze podiuznym dajg podstawy, by
uzna¢ kierunki zalezno$ci w testowanym modelu za wlasciwe. Wreszcie badaniami
zostaly objete osoby swiadczace prace w hotelarstwie i gastronomii, nie mozna zatem
odnosi¢ uzyskanych wynikéw do calej populacji pracownikéw sektora ustug.

W $wietle poczynionych uwag warto podja¢ dalsze badania i rozszerzy¢ ich
zakres przedmiotowy i podmiotowy. Wydaje sie, ze do lepszego wyjasnienia zja-
wiska lojalnosci wobec pracodawcy przyczynitoby sie uwzglednienie w wiekszym
stopniu czynnikéw subiektywnych, szczegdlnie typu przejawianej orientacji wobec
kariery zawodowej. Ponadto interesujacych wnioskéw mogtyby dostarczy¢ badania
przeprowadzone wsrod bylych pracownikéow sektora HoReCa, ktore pozwolityby
okresli¢ znaczenie satysfakcji zawodowej dla poziomu faktycznej rotacji kadr. Warto
takze wlaczy¢ do badan reprezentantéw innych typéw dziatalnosci ustugowych, by
stwierdzi¢, czy zdiagnozowane relacje sa specyficzne dla analizowanego sektora, czy
maja bardziej uniwersalny charakter.
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SATYSFAKCJA Z PRACY | JE] WPLYW NA LOJALNOSC WOBEC
PRACODAWCY. STUDIUM SEKTORA HORECA

Streszczenie

Rosnaca $wiadomo$¢ rangi zasobow ludzkich w dostarczaniu wartosci dla ustugobiorcow
sprzyja wzmozonym wysitkom zmierzajacym do pozyskania pracownikéw o odpowiednich
kompetencjach oraz tworzenia warunkéw sktaniajacych ich do dlugookresowego uczestnictwa
w realizacji zamierzen strategicznych ustugodawcow. Takie postrzeganie roli pracownikow
uzasadnia potrzebe badania satysfakcji z pracy. Celem artykutu jest analiza posredniczacej
roli satysfakcji zawodowej w relacji miedzy trescia i warunkami wykonywania pracy a lojal-
noscig pracownikéw w sektorze ustug. Badania ankietowe przeprowadzone w podmiotach
branzy hotelarsko-gastronomicznej pokazuja, ze wewnetrzne i zewnetrzne nagrody w miejscu
pracy wplywaja na satysfakcje pracownikow, ktora z kolei oddzialuje na sklonno$¢ do zmiany
i rekomendowania pracodawcy. Ponadto zwigzek miedzy satysfakcja zawodowg a intencjg
odejscia z pracy zalezy od subiektywnie postrzeganej zatrudnialnosci.

SLOWA KLUCZOWE: SATYSFAKCJA Z PRACY, LOJALNOSC PRACOWNIKOW,
SEKTOR HORECA

JOB SATISFACTION AND ITS EFFECT ON EMPLOYEE LOYALTY.
THE CASE OF THE HORECA SECTOR

Abstract

Growing recognition of the significance of the customer-employee interaction in the service
delivery has led to the need to increase efforts to attract qualified personnel and to foster
quality of work life to make staff committed to strategic goals of the organisation. Therefore,
measuring and enhancing job satisfaction is a critical function of contemporary management.
The purpose of the paper is to examine the mediating role of employee satisfaction in the
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relationship between job content and context and loyalty towards employer in the service
sector. The study conducted among hospitality industry employees revealed that effects of
intrinsic and extrinsic rewards in the workplace on turnover intentions and employment
referrals were mediated by job satisfaction. Moreover, the relationship between employee
satisfaction and turnover intentions was moderated by self-perceived employability.

KEY WORDS: JOB SATISFACTION, EMPLOYEE LOYALTY, HORECA SECTOR
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OCENA JAKOSCI INFORMAC]I
ZAWARTYCH W RAPORTACH
SPOLECZNYCH SPOLEK WCHODZACYCH
W SKLAD INDEKSU RESPECT

Wprowadzenie

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (ang. Corporate Social Responsi-
bility - CSR) ma coraz silniejszy wplyw na kreowanie strategii wspotczesnych przed-
siebiorstw. Wynika to bezposrednio z faktu, ze obecnie przedsiebiorstwa przywigzuja
coraz wigkszg wage i znaczenie do zbudowania odpowiedniego portfela inicjatyw
spolecznych, majacych na celu nawigzanie, utrzymanie i rozwijanie pozytywnych
relacji z interesariuszami. Jednym z gtéwnych kanaléw komunikacji przedsiebior-
stwa ze swoimi interesariuszami jest raportowanie spoteczne. Mimo coraz wigkszego
znaczenia raportow spotecznych nie s3 one nadal w pelni wystandaryzowane jak ma
to miejsce w przypadku sprawozdan finansowych, co powoduje, ze ich zakres oraz
prezentowane w nich tresci sg czesto uzaleznione od czynnikéw subiektywnych, do
ktérych mozna zaliczy¢ m.in.: posiadang wiedza i kompetencje osdb, ktdre raporty
przygotowuja. Przestanki te zadecydowaly o wyborze problematyki oraz zakresu
badania, ktérego wyniki oraz wnioski zostang przedstawione w artykule.

Celem artykulu jest zaprezentowanie wynikow badania jakosci informacji poda-
wanych w raportach spotecznych polskich spétek gietdowych notowanych na GPW,
wchodzacych w skiad indeksu spolecznej odpowiedzialno$ci RESPECT. Badanie

* Dr hab. Waldemar Rogowski, prof. SGH - Instytut Finanséw Korporacji i Inwestycji, Szkota Gtéwna
Handlowa w Warszawie.
** Mgr Michal Labecki - absolwent kierunku finanse i rachunkowos¢ Szkoly Gléwnej Handlowej w War-
szawie.
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zostalo przeprowadzone w oparciu o wytyczne Globalnej Inicjatywy Sprawozdaw-
czej, ktéra podjeta si¢ proby standaryzacji zasad odnoszacych si¢ do raportowania
spotecznego. Artykul poddaje analizie najczestsze praktyki stosowane przez autoréw
raportow przy opisywaniu kazdej z trzech gléwnych kategorii zagadnien spoleczne;j
odpowiedzialnosci (zagadnien o charakterze ekonomicznym, srodowiskowym, spo-
tecznym - ESG - ang. Environmental, Social responsibility, Corporate Governance).
W pierwszej czesci artykulu prowadzone rozwazania koncentrujg si¢ na opisie
historii rozwoju i ewolucji koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu na prze-
strzeni lat. Nastepnie autorzy przedstawiajg koncepcje raportowania spotecznego oraz
powstanie indekséw spotecznej odpowiedzialnosci, jako odpowiedz przedstawicieli
rynku kapitalowego na rosngce znaczenie czynnikéw ESG w podejmowaniu decyzji
inwestycyjnych przez uczestnikéw rynku (koncepcja spolecznie odpowiedzialnego
inwestowania — SRI - ang. Socially Responsible Investment). Trzecia, a zarazem gléwna
cze$¢ artykutu przedstawia opis metodologii badania. Ostatnia cze$¢ artykutu zawiera
prezentacj¢ wynikéw badania oraz ptynacych z niego wnioskéw i rekomendacji.

1. Historia koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jako koncepcja zarzadzania powstala juz
na przetomie lat 70. i 80. XX wieku. Stalo si¢ tak gléwnie za sprawa powstawania
pierwszych korporacji transnarodowych, ktorych funkcjonowanie wymagalo zdefi-
niowania nowych metod zarzadzania. Jest to takze okres, w ktérym rozpoczeto zywa
dyskusje na temat roli przedsigbiorstw w globalizujacej si¢ gospodarce.

W 1984 roku powstala teoria interesariuszy, ktora stala si¢ istotnym czynnikiem
majacym wplyw na wzrost znaczenia koncepcji CSR w naukach o zarzadzaniu. Twérca
teorii, Edward Freeman, zwraca uwage na istotny wplyw interesariuszy na funkcjo-
nowanie przedsiebiorstwa. Zaspokojenie ich potrzeb nie powinno by¢ traktowane
jako wydatek ponoszony podczas doraznych inicjatyw, ale jako element dtugofalowej
strategii firmy. Przetrwanie biznesu na rynku jest uzaleznione od wartosci, jakimi
kieruje si¢ kadra zarzadzajaca, oczekiwan interesariuszy przedsigbiorstwa oraz kwestii
spolecznych, ktore warunkujg wartos¢ sprzedazy oferowanych produktow, towarow
czy ustug [6, s. 107].

Pierwszym dokumentem $wiadczacym o prébie nadania ram instytucjonalnych
dla wdrozenia koncepcji CSR na terenie calej Unii Europejskiej jest Zielona Ksiega
wydana przez Komisje Europejska w 2001 roku. Dokument ten definiuje CSR jako
koncepcje, ,,zgodnie z ktéra przedsigbiorstwa dobrowolnie uwzgledniaja proble-
matyke spoleczng i srodowiskowa w swojej dzialalnosci gospodarczej i stosunkach
z zainteresowanymi stronami” [9, s. 4].
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Strategicznym celem, jaki zalozyta KE, byt zréwnowazony rozwdj gospodarki oraz
wzrost konkurencyjnosci. Dalsza czgs¢ dokumentu stanowi liste potencjalnych dzia-
tan przedsigbiorstw w podziale na wymiary spolecznej odpowiedzialnosci. Obszary
dziatan wraz z podzialem przyjetym w Zielonej Ksiedze przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wymiary spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw

Wymiar wewnetrzny CSR Wymiar zewnetrzny CSR
= Zarzadzanie kapitatem ludzkim = Wspieranie lokalnych spofecznosci
= Ochrona zdrowia i bezpieczeristwa w pracy = Wspdtpraca z partnerami biznesowymi,
= Adaptacja do zmian organizacyjnych dostawcami oraz konsumentami
= Zarzadzanie zasobami naturalnymi oraz wplywem = Prawa cztowieka
przedsiebiorstw na srodowisko = Dbatos¢ o globalne zasoby naturalne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [9].

Badania nad spofeczng odpowiedzialnoscig biznesu prowadzone w Polsce wskazuja
na powolna ewolucje koncepcji oraz stopniowa dezaktualizacje modeli poznawczych,
ktdre stosowano do jej badan. Piotr Ploszajski wskazuje na dwa zasadnicze powody
takiego zjawiska [12, s. 6]:

1. Transformacja gospodarki z industrialno-produkcyjnej na model tzw. nowej
gospodarki opartej na nowoczesnych technologiach.

2. Zmiana cech klientéw, ktére wynikajg ze zmiany systemu wartosci, jakimi si¢
kieruja.

Ponadto wskazuje on na zmiang logiki funkcjonowania wspolczesnej gospodarki.
Spoteczenstwo zaczyna kierowac si¢ tzw. logika sieciows, ktdra stanowi wyzwanie
dla wspoétczesnych przedsiebiorcow pod katem zaspokajania jego potrzeb. Zupelnie
nowym dzialaniem interesariuszy w obronie swoich praw jest tworzenie tzw. syste-
moéw rojowych. Polegaja one na tworzeniu rozproszonych spotecznosci potaczonych
chwilowymi interesami (gtéwnie przez sie¢ internetows), aby nastepnie tworzy¢
zupelnie nowg sie¢ przeznaczong do innych zadan [12, s. 8-15].

Z kolei Rafal Mrowka wskazuje na zwigkszajaca si¢ sSwiadomos¢ spoteczenstwa
w obszarze spolecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw, przez co nie moga one
pozwoli¢ sobie na biernos¢. Wskazuje on na szczegdlne zainteresowanie spoleczne
kwestiami zrownowazonego rozwoju oraz zmian klimatu, co ma swoje uzasadnienie
w zmieniajgcej si¢ sytuacji demograficznej oraz gospodarczej [12, s. 57-59].

W ostatnim komunikacie dotyczacym CSR Komisja Europejska zaleca udoskona-
lenie systemu przeplywu informacji dotyczacych kwestii pozafinansowych (gléwnie
tych o charakterze spotecznym oraz srodowiskowym). Powotuje si¢ przy tym na mie-
dzynarodowe rozwigzania w tym zakresie wypracowane w Stanach Zjednoczonych.
Globalna Inicjatywa Sprawozdawcza (z ang. GRI - Global Reporting Initiative) powstala
w Bostonie w 1997 roku. Jej dzialalno$¢ wspierana jest m.in. przez przedsi¢biorcow,
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organizacje branzowe i samych interesariuszy. Najnowsze wytyczne GRI opubliko-
wane w 2013 roku sg czwartym tego typu opracowaniem zaktualizowanym z uwagi
na zwiekszone zainteresowanie spoleczenstwa przejrzystoscia dziatan firm. Raport
zgodny z wytycznymi GRI powinien sktadac sie z ogoélnych informacji charaktery-
zujacych dane przedsigbiorstwo (takich jak m.in.: strategia, profil organizacyjny,
struktura zarzadzania) oraz konkretnych informacji o prowadzonej dzialalnosci
(w tym istotnych inicjatyw podejmowanych przez jednostke w dziedzinie CSR).

Kategorie zagadnien oraz aspekty zawarte w wytycznych GRI, ktére powinno braé
sie pod uwage w tej czgsci raportu, przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Kategorie i aspekty zawarte w wytycznych Global Reporting Initiative

Kategoria Podkategoria Aspekty

Efektywnos¢ ekonomiczna
Obecnos¢ na rynku

Posredni wptyw na gospodarke
Polityka zaopatrzenia

Ekonomiczne -

Rodzaj uzywanych materiatéw

Zuzycie energii

Gospodarka wodna

Bioréznorodnos¢

Emisyjnos¢

Gospodarka odpadami i Sciekami

Wptyw produktéw i ustug na Srodowisko

Kontrola dostawcéw w zakresie ochrony srodowiska
Wptyw transportu na $rodowisko

Wydatki na ochrone srodowiska i inwestycje
Przestrzeganie prawa (z ang. compliance)

Objecie mechanizmem rozpatrywania skarg Srodowiskowych

Ochrona
srodowiska

Polityka zatrudnienia

Relacje pracownik — kadra zarzadzajaca
Bezpieczeristwo i higiena pracy

Szkolenia pracownikéw

Réznorodnos¢ i réwnouprawnienie

Poziom wynagrodzenia kobiet i mezczyzn
Ocena polityki dostawcéw wobec pracownikéw
Mechanizmy rozpatrywania skarg pracownikéw

Prawa pracownika

Poziom inwestycji uwzgledniajacych kwestie praw cztowieka
Brak dyskryminacji

Wolnos¢ zrzeszania sie oraz negocjacji zbiorowych

Praca nieletnich

Praca pod przymusem

Wyszkolenie personelu w zakresie praw cztowieka

Prawa spofecznosci lokalnej

Kontrola dziatan na rzecz praw cztowieka

Ocena polityki wobec praw cztowieka u dostawcéw
Mechanizm rozpatrywania skarg w zakresie praw cztowieka

Spoteczeristwo

n
n
n
n
. n
Prawa cztowieka
n
n
n
n
n
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Kategoria Podkategoria Aspekty

Relacje z lokalna spotecznoscia

Dziatania antykorupcyjne

Polityka publiczna

Zachowania ograniczajace konkurencje
Przestrzeganie prawa

Ocena wptywu dostawcéw na spofeczeristwo
Mechanizm rozpatrywania skarg w zakresie wptywu
na spoteczefstwo

Spoteczeristwo

Spoteczenstwo

= Zdrowie i bezpieczeristwo klientéw
Odpowiedzialno$¢ = = Stosowne oznakowanie produktéw i ustug
wobec = Komunikacja i marketing
konsumenta = Polityka prywatnosci klientéw

= Przestrzeganie prawa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [8, s. 44-83].

Zakres informacji, jaki obejmuje raport, jest uzalezniony od decyzji przedsiebior-
stwa. GRI stworzyla mozliwo$¢ doboru stopnia szczegélowosci, z jaka odbywa sie
raportowanie. Ponadto wytyczne dopuszczaja sytuacje, w ktorej czes¢ przedsigbiorstw
ze wzgledu na specyfike branzy, w jakiej prowadzi dzialalno$¢, moze nie by¢ w stanie
ujawni¢ informacji wymaganych przy opisie okreslonych kategorii.

Raport spoleczny staje si¢ srodkiem komunikacji pozwalajacym przedsiebiorstwu
zaprezentowac swoje inicjatywy skierowane do interesariuszy. Firma doradcza KPMG
poddala analizie 250 najwiekszych firm na $wiecie. Az 95% sposréd nich przygoto-
wywalo woéwczas raporty CSR. Wérdd gtéwnych czynnikéw warunkujacych duze
zainteresowanie raportowaniem spolecznym autorzy raportu wskazuja: budowanie
reputacji lub marki, kwestie etyczne oraz nacisk na innowacyjnos¢ i uczenie sie [4,
s. 127-131]. Podobne potencjalne korzysci dla firm przedstawia Agata Gruszecka-Tie-
$luk. W publikacji Forum Odpowiedzialno$ci Biznesu zwraca uwage na: mozliwos¢
budowania wiarygodnosci dziatan firm po$rdd interesariuszy, $wiadome zarzadzanie
ryzykiem reputacyjnym, wzmacnianie relacji z najwazniejszymi grupami interesariuszy
oraz budowanie przewagi konkurencyjnej [4, s. 127-131]. Za wyzwanie nalezy uznac
wyniki badania KPMG i Forum Odpowiedzialnego Biznesu przeprowadzone na grupie
101 duzych i $rednich spétek dzialajacych w Polsce. Wynika z niego, ze tylko co druga
firma wdrazajaca inicjatywy CSR przygotowuje raporty spoleczne. Pomimo szeregu
korzysci ptynacych z raportowania swoich dziatan gtéwnym powodem takiego stanu
rzeczy jest brak potrzeby przygotowywania takich publikacji [14, s. 28-29].

Rozwdj idei raportowania spolecznego w ostatnich latach wigze si¢ z rozwojem
koncepcji inwestowania odpowiedzialnego spotecznie. Pojecie to jest trudne do
zdefiniowania ze wzgledu na ciagla ewolucje jego znaczenia. T. Jedynak zauwaza,
ze wigkszo$¢ autoréw przy probie opisu koncepcji SRI zwraca uwage na koniecz-
no$¢ uwzglednienia w procesie inwestycyjnym aspektow o charakterze spoteczno-
-etycznym, Srodowiskowym i ekologicznym (tzw. aspektow ESG) przy zachowaniu
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dialogu z interesariuszami [10, s. 18]. Wsro6d strategii inwestycyjnych zgodnych
z koncepcja wskazuje on m.in.: strategie mission related investing (inwestowanie
w instytucje, ktérych cele sa zbiezne z koncepcja CSR), green investing (inwestycje
zwigzane z ochrong srodowiska) oraz ethical investing (inwestycje w przedsigbiorstwa
etyczne) [10, s. 19-20]. W. Rogowski i A. Ulianiuk wskazuja, ze jednym z gtéwnych
motywow branych pod uwage przez inwestoréw kierujacych sie ta koncepcja sa dtu-
goterminowe konsekwencje swoich dziatan dla otoczenia. Inwestowanie spotecznie
odpowiedzialne rozwija si¢ w dwdch kierunkach. Pierwszy z nich zaklada inwestycje
w przedsiebiorstwa, ktérych podstawowa dziatalnos¢ operacyjna polega na dostar-
czaniu dobr i ustug spolecznie odpowiedzialnych. Druga grupe inwestycji stanowia
przedsiebiorstwa dzialajace w sektorach tradycyjnych, ktére wdrazaja szereg inicjatyw
spojnych z koncepcja CSR [13,s. 101-102].

Popularyzacja raportéw CSR w Europie spowodowata koniecznos¢ publikowania
dwoch raportow dla danego okresu sprawozdawczego, tj. raportu finansowego oraz
raportu spolecznego. W wyniku tego w ostatnich latach s3 podejmowane proby inte-
growania raportow finansowych z tymi dostarczajacymi informacji niefinansowych.
W 2010 roku powstata Migedzynarodowa Rada ds. Raportowania Zintegrowanego
(IIRC) majaca za zadanie stworzy¢ spojne wytyczne do sporzadzania tego typu
dokumentéw. Raportowanie zintegrowane jest takze przedmiotem analiz doradcow
biznesowych. Anna Szlachta zauwaza, ze koncepcja zintegrowanego raportowania
jest odpowiedzig na kryzys gospodarczy oraz zmieniajacy si¢ kontekst biznesowy
(w tym: bardziej skomplikowane fancuchy dostaw, popularyzacja outsourcingu,
zmiany demograficzne itp.) [15, s. 87-88].

Raporty spoteczne podlegaja coraz wigkszej standaryzacji oraz kontroli ze strony
réznych organizacji. Pozytywne tego efekty pokazuje badanie jakosci sporzadzanych
raportéw przeprowadzone przez branzowy portal CorporateRegister.com na grupie
300 ankietowanych zainteresowanych problematyka CSR'. Przewazajaca liczba osob
bioracych udzial w sondzie pozytywnie podchodzi do zmian w sposobie raporto-
wania i uwaza je za efektywne i wzbudzajace zaufanie. Zmiany zachodzace w ostat-
nich latach zaszly takze w zakresie informacji zawartych w raportach. Poczatkowo
raportowaniu podlegaly gtéwnie kwestie zwigzane z ochrong srodowiska i zdrowiem.
Z czasem zaczely one skupiac si¢ na spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw
oraz aspektach dotyczacych zréwnowazonego rozwoju.

1 Ankieta zostala przeprowadzona wérdd uzytkownikéw portalu CorporateRegister.com; n=300.
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2. Historia indekséw spotecznej odpowiedzialnosci

W odpowiedzi na rozw6j koncepcji spolecznie odpowiedzialnego inwestowania
gieldy papierow wartosciowych zapoczatkowaly tworzenie tzw. indekséw spotecz-
nej odpowiedzialnosci. Pierwszy tego typu indeks, Domini 400 Social, powstat
w 1990 roku. Tworcy indeksu stworzyli wymogi spoteczne i srodowiskowe, jakie
kazda z 400 spotek wchodzacych w jego sktad musialy spetnia¢. Obecnie indeks nosi
nazwe MSCI KLD 400.

W ciaggu 25 lat powstaly dziesigtki podobnych indekséw na gietdach catego
$wiata. Budowa pierwszego tego typu indeksu w Polsce rozpoczeta sie¢ w 2008 roku.
Indeks RESPECT zadebiutowal na GPW 19 listopada 2009 roku i byl pierwszym tego
typu wskaznikiem w Europie Srodkowo-Wschodniej. W jego sktad wchodza spétki
dobierane zgodnie z zasadg selekcji pozytywnej. Zmiany biezacej metodyki oraz
wszelkie inne modyfikacje przebiegu projektu sa uzaleznione od decyzji Komitetu
Sterujacego, w ktérego sklad wchodza przedstawiciele GPW. Komitet moze liczy¢
na wsparcie merytoryczne ze strony rady naukowej ztozonej z profesoréw specjali-
zujacych sie w tematyce CSR. Do dzis$ przeprowadzono siedem edycji ratingu (stan
na 07.06.2014r.), na podstawie ktérego dokonuje sie¢ wyboru spétek, ktére wejda
w sklad indeksu RESPECT.

Mimo stosunkowo jeszcze krotkiej historii indeksu jego metodyka podlega cig-
glym udoskonaleniom. Obecnie weryfikacja skfadu indeksu odbywa sie co p6t roku
(pierwotnie przeglady mialy odbywac sie raz w roku).

Cele tworcow indeksu potwierdzaja wyniki badan przeprowadzonych w2011 roku
przez Deloitte oraz Gielde Papierow Wartosciowych. Wynika z nich, ze niemal 2/3
ankietowanych inwestoréw (reprezentanci doméw maklerskich, funduszy emerytal-
nych, funduszy inwestycyjnych, bankéw oraz firm doradczych) zauwaza pozytywna
relacje pomiedzy podejmowaniem inicjatyw CSR a wynikami finansowymi spotek
[5, s. 6]. Tym samym obecnos¢ spdtki gietdowej w indeksie RESPECT stwarza dla
niej mozliwo$¢ pozyskania dodatkowego kapitatu i szybszy wzrost wartosci. Raport
wskazuje, ze przekonanie jest szczeg6lnie silne wérdd inwestorow reprezentujacych
fundusze emerytalne, co moze wynikac ze specyfiki stosowanych przez te podmioty
strategii inwestycyjnych. Analitycy Deloitte wskazuja na coraz wigksza sSwiadomo$¢
inwestorow w zakresie dzialalnosci przedsigbiorstw. Maja na to wptyw m.in.: poli-
tyka informacyjna gieldy i spotek, raportowanie spoteczne, globalizacja. Ponadto
za sukces nalezy uzna¢ $wiadomos¢ ankietowanych inwestorow przejawiajaca si¢
wiedzg o istnieniu indeksu RESPECT (83,5% zadeklarowalo jego znajomos¢). Na
uwage zastuguje takze fakt, ze ponad potowa inwestoréw bioracych udziat w ankiecie
przyznaje, ze rola czynnikéw ESG bedzie w kolejnych latach rosna¢ [5, s. 5]. Badanie
ukazalo natomiast, Ze ankietowani nie sg przekonani co do mozliwosci obnizenia
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ryzyka biznesowego przedsiebiorstwa poprzez wdrazanie inicjatyw CSR, az 7 na 10
przedstawicieli inwestoréw instytucjonalnych przyznalo, ze nie bierze pod uwage
czynnikow niefinansowych przy podejmowaniu decyzji inwestycyjnych.

3. Charakterystyka badania

W siodmej edycji ratingu, przeprowadzonej pod koniec 2013 roku, az 23 spotki
uzyskaly co najmniej rating A i tym samym od 19 grudnia 2013 roku wchodza w skiad
indeksu RESPECT.

Obecnos¢ spotki w tym indeksie daje podstawy, aby sadzi¢, ze stosuje ona szeroka
polityke informacyjng wobec swoich interesariuszy. Szczegdlnym rodzajem komu-
nikatu, ktéry spolki wysytaja do inwestordow, jest raport spoteczny, ktéry opisuje
inicjatywy wdrozone przez przedsiebiorstwa majace na celu pozytywne oddziatywanie
na swoich interesariuszy. Raporty o charakterze niefinansowym sg uzupetnieniem
wymaganych przez prawo sprawozdan finansowych i coraz czgsciej sa dokumentem
publikowanym przez spotki.

Przeprowadzone przez autoréw badanie ma na celu zbadanie, w jaki sposob spotki
notowane w indeksie RESPECT wypelniaja obowiazki informacyjne przewidziane
w wytycznych GRI. Badanie bedzie si¢ skupia¢ na analizie konkretnych informacji
o prowadzonej dzialalnosci spolecznej, inicjatywach oraz planach na przyszlosé
w zakresie CSR. Wybor wytycznych Global Reporting Initiative, jako kryterium oceny,
pozwoli pokazad, jak analizowane spotki wpisuja si¢ w globalng inicjatywe sprawoz-
dawczosci spolecznej. Badanie bedzie opieralo si¢ w gléwnej mierze na raportach
spolecznych spolek (o ile takowe sg dostepne).

W dalszej kolejnosci bedg brane pod uwage pozostate kanaty komunikacji z inte-
resariuszami, tj.: oficjalna strona internetowa, portale spotecznosciowe i inne.

Za punkt odniesienia podczas oceny zawansowania spolek w zakresie raportowa-
nia spolecznego postuzy modelowy raport stworzony na podstawie analizy raportéw
trzech najwyzej notowanych spétek w dorocznym raporcie Global CSR Reptrak 100
przygotowywanym przez The Reputation Institute. Dokument ten przedstawia ranking
100 najlepszych firm w dziedzinie raportowania spotecznego oraz analizuje efektyw-
no$¢ prowadzonej polityki informacyjnej, prezentujac wyniki badan ilosciowych.
Zwyciezcg ostatniego rankingu zostala firma Google, wyprzedzajac spétki Microsoft
oraz The Walt Disney Company”. Zestawienie cech wzorcowego raportu, ktéry zostat
potraktowany jako punkt odniesienia podczas badania, przedstawiono w tabeli 3.

2 http://www.reputationinstitute.com/thought-leadership/csr-reptrak-100 (stan na 30.06.2015r.).
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Tabela 3. Cechy wzorcowego raportu

Kategoria zagadnier

Gtéwne aspekty w raporcie spotecznym

Ocena jakosciowa

Ekonomiczne

Srodowiskowe

Prawa pracownika

Prawa cztowieka

Spoteczenstwo

Odpowiedzialnos¢
wobec konsumenta

— efektywnos¢ ekonomiczna
—obecnos¢ na rynku

— posredni wptyw na gospodarke
— polityka zaopatrzenia

— zuzycie energii

— emisyjnosc

— bioréznorodnos¢

— rodzaj uzywanych materiatéw
— gospodarka wodna

— wydatki na ochrone srodowiska

— szkolenia pracownikéw

— bezpieczenstwo i higiena pracy
— polityka zatrudnienia

— poziom wynagrodzenia

— brak dyskryminacji
— dbatos¢ o przestrzeganie praw cztowieka
przy prowadzeniu dziatalnosci operacyjnej

—relacje z lokalng spotecznoscia

— polityka publiczna

— dziafania antykorupcyjne

— ocena wptywu dostawcéw na spoteczeristwo

— zdrowie i bezpieczenstwo klientéw
— komunikacja i marketing

— stosowne oznakowanie produktéw
— satysfakcja klientow

Raport kompleksowo analizuje rynek
oraz mozliwosci rozwojowe i wyniki
finansowe spétek wchodzacych

w skfad grupy.

Przedstawiono polityke wobec
kapitatu naturalnego spétki. Raport
peten jest danych liczbowych
pokazujacych zwiekszanie
efektywnosci wykorzystania zasobéw.

Nacisk na znaczenie kapitatu

relacji w kontekscie inwestycji

w pracownikéw. Prezentuja bardzo
szczeg6towe dane dotyczace inicjatyw
wobec pracownikéw.

Grupa dziata w oparciu o przyjety
kodeks etyki szczegétowo opisujacy
dziatania na rzecz ochrony praw
czfowieka.

Raport opisuje szereg inicjatyw
wspierajacych lokalne spotecznosci,
jak réwniez opisuje szeroko pojeta
polityke zréwnowazonego rozwoju.

Przedstawiono dziaftania zmierzajace
do poprawy obstugi i bezpieczeristwa
klienta, zwiekszenia swiadomosci
marki.

Raport spotki w petni zaspokaja potrzeby informacyjne wszystkich zidentyfikowanych interesariuszy. Prezentacja
inicjatyw poprzedzona jest analiza ich celowosci i mozliwych skutkéw. Do kazdego ze zidentyfikowanych obsza-
réw dziatar zostaty przedstawione czesto nietuzinkowe inicjatywy oraz plany na przysztos¢. Publikacja jest po-
wigzana z raportami opublikowanymi w poprzednich latach, co pozwala na ocene dtugofalowej strategii spétki.
WyraZnie wida¢, ze dokument wpisuje sie w koncepcje zréwnowazonego rozwoju. Na uwage zastuguja nietu-
zinkowe inicjatywy, zwfaszcza dotyczace odpowiedzialnosci za produkt oraz rozwoju spoteczeristwa obywatel-
skiego. Raport prezentuje wszystkie dane w przystepnej formie, co zwieksza jego walory edukacyjne. Spétka od-
chodzi od publikacji w formie papierowej do raportéw przedstawionych w formie elektronicznej (np. tworzac
dedykowang strone internetowa, filmy, blogi, interaktywne raporty).

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kazdy poruszony w danym raporcie aspekt bedzie oceniony pod wzgledem jakosci
przekazywanych przez spotke informacji. W przypadku braku raportu spotecznego
beda brane pod uwage inne kanaty informacji.

Otrzymane w ten sposob informacje na temat jako$ci raportowania w obszarze

spolecznej odpowiedzialnosci postuza do stworzenia listy najczesciej pojawiajacych
sie cech raportow przygotowywanych przez spotki notowane w indeksie RESPECT.
Klasyfikacja danej spétki do jednej z czterech grup odbywa si¢ na podstawie oceny
eksperckiej autoréw artykutu. Opis kryteriow branych pod uwage w procesie przy-
pisywania grupy dla konkretnej spétki przedstawiono w tabeli 4.
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Tabela 4. Opis kryteriéw przyjetych do oceny raportéw spotecznych
Grupa : Charakterystyka grupy

Spétka przedstawia raport spofeczny lub raport zintegrowany rzetelnie prezentujacy bogaty zestaw ini-
cjatyw spotecznych. Podane informacje poparte sa danymi liczbowymi oraz opiniami interesariuszy,
co potwierdza prawdziwos¢ informacji ujawnianych w dokumentach. Kazda kategoria dziatari pod-
dana jest wnikliwej analizie, ktéra wykracza poza zapewnienie podstawowych informacji o prowadzo-
nych dziataniach. Spétka korzysta z réznych kanatéw komunikacji, co zwigksza dostepnos¢ informacji
dlainteresariuszy. Spétka wdraza innowacyjne rozwiazania w zakresie raportowania. Raport w najwiek-
szym stopniu wpisuje si¢ w wytyczne Globalnej Inicjatywy Sprawozdawczej (GRI), a jego forma w du-
zym stopniu odzwierciedla wzorcowy raport przedstawiony w niniejszym artykule.

Spétka publikuje raport spoteczny lub inny raport odnoszacy sie do wybranych kategorii inicjatyw CSR.
Aspekty te sa przedstawione w szczegétowy sposéb. Dokument pomija jednak cze$¢ interesariuszy, co
negatywnie wptywa na jako$¢ prowadzonej polityki informacyjnej. Istniejg inne Zrédta, ktére przynaj-
mniej czeSciowo opisuja inicjatywy skierowane do interesariuszy pominietych w raporcie. W przypadku
duzego stopnia ogdlnosci raportu spétka publikuje dodatkowe materiaty majace na celu poprawe jako-
$ci przekazywanych informagji.

Spétka nie publikuje raportu spotecznego lub prezentuje raport bardzo pobieznie prezentujacy wybrane
aspekty CSR. Prowadzona przez spétke polityka informacyjna nie przynosi zadowalajacych rezultatow.
Wiekszos¢ interesariuszy spétki nie ma mozliwosci otrzymania chocby satysfakcjonujacej informacji o re-
alizacji inicjatyw do nich skierowanych.

Spétka nie publikuje raportu spofecznego ani innych publicznie dostepnych Zrédef prezentujacych inicja-

v tywy z zakresu CSR, przez co nie wypetnia swoich zobowiazari informacyjnych wzgledem interesariuszy.

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

3.1. Dobdr préby i opis badania

Badaniu zostaly poddane raporty 23 spotek wchodzacych w sktad indeksu
RESPECT (stan na dzien 30.06.2014r.). Na potrzeby badania przyjeto, ze glow-
nymi publikacjami $wiadczacymi o jakosci prowadzonej polityki informacyjnej
w zakresie inicjatyw z obszaru spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu sg raporty
spoleczne lub raporty zintegrowane spotek. Analizie poddano zakres oraz forme
raportowania z uwzglednieniem wykorzystania pomocniczych kanaléw komunikacji
z interesariuszami (takich jak np.: dedykowane strony internetowe, raporty srodowi-
skowe, broszury informacyjne itp.). Szesnascie spotek zdecydowalo si¢ na publikacje
w formie raportu spotecznego. Dwie spotki zdecydowaly sie na raportowanie zintegro-
wane. Inny rodzaj raportu odnoszacy si¢ do inicjatyw spotecznej odpowiedzialnosci
(np. raport srodowiskowy) zaprezentowaly cztery spotki. Jedna spotka nalezaca do
indeksu RESPECT nie prezentuje Zadnego dokumentu prezentujacego inicjatywy
z zakresu CSR.

W oparciu o tak okreslony cel badania sformulowana zostala teza gtéwna:
»Spoltki wchodzace w sktad indeksu gieldowego RESPECT w pelni i kompleksowo
wypelniaja obowigzki informacyjne wzgledem swoich interesariuszy, publikujac
raporty spofeczne odnoszace si¢ do wszystkich kategorii inicjatyw zebranych w wytycz-
nych GRI”.
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3.2. Horyzont czasowy analizowanych raportéw

Analizie poddano najbardziej aktualny dostepny publicznie raport kazdej ze spotek
w momencie przeprowadzania badania (lipiec 2014r.). Wszystkie dokumenty obejmuja
okres miedzy 2010 a 2013 rokiem. Raporty publikowane sg zazwyczaj w horyzoncie
12-miesiecznym (dwie spétki zdecydowaly sie na raportowanie w cyklu dwuletnim).

Zestawienie dokumentéw poddanych analizie wraz z horyzontem czasowym,
ktorego dotyczyly, przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 5. Raporty spoteczne poddane badaniu (najbardziej aktualne raporty
dostepne publicznie na dzier 30.06.2014r.).

Lp. Nazwa spofki Okres ob]gty Tytut badanego dokumentu
raportowaniem
Apator. Z pasja dla otoczenia. Raport Spotecznej
1. Apator 2012 Odpowiedzialnosci Biznesu 2012
2. : Bank Zachodni WBK 2013 Raport CSR 2013
3. | Citibank Handlowy 2012 Raport roczny z dziatan spotecznych 2012
4. : Bank Millennium 2012 Millennium Bank. Odpowiedzialny biznes 2012
5.1 Bank BPH 2012 Po prostu fair. Raport spotecznej odpowiedzialnosci 2012
&1 Raport spotecznej odpowiedzialnosci biznesu ING Banku
6. | ING Bank Slaski 2011-2012 $laskiego S.A. 20112012
Budimex 2013 Grupa Budimex. Raport odpowiedzialnego biznesu 2013
8. | Elektrobudowa 2011 Raport Odpowiedzialnego Biznesu Elektrobudowy SA
9. GPW - brak dokumentu
10 Jastrzebska Spétka _ JSW — Dbamy o Srodowisko naturalne
" Weglowa
—_ Raport spotecznej odpowiedzialnosci biznesu KGHM
11. . KGHM Polska MiedZ 2012 Polska Mied7 S.A. 2012
12. . ZEW Kogeneracja 2010 Raport roczny 2010. ZEW Kogeneracja S.A.
13. | Grupa Lotos 2013 Iz_c(>)t1§s. Wygra¢ przyszto$¢. Zintegrowany Raport Roczny
14. : Pelion 2013 Zintegrowany raport roczny 2013. Biznes w procesie.
15. | Netia 2012 Raport Zréwnowazonego Rozwoju 2012 Netia S.A.
16. : Polska Grupa Energetyczna - Raport srodowiskowy PGE
17. . PGNIG 2012 Odpowiedzialna Energia. Raport spoteczny PGNiG SA 2012
18, PKN ORLEN 2013 Raport spo’fec.zne]: odpowiedziaInosci'biznesu 2013.
10 lat odpowiedzialnego raportowania.
PZU 2.0. Zmieniamy sie na dobre. Raport spotecznej
19 P2l 20M=2012 - ypowiedzialnosci biznesu 2011-2012
20. : Rafako 2013 Deklaracja Srodowiskowa RAFAKO S.A. 2013
21. | Tauron Polska Energia 2012 ggﬁ);)rt Zréwnowazonego Rozwoju Tauron Polska Energia
22.: Orange Polska 2012 Raport Spotecznej Odpowiedzialnosci Orange Polska 2012
23. | Grupa Azoty 2012 Raport Srodowiskowy Grupy Azoty 2012

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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3.3. Gtéwne whnioski z badania

Przeprowadzone badanie pokazalo rézne podejscie spdtek do raportowania
spotecznego. W pierwszej grupie skupiajacej spotki, ktérych raporty maja najwyzsza
jakos¢, znalazlo sie 5 spolek. Do grupy drugiej zakwalifikowano 11 badanych spotek.
Grupa trzecia, zrzeszajaca spotki publikujace raporty o niskiej jakosci, liczy 6 spotek.
W najstabszej grupie znalazla si¢ jedna spotka, ktdrej polityka informacyjna daleko
odbiega od zalecent GRI. Teza gtéwna nie znalazta wiec pelnego potwierdzenia. Spotki
wchodzgce w sktad indeksu gietdowego RESPECT w sposdb zréznicowany wypelniaja
swoje obowigzki informacyjne wzgledem swoich interesariuszy.

Ranking badanych spétek wedlug otrzymanej oceny koncowej przestawiono

w tabeli 6.

Tabela 6. Ranking spétek na podstawie ocen koricowych

z badania raportéw spotecznych

Nazwa spoftki

Grupa®

Grupa Lotos

Bank Millenium

Pelion

Polskie Gérnictwo Naftowe i Gazownictwo
Powszechny Zakfad Ubezpieczen
Bank Zachodni WBK

Bank BPH

ING Bank Slgski

Budimex

KGHM Polska Miedz

Polski Koncern Naftowy ORLEN
Orange Polska

Apator

Tauron Polska Energia

Zesp6t Elektrocieptowni Wroctawskich Kogeneracja
PGE Polska Grupa Energetyczna
Bank Handlowy

Grupa Azoty

Elektrobudowa

Jastrzebska Spétka Weglowa
Netia

Rafako

Gietda Papieréw Wartosciowych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

3 Grupa, do ktorej nalezy spotka zgodnie z podziatem przedstawionym powyzej.
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Ocena jakosci informacji zawartych w raportach spotecznych spéftek... .

Najstabszg polityka informacyjna w zakresie raportowania CSR spo$réd wszystkich

spotek uwzglednionych w badaniu odznaczala sie Gielda Papieréw Wartosciowych
w Warszawie (stan na 30.06.2014r.). Brak raportu spolecznego mogacego stanowic
material do badania zostal potwierdzony przez pracownika zespotu PR Spoétki. Jedy-
nym materialem opisujacym inicjatywy spoleczne GPW s3 ulotki informacyjne oraz

strona internetowa. Nalezy w tym miejscu przypomnie¢, Ze to wiasnie z inicjatywy
GPW powstal w Polsce indeks RESPECT. Tym bardziej zastanawiajace jest, ze GPW
S.A. jako spotka ma najnizej ocenione raportowanie spoteczne.

Badanie pozwolito réwniez na identyfikacje pozytywnych i negatywnych cech

raportow spotecznych.

Najczesciej pojawiajace sie pozytywne cechy badanych raportéw to:

szerokie spojrzenie na problematyke aspektow spolecznej odpowiedzialnosci;
uwzglednianie w raporcie opinii interesariuszy;

prezentacja danych ilosciowych odnoszacych sie do efektywnosci podejmowanych
dziatan réwniez w zakresie relacji korzysci/ koszty;

opis, charakterystyka i analiza prezentowanych danych liczbowych;

wskazanie powigzania przeprowadzanych inicjatyw ze strategia podmiotu;
wyznaczanie celow krotko-, $rednio- i dtugoterminowych w zakresie inicjatyw CSR;
odniesienia do innych ogélnodostepnych materialéw pogtebiajacych temat zapre-
zentowany w raporcie spotecznym;

atrakcyjna oprawa graficzna;

raportowanie w oparciu o miedzynarodowe wytyczne GRI.

Najczesciej pojawiajace sie negatywne cechy badanych raportow:

wybidrcze, selektywne traktowanie kategorii i aspektéw spotecznej odpowiedzial-
noésci biznesu;

zbyt ogolna prezentacja inicjatyw CSR;

prezentacja ograniczona do opisu problemdéw dostrzeganych przez samo przed-
siebiorstwo;

traktowanie CSR jako instrumentu stuzgcego wylacznie poprawie wizerunku
przedsigbiorstwa (aspekt wizerunkowo-promocyjny);

brak prezentacji danych ilosciowych pokazujacych skale oraz efektywno$¢ podej-
mowanych dzialan w zakresie CSR;

brak prezentacji partnerskiego podejscia do interesariuszy;

brak prezentacji raportu w przejrzystym, czytelnym uktadzie;

brak szerszego (holistycznego) spojrzenia na przeprowadzane inicjatywy spo-
tecznej odpowiedzialnosci;

brak regularnych aktualizacji danych i informacji zawartych w raportach w kolej-
nych latach (brak ciagloéci prezentowanej informacji);

traktowanie inicjatyw CSR jedynie jako dzialan jednorazowych, a nie wypelniania
misji i strategii spoiki.
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Podsumowanie

Przeprowadzone badanie wykazalo, ze grupa 23 spotek notowanych w indeksie
RESPECT nie jest jednorodna w zakresie raportowania spotecznego. Na szczegdlna
uwage zastuguja spolki bardzo dobrze spelniajace miedzynarodowe wytyczne GRI
(Grupa 1). Publikowane przez nie raporty odznaczaja si¢ wysoka jakoscia, szerokim
zakresem oraz czytelnoécig prezentowanych danych. Prezentowane dane majg wysokie
walory edukacyjne, co pozwala interesariuszom dobrze pozna¢ zakres dzialalnosci
danego przedsiebiorstwa i zrozumie¢ decyzje kadry zarzadzajacej w zakresie poli-
tyki CSR.

Niestety, cz¢$¢ spotek niedostatecznie wypelnia swoje obowigzki wzgledem swoich
interesariuszy. Posrod gléwnych bledéw i zaniedban mozna wymieni¢ opieszalos¢
w publikowaniu corocznych raportéw spotecznych lub pomijanie istotnych grup
interesu w istniejacych publikacjach. Kilka spétek w ogéle nie podjelo sie stworzenia
dokumentu opisujacego inicjatywy CSR, co stawia pod znakiem zapytania jakos¢
prowadzonej przez nie polityki informacyjne;j.

Doklfadna i kompleksowa analiza pokazuje jednak pozytywny trend w zakresie
raportowania spoltecznego. Spotki coraz czesciej decyduja si¢ na poddanie tworzo-
nych raportéw niezaleznej weryfikacji oraz sprawdzeniu jakosci przedstawianych
informacji pod katem stworzonych wytycznych GRI. Coraz cz¢sciej dane pozafinan-
sowe s uzupelnieniem sprawozdan finansowych, czego efektem jest powstawanie
zintegrowanych raportéw spotek. Raportowanie zintegrowane jest traktowane jako
bardziej zaawansowana forma komunikacji z interesariuszami. Punktem wyjscia
do kolejnych badan powinien zatem by¢ rozwdj tej metody sporzadzania raportow.
Nalezy podkredli¢, ze sposrod 23 spotek wchodzacych w sklad indeksu RESPECT
juz dwie podjely si¢ przygotowania raportu w formie zintegrowane;.
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OCENA JAKOSCI INFORMAC]I ZAWARTYCH W RAPORTACH
SPOLECZNYCH SPOLEK WCHODZACYCH W SKEAD INDEKSU
RESPECT

Streszczenie

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu bezposrednio wywodzi si¢ ze Stanéw Zjedno-
czonych. Jej historia siega zaledwie kilkudziesieciu lat, a juz mozna dostrzec jej silny pozytywny
wplyw na rozwdj przedsigbiorstw na calym $wiecie. Chcac zmierzy¢ efektywno$¢ przedsie-
biorstw wdrazajacych inicjatywy spofeczne, w ostatnich kilkunastu latach powstajg indeksy
gietdowe, ktére biora pod uwage jedynie spolki deklarujace dzialanie zgodne z koncepcja
CSR. Podobne dzialania sa widoczne takze w Polsce, gdzie od 2009 roku jest notowany indeks
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spotek odpowiedzialnych spotecznie RESPECT skupiajacy spoiki CSR. Wyniki badania
przeprowadzonego przez autoréow na spotkach wchodzacych w jego sklad wskazuja, ze
zaréwno prowadzona przez nie polityka informacyjna, jak i jako$¢ prezentowanych inicjatyw
sg bardzo zréznicowane. Wiekszo$¢ spotek publikuje raporty spoleczne, ale zaréwno ich forma,
jak i zakres prezentowanych w nich informacji nie sg jednolite. Ponadto zastosowane przez
spotki rozwigzania w zakresie raportowania ulegaja stalemu udoskonalaniu. Celem artykutu
jest wiec ocena jakosci prezentowanych przez spétki raportéw spotecznych.

SEOWA KLUCZOWE: SPOLEECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU,
SPOLECZNIE ODPOWIEDZIALNE INWESTOWANIE, GLOBALNA INICJATYWA
SPRAWOZDAWCZA, INDEKS GIEEDOWY RESPECT, RAPORTOWANIE SPOLECZNE

EVALUATION OF THE INFORMATION CONTAINED IN THE
REPORTS PUBLIC COMPANIES INCLUDED IN THE INDEX
RESPECT

Abstract

The concept of corporate social responsibility has developed in the USA some decades ago.
However it has strongly influenced the development of many companies all around the
world. One of the newest tool to measure the efficiency of social initiatives implemented by
modern companies is the social responsibility index composed of companies implementing
CSR concept. Development of CSR concept in Poland resulted in creation of RESPECT Index
recorded on Warsaw Stock Exchange since 2009. The study of companies included in the index
shows that the information policy of entities implementing CSR actions are very varied. Many
of them communicate its actions via social reports published on a yearly basis. However it
is not the only form of dialogue with stakeholders used by companies. The main goal of the
article is to present the results of study of social reports published by companies recorded
in RESPECT Index taking into consideration the overall information policy. Moreover the
article includes conclusions regarding quality of data included in the report and analysis of
gathered information in comparison to Global Reporting Initiative guidelines.

KEY WORDS: CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY, SOCIALLY RESPONSIBLE
INVESTING, GLOBAL REPORTING INITIATIVE, RESPECT INDEX, SOCIAL
REPORTING
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ANGELIKA WODECKA-HYJEK* [ G

WSPOMNIENIE MAXA WEBERA!

Wprowadzenie

21 kwietnia 2014 r. minela 150. rocznica urodzin Maxa Webera, niemieckiego
socjologa, ekonomisty, prawnika, religioznawcy i metodologa nauk spotecznych [22,
s. 52], ktérego imponujacy dorobek naukowy na stale wpisat si¢ réwniez do historii
mysli organizatorskiej. Max Weber w swoich pracach naukowych i badawczych
podejmowat problemy réznych dyscyplin, a szeroki zakres jego zainteresowan staf sie
impulsem do znaczacej reorientacji w zakresie: badan socjologicznych, prawa, nauk
politycznych, studiéw religijnych [4, s. 335-336], a takze nauki organizacji i zarza-
dzania [11, s. 155]. Wsré6d klasykow nauki organizacji i zarzadzania byl badaczem,
ktory stworzyt podwaliny organizacji formalnej, a jego badania przyczynity sie do
rozwoju w pdzniejszym okresie nowego dziatu socjologii — socjologii organizacji [10,
s. 128; 6, s. 130]. Weberowski model organizacji biurokratycznej wspolczesnie jest
interpretowany jako prototyp systemu ,,technokratycznego”, a Weber jest postrzegany
jako duchowy ,,0jciec” koncepcji nowoczesnej administracji panstwowe;j [6, s. 127].
W modernistycznej teorii organizacji, zdominowanej zainteresowaniami skupionymi
wokot tayloryzmu i inzynierskich korzeni uprzemystowienia, uczonemu przypisuje
sie polaczenie biurokratycznej racjonalizacji z wydajnoscig techniczng [5, s. 48].

Celem artykutu jest przypomnienie sylwetki i dorobku Maxa Webera w kontek-
$cie wyartykulowania zatozen, krytyki i aktualnosci modelu biurokracji idealnej
oraz znaczenia jego badan w zakresie racjonalizacji dzialania i rozwoju zarzadzania
publicznego.

* Dr Angelika Wodecka-Hyjek - Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie.

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkéw przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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1. Zarys biografii naukowca

Max Weber urodzit si¢ 21 kwietnia 1864 r. w pruskim miescie Erfurt, w rodzinie
zamoznego prawnika i parlamentarzysty o narodowo-liberalnych pogladach. Okres
szkolny swojego zycia spedzit w Berlinie-Charlottenburgu, po tym jak jego ojciec
zostal radcg miejskim Berlina [8, s. 13]. W 1882 r. opuscit dom rodzinny i rozpoczal
studia na uniwersytecie w Heidelbergu, ktére przerwal po dwdch latach z powodu
powotania do rocznej stuzby wojskowej w Strasburgu. Po zakonczeniu stuzby wojsko-
wej kontynuowat nauke na Uniwersytecie Berlinskim [4, s. 335]. Samodzielng prace
naukowg rozpoczat w dziedzinie prawa i historii prawa. W 1889r. na Uniwersytecie
Berlinskim obronit prace doktorska [1, s. 7], w ktorej poddal analizie zasady prawne
spotek gospodarczych [11, s. 155]. Po obronie doktoratu rozpoczat aplikanture,
niezbedng do wykonywania zawodu adwokata lub sedziego. W tym samym czasie
rozpoczal studia nad instytucjami prawnymi oraz prowadzit szerokie analizy dziet
rzymskich, ktore staly si¢ podstawg jego drugiej pracy dotyczacej analizy spolecznego,
politycznego i gospodarczego rozwoju spoleczenstwa rzymskiego [1, s. 8], ktora opu-
blikowal w 1891r., co umozliwito mu objecie stanowiska docenta na Uniwersytecie
Berlinskim [4, s. 335]. W roku 1893 Weber zostal profesorem nadzwyczajnym prawa
handlowego i niemieckiego w Berlinie, w 1894 — profesorem zwyczajnym ekonomii we
Fryburgu, aw 1897 - w Heidelbergu [8, s. 13]. W 1893 r. pos$lubit kuzynke Marianne
Schnitger, socjologa, ktorej to zawdzieczamy obszerng biografie Maxa Webera [21].
W latach 1898-1903 $wietnie zapowiadajaca si¢ karier¢ naukowa Webera przerwata
ciezka choroba, ktora uniemozliwita mu wszelakg dziatalnos¢.

Po powrocie do zdrowia Max Weber podjal na nowo prace naukows, oddajac sie
studiom z zakresu historii oraz organizacji dziatalnosci gospodarczej sredniowiecznych
klasztorow, ktdre to zaowocowaly wydaniem w 1905 r. najbardziej znanego jego dziefa
pt. Die Protestantische Ethik und der Geist des Kapitalismus (w jezyku polskim dzieto
to opublikowano pt. Etyka protestancka a duch kapitalizmu) [19], w ktérym dokonat
analizy rozwoju nowoczesnego kapitalizmu wraz z charakterystyka jego zasad ugrun-
towanych w religii protestanckiej. W 1904 r. objat stanowisko wspdtredaktora pisma
»Archiv fiir Sozialwissenschaft und Sozialpolitik’, dzigki czemu odnowil kontakty ze
swiatem akademickim [1, s. 9]. W 1903 r. Weber zrezygnowat z ucigzliwej dla jego
stanu zdrowia pracy akademickiej i w pelni poswigcil si¢ pracy naukowej. Do konca
zycia prowadzit intensywna dzialalno$¢ naukowa na szeroka skale, przerwang jedynie
wybuchem I wojny swiatowej, kiedy to przez pewien czas pelnit funkcje kierownika
szpitali wojskowych w Heidelbergu. W 1918r. zostal konsultantem niemieckiej
komisji rozejmowej w Wersalu oraz komisji, ktérej zadaniem bylo opracowanie
projektu Konstytucji Weimarskiej. Latem 1918r. objal Katedre na Uniwersytecie
w Monachium, gdzie w 1919r. zostal profesorem socjologii i nauk ekonomicznych
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[1,5.9;8,s.13]. W latach 1916-1918 sprzeciwial si¢ niemieckim imperialistycznym
celom wojennym, domagajac si¢ wzmocnienia wladzy parlamentarnej. Wowczas tez
zaangazowal si¢ w tworzenie podstaw socjologii, jako dyscypliny naukowej, przez
zdefiniowanie wolnej od ocen metodologii socjologicznej. Kluczowe znaczenie
w ostatniej dekadzie zycia Webera mialy stoicka analiza warunkoéw i konsekwencji
racjonalizacji zycia politycznego i gospodarczego, przeprowadzona w cyklu artykulow
pt. Wirtschaft und Gesellschaft [4, s. 336] (w jezyku polskim dzieto to opublikowano
pt. Gospodarka i spoteczeristwo [20]), oraz wyklad wygloszony w listopadzie 1917r.
w Monachium pt. Wissenschaft als Beruf (tytul w jezyku polskim: Nauka jako zawdd
i powotanie), w ktérym mowil nie tylko o nauce oraz o zawodzie uczonego, lecz takze
o powolaniu uczonych oraz o napotykaniu przez nich na drodze kariery naukowe;j
na szereg utrudnien [8, s. 200-217].

2. Teoria wtadzy i koncepcja organizacji biurokratycznej

Z perspektywy nauki organizacji i zarzadzania najdonioslejszym osiagnieciem
Webera byla teoria wladzy wraz z koncepcja organizacji biurokratycznej. Wedlug
Niego wtadza stanowi ,,mozliwos¢ podporzadkowania zachowania innych oséb
swojej woli” [1, s. 259]. Jednakze, ze wzgledu na bardzo szeroki zakres przejawdéw
wladzy, Max Weber koncentruje si¢ jedynie na tych jej rodzajach, ktére wystepuja
w organizacjach gospodarczych i administracji panstwowej, co pozwala nazwa¢
je mianem wladzy organizacyjnej. Dla tego rodzaju wladzy wyréznit trzy cha-
rakterystyczne typy: charyzmatyczny, tradycyjny i racjonalny (legalny). Wladza
charyzmatyczna jest sprawowana na zasadach nadzwyczajnych cech posiadanych
przez przywodce. Przywddca charyzmatyczny dobiera swych urzednikéw bardziej
ze wzgledu na ich wlasng charyzme i osobiste oddanie niz ze wzgledu na specjalne
kwalifikacje. Wiadza charyzmatyczna jest sprawowana przez okazjonalne decyzje
przywddcy, a nie procedury uswiecone przez tradycje lub okreslone przepisami prawa.
Wladza tradycyjna odnosi si¢ do dziedzictwa statusu spolecznego utrwalonego
zwyczajem danej spotecznosci. Tradycyjny typ wladzy charakteryzuje si¢ postu-
szenstwem zaréwno wobec zwyczaju, jak i osobistej, arbitralnej wladzy przywddcy.
Wladza racjonalna (legalna) jest zwigzana z systemami, w ktérych wladza pochodzi
z mianowania lub wyboru dokonanego na podstawie usankcjonowanych prawnie
procedur. Przywddcy legalni nie s3 wltadcami osobistymi, lecz tylko przetozonymi
czasowo piastujacymi urzad, i dzigki temu posiadajg ograniczong wladze. Sa oni
uprawnieni do wydawania polecen na podstawie norm prawnych, ktdre moga by¢
ustanowione na drodze porozumienia lub narzucone. Dlatego postuszenstwo pod-
wladnych moze by¢ w tym typie wladzy interpretowane jako respektowanie prawa,
a nie woli przywddcy [10, s. 125-126].
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Wyroéznione typy wladzy w postaci czystej wystepuja tylko w teorii. W praktyce

mamy do czynienia z pewnymi konfiguracjami ,,czystych” typow wladzy, jednakze
kazdy typ wladzy wymaga istnienia odpowiedniego aparatu administracyjnego.
W przypadku wladzy legalnej wystepuje biurokratyczny aparat administracyjny
zwany biurokracja® [10, s. 126].

Biurokracja, czyli organizacja zarzadzania w systemie wladzy legalnej, opiera sie

na nastepujacych zasadach:

1.

Wykonywanie czynno$ci urzedowych jest dzialalnoscia stalg, ktorej zakres jest
okreslony i uregulowany przez przepisy prawne.

. W dzialalnosci tej panuje zasada kompetencji, ktora oznacza:

= staly podzial czynnosci, polegajacy na wyraznym rozgraniczeniu sfer upraw-
nien i obowigzkéw urzedowych;

m Scisle okreslony zakres prawa wydawania polecen, rozkazéw i stosowania
srodkéw przymusu oraz warunkow prawomocnosci uzycia tych srodkows;

= wyposazenie w zespol wymienionych uprawnien i obowigzkéw oséb, odzna-
czajacych si¢ odpowiednimi kwalifikacjami okreslonymi w sposob ogélny
i formalny przez odpowiednie akty prawne.

W dzialalnosci tej obowigzuje zasada hierarchii urzedowej, wyrazajaca si¢ w odpo-

wiedzialnosci urzednikéw nizszych instancji wobec urzednikéw wyzszych instancji,

uprawnionych do kontrolowania i regulowania dziatalnosci tych pierwszych, kto-

rym z kolei przystuguje prawo odwolania i zlozenia zazalenia na kontrolujacych

do ich przetozonych. Sposéb i zakres odwolania oraz sposob zalatwiania tego

odwolania przez instancje odwolawcza bywa réznie uregulowany.

W dziatalnosci tej jest realizowana zasada oddzielenia ,,sztabu administracyjnego”

(tj. urzednikow) od wlasnosci $srodkéw administracji i sSrodkéw utrzymania.

Urzednicy i inni pracownicy sztabu administracyjnego nie sg wlascicielami

srodkéw administracji i srodkéw utrzymania, a za prace otrzymuja okreslone

wynagrodzenie pieniezne lub wynagrodzenie w naturze.

. Stanowiska stuzbowe sg ,,oddzielone” od zajmujacych je 0séb w sensie niemoznosci

oficjalnego korzystania dla celéw osobistych z przystugujacych urzednikom stuz-
bowych srodkéw. Stanowiska stuzbowe nie moga by¢ traktowane przez urzednikow
jako dozywotnie oraz nie mogg sta¢ si¢ ich prywatna wlasnoscia.

Czynnosci urzedowe nie s3 wykonywane jako praca dodatkowa, lecz zatrud-
nienie w danej instytucji urzedowej jest traktowane przez urzednika jako stale
i podstawowe zajecie.

2 Z.Martyniak zaznacza, iz w jezyku potocznym termin ,,biurokracja” jest uzywany w sensie pejoratyw-

nym. W koncepcji weberowskiej biurokracja jest zjawiskiem pozytywnym, dlatego na oznaczenie deformacji
biurokracji przyjeto termin ,,biurokratyzm” [11, s. 157].
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7. Dziatalno$¢ urzegdowa wymaga uzyskania okreslonego wyksztalcenia, nabycia
odpowiednich kwalifikacji zawodowych i specjalizacji w wykonywaniu powie-
rzonych funkcji.

8. Dzialalnos¢ urzedowa jest oparta na zasadzie dokumentacji, nawet tam, gdzie
istnieje przepis ustnego zatatwiania spraw urzedowych.

9. Dzialalno$¢ urzedowa jest wyznaczona przez utrwalone na pismie formalne prze-
pisy, regulujace zachowanie urzednikéw i nadajace ich urzedowym poczynaniom
pietno bezosobowosci [1, s. 378-379].

Szczegdlne znaczenie w koncepcji modelu biurokracji Maxa Webera miat ,,bez-
osobowy porzadek’, w ktorym caly system regul i instrukcji mial zagwarantowac
obiektywny sposob zalatwiania spraw urzedowych, wykluczajac subiektywny pier-
wiastek emocjonalny urzednika [10, s. 127]. Wedlug Webera o typie wladzy legalnej
mozna mowi¢ wowczas, gdy w administracji jest zatrudniona odpowiednia kadra
urzednikéw dziatajacych zgodnie z nastepujacymi regutami:

1. Urzednicy zatrudnieni na stanowiskach administracyjnych s osobiscie wolni,
podlegajac wladzy jedynie w zakresie swoich oficjalnych obowigzkéw o bezoso-
bowym charakterze.

2. Stanowiska urzedowe s zorganizowane w systemie jasno okreslonej hierarchii
urzedow.

3. Kazde stanowisko posiada wyraznie okreslony zakres kompetencji.

4. Podstawa sprawowania urzedu jest dobrowolnie zawarta umowa, co stwarza
mozliwo$¢ swobodnej selekcji kandydatow.

5. Doboér kandydatow opiera si¢ na ich kwalifikacjach zawodowych potwierdzonych
egzaminem lub udokumentowanych odpowiednimi dyplomami. Podstawg spra-
wowania urzedu nie jest wybor tylko mianowanie.

6. Urzednicy s3 wynagradzani stosownie do pozycji zajmowanej w hierarchii orga-
nizacyjnej i na ogoél posiadaja prawo do emerytury. Wtadza ma prawo zwolni¢
urzednika pod pewnymi warunkami, natomiast urzednik ma zawsze moznos¢
zrezygnowania ze stanowiska [10, s. 127-128].

Specyfika pogladéw Webera na temat roli urzednikéw panstwowych jest ich cat-
kowita autonomicznos¢ réwniez w stosunku do wydarzen politycznych. Jego zdaniem
urzednikowi nie wolno pod zadnym pozorem angazowac si¢ w zycie polityczne,
a jedynym wyjatkiem jest sytuacja zagrozenia ,racji stanu”. Praca urzednikéw powinna
si¢ koncentrowa¢ wokot gtéwnego zadania urzedow, tzn. administracji. Typowe cechy
pracy urzedow to: sumiennos¢, rzetelno$¢ i poszanowanie prawa [6, s. 123].
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3. Biurokracja forma ,racjonalnej organizacji”

W celu zrozumienia zjawisk spotecznych zachodzacych w organizacjach konieczna
jest, zdaniem Webera, analiza motywow, ktorymi ludzie kieruja si¢ w swoich dzia-
taniach [6, s. 121]. W Podstawowych pojeciach socjologicznych w ramach dzieta
Gospodarka i spoteczeristwo zdefiniowal On pojecie dziatania i dokonat jego typologii,
rozpatrujac w tym kontekscie kategorie racjonalnosci. Wedlug M. Webara ,,dzia-
tanie oznacza ludzkie zachowanie (zewnetrzny lub wewnetrzny czyn, zaniechanie
czy znoszenie), jedli i o ile dzialajacy, badz wielu dziatajacych, wigze z nim pewien
subiektywny sens” [20, s. 6]. Przedstawit tez cztery typy dzialania:

= celowo racjonalne, w ktérym dzialajacy orientuje swoje dzialania na cel, srodki
i skutki uboczne oraz rozwaza przy tym racjonalnie zaréwno $rodki w odniesieniu
do celow, jak i cele w odniesieniu do skutkéw ubocznych;

= warto$ciowo racjonalne, ktérego dziatajacy podejmuje si¢ bez wzgledu na jego
skutki, kierujac si¢ sSwiadoma wiarg w bezwarunkowa samoistng wartos¢ (etyczna,
estetyczna, religijng lub inna);

= afektywne (emocjonalne), ktdre to dziatania sg rezultatem oddzialywania afektow
i stanéw uczuciowych dziatajacego;

= tradycyjne, podejmowane w oparciu o utarte przyzwyczajenia [20, s. 18-19].

Weber szczegolng wage nadat dziataniu celowo racjonalnemu, ze wzgledu na powia-
zane z nim pojecie racjonalnosci. Uwazal, iz integralnie z dzialaniem celowo racjo-
nalnym jest zwigzane myslenie dzialajacego. W typie dziatania celowo racjonalnego
dopatrywat sie struktur sensu analogicznych do takich jak matematyczno-logiczne.
Wyraznie przeciwstawil dziatania celowo racjonalne dziataniu tradycyjnemu oraz
afektywnemu, traktujac je jako irracjonalne w sposéb jednoznaczny, skoro stanowia
one bezposrednie przeciwienstwo typu dziatania racjonalnego [14, s. 12]. Przyjmujac
zalozenie, ze wykorzystanie racjonalizacji opiera si¢ na kryteriach wartosciujacych,
wyrdznil dwa typy racjonalnosci: formalng i materialng. Racjonalno$¢ formalna
polega na technikach obliczeniowych, natomiast racjonalno$¢ materialna odnosi sie
do pozadanych celéw dziatania kierujacych wykorzystaniem technik obliczeniowych.
Odmiennie pozadane cele prowadza do odmiennych sposobéw wykorzystania racjo-
nalnosci formalnej [5, s. 48]. Weber dostrzegal, iz racjonalnos¢ formalna pozbawiona
swiadomego uwzgledniania racjonalnosci materialnej prowadzi do ,,zelaznej klatki”
zdolnej uwiezi¢ czlowieczenstwo i uczynié z cztowieka ,,kotko w wiecznie pracujacym
mechanizmie” [17,s. 4, za 5, s. 48]. R. Bendix zauwazyt, iz pojecie racjonalizmu Weber
rozumial bardzo szeroko i okreslal je jako ,,racjonalizacje wszystkich dziedzin zycia
i kultury poprzez zastosowanie do nich zasad racjonalnego dzialania i myslenia”. Tak
rozumiany racjonalizm jest przeciwienstwem tradycjonalizmu, pozostaje natomiast
jedynie w luznym zwigzku z racjonalizmem w sensie filozoficznym, pojmowanym
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jako przeciwienstwo irracjonalizmu. Nalezy dodac, iz Weber byt rowiesnikiem Freuda,
ktéry to, po wykazaniu jak bardzo cztowiek jest irracjonalny, poswiecil prace swojego
zycia zabezpieczeniu i obronie racjonalizmu [1, s. 14].

Istotne jest, iz dla Webera biurokracja stanowila forme ,,racjonalnej organizacji’,
typowej dla nowoczesnej administracji. Proces racjonalizacji, utozsamiony z biuro-
kracja, byl jego zdaniem wynikiem diugotrwalych zmian, jakie zachodzily w miare
formowania si¢ nowoczesnych spofeczenstw zachodnich. Biurokracje pojmowat jako
takg racjonalizacje¢ organizacji spotecznej, ktora zastgpuje autorytet tradycji i osob
autorytetem sformalizowanych zasad [6, s. 121]. Wigzal On rozwdj i implikacje
praktycznych zasad biurokracji nie tylko z panstwem, lecz takze nadal jej charakter
autonomiczne;j sity, ktéra jest wtadna obja¢ obstuga administracyjng wszystkie sfery
zycia spofeczno-ekonomicznego. Takie pojmowanie sprawnego funkcjonowania
aparatu biurokratycznego nadalo koncepcji Webera cechy uniwersalne. Pomimo
nastawienia na dokladne przestrzeganie litery prawa i przepiséw poszczegélnych
organizacji Weber zwracal uwage, iz podstawa funkcjonowania instytucji biurokra-
tycznych jest ,,obsluga intereséw”, a nie $lepe i bezduszne wypelnianie abstrakcyjnie
pojetych regulacji prawnych. Zadaniem biurokracji jest uniemozliwienie ,,dowolnosci
podejmowania decyzji”. Interesujgca jest rowniez konkluzja, iz zdaniem Webera nie
ma rozsadnej alternatywy dla biurokracji, poniewaz ,,mozemy wybiera¢ tylko miedzy
»biurokratyzowaniem« i »dyletantyzowaniem« administrowania, a wielkim atutem,
stanowigcym o przewadze biurokratycznej administracji, jest wiedza fachowa (...)”
[20, s. 166]. Wizja biurokracji weberowskiej przypomina funkcjonowanie mechanizmu
wysokiej skuteczno$ci, ktory poprzez wyartykulowanie jej racjonalnego charakteru
zapewnia pewien tad spoleczny w niespokojnym $wiecie [6, s. 127].

4. Krytyka modelu weberowskiego i jego znaczenie
dla rozwoju zarzadzania publicznego

W rezultacie dogtebnych przemyslen sam Weber czul si¢ rozczarowany biuro-
kracja, mimo wykazania szeregu atutéw jej sprawnosci. Podkreslal, ze biurokracja,
ktorej konsekwencja jest ,,depersonalizacja” zadan urzedowych, stwarza przeszkody,
gdy decyzje trzeba przystosowa¢ do pojedynczego przypadku. To zastrzezenie jest
znamienne, poniewaz wspolwystepuje z atrybutem stanowigcym podstawowg czes¢
jego koncepcji - z zasadg przewidywalnosci. Jezeli administracja rzadza przepisy,
ktdre s3 znane, to jej decyzje musza by¢ przewidywalne. Weber wyrazil t¢ mysl za
pomocg przesadzonego porownania sedziego (urzednika) do automatu, ktory, gdy
wrzuci sie do niego dokumenty dotyczace danej sprawy wraz z oplata, wyrzuca wyrok
wraz z uzasadnieniem mechanicznie opracowanym na podstawie kodeksu [1, s. 381].
Niepokoily go réwniez symptomy walki o wladz¢ wsrod urzednikow, ktdrzy dzieki
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nominacji na stanowisko wiazace si¢ z dozywotnim zatrudnieniem moga stac sie
nowa kastg spoleczng, jak tez moga wykorzystywac swoje stanowiska dla rozszerza-
nia wladzy, nawet jesli jej nie naduzywaja. Te same $rodki, ktérymi zabezpiecza sie
biurokracje przed naduzyciem wiladzy i przywilejami spolecznymi, takie jak: system
sprawdzania kwalifikacji, regularne awanse, zabezpieczenie rent na staro$¢ oraz
regulowany nadzor i ustalony tryb odwotawczy, moga réwniez da¢ poczatek nowym
przywilejom stanowym, wspieranym przez praktyki monopolistyczne [1, s. 391].
Dowodem rozczarowania naukowca byly stowa wypowiedziane podczas pewnej
dyskusji: ,,Okropna jest mysl, ze pierwszego lepszego dnia $wiat moze by¢ bez reszty
wypelniony takimi matymi pionkami, matymi ludzmi, kurczowo trzymajacymi sie
malych stanowisk i pchajacymi si¢ do wiekszych” [10, s. 128].

Poczawszy od konca XIX w. biurokracje poddawano analizie naukowej. Autorem
pierwszej monografii krytycznej poswieconej biurokracji na gruncie polskim byt
Jozet Olszewski. W 1903 r. ukazata si¢ jego praca zatytutowana Biurokracya [13].
Réwniez B. Biegeleisen-Zelazowski w 1926 r. dokonat analizy krytycznej istniejacego
stanu rzeczy w administracji panstwowej i samorzadowej [2]. Réwnie krytyczng opi-
nie na temat biurokracji sformutowal w 1949 r. amerykanski socjolog R.K. Merton
w ksigzce pt. Social Theory and Social Structure [12], a takze kilkanascie lat pdzniej
francuski socjolog M. Crozier w obszernym dziele zatytutowanym The Bureaucratic
Phenomenon, w ktérym opisal najbardziej znang w kregach krytykow koncepcje ,,bted-
nego kola biurokracji” [3]. Kontekst patologicznego funkcjonowania i koniecznosé
racjonalizacji administracji publicznej szeroko artykutuje tez wspolczesnie wybitny
polski uczony Profesor Witold Kiezun [7]°.

Postulat dostrzegania dysfunkcji modelu weberowskiego i podejmowania dziatan
racjonalizatorskich stal si¢ impulsem uzasadniajagcym wyodrebnienie w naukach
o zarzadzaniu subdyscypliny zarzadzania publicznego, ktérej przedmiotem stat si¢
szeroki dyskurs na temat funkcjonowania organizacji sektora publicznego [18, s. 387].

W rezultacie wykazania niesprawnosci i szerokiego zakresu krytyki zalozen
modelu weberowskiego w latach 80. XX wieku powstala koncepcja nowego zarzga-
dzania publicznego (New Public Management), ktdrej istote stanowily zaadoptowanie
menedzerskiego podejscia do zarzadzania oraz prywatyzacja sektora publicznego.
Jednakze krytyczna refleksja nad teorig i praktyka reform postulowanych przez NPM
spowodowala konieczno$¢ ponownego zredefiniowania roli panstwa. W wyniku
podjetego dyskursu wytonita si¢ koncepcja governance, akcentujaca ,,migkka” formute
zarzadzania publicznego, jako procesu opartego na niewymuszonym wspoéldzialaniu
samodzielnych podmiotéw wspotpracujacych na zasadzie zaufania i wspoétodpowie-
dzialnosci, ktdra takze nie spetnita pozadanych oczekiwan [9, s. 116]. W dobie deficytu

3 Problematyke krytyki i aktualno$ci koncepcji weberowskiej w dobie zarzadzania publicznego autorka
zawarla w opracowaniu [23].
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rozwigzan bezkrytycznych ponownie siggnieto do tradycyjnych wartos$ci modelu biu-
rokratycznego (akcentujacego status panstwa oraz przywrocenie szczegolnego etosu
stuzby publicznej), ktéry uzupelniony elementami nowego zarzadzania publicznego
stal si¢ podstawa postulowanego aktualnie nurtu administracji neoweberowskiej (New-
-Weberian State) [15]. Podejscie neoweberowskie nie zawiera postulatow calkowicie
nowych i oryginalnych, ale jest kompilacja koncepcji znanych i zweryfikowanych.
Z modelu weberowskiego przenosi reafirmacje: roli panstwa, jako gléwnego tworcy
rozwigzan odpowiadajacych na wyzwania globalizacji, zmian technologicznych,
demograficznych i ekonomicznych; roli mechanizméw demokracji przedstawicielskiej
na wszystkich poziomach wtadzy publicznej, jako elementu legitymujacego dziatal-
nos¢ aparatu panstwowego, odpowiednio dostosowanego do realiow wspdtczesnosci
prawa administracyjnego, oraz ochrong idei stuzby publicznej. Wsr6d nowych ele-
mentow szczegolnie sa akcentowane: zmiana modelu dziatania administracji, ktéra
jest zorientowana na zaspokajanie potrzeb obywateli, ale nie poprzez urynkowienie
zadan publicznych, lecz budowanie jakosci funkcjonowania; uzupelnienie aktywnosci
wylanianych w wyborach reprezentantéw mechanizmami konsultacji i bezposredniego
udziatu obywateli w procesach decyzyjnych; wprowadzenie regulacji zachecajacych
urzednikéw do wiekszej orientacji na osigganie konkretnych rezultatéw niz wylgcz-
nie na przestrzeganie procedur oraz dazenie do profesjonalizacji stuzb publicznych
[15,5.99-100, za 9, s. 134]. Neoweberyzm zasluguje na uznanie, poniewaz stanowi
rezultat krytycznej refleksji nad teorig i praktyka reform, opartych na nowym zarza-
dzaniu publicznym, oraz jest adekwatny do kierunkéw reform sektora publicznego
w panstwach Europy kontynentalnej [9, s. 132].

Zakonczenie

Uzasadniajac aktualnos¢ koncepcji Maxa Webera, nalezy przytoczy¢ opinie
G. Ritzera, ktéry zauwaza, ze w wielu miejscach swoich prac Weber artykulowat
tez negatywne aspekty biurokracji. Byl §wiadomy, ze jej istnienie w negatywnym
znaczeniu utrudnia wszelkie kontakty z aparatem administracyjnym. Obawiat si¢
tez sytuacji, w ktorej racjonalizacja zdominuje wszystkie aspekty zycia urzedowego,
co moze si¢ okaza¢ zagrozeniem dla wolnosci jednostki. Webera przerazaly skutki
biurokratyzacji, a najbardziej racjonalizacja $wiata, w ktérym biurokratyzacja jest
tylko jednym ze sktadnikéw. Opisywat biurokracje jako co$, od czego nie ma ucieczki,
instytucje w praktyce niezniszczalng, ktérej nie sposdb zlikwidowac, skoro juz zaist-
nieje. Weber doszed! do wniosku, ze przyszlos¢ nalezy do biurokratyzacji, a rozwoj
wydarzen potwierdzit jego przepowiednie [16, s. 163].

Nalezy zauwazy¢, ze powolane rozwazania uczonego okazaly sie trafne i realne
w dobie kryzysu wartosci i zarzutéw stawianych administracji publicznej, jednakze
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panaceum na te dolegliwo$ci, w postaci instrumentéw reformujacych zarzadzanie
publiczne, zorientowanych na urynkowienie oraz zwigkszenie skutecznosci i efek-
tywnosci dzialania, dostrzegl juz sam Weber, stwierdzajac, iz ,,(...) Biurokracje
przewyzsza wiedza, w domenie jego interesow, z reguly jedynie czlowiek zaintereso-
wany zarabianiem. A wigc - kapitalistyczny przedsigbiorca. Jest on jedyng instancja
rzeczywiscie immunizowang wobec nieuchronnosci biurokratycznego racjonalnego
panowania, opierajacego si¢ na wiedzy (...)” [20, s. 167]. W tym stwierdzeniu mozna
by doszukiwac¢ si¢ uzasadnienia pragmatycznych atutéw neoweberyzmu.

Ze wzgledu na niewielka liczbe publikacji, ktore ukazaly sie za zycia Maxa Webera,
oraz oglaszanie prac w elitarnych pismach naukowych znaczenie dorobku uczonego
zostato docenione dopiero po jego $mierci. Za zycia byl postacig znang tylko w nie-
mieckich kregach naukowych, szczegélnie wsréd badaczy spotecznych, z ktérych
wielu nalezalto do grona jego przyjaciot w Heidelbergu i Berlinie [4, s. 336]. Wspol-
cze$nie Max Weber jest najczesciej cytowanym, komentowanym i dyskutowanym
klasykiem socjologii [22, s. 53], ktérego dokonania stanowig inspiracje do dalszych
badan [4, s. 336].

Max Weber zmart w wieku 56 lat w czerwcu 1920 r. w Monachium [1,s. 95 8, s. 13].
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WSPOMNIENIE MAXA WEBERA

Streszczenie

W artykule przypomniano sylwetke wybitnego, niemieckiego naukowca, Maxa Webera,
socjologa, ekonomisty, prawnika, religioznawcy i metodologa nauk spotecznych, ktérego

imponujacy dorobek naukowy wpisal si¢ na stale takze do klasycznej szkoly organizacji
izarzadzania. Na wstepie ukazano aspekty biograficzne z zycia naukowca. Nastepnie dokonano

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr1/2016 (171) 141 ¢



prezentacji zasadniczych kwestii dotyczacych dorobku Maxa Webera, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem teorii wladzy wraz z koncepcja organizacji biurokratycznej. W tym wzgledzie
scharakteryzowano podstawowe zalozenia modelu biurokracji idealnej, wyartykutowano
watek racjonalizacji dziatania oraz krytyki modelu oraz ukazano znaczenie badan M. Webera
dla wspdlczesnych koncepcji zarzadzania publicznego. W czesci konicowej zasygnalizowano
wplyw dorobku Webera na rozw6j nowego dzialu socjologii, socjologii organizacji.

SEOWA KLUCZOWE: MAX WEBER, KONCEPCJA ORGANIZAC]JI
BIUROKRATYCZNE], ZARZADZANIE PUBLICZNE, NEOWEBERYZM

A MEMORY OF MAX WEBER
Abstract

The article recalled the profile of an outstanding German scientist, Max Weber, sociologist,
economist, lawyer, religious scholar and social sciences methodologist, whose impressive
scientific achievements became also a permanent part of the classic school of organization and
management. The introduction presented biographical aspects from the scientist’s life. Subse-
quently, a presentation of basic issues relating to Max Weber’s achievements was given with
particular focus on the theory of power along with the concept of bureaucratic organization.
In this respect, the basic assumptions of the ideal bureaucracy model were characterized,
a thread of the rationalization of operations and model criticism was articulated and the
importance of M. Weber’s research for contemporary concept of a public governance was
presented. In the final part, attention was drawn to the impact of Weber’s achievements on
the development of the new field of sociology, the organization sociology.

KEY WORDS: MAX WEBER, CONCEPT OF BUREAUCRATIC ORGANIZATION,
PUBLIC MANAGEMENT, NEOWEBERIZM
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OFICYNA WYDAWNICZA SGH
POLECA

Bezposrednie inwestycje zagraniczne polskich przedsiebiorstw.
Implikacje dla teorii i praktyki

Dorota Ciesielska, Mariusz-Jan Radto, Maciej Fraszczak, Paulina Spatek

Bezposrednie inwestycje zagraniczne polskich przedsiebiorstw to ksigzka doty-
czaca bardzo istotnego i aktualnego zagadnienia, jakim jest kapitatlowa ekspansja
zagraniczna polskich spdtek. Tematyka ta jest szczegdlnie wazna na obecnym etapie
rozwoju polskiej gospodarki, ktora osiggneta sredni poziom rozwoju i aspiruje do
dogonienia krajow najwyzej rozwinietych. Nie bedzie to jednak mozliwe bez rozwoju
krajowych przedsigbiorstw, zdolnych do sprostania globalnej konkurencji i podbi-
jajacych rynki zagraniczne przez eksport czy bezposrednie inwestycje zagraniczne.

Autorzy niniejszego opracowania zbadali strategie internacjonalizacji polskich
firm, a w szczegdlnosci spolek notowanych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych
w Warszawie. Przedstawione w publikacji wyniki badan zawieraja zar6wno wnioski
z badan literaturowych przedstawiajacych specyfike umiedzynarodowienia przed-
siebiorstw z rynkéw wschodzacych w kontekscie polskich spoétek, jak i wyniki badan
empirycznych obejmujace miedzy innymi model internacjonalizacji na przykladzie
wybranych polskich przedsigbiorstw produkcyjnych posiadajacych bezposrednie
inwestycje zagraniczne.

Prezentowana ksigzka stanowi niezbedne kompendium wiedzy o umiedzyna-
rodowieniu polskich przedsigbiorstw i jest skierowana zaréwno do teoretykow, jak
i praktykéw gospodarczych.
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Zarzgdzanie wymiarem sprawiedliwosci — w kierunku spdjnego
systemu i budowania wartosci

Przemystaw Banasik

Praca jest kolejng publikacja Autora w calosci poswiecong zarzadzaniu organiza-
cja wymiaru sprawiedliwo$ci. W poprzedniej ksiazce, Nowe kierunki w zarzgdzaniu
wymiarem sprawiedliwosci, Autor dokonal kompleksowej diagnozy funkcjonowania
sagdownictwa w Polsce, wskazujac rozwigzania mogace w istotny sposob wplynaé
na poprawe jego zarzadzania.

Obecna publikacja stanowi jej rozwinigcie i uzupetnienie. W istotny sposob
wypetnia luke poznawcza w obszarze nauk o zarzadzaniu w subdyscyplinie zarza-
dzanie publiczne. Subdyscyplina zarzadzanie publiczne jest ciagle w fazie rozwoju
i poszukiwania instrumentarium zarzadzania wlasciwego dla sektora publicznego.
Publikacja proponuje wiele nowatorskich rozwigzan.

Niezwykle interesujaca jest, zaproponowana przez Autora, nowatorska koncep-
cja zarzadzania systemowego wymiarem sprawiedliwos$ci, w tym propozycja metod
i technik zarzadzania dostosowanych do specyfiki jego funkcjonowania. Praca ma
charakter interdyscyplinarny, wzbogacona jest o nowe, rzetelne diagnozy i propo-
zycje zmian, co stanowi niewatpliwy, tworczy wkiad Autora zastugujacy na uznanie.

prof. dr hab. Jacek Grzywacz
(fragment recenzji)

Tematyka poruszana w ksigzce jest ciekawa pod wzgledem naukowym, a w war-
stwie praktycznej szczegélnie cenna. Za nowatorska nalezy uzna¢ prébe analizy
umiejscowienia zarzadzania wymiarem sprawiedliwosci w naukach o zarzadzaniu.
Wymiar sprawiedliwosci jest obszarem, ktérego dotychczas nie badano w takim
wlasnie ujeciu, i dlatego nalezy uznad, ze prezentowane tresci w recenzowanej ksigzce
Wwnoszg nowe spojrzenie na problem. Podjeta przez Autora proba przeprowadzenia
poglebionych badan i sformutowania wnioskéw z nich ptynacych moze przyczyni¢
sie, co tez akcentuje sam Autor, do sprowokowania szerszej dyskusji o dalszych
kierunkach rozwoju wymiaru sprawiedliwosci — organizacji, ktéra ma za zadanie
spelnianie wielu obowigzkow.

prof. dr hab. Ewa Grzegorzewska-Mischka
(fragment recenz;ji)
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Otwarte innowacje: w poszukiwaniu réownowagi

Maria Roszkowska-Menkes

Niniejsza publikacja stanowi pionierska na polskim rynku probe kompleksowego
omodwienia koncepcji otwartej innowacji oraz zwigzanych z nig nowych wyzwan sto-
jacych przed przedsiebiorstwami. Podstawowym celem zamieszczonych tu rozwazan
jest identyfikacja szans i zagrozen zwigzanych z wdrazaniem modeli otwartych proce-
s6w innowacyjnych w firmach. Pozycja, na podstawie wnioskdw z analizy doswiad-
czen najwiekszych i najbardziej innowacyjnych firm $wiata, dostarcza konkretnych
narzedzi konstruowania strategii otwartej innowacji wraz ze szczegétowym opisem
ich wad i korzysci oraz rekomendowanych zastosowan. Publikacja jest skierowana
do menedzeréw oraz przedsigbiorcéw poszukujacych nowych metod na poszerzenie
potencjalu innowacyjnego swoich organizacji, a takze do badaczy zainteresowanych
problematyka zarzadzania innowacjami i gospodarki sieciowe;.
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KOMITET NAUK ORGANIZAC]I
| ZARZADZANIA
POLSKIE] AKADEMII NAUK

Misja Komitetu

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

Cele Komitetu:

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

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

w Aktywne oddzialywanie na mlodych pracownikéw nauki, srodowiska lokalne
i praktykow;

= Integrowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania;

= Internacjonalizacja dzialalnosci 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 wyro6zniajacag SGH na tle innych szkét 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 wyktadowcow. Zgodnie z zainteresowaniami
moze tez swobodnie dobiera¢ zajecia z innych kierunkow.

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

= ponad 130 studiéw podyplomowych,

= 2 programy MBA,

= Uniwersytet Trzeciego Wieku,

m 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 czgsci 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 studiow.

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