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szyMON CYFERT* |

OD REDAKTORA NACZELNEGO

Dazenie do optymalizacji potencjatéw synergicznych wymusza na zarzadzajacych
organizacjami konieczno$¢ porzadkowania i strukturyzowania dzialan, co jest osia-
gane przez procesy standaryzacji i formalizacji, ktérych wyniki znajdujg przetozenie
na system wzorcow zachowan wykorzystywany w organizacji. O ile jednak w krétkim
okresie proces zmian mozna oprze¢ wylacznie na przeksztalcaniu formalnych wzorcow
i norm, o tyle w dtugim okresie skuteczno$¢ strategicznego dopasowania organizacji
jest determinowana przede wszystkim oddzialywaniem miegkkich skltadowych systemu
zarzadzania, w tym wykorzystaniem wilasciwych modeli przywodztwa.

U podstaw skutecznego przywodztwa lezy dgzenie do nieustannego poszukiwa-
nia nowych idei powigzane z realizacja dzialan nakierowanych na wzrost poziomu
zaangazowania pracownikéw w procesy decyzyjne, pozwalajace na przeksztalcenie
sie organizacji w organizacje uczace si¢, generujace i uogolniajace produktywne idee.
Organizacje powinny dazy¢ do tego, aby stac si¢ liderami idei w swojej branzy, aby
okresla¢ i narzuca¢ innym podmiotom reguly gry, a nie ogranicza¢ swoje mozliwosci,
podazajac torem cudzych wyborow strategicznych. Kazda organizacja, niezaleznie
od potencjatu, ktérym dysponuje i pozycji rynkowej, ktora zajmuje, powinna zacho-
wywac si¢ w sposob elastyczny i twdrczy, czyli musi posiada¢ umiejetnosci, ktére
sg charakterystyczne dla niewielkich, agresywnych, innowacyjnych firm. Zarzadzanie
organizacjami wyposazonymi w takie atrybuty jest zwigzane z koniecznoscig tworzenia
ciagle doskonalgcych sie zespoléw utalentowanych i wszechstronnych indywidual-
nosci, w ktérych kierownicy pelnig role architektow ksztalttujacych i wspierajacych
odpowiedni klimat zmian.

Agnieszka Wojtczuk-Turek podejmuje probe oceny wykorzystania podejscia jako-
$ciowego w naukach o zarzagdzaniu. Autorka, wskazujac na koniecznos¢ koegzystencji
badan jakosciowych i ilo§ciowych, formutuje wniosek o zasadno$ci wykorzystania
w procesach badawczych triangulacji metodologicznej, a takze podkresla celowos¢
stosowania podej$¢ integrujacych metody jakosciowe i ilosciowe, w ktorych badania
jako$ciowe moga wystepowaé w wielu konfiguracjach.

* Redaktor Naczelny kwartalnika ,,Organizacja i Kierowanie” — prof. dr hab. Szymon Cyfert.
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Magdalena Pichlak podejmuje prébe analizy wplywu uwarunkowan organiza-
cyjnych na zdolnos¢ i skfonnos¢ wspoétczesnych organizacji do adaptacji innowacji.
Wyniki przeprowadzonego postepowania badawczego pozwolity Autorce na okre-
$lenie zasobow i umiejetnosci krytycznych dla realizacji poszczegdlnych etapow
procesu innowacji.

U podstaw artykutu Marka Kisilowskiego i Janusza Zawity-Niedzwieckiego lezy
zalozenie o zmianie paradygmatu nauk o bezpieczenstwie, polegajacego na przesu-
nieciu uwagi z zewnetrznych zagrozen polityczno-militarnych na zarzadzanie kryzy-
sowe zwigzane z zagrozeniami dla spoleczenstwa. Autorzy podkreslaja koniecznos¢
odejscia od tradycyjnego spojrzenia na bezpieczenstwo narodowe przez pryzmat
polityki i uwzglednienie w ksztalceniu studentéw w tym obszarze szerokiego wachlarza
aspektow zarzadczych, ekonomicznych, spolecznych i technicznych.

Wskazujac na znaczenie kapitatu intelektualnego jako kluczowego czynnika
wzrostu organizacji, Piotr E Borowski dokonuje analizy mechanizméw i sposobow
wymiany wiedzy w srodowisku naukowym. Przeprowadzone postepowanie badaw-
cze pozwolito Autorowi na weryfikacje hipotezy, iz miedzynarodowe konferencje
naukowe s3 kluczowym miejscem wymiany wiedzy i jednoczesnie przyczyniaja sie
do tworzenia nowej wiedzy.

Marcin Wieczerzycki zajmuje si¢ konceptualizacja zjawiska ttumdéw interneto-
wych, analizowanych przez pryzmat sieci relacji na rynku B2C. Autor, przyjmujac,
iz ttumy internetowe stanowig sktadowg rynku B2C, dowodzi, iz tworczy aspekt
tluméw ujawnia sie jedynie w przypadku zapewnienia odpowiednich warunkow
dotyczacych zréznicowania wiedzy i umiejetnosci cztonkéw oraz mozliwosci ich
syntetycznej agregacji.

Malgorzata Tyranska dokonuje przegladu metod wykorzystanych w procesach
analizy i projektowania systeméw motywacyjnych. Odnoszac si¢ do korzysci i kosztow
zwigzanych z wdrazaniem systeméw motywacyjnych, Autorka wskazuje na znaczenie
dziatan zwigzanych z projektowaniem i implementacjg systemdéw motywacyjnych dla
powodzenia przedsiebiorstwa.

Maciej Brzozowski i Pawel Bartkowiak podejmuja probe oceny osobistych wartosci
menedzeréw ze wzgledu na preferowany styl kierowania i wybrane charakterystyki
organizacji. Autorzy, odnoszac sie do zdiagnozowanej w literaturze przedmiotu
luki badawczej, omawiaja wyniki przeprowadzonego postepowania badawczego,
wskazujgcego na istnienie statystycznie istotnych réznic miedzy grupami kierow-
nikéw autokratycznych, demokratycznych oraz cechujacych sie mieszanym stylem
kierowania.

Monika Jakubiak i Agnieszka Sitko-Lutek, analizujac rynek pracy absolwentéw
szkol wyzszych, podejmujg probe oceny waznosci kompetencji absolwentéw w aspekcie
ich przydatnosci na rynku pracy. Autorki, wskazujac na znaczenie miekkich kompe-
tencji absolwentéw w procesie aplikowania o prace, formutuja wniosek o celowosci
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Od Redaktora Naczelnego .

wzrostu zaangazowania uczelni w nawigzywanie wspotpracy z przedsigbiorcami oraz
zwigzkami pracodawcdéw, w szczegdlnosci w zakresie wzmocnienia praktycznych
aspektow nauczania.

Mariola Laguna, Ewelina Purc, Wiktor Razmus, Malgorzata Blaszczyk i Katarzyna
Gawronska omawiajg wyniki przeprowadzonych badan nad relacjami mig¢dzy kultura
organizacyjna, klimatem organizacyjnym a podejmowaniem przez pracownikéw
szkolen. Autorzy dowodzg, ze wspierajacy klimat organizacyjny sprzyja formutowa-
niu intencji podejmowania szkolen przez pracownikéw, zas sposrod typow kultury
organizacyjnej najwieksza role odgrywa kultura rynku i kultura klanu.

Zycze przyjemnej lektury!
Szymon Cyfert
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AGNIESZKA WOJTCZUK-TUREK* [

ARTEFAKTY W BADANIACH
JAKOSCIOWYCH W NAUKACH
O ZARZADZANIU — WYBRANE

PROBLEMY

Wprowadzenie

Warunkiem uznania okreslonej dyscypliny wiedzy za naukowa jest m.in. posia-
danie spdjnego aparatu pojeciowego oraz metodologii badan. W przypadku nauk
o zarzadzaniu nie istnieje jedno dominujace podejscie metodologiczne, mozna raczej
mowic o pluralizmie, czy tez eklektyzmie metodologicznym, ktéry ,dopuszcza taczenie
niewspdtmiernych lub nawet sprzecznych metod naukowych, ktére tworza swoisty
bricolage” [31]. Ponadto, jak stwierdza L. Krzyzanowski, réznorodnos¢ i ewolucja
kierunkow teoretyczno-metodologicznej refleksji nad rzeczywisto$cia organizacyjng
jest logicznym nastepstwem pluralizmu i dynamizmu organizacji, czyli mnogosci,
réznorodnosci i zmiennosci ich cech wraz z postgpem naukowo-technicznym, spo-
tecznym, kulturowym i cywilizacyjnym [18].

Postulat polimetodyczno$ci zarzagdzania wynika m.in. z faktu, iz jako nauka bada
sfere spoleczng i ekonomiczng, a tym samym sytuuje si¢ na pograniczu wielu dys-
cyplin, stad w poznawaniu organizacji moga by¢ przydatne metody wypracowane
przez inne nauki, np.: socjologie, antropologie, psychologie [31]. Tym bardziej, iz
najistotniejszymi cechami organizacji jest to, ze: 1) tworzone sg przez ludzi albo z woli
czlonkoéw zalozycieli; 2) dzialaja w nich ludzie, jako podstawowy czynnik tworczy; 3)
powolane s3 do realizacji indywidualnych i zbiorowych celéw swych uczestnikéw;

* Dr Agnieszka Wojtczuk-Turek - Katedra Rozwoju Kapitatu Ludzkiego, Kolegium Nauk o Przedsie-
biorstwie, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr2 /2015 (167) 11



[ | Agnieszka Wojtczuk-Turek

4) ze wzgledu na cele i zadania nastepuje w nich podzial pracy, funkeji, rél - co
ksztattuje zbior relacji; 5) maja czlon kierowniczy [18].

Badania w naukach o zarzadzaniu' sg zazwyczaj prowadzone wedlug zalozen
neopozytywizmu lub interpretatywizmu [31], ktére w odmienny sposéb precyzuja
model poznania zjawisk. O ile metodyka nurtu neopozytywistycznego postuguje sie
metodami pozwalajacymi na obiektywizm w badaniu zjawisk (preferowanie podej-
$cia ilosciowego), o tyle w interpretatywizmie obowigzujagcym modelem poznania
jest idiografia (preferowanie podejscia jako$ciowego). Oczywiscie, przedstawiony
podziat ma charakter ,,formalny”, a jako$ciowy sposob badania zjawisk uwzglednia
takze inne paradygmaty, np.: antropologie spoleczng, hermeneutyke, kooperacyjne
badania spoteczne. Mimo obowiazujacej nadal w naukach o zarzadzaniu tradycji
modernistycznej (dualizm odkrycie/weryfikacja) badacze podkreslaja, iz odcho-
dzi sie od jedynie rozpoznawczej roli badan jakosciowych na rzecz wzbogacajacej,
ilustrujacej lub nawet testujacej teorie”. Przykladem obszaru, w ktérym badania
jakosciowe sg bardzo dobrze ugruntowane, s3 badania rynku, gdzie prowadzone
od kilkudziesieciu lat potwierdzily swoja wartos¢ w rozwoju nowych produktéw
i ustug, testowaniu komunikatéw reklamowych, odkrywaniu znaczenia stownictwa
konsumentdw czy rozumieniu ich motywacji [1].

Obecno$¢ w naukach o zarzadzaniu badan jako$ciowych, prowadzonych zgodnie
z paradygmatem interpretatywnym, jest zwigzana z szerokim obszarem zagadnien
dotyczacych roznych aspektéw funkcjonowania organizacji - wymagajacych wgladu
w istote poznawanych zjawisk oraz analizy ich ,,subiektywnych znaczen”. ,Huma-
nistyczny” i glebszy sposob opisu oraz wyjasniania rzeczywisto$ci organizacyjnej
wyraza sie m.in. w wykorzystywaniu do jej analizy kategorii pochodzacych wprost
z psychologii — czego przyktadem moze by¢ proba zrozumienia tozsamosci organizacji
- jej »osobowosci” [2], czy poszukiwanie i odkrywanie w jej przestrzeni jungowskich
archetypow [16]. Ta swoista antropomorfizacja organizacji ma odzwierciedla¢ jej
zfozong nature oraz ukazywaé, ze poznawanie jej fenomenu powinno wykraczaé

1 W ekonomii badania jako$ciowe sg nieistotne w poréwnaniu z ilo§ciowymi, chociaz w ostatnich
10-15 latach s3 wlaczane do badan, w tym w ramach projektéw mieszanych. Obszarami badawczymi,
w ktorych takie metody sa wykorzystywane, sag m.in.: studia projektujace lub oceniajace efekty programéw
spofecznych (zwlaszcza wérdéd grup o nizszych dochodach), badania sktonnosci do placenia za interwencje
$rodowiskowe, badania zwiazane z ubéstwem i mozliwo$ciami sponsorowania przez Bank Swiatowy, studia
przypadkéw innowacji, R&D [29].

2 Badacze z obszaru zarzadzania ustanawiaja cele teoretyczne badan jakosciowych oraz ich wktad,
stosujac trzy podejscia réznigce si¢ w odniesieniu do okreslania pozycji oraz uzasadnienia stosowania badan
jakosciowych. Pierwszy nurt nazwiemy ,modernistycznym’, opiera zasadnos$¢ badan jako$ciowych na ich
zaletach zwigzanych z mozliwo$cia wyjasniania i budowania teorii na ich podstawie. Drugi - ,,rewizjonistyczny”
- przyjmuje kluczowe zalozenia modernizmu, ale pozwala na rozbudowanie roli badan jakosciowych. Trzeci
nurt natomiast ma charakter ,,rewolucyjny” — odrzuca tradycyjna dychotomie miedzy tworzeniem i testowa-
niem teorii [33].
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poza ,wprost” dostarczone dane (obiektywny, ilosciowy opis faktow). Zaltozenia takie
wydaje sie spelnia¢ wlasnie podejscie jakosciowe.

Jednoczesnie istnieje powszechne btedne przekonanie o niezwyklej prostocie sto-
sowania w postepowaniu badawczym metod jakosciowych (np.: obserwacji, wywiadu,
analizy dokumentéw), szczegolnie gdy zestawia si¢ je z wyrafinowanymi analizami
ilosciowymi. Stad cieszg si¢ one duzym zainteresowaniem badaczy. Tymczasem reali-
zacja podejscia jako$ciowego wymaga od badacza réwnie dobrego przygotowania
jak w przypadku metod ilo$ciowych, gdyz tu takze mamy do czynienia z tworzeniem
teorii, formutowaniem wnioskow i ich generalizacjg w oparciu o ,,material badaw-
czy’, obarczony znacznym subiektywizmem i ograniczong mozliwoscig uogélniania
wnioskéw. Do tego dochodzg jeszcze podkreslane przez wielu badaczy problemy
rzetelnosci i trafnoéci tego typu badan. W tym kontekscie pojawia si¢ kluczowe
pytanie o to, w jakim zakresie podejécie jako$ciowe moze realizowac cele wewnetrzne
poznania naukowego: 0gdlnos¢, prostote, pewnosé, Scistosé, a szczegdlnie informa-
tywna zawartos¢ (stopien sprawdzalnosci) [5, s. 33].

Majac na uwadze powyzsze kwestie, celem artykutu jest zwrdcenie uwagi na Zrédla
artefaktow i wybrane problemy, jakie wigzg si¢ z wykorzystaniem metod jakoscio-
wych w naukach o zarzadzaniu. Analizie zostang poddane gléwne etapy procesu
badawczego osadzonego w podejsciu jakosciowym.

1. Wybrane problemy zwigzane ze stosowaniem
podejscia jakosciowego w naukowym opisie
i wyjasnianiu zjawisk w zarzadzaniu

Naukowe opisywanie i wyjas$nianie zjawisk w obrebie réznych dyscyplin, w tym
takze nauk o zarzadzaniu, wymaga respektowania zatozen filozoficznych tkwigcych
u podstaw badan naukowych. I o ile sama metodologia ma z zalozenia charakter
neutralny?, o tyle wykorzystanie narzedzi przez badacza jest osadzone w okreslo-
nym kontekscie filozoficzno-teoretycznym, a tym samym pozbawione neutralnosci.
Jak stwierdza K. Konecki: ,w momencie interpretacji danych empirycznych zebra-
nych okreslong technika technika ta traci swoja neutralnos¢, taczac si¢ z systemem
zalozen filozoficznych (tj. paradygmatow) bedacych podstawg interpretacji danych
empirycznych” [15, s. 18]. Kwestia ta jest niezwykle istotna z punktu widzenia kon-
ceptualizacji probleméw badawczych i konstruowania modelu badania zjawisk. To

3 Neutralnoé¢ metodologii jest podwazana przez szereg badaczy, ktérzy wskazuja, ze sam wybor przed-
miotu i opisu przedmiotu badan jest konsekwencja przyjecia perspektywy paradygmatycznej. Niektore
problemy badawcze nie zostang uznane za problemy ,,gléwnego nurtu” w ramach danego paradygmatu,
atym samym ,,niemozliwe” do podjecia [zob. 3]. Co wigcej, niektorzy badacze zadajg pytanie o to, czy wybor
techniki moze mie¢ wplyw na wynik badania [22].
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z kolei determinuje wybor strategii badawczej i doboér adekwatnych metod/technik
pozyskiwania danych empirycznych. Tak wiec pierwszym istotnym problemem,
z jakim badacz powinien si¢ zmierzy¢ w kontekscie decyzji o wyborze podejscia
- ilosciowe versus jakosciowe, jest ,,problem wyboru paradygmatycznego” - o czym
bedzie mowa w dalszej czedci artykutu.

Ponadto istnieje szereg problemow szczegétowych, zwiazanych z konceptualizacija
i realizacjg badan jakosciowych, wynikajacych z ich ,,natury”. Na niektdre cechy tych
badan wskazujg M. Miles oraz M. Huberman [21, s. 7-8]:

= badania jako$ciowe przebiegaja w trakcie intensywnego i/lub trwajacego dtugo
kontaktu z ,,terenem” lub sytuacja zyciowa;

m rolg badacza jest uzyskiwanie ,,holistycznego” ogladu poddanego badaniom kon-
tekstu: jego logiki, uporzadkowania, ukrytych i jawnych zasad;

= badacz prébuje pochwyci¢ dane o spostrzezeniach lokalnych aktoréw ,,od wew-
natrz”, przez empatyczne zrozumienie i zawieszanie albo ,branie w nawias”
uprzednich, z gory przyjetych opinii o omawianych przedmiotach;

= istnieje wiele mozliwych interpretacji tego materialu, ale z powoddw teoretycznych
albo na gruncie ich wewnetrznej spdjnosci pewne z tych interpretacji sa bardziej
interesujace;

= uzywa sie w nich wzglednie mato standaryzowanych narzedzi badania. Faktycznie
to badacz jest gtéwnym ,,narzedziem pomiaru”.

Rama do omawiania wybranych problemdw, zwigzanych z wykorzystaniem metod
jakosciowych w naukach o zarzadzaniu, bedzie opis nawigzujacy do gléwnych faz
procesu badawczego: konceptualizacja modelu badawczego, dzialania zwigzane z gro-
madzeniem materialu badawczego, analiza i interpretacja materialu empirycznego,
testowanie hipotez, formutowanie wnioskow i budowanie teorii.

2. Konstruowanie modelu badawczego
w badaniach jakosciowych

Z punktu widzenia konceptualizacji modelu badawczego istotne jest zagadnienie
zalozen lezacych u podstaw metod jako$ciowych i celow, jakie majg realizowac. Skoro
badania jako$ciowe z zasady majg prowadzi¢ do ,,odkrywania” i ,,rozumienia’, to natu-
ralne wydaje si¢ przyjecie interpretatywizmu jako modelu opisu badanych zjawisk.
Zaklada on dynamiczne ujgcie rzeczywistosci spolecznej, wskazujac na jej zmiennosé,
nieprzewidywalnos¢, brak istnienia stalych prawidlowosci, a takze wielo$¢ interpretacji
tych samych zachowan [15]. Z tej perspektywy ontologia organizacji ujmowana jest
w sposob wielowymiarowy, a jej system spoleczny tworzg jednostki aktywne, ktore
rekonstruujg i modyfikujg tad organizacyjny, dziataja w dynamicznie zmieniajacych
sie warunkach i angazuja w zlozone interakcje (dobrym tego przyktadem jest badanie
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kultur organizacyjnych). W tym sensie interpretatywizm stanowi przeciwstawny
biegun paradygmatu funkcjonalistycznego, wedlug ktérego (upraszczajac) wiat jest
statyczny, przewidywalny, a organizacja w tej wizji jawi si¢ jako ,,byt obiektywny”
o sztywnej hierarchii, zakresach zadan, okreslonych mechanizmach. W tym przy-
padku przedmiotem bedzie analiza przedsigbiorstwa w kategoriach ekonomicznych
(badanie zalezno$ci i przyczyn wystepowania zjawisk), z zastosowaniem ilosciowych
metod pomiaru.

W $wietle powyzszych refleksji moze si¢ wydawac, ze rodzaj metod ,,przynalezy”
do okreslonych paradygmatéw. Sprawa nie jest jednak oczywista, gdyz, jak podkresla
K. Konecki, dane jakosciowe s3 odmiennie rozumiane i uzywane w obrebie réznych
paradygmatow, np. w funkcjonalistycznym dane te stanowig poczatek procesu pomiaru
prowadzacego do konstruowania i testowania hipotez méwiacych o przyczynach
zjawisk (wstep do obiektywnych ilo§ciowych metod pomiaru), za§ w przypadku
paradygmatu interpretatywnego stanowig one ostateczng podstawe opisu i wyjasnia-
nia rzeczywistosci - ,,dane jako$ciowe dostarczajg znaczen przypisanych dziataniom
aktoréw spotecznych oraz dostarczaja <<obrazéw>> réznych form interakgji” [15,
s. 19]. Tak wigc w sytuacji, gdy badacz dazy do stwierdzania, opisu i wyja$niania
zjawisk, dane jakosciowe moga stuzy¢ poszukiwaniu wariantéw badanych zjawisk
czy tez formulowaniu uogdlnien na bazie poréwnan przypadkéw, np. problem stra-
tegii sukcesu przedsigbiorstw rodzinnych. Natomiast zglebianie specyfiki i istoty
zjawiska bedzie wymagalo zastosowania podejscia idiograficznego (rozumiejacego),
gdzie opis ma charakter pogtebiony i zindywidualizowany (np. zrozumienie kultury
organizacyjnej czy procesu ksztaltowania si¢ etosu pracy). A zatem ,wybor paradyg-
matu” wydaje si¢ sprawa zasadnicza z punktu widzenia formulowania problemoéw
badawczych, hipotez, a nastepnie adekwatnego wyboru, konstruowania i stosowania
metod/technik jako$ciowych, np. wywiadu?, az do etapu analizy i interpretacji wyni-
kow badan (a w rezultacie odrzucenia lub konfirmacji hipotez).

Wiaze sie z tym takze wybor modelu eksplanacyjnego wykorzystywanego w bada-
niach jakosciowych. W zalozeniach bazowych badania jakosciowe zmierzaja do
formulowania nowych teorii i propozycji wyjasniania zjawisk, a zatem gtéwna
logika jest indukcja [8]. Teoria i pojecia sg rozwijane réwnolegle z procesem zbie-
rania danych, za$ hipotezy sg tworzone w trakcie postepowania badawczego, czego
dobrym przyktadem jest metodologia teorii ugruntowanej, w ramach ktorej badacz
buduje teorie na podstawie systematycznie zbieranych danych empirycznych - teoria
bedaca pochodng analizy danych jakosciowych (odnoszacych sie do obserwowanej

4 W przypadku stosowania podejscia nomotetycznego (wyjasniajacego) konstrukcja wywiadu powinna
zakladac jego silng strukturalizacje i standaryzacje w celu ,,ilo§ciowej” analizy materiatu empirycznego (czyli
badania sondazowe, gléwnie pytania zamkniete na losowo dobranych prébach), za$ w przypadku podejscia
idiograficznego mozna zastosowa¢ np. wywiad swobodny (pytania otwarte, male proby, dobor celowy).
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rzeczywisto$ci) ,wylania si¢” w trakcie systematycznie prowadzonych badan tere-
nowych [15]. Jednoczesnie taki sposob konstruowania teorii wymaga wykluczenia
jakichkolwiek zalozen teoretycznych, ktére istniejg w mentalnej reprezentacji wiedzy
badacza zwigzanej z analizowanym zagadnieniem. W tym kontekscie rekomendowanag
postawa powinno by¢ ,wyzbycie si¢” swojej wiedzy i nastawienia, ktére moga stano-
wié przeszkode dla aktu ,,czystego” poznawania. Z drugiej jednak strony eliminacja
jakichkolwiek zalozen jest trudna, gdyz kazde postepowanie badawcze jest osadzone
w istniejacych pojeciach i koncepcjach, np. przystepujac do badania rozumienia
zjawiska innowacyjnosci wsrdd przedsigbiorcéw, badacz dysponuje istniejacymi
definicjami tego terminu’. Co wigcej, wykorzystywanie metod jako$ciowych stuzy
przeciez takze weryfikowaniu przypuszczen (testowanie hipotez méwigcych o zalez-
nosciach i przyczynach zjawisk), ktére powstaly na podstawie okreslonej teorii, co
odzwierciedla model dedukcyjny®.

Kwestie przygotowania teoretycznego badacza i jego postawy sa szczegdlnie
widoczne podczas konceptualizacji pytan badawczych i hipotez oraz realizacji badan,
za$ zrodlo artefaktu, ktory wiaze si¢ z wiedzg badacza, mozna okresli¢ jako ,,problem
subiektywnego nastawienia poznawczego”.

Z uwagi na to, iz postrzeganie przez badacza danego zjawiska jest konsekwencja
istnienia systemu osobistych ,,konstruktow”, ktore sa wykorzystywane do rozumienia
i interpretacji zjawisk, proceséw, mechanizméw (ich odzwierciedleniem moze by¢
zestaw zwigzkow przyczynowo-skutkowych miedzy konstruktami w obrebie systemu
przekonan badacza odnoszacych si¢ do danego zjawiska), nalezy pamieta¢, ze badacz
bedzie opisywat jedynie wybrany, ograniczony fragment badanej rzeczywistosci - ten,
ktéry w jego opinii jest znany i istotny. Biorgc jednak pod uwage btedy poznawcze,
jakie popelniaja naukowcy, i nadmierne zaufanie do wlasnej wiedzy, wynikajace ze
zludzenia pewnosci [13], formutowanie pytan badawczych i hipotez moze cechowac
tendencyjnosc¢ i wyrywkowo$¢. Jest to czesto spowodowane intuicyjnym, a nie popar-
tym doglebna teoretyczna analizg zagadnienia formutowaniem pytan i hipotez. Sprawa
komplikuje sie jeszcze bardziej w sytuacji, gdy badacz przyjmie zalozenia metodologii
teorii ugruntowanej i formutuje hipotezy w toku postepowania badawczego, gdzie
zbieranie danych, budowanie hipotez i ich weryfikacja nie s3 wyraznie rozdzielone
w czasie, tylko przeplatajg si¢ wielokrotnie w procesie generowania teorii [15].

> Na uteoretyzowanie obserwacji zwrdcil uwage P. Duhem, twierdzac, Ze wynik obserwacji naukowej (fakt
naukowy) jest niedajacym sie rozdzieli¢ polaczeniem aktu obserwacji zjawisk i ich interpretacji na gruncie
przyjetych przez obserwatora teorii naukowych; zob. wiecej: [32, s. 31].

¢ W badaniach jakos$ciowych jest wykorzystywana zaréwno indukcja, jak i dedukeja. Indukcja stuzy
wyprowadzaniu i uzasadnianiu generalnego wniosku na podstawie duzej liczby pojedynczych, ale podobnych
przypadkéw (powtarzajgce sie obserwacje), za$ oparcie wnioskowania na dedukeji polega na wyjasnianiu
indywidualnego przypadku przez odwolanie si¢ do generalnej reguly rzadzacej dang klasa zjawisk.
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W przypadku podejscia nomotetycznego w badaniach jakosciowych podstawa
formutowania hipotez (weryfikowanych w postepowaniu badawczym) powinna
by¢ dobra teoretyczna znajomos¢ zagadnienia. W tym kontekscie warto wspomnieé
o szczegolnie razacym bledzie popelnianym przez badaczy, kiedy to hipotezy formu-
fowane s3 dopiero po zebraniu materiatu badawczego (ang. HARKing - hypothesizing
after results are known) [14].

W pokonywaniu ,,fragmentaryzmu”/wycinkowosci podejscia badacza szczegdlnie
moze pomoc konstruowanie map koncepcyjnych, ktére odwzorowuja strukture calej
dostepnej wiedzy w danym obszarze’. Jej uzyteczno$¢ wyraza si¢ w tym, iz pozwala
na uwzglednienie i strukturyzacje réznych wymiaréw zjawisk (wraz z identyfikacja
powigzan i hipotetycznych przyczyn), dzieki czemu moze by¢ przydatna na etapie
generowania pomystéw dotyczacych hipotez. Mapa koncepcyjna pozwala takze
dostrzec braki w wiedzy badacza, a tym samym sformulowa¢ problemy, ktore s3 zwig-
zane wlasnie z sytuacja luki i sprzecznosci tkwiacej w strukturach wiedzy.

Kolejnym problemem, zwigzanym z wykorzystywaniem podejscia jakosciowego,
jest kwestia rzetelno$ci i trafnosci badan. Decydujg o nich dzialania podejmowane
przez badacza na wszystkich etapach procesu. W pierwszym opisywanym etapie
(konceptualizacja badan) kluczowe znaczenie ma m.in. przygotowanie narzedzi
i procedur badawczych, a takze dobor proby. Zanim jednak zagadnienia te beda
przedmiotem refleksji w niniejszym artykule, warto zwroci¢ uwage na problemy, jakie
wiaza si¢ z zagadnieniem oceny rzetelnosci i trafnosci w badaniach jakosciowych.

2.1. Rola zwiekszania rzetelnosci i trafnosci w eliminowaniu zrédet
artefaktow w badaniach jakosciowych

Istnieje szereg zarzutéw odnosnie trafnosci i rzetelnosci badan jakosciowych,
m.in. brak odniesienia do obiektywnych zjawisk, lecz do rzeczywistosci konstru-
owanej w umystach, zaleznos¢ od wiedzy jednostek, doswiadczenia, emocji. Ponadto
badania jakosciowe zawierajg na ogét kilka wybidrczych przykltadéw zachowan (bez
wskazywania kryteriow ich wyboru), na bazie ktérych tworzy si¢ uogdlnienia. Dane
cechuje wielo$¢ mozliwych interpretacji, subiektywizm, opierajg sie na analizie doku-
mentdw, wypowiedziach, nie badajg natomiast zachowan. W tym kontekscie pojawia
sie zasadnicze pytanie dotyczace kryteriéw weryfikacji rzetelnosci i trafno$ci badan
jakosciowych. W zwigzku z tym, iz do weryfikacji rzetelnosci i trafnosci badan
jakosciowych z oczywistych wzgledéw nie mozna wykorzysta¢ miar pochodzacych

7 Mapy kognitywne stanowig graficzng reprezentacje wiedzy zawartej w umysle badacza. Moga to by¢
mapy: semantyczne, przyczynowe i koncepcyjne. Sa one uznawane za odrgbne metody jakosciowe, ktore
w dalszym postepowaniu badawczym mozna weryfikowaé w badaniach ilo$ciowych.
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z badan ilosciowych?®, wskazuje si¢ inne kryteria stanowigce odpowiedniki metod
estymacji rzetelnosci i trafnosci wykorzystywanych w badaniach ilosciowych - kté-
rych jako$¢ badan opiera sie na standaryzacji i kontroli sytuacji badawczej. U. Flick,
przytaczajac stowa R. Bohnsacka, stwierdza, iz trudno méwic o standardach badan
niestandaryzowanych; standardy badan jako$ciowych opracowuje si¢ na podstawie
empirycznej rekonstrukeji praktyk badawczych [9]. O ich jakosci decyduja nastepu-

jace kryteria [21, s. 289-290]:

1. Obiektywno$¢/mozliwos¢ potwierdzania — oznacza wzgledng bezstronno$é
i uwolnienie od uprzedzen badacza (a co najmniej sSwiadomo$¢ ich istnienia).

2. Rzetelnos$¢/ufnoséé/sprawdzalnosé¢ — odnosi sie do tego, czy proces badania jest
spojny, staly w przebiegu czasowym i staly w przekroju badaczy i metod.

3. Trafnos¢ wewnetrzna/wiarygodnosc¢/autentycznos¢ — stopien oszacowania
prawdy, autentyczny portret rzeczywisto$ci. Wiaze si¢ z wyborem konkurencyj-
nych i mozliwych do falsyfikacji wyjasnien.

4. Trafno$¢ zewnetrzna/zakres transferu/zakres dopasowania — dotyczy prze-
noszenia wnioskéw z badan na inne konteksty, na ile mozna je generalizowac.

5. Wykorzystywanie/zastosowanie/orientacja na dzialanie - ocena tego, czym
badanie jest dla uczestnikdw, zaréwno badaczy, jak i badanych oraz ich uzytkow-
nikow, jaki poziom uzytecznej wiedzy oferuje badanie.

Uzyskiwanie obiektywnosci oznacza realizacj¢ badan pewnych, solidnych, prowa-
dzacych do wytworzenia wiedzy poddanej systematycznej weryfikacji [19]. W ramach
obiektywnosci jako intersubiektywnej zgody wyrdznia sie: intersubiektywnos¢ aryt-
metyczng — obliczany statystycznie stopien zgodnosci migdzy niezaleznymi obser-
watorami lub osobami kodujacymi, intersubiektywno$¢ dialogiczng - to zgodnos¢
uzyskana dzigki racjonalnej dyskusji i wzajemnej krytyce oséb interpretujacych zja-
wisko. Obiektywno$¢ to takze odzwierciedlenie istoty badania, adekwatno$¢ wobec
przedmiotu (ujawnienie rzeczywistej natury).

Zwiekszanie rzetelnosci, rozumianej jako sp6jnos¢ wynikow, moze by¢ uzyskiwane
przez zwigkszanie przejrzystosci procesu wytwarzania danych, co mozna przeprowa-
dzi¢ m.in. przez dokladne udokumentowanie procedury badawczej oraz czynnikow
kontekstowych (dzigki czemu bedzie mozliwa ich replikacja), stosowanie zewnetrznej
analizy procedury gromadzenia danych i ich analiza pod katem mozliwych znieksztalcen
lub tendencyjnosci interpretacji, a takze opis przypadkow negatywnych [9].

W przypadku trafno$ci mamy do czynienia z odpowiedzig na pytanie o auten-
tyczno$¢ wynikow (zgodne z rzeczywistoécia, wiarygodne, zwigzane ze sposobem,

8 Stosowanie kryterium rzetelno$ci danych i procedur - w sensie stabilnego charakteru danych i wynikéw
- nie pomaga w okresleniu jakosci danych jako$ciowych — powtdrzenie tej samej opowiesci w identycznej
formie w czasie wywiadu narracyjnego jest raczej wyrazem skonstruowanej wersji opowiesci. W przypadku
kryterium trafnosci wewnetrznej — ktora podnosi si¢ dzieki kontroli warunkéw badania (wysoki stopien
standaryzacji) - dzialanie takie stoi w sprzecznoéci ze specyfika metod jakosciowych [9, s. 43].
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w ktory inni konstruuja swoje spoteczne $wiaty) [12]. W zwigzku z tym sposobem
na okreslanie trafnosci jest angazowanie uczestnikow w dalszy proces badawczy,
np. przeprowadzajac walidacje komunikacyjng podczas spotkan z badanymi po prze-
prowadzeniu i transkrypcji wywiadéw (uzyskanie potwierdzenia od respondentéw
tego, co powiedzieli w wywiadzie — walidacja komunikacyjna) [9]. Trafno$¢ moze by¢
takze traktowana jako jako$¢ rzemiosta, w tym sensie ustala¢ trafnosc¢ to: kontrolowac
(identyfikowa¢ zrodta nietrafnosci), poddawaé w watpliwosé, teoretyzowac (odnosi¢
zjawisko do teoretycznej koncepcji tego, co ma by¢ badane) [19].

Odwotlujac si¢ do miar ,,dobrej praktyki” w naukach o zarzadzaniu, wskazuje
sie gléwnie na wlasciwy sposob zaprojektowania badan, stosowanie kombinacji
réznych metod, ocene procedury badawczej, stopien refleksyjnosci, sposdb prezen-
tacji i rozpowszechnienia wynikow, a takze pytanie o wklad — dostarczanie wiedzy
i praktycznych wskazéwek [6].

Z punktu widzenia otrzymywania rzetelnych i trafnych rezultatow badawczych duze
znaczenie odgrywaja takze narzedzia diagnostyczne. Przykladem narzedzia o znacz-
nym stopniu rzetelnosci i trafnosci (a dzigki temu predykcji) jest wywiad selekcyjny,
ktorego strukture tworzg nastepujace elementy: okreslenie rodzaju pytan i kryteriow
ewaluacji odpowiedzi, $cisty empiryczny zwigzek pytan i kryteriow z celem badania,
ustalenie puli pytan, zastosowanie skal szacunkowych i innych systeméw kwantyfikacji
danych. Stato$¢ procedury i niezmienno$¢ metody zwieksza podobienstwo sytuacji
badawczych, w ktorych wytwarza si¢ dane, dzieki czemu réznice w obrebie wynikow
mozna przypisa¢ réznicom pomiedzy respondentami [10].

A zatem na poziomie ,operacyjnym” zwigkszanie rzetelnosci wywiadu uzyskuje
sie kosztem znacznej redukcji ztozonosci danych empirycznych, a srodkiem do
osiggniecia tego celu jest strukturalizacja i standaryzacja wywiadu (standardowy
sposéb realizacji procedury badawczej, zadawanie tych samych pytan responden-
tom w niezmienionej kolejnosci, przewidziane kategorie odpowiedzi, identyfikacja
danych kodowanych i przyporzadkowanie ich do wczesniej ustalonych kategorii).
Pojawia sie jednak pytanie, czy wraz z tym zabiegiem zwigksza si¢ jednoczesnie
trafno$¢ wywiadu i czy wywiad czegsciowo ustrukturyzowany moze mie¢ wieksza
trafnos¢ anizeli ustrukturyzowany? Jesli zgodnie z definicjg trafnosci teoretyczne;j
- okres$la ona stopien, w jakim zawarto$¢ narzedzia diagnostycznego reprezentuje
zakres interesujacego badacza konstruktu (badanego zjawiska) - to paradoksalnie
wywiad czegsciowo ustrukturyzowany moze cechowac wigksza trafnos¢ zewnetrzna.
W przypadku wywiadu ustrukturyzowanego odgérnie ustalona przez badacza scisle
okreslona liczba i tres¢ pytan moze nie odzwierciedla¢ waznych wymiaréw badanego
zagadnienia, gdyz nie zostaly one przez badacza uwzglednione w pytaniach. W tym
sensie wiekszg trafno$¢ bedzie miat wywiad czesciowo ustrukturyzowany, w ktérym
istnieje pewien zakres swobody wypowiedzi badanego. W ten sposéb badacz moze
pozyskac dane w obszarach, ktore nie zostaly uwzglednione w scenariuszu, ale wskazat
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je respondent jako istotne w konteksécie badanego zagadnienia (stad lepiej odnosza
sie do teorii opisujacej badany konstrukt). A zatem zrédtem trafnosci okazujq si¢ nie
te najsilniej wystandaryzowane punkty procedury, lecz takie elementy, ktére mozna
wystarczajaco okresli¢ na poziomie abstrakcyjnym (semantyczne) [30].

2.2. Dob6r préby eliminujacy artefakty w badaniach jakosciowych

Kwestia doboru respondentéw do badan jako$ciowych stanowi odrebne, wazne
zagadnienie. Problem, jaki wigze sie z ich udzialem w badaniach jakosciowych, doty-
czy wyboru wlasciwych osob oraz ustalenia optymalnej wielkosci proby, jaka maja
stanowi¢. Zrédtem btedéw w doborze proby moga by¢ dwa przekonania badacza:
~ekspert zawsze ma racje” oraz ,,im wiecej, tym lepiej”.

Przekonanie ,,im wigcej, tym lepiej” przejawia si¢ w dziataniu badacza zmierza-
jacym do pozyskiwania duzych prob, zakladajac, iz zwiekszanie liczby respondentow
przyczyni sie do podniesienia trafnosci badania (w mysl zasady: wiecej opinii — wiecej
danych - lepsze poznanie zjawiska). Niestety, jest to bledne zalozenie w sytuacji, gdy
osoby badane nie spelniajg kryteriéw doboru proby gwarantujacych uzyskanie dobrego
jako$ciowo materialu empirycznego. W przypadku metod jakosciowych bardzo
czesto mamy do czynienia z doborem celowym. Wybor respondentéw powinien by¢
bardzo przemyslany (a nie przeprowadzany wedlug np. kryterium ich dostepnosci),
tym bardziej, ze opinie ekspertow beda kluczowe z punktu widzenia potwierdzania
hipotez i/lub tworzenia teorii. Kluczowym kryterium w kwalifikowaniu responden-
tow do udzialu w badaniu sg jego cele i pytania badawcze. Badacz ustala, jaki zakres
informacji jest mu potrzebny, aby moégl opisac i/lub wyjasni¢ analizowane zjawisko.
Kwestia, ktdra jest z tym zwigzana, to problem wiarygodnosci respondenta — w sensie
zwiekszenia prawdopodobienstwa uzyskania wiarygodnych danych. Rozstrzygniecie
tej kwestii wymaga odpowiedzi na pytanie: jakie kryteria spelnia osoba badana uznana
za ,eksperta” w kontekscie celow badania? (kiedy przekonanie ,,ekspert ma zawsze
racje” moze uniemozliwia¢ uzyskanie wiarygodnych wynikéw badan)? Zanim padnie
odpowiedz na to pytanie, nalezy zwroci¢ uwage, iz podstawa istnienia tego przekonania
jest implicite zawarte zalozenie, iz w badaniach jakosciowych chodzi o odkrywanie
subiektywnych znaczen nadawanych rzeczywisto$ci, stad narracja tworzona przez
badanego nie podlega krytycznej refleksji, a badany z zatozenia jest ,kompetentny”.
Przypisywanie rozméwcy kompetencji stanowi element wrazliwosci na efekty inte-
rakcji badajacy - badany. Jak stwierdza K. Stemplewska-Zakowicz, ,,prowadzacy
wywiad zwykle bezwiednie niektorych traktuja jako wiarygodnych respondentow”
(kompetentnych posiadaczy mysli) [30, s. 71]. Stad uzyskana wiedza nie jest obiek-
tywna, ale wlasnie z tych powodoéw jest wartosciowa, gdyz oddaje jednostkowe punkty
widzenia. Wydobywanie przez badanego znaczen ze zdarzen w swoim zyciu wymaga
traktowania ,,ankietowanego” jako narratora, co - jak podkresla S. Chase — stanowi
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konceptualny skok od idei, zgodnie z ktorg ankietowani znaja odpowiedzi na pytania,
do przekonania, Ze sg oni narratorami historii [7]. Jednak o ile takie zalozenie moze
by¢ przyjete w nurcie interpretatywnym (podejscie idiograficzne), o tyle w podejsciu
nomotetycznym, gdzie dane jakosciowe pochodzace od respondenta(éw) sg podstawa
do testowania hipotez i formulowania uogélnien, kluczowa wydaje si¢ bardzo dobra
znajomos¢ badanego zagadnienia przez eksperta (np. w problemie ekonomicznych,
spolecznych, kulturowych determinant przedsigbiorczosci). Jednak nie subiektywizm
eksperta jest w tym przypadku problematyczny, ale to, ze, jak sie, niestety, okazuje,
nawet eksperci dysponujacy ogromng wiedza ulegaja ztudzeniom kognitywnym,
jednostronnie interpretuja rzeczywistos¢, w sposob nieuprawniony orzekaja o przy-
czynowosci zjawisk, mylg ocene podobienstwa z prawdopodobienstwem, a przeciez
na podstawie ich wypowiedzi (najczesciej opinii) badacz formutuje kluczowe wnioski
odnoszace si¢ do badanego zjawiska. Ponadto - jak podkresla M. Starr — badani moga
przedstawiac fakty w taki sposob, ktory pozwoli im sie pokazac si¢ w dobrym $wietle
(trudna do kontrolowania w badaniach jakosciowych zmienna aprobaty spolecznej)
czy zmniejszy ich odpowiedzialnos¢ za zly bieg zdarzen (np. gdy sa pytani o tzw. dane
wrazliwe - temat finanséw, nielegalnych zachowan w organizacji) [29].

D. Kahneman, wypowiadajac si¢ na temat wiedzy ekspertow, wskazuje na fakt, iz
wiarygodno$¢ oraz trafno$¢ intuicyjnych sadéw i ocen moze by¢ obnizona z uwagi
na bledy poznawcze, wérdd ktdrych mozna wymieni¢ m.in.: heurystyke afektu,
heurystyke dostepnosci, ztudzenie pewnosci, ztudzenie trafnosci [13]. Wplywaja one
na tendencyjno$¢, wybidrczos¢ i znieksztalcenia w strukturach wiedzy dotyczacych
zjawisk, na temat ktérych wypowiada si¢ ekspert. Sytuacja komplikuje sie jeszcze
bardziej, gdy w wyniku postepowania badawczego uzyskiwane s3 réznorodne lub
niejednoznaczne opinie ekspertéw na temat tego samego zagadnienia, co rodzi szereg
mozliwych interpretacji. Badacz postawiony jest wowczas przed koniecznoscia albo
podjecia arbitralnej decyzji (by¢ moze popartej teorig) w formutowaniu ostatecz-
nych wnioskéw odnosnie tego ,jak jest”, albo sprawdzenia powszechnosci opinii
w badanej probie (czyli de facto ,weryfikacja ilosciowa”), wykorzystujac w tym celu
np. ankiete. Oczywiscie, ma to sens przy duzej probie, pytanie: tylko w jakim celu
badacz realizowat badanie jakosciowe, skoro i tak musial korzystac ostatecznie z analiz
ilo$ciowych i czy rzeczywiscie zwigkszanie liczby respondentéw bedzie zwiekszac¢
trafno$¢ badania? Niestety, odpowiedz jest negatywna w sytuacji, gdy otrzymywane
informacje beda sprzeczne, niejednoznaczne i niespdjne. Wracamy zatem do pytania:
jaka liczba respondentdw jest rekomendowana do badan jakosciowych, np. z uzyciem
indywidualnych wywiadéw poglebionych - IDI? S. Kvale odpowiada blyskotliwie:
»przeprowadz tyle wywiadow, ile trzeba, zeby dowiedzie¢ si¢ tego, czego chcesz si¢
dowiedzie¢” [19, s. 87-88]. Jednoczesnie podkresla on, iz w badaniach jako$ciowych
liczba respondentdw jest zazwyczaj albo za mala, albo za duza, a powinna zaleze¢
od celu badan. Jesli ma to by¢ zrozumienie $wiata z perspektywy jednej osoby - jak
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np. w wywiadzie biograficznym — wéwczas wystarczy jeden respondent. Jesli natomiast
chodzi o szczegdtowa eksploracje i opis jakiego$ zagadnienia, to powinno sie prowadzi¢
wywiady do momentu nasycenia teoretycznego, czyli sytuacji kiedy kolejne wywiady
nie wnoszg juz nowej wiedzy o zjawisku. W przypadku koniecznosci dokonywania
predykeji (np. przewidywanie wynikéw wyboréw), niezbedna jest reprezentatywna
proba 1000 respondentdw, ale w przypadku testowania réznic miedzygrupowych
z wykorzystaniem testow statystycznych wymagana proba moze skladac si¢ jedynie
z 3 0s6b w kazdej grupie’. Wydaje si¢ zatem, ze nie liczba, ale jako$¢ wywiadow (ich
tres¢, procedura realizacji) jest kluczowa. Pozwala wowczas na zebranie istotnych
dla testowania hipotez i budowania teorii danych.

W problemie doboru respondentéw miesci sie takze wybér ,,przypadkow” do
analizy. M. Miles i M. Huberman, formulujac pytanie o to, ,,co stanowi przypadek
i gdzie sg jego granice’, traktuja go jako jednostke analizy [21]. Przykladami przy-
padkow, ustanowionymi z uwagi na nature i wielkos¢ jednostki spotecznej, sa: osoby
(np. przezycia danej osoby), role (np. dyrektor instytucji), grupy lub organizacje. Za
przypadek mozna uznac takze zjawisko, wydarzenie, okreslona sytuacje, ktére tatwo
daja sie wyspecyfikowac [27]".

W przypadku analizy problemdéw mieszczacych si¢ w obszarze zarzadzania na ogét
przypadkiem sg organizacje. Waznym zabiegiem jest wowczas ustalenie kryteriow ich
doboru oraz szczegdtowy opis, a przede wszystkim zrozumienie, czemu ma ta analiza
stuzy¢. Zainteresowanie organizacja sama w sobie jest przykladem autotelicznego
studium przypadku, stuzy jej zrozumieniu, za$ instrumentalne studium przypadku
stuzy poglebieniu wiedzy o szerszym zjawisku (lub wyciagnigciu bardziej ogélnych
wnioskéw) [27]. Podkredla sie, ze wybdr przypadku powinien by¢ zgodny z zasada
celowego doboru, nie zawsze jednak chodzi o przypadki ,,szczegélne”. Unikatowos$¢ nie
przesadza o jego wyborze; studium przypadku moze bowiem stanowi¢ egzemplifikacije
~typowosci” (a jego wybdr jest podyktowany potencjalem dla zrozumienia zjawiska).

3. Dziatania badacza podejmowane w trakcie
gromadzenia materiatu badawczego

Badania jakosciowe bardzo czgsto sa zwigzane z interakcja spoteczna (wywiady,
obserwacje uczestniczace), w ktorej mamy do czynienia ze wzajemnym oddzia-
tywaniem badacza i badanego. Podkredla sig¢, iz w ramach tej relacji nastgpuje

° Na og6t jednak w typowych badaniach liczba respondentéw waha sie miedzy 10 a 15 [19].

10 W kontekscie definiowania przypadku R. Stake przytacza ciekawe pytanie: przypadek czego - jakiego
zjawiska, problemu - jest przedmiotem badania? Studium przypadku oznacza zaréwno proces badawczy nad
przypadkiem, jak i rezultat tego badania. Badacze zainteresowani sg pojedynczym przypadkiem, bez wnikania,
czego przypadkiem jest przypadek (przypadek jako reprezentacja czegos), ktorym sie zajmuja [zob. 27, s. 625].
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wspoétkonstruowanie wiedzy w rozmowie, a osoby badane dzigki interakeji z bada-
jacym s3 w stanie wyrazi¢ nowe znaczenia [30]. Sytuacja tej interakcji determinuje
wewnetrzne uwarunkowania procesu badawczego - tak jak w badaniach stricte
psychologicznych. Jak podkresla za Rosenzweigiem J. Brzezinski, sytuacja badania
naukowego stanowi ,,problem psychologiczny” nie tylko dla osoby badanej, lecz
takze badacza [5]. W relacje te jest wnoszonych szereg aspektéw, m.in.: wyznawane
wartosci, postawy, preferencje, uprzednie doswiadczenia badawcze, inteligencja,
wiedza, temperament, chwilowe nastawienie, ktore wptywaja na ksztatt relacji diady:
badacz - osoby badane. A zatem ,,problem relacji badacz - badany” takze moze
stanowic¢ artefakt w badaniach jako$ciowych.

Zrédlem artefaktéw, zwigzanych z osobg badacza, moze by¢ jego nastawienie
na potwierdzenie hipotezy badawczej, opisywane jako tzw. efekt oczekiwan interper-
sonalnych badacza (OIB) [5]. Czynniki ksztaltujace OIB, zwigzane z osobg badacza,
to: osobowos¢ badacza (jego postawy, wartoéci), wiedza oraz informacje, jakie posiada
na temat osoby badanej. Badacze cechujacy si¢ wysokim OIB wykazujg brak tolerancji
na: odmiennos¢, autorytaryzm, sztywnos$¢ myslenia, poszukiwanie aprobaty spotecz-
nej, odporno$¢ na informacje niepotwierdzajace oczekiwan, postrzeganie innych
w kategoriach stereotypdw spotecznych i przesadéw. W tym kontekscie pozadanymi
kompetencjami poznawczymi sa: zlozonos¢ poznawcza, tolerancja wieloznacznosci,
otwarto$¢ na odmiennosc.

Drugi czynnik ksztaltujacy OIB to wiedza badacza, jego doswiadczenie (kom-
petencje zawodowe), natomiast trzecim jest wiedza dotyczaca osoby badanej — przy
czym chodzi tu zaréwno o dane obiektywne, np. spoteczno-demograficzne, jak
i subiektywne, np. stereotypowe charakterystyki osob, wynikajace z ich przynalez-
nosci do okreslonych grup spolecznych [5]. Efektem istnienia wysokiego poziomu
OIB badacza bedzie odmienne w stosunku do innych traktowanie oséb badanych
z grupy spodziewanych zachowan potwierdzajacych hipoteze (atrybucje sukcesu) od
tych zachowan, ktdre jej nie potwierdzg. Co wigcej, beda oni dokonywac interpretacji
informacji dwuznacznych w sposéb zgodny z wytworzonym wczesniej OIB. Oczywi-
$cie, zachowania badacza w kontakcie z badanym mogg nie by¢ intencjonalne i wyni-
ka¢ z dzialania tzw. motywacji epistemicznej, do ktdrej nalezy: potrzeba pewnosci,
domkniecia, struktury i poznania''. Niemniej jednak §wiadomos¢ metodologiczna
wymaga znajomosci czynnikéw zwigzanych z wewnetrznym kontekstem, ktére moga
zaburza¢ proces badawczy.

11 Potrzeba poznawczego domkniecia - wyrazajaca tendencje do posiadania wiedzy w relacjach spotecznych
moze prowadzi¢ do bledu korespondencji, wystepowania konserwatywnych przekonan i trudnosci z przyj-
mowaniem cudzego punktu widzenia. Podobnie w przypadku potrzeby prostej struktury (odnoszacej si¢ do
organizowania nadmiernie zlozonego otoczenia przez nadawanie znaczenia temu, co wieloznaczne, niejasne)
moze taczy¢ sie z tendencja do stereotypizacji (jako uproszczonego procesu formutowania sadéw na temat
innych), przy jednoczesnej matej podatnosci na zmiany sadéw o innych [zob. 17].
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Nastawienie badacza na potwierdzanie hipotez moze si¢ przejawia¢ niewtasciwa
procedura gromadzenia materialu, np. podczas wywiadu bedzie to zadawanie respon-
dentowi pytan sugerujacych odpowiedzi i/lub uruchamianie ,,zjawiska torowania’,
ktore odnosi sie do aktywacji w umysle badanego okreslonych tresci (zwigkszenia ich
dostepnosci), np. zwigzanych z tredcig hipotez badawczych. W przypadku obserwacji
bedzie to ukierunkowanie spostrzegania na wychwytywanie tych zachowan czy aspek-
tow zjawisk, ktore moga stanowi¢ wskazniki potwierdzajace przyjete w hipotezach
zalozenia. Podobnie w analizie dokumentéw czy sporzadzaniu map kognitywnych
(»stowa kluczowe” ustalane sa nie przez ocene frekwencji ich wystepowania i diagnoze
powigzan z innymi, tylko wedtug kryterium ,,stéw oczekiwanych”).

Ponadto zrédlem artefaktéw w czasie gromadzonych danych, np. przy uzyciu
wywiadu, moze by¢ formulowanie przez badacza zbyt trudnych dla respondenta pytan,

co nie§wiadomie uruchamia proces ,,zastepowania’*?

pytania trudnego tatwiejszym,
a w rezultacie prowadzi do uzyskania danych odnoszacych si¢ do innego aspektu
analizowanego zagadnienia. Konsekwencja percepcji pytan jako zbyt trudnych pod
wzgledem merytorycznym i semantycznym moze by¢ takze uczucie frustracji i prze-
cigzenie poznawcze, co w rezultacie obniza motywacje do dalszego udziatu w badaniu.

Inny problem dotyczacy gromadzenia materialu badawczego, ale niezwigzany
z OIB, to bledy popelniane w ramach procedury badawczej. Zrédlem artefaktéw
moze by¢: brak rejestracji danych obserwacyjnych i z wywiadu, realizowanych pod-
czas badan terenowych (np. brak nagran, niedostateczne notatki, brak transkrypcji),
zastosowanie niewlasciwych kategorii wskaznikow empirycznych (np. w obserwa-
cyjnych skalach szacunkowych). Z drugiej strony obnizenie wiarygodnosci danych
jako$ciowych moze wynika¢ z niedostatecznego lub nadmiernego nadawania znacze-
nia kontekstowi, w jakim badane jest zjawisko. Przy czym mozna tu rozwazy¢ trzy
rodzaje kontekstu: 1) ,kontekst teoretyczny” — wiedza badacza zwigzana z obszarem
badanego zagadnienia (np. analiza wplywu wielu zmiennych na badane zjawisko);
2) kontekst badawczy - zwigzany z sytuacja przeprowadzania badania i gromadze-
nia danych (np. zachowania badanego w odpowiedzi na ujawnianie przez badacza
OIB) oraz z osobg badacza i badanego (nastawienie, wiedza, wstepne oczekiwania,
motywacja, klimat emocjonalny, sprzezenie zwrotne, zaangazowanie, zachowania);
3) kontekst terenu badan - zwigzany z miejscem realizacji badan (np. miejsce pracy
respondenta). We wszystkich trzech przypadkach czynniki kontekstowe beda wptywac
na ostateczny ksztalt otrzymanych danych empirycznych.

Ponadto zrédtem artefaktow, zwigzanych z osobg badacza, na tym etapie moga by¢
takze zludzenia perspektywiczne i wynikajace z zainteresowan [26]. Te pierwsze

12 D. Kahneman opisuje ten problem jako ,zastepowanie” (ang. substitution). W sytuacji niemoznosci
udzielenia odpowiedzi na trudne pytanie ludzie odnajduja pytanie pokrewne, lecz tatwiejsze. W ten sposob
odpowiedz na pytanie wlasciwe w rezultacie nie pada [zob. 13, s. 132].
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powoduja przecenianie wynikéw bezposredniego poznania, a niedocenianie informacji
komunikowanych, natomiast ztudzenia z zainteresowan polegaja na przecenianiu
przez badacza informacji z dziedziny, ktéra go interesuje i ktérg zna, a odrzucaniu
innych informacji, albo przecenianie informacji nowych i niedocenianie juz posia-
danych. Dobra egzemplifikacja tej sytuacji jest obserwacja terenowa — o dostrzeganiu
i wyréznianiu pewnych zjawisk (nawet ujmowanych w sadach czysto spostrzezenio-
wych) - decydujg predyspozycje badacza, zalezne od aparatury pojeciowej i zainte-
resowan, ktore sg funkcja wiedzy teoretycznej. Ztudzenia te moga potegowac efekt
»subiektywizmu” rezultatéw badania, ktéry w tym przypadku stanowi sume opinii
badanego i teoretycznego przygotowania badacza. Nalezy podkresli¢, iz proces pozna-
nia naukowego (gromadzenia danych) ma charakter czynny, polegajacy na selekcji
i organizacji obserwowanych zjawisk i nadawaniu im interpretacji, jednak z drugiej
strony znieksztalcenia w obrazie danych moga by¢ efektem czynnikéw pozapodmio-
towych, np. w czasie obserwacji duze znaczenie dla wyjasniania zachowan moze mie¢
tzw. wyrazisto$¢ spostrzezeniowa (to, co zauwazamy, wydaje sie rozsadng i logiczna
przyczyna zaobserwowanego zachowania)®.

Co wigcej, badacz w czasie procesu badawczego moze ,,zmieniac rzeczywisto$c’,
o czym mozna byto sie¢ przekona¢ w czasie stynnego eksperymentu przeprowadzo-
nego wséréd pracownikéow Western Electric Company w fabryce ,,Hawthorne Works”
Wzrost wydajnosci pracy zaréwno w grupach eksperymentalnych, jak i kontrolnych
byl zwigzany z obecnoscig naukowcéw i ich zaangazowaniem w proces badawczy.

4. Decyzje i dziatania podejmowane w trakcie analizy
i interpretacji materiatu empirycznego

Etap analizy i interpretacji materialu stanowi dobry kontekst zwrdcenia uwagi
na kolejne zrodta artefaktow w badaniach jakosciowych. Na wstepie warto nadmienic,
iz sposob analizy danych jako$ciowych bedzie odzwierciedla¢ okreslone stanowisko
teoretyczne. I podobnie jak wybdr paradygmatu ukierunkowywal dobér metod gro-
madzenia danych (np. w modelu konstrukcjonizmu, w ktérym gléwnym przedmiotem
badan sg zachowania, duza role odgrywa obserwacja, za§ w modelu emocjonalizmu,
gdzie przedmiotem analiz s znaczenia i emocje - preferowang metoda jest wywiad
swobodny) [25, s. 33], analogicznie w przypadku analizy i interpretacji danych
wyznacznikiem dziatan badacza bedzie orientacja teoretyczna. W sensie ,,materialnym”
przedmiotem analizy bedzie tekst - z transkrypcji wywiadu, notatki z obserwacji,

13 W psychologii spolecznej problem ten opisany jest jako ,,perspektywa aktora i obserwatora” - odmienne
postrzegamy przyczyny wlasnego i cudzego zachowania — wlasne wyjasniamy wplywem sytuacji, za$ cudze
zachowania opisujemy, dokonujac atrybucji wewnetrznych (wplyw cech).
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dokumentdéw, za$ w sensie symbolicznym - ,,interpretowanie znaczen”. Co ciekawe,
interpretacja danych dokonywana jest przez badacza juz na etapie ich gromadzenia,
gdyz notujac swoje obserwacje, uzywa on okreslonych terminoéw, ktére konotuja
znaczenia, np. ,pracownicy zachowujg si¢ nieetycznie”. W tym sensie stowa uzywane
W czasie notowania pozbawione sg neutralnosci (i nie odnosza si¢ do denotacyjnego
tylko konotacyjnego znaczenia pojec), co z jednej strony jest zrozumiate i naturalne
(trudno si¢ spodziewaé, aby badacz dokonywat opisu analizowanego zachowania
W sposob czysto ,,fizyczny”, np. ,pracownik odwroécit gtowe i spojrzal na swojego
przetozonego”)™. Z drugiej jednak strony moze to rodzi¢ tendencyjno$¢ i znieksztalca¢
obraz obserwowanych zachowan. Badacz powinien mie¢ zatem $§wiadomos¢, iz nawet
w proste schematy wyodrebniania zachowan ingeruje jego perspektywa teoretyczna.

Kolejny problem, jaki si¢ wigze juz z analizg materialu empirycznego w sensie
formalnym, dotyczy ,,fragmentarycznosci” (brak kompletnosci) i/lub ,nadmiaro-
wosci’, za§ w sensie merytorycznym - tresciowej zawartosci. W pierwszym przy-
padku zastrzezenia moze budzi¢ wyciaganie wnioskéw na podstawie ograniczonych
danych, np. nieuprawnione uogdélnianie na podstawie pojedynczego opisu badanego
przypadku (wnioskowanie na podstawie opisu jednego przedsi¢biorstwa). Czesciej
jednak w badaniach jakosciowych mamy do czynienia z sytuacja nadmiarowosci,
czego dowodem sg badania z wykorzystaniem wywiaddw czy tez obserwacji. Dostar-
czaja one na ogot duzej liczby materiatu empirycznego (wielostronicowe transkryp-
cje wywiadow, notatki z badan terenowych, nagrania wideo), jednak otrzymanie
warto$ciowych, z punktu widzenia celéw badania, informacji wymaga jego selekcji
i redukcji. Wigze si¢ z tym m.in. problem wybiodrczego i tendencyjnego poszuki-
wania danych. Zaréwno bowiem orientacja teoretyczna badacza, jak i zawartos¢
hipotez (w przypadku wykorzystania badan jakosciowych do testowania hipotez)
ukierunkowuje uwage badacza na konkretne aspekty tresci. Oczywiscie, wyszukiwanie
i podporzadkowywanie informacji z badan wskaznikom empirycznym jest dziataniem
poprawnym, natomiast za naduzycie i Zrédlo artefaktow we wnioskach z badan nalezy
uzna¢ wspomniang tendencyjno$¢ i wybiorczo$¢. Na tej podstawie badacz podejmuje
decyzje, czy uzyskane dane wzmacniajg, czy oslabiaja weryfikowang hipoteze. Niestety,
dziatania te mogg przynies¢ brak konkluzywnosci, bedacej rezultatem np. btedow
procedury badawczej, badz niemoznoscia precyzyjnego wystandaryzowania sposo-
béw zbierania danych i nadawania im jednolitej i trafnej interpretacji niezaleznej
od badacza. W tym przypadku za btad nalezy uzna¢ ,,subiektywizm badacza’, ktory
oznacza, ze te same dane beda interpretowane w odmienny sposob przez badaczy
o wysokim i niskim poziomie OIB.

14 'W naukach spolecznych wystepowanie terminéw czysto obserwacyjnych, pozbawionych ,,zrozumiatych”
dla nas odniesien znaczeniowych jest rzadkie.
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Rekomendowanym sposobem na zwigkszanie jako$ci analizy materialu moze by¢
weryfikacja kodowania danych przez innego badacza lub wykorzystywanie bardziej
»zobiektywizowanych” procedur, np. wskazniki zgodnosci sedziéw kompetentnych
czy analiza QAP wykorzystywana do oceny spdjnosci map pojeciowych [24]. W ten
sposob wzrasta ,,intersubiektywna kontrolowalnos$¢” rezultatu badawczego.

Przy tej okazji warto podkresli¢, iz dokonujac analizy i interpretacji tresci pocho-
dzacych z wywiaddw, notatek terenowych, badacz powinien pamigtaé o wystrzeganiu
sie bledow ptynacych z dzialania efektéw psychologicznych (np. tendencji do prze-
ceniania znaczenia informacji poczatkowych - efekt pierwszenstwa lub koncowych
- efekt $wiezosci), ktore moga zaburza¢ wiarygodnos¢ wynikéw. Zwodnicze w tym
przypadku moze by¢ takze ztudzenie pewnosci oparte na tatwosci poznawczej
i spdjnosci informacji. Przekonanie o spojnosci moze pojawiac sie w umysle badacza
w momencie, gdy na bazie wypowiedzi respondentéw, notatek terenowych, nagran,
analizy tekstu, kierujac sie zasada ,,istnieje tylko to, co widzisz”, tworzy on pewna
»harracj¢” na temat badanego zjawiska, ignorujgc sprzecznosci, wyjatki, konkuren-
cyjne wyjasnienia — stowem informacje niezgodne z przyjetym tokiem interpretacji.
Gléwnym materialem bedacym podstawa interpretacji sa przeciez wypowiedzi
badanych. Jak stwierdzaja M. Miles oraz M. Huberman: ,wiekszo$¢ prowadzonych
analiz dotyczy stéw. Stowa mozna zestawia¢ ze soba, tworzy¢ podgrupy, tamac je
na semiotyczne segmenty. Mozna tak je organizowa¢, aby umozliwily badaczowi
ustalenie przeciwienstw, poréwnywanie, analiz¢ i narzucanie na stowa schematéw,
wzordw czy postaci” [21, s. 8].

5. Weryfikacja hipotez, formutowanie wnioskéw
korncowych, budowanie teorii

Decyzja o realizacji celow badawczych jest przeprowadzana na podstawie zgroma-
dzonego materialu badawczego, ktéry stanowi podstawe konfirmacji lub odrzucenia
sformutowanych hipotez badawczych. Niestety, jak stwierdza D. Kahneman: ,wbrew
wskazaniom filozofii nauki, ktéra zaleca, zeby hipotezy sprawdza¢, probujac je obali¢,
ludzie (dos¢ czesto takze naukowcy) poszukuja danych, ktére beda im pasowaty do
przekonan” [13, s. 111]. Spostrzezenie to wpisuje si¢ w tradycje filozofii nauki, gdzie
wskazuje sie, iz badacze nie zawsze d3za do jednoznacznego odrzucenia hipotez, ale
stosuja tez konwencjonalistyczne zabiegi obrony hipotez i teorii [20].

By¢ moze wynika to z faktu, iz umyst faworyzuje pewnos¢ wzgledem watpliwosci.
Natomiast konsekwencja ,,zludzenia pewnosci” jest nadmierne zaufanie do wila-
snej wiedzy. W kontekscie roli badacza skutkuje ona obnizong krytyczng refleksja
odnosnie swoich dokonan. Co ciekawe, subiektywne poczucie pewnosci sadéw nie
wynika z przemyslanej oceny prawdopodobienstwa, ze mamy racje, tylko ze spéjnosci
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informacji oraz fatwoséci poznawczej i jej przetwarzania. Niestety, wraz z poczuciem
pewnosci psychologicznej nie zawsze idzie w parze pewnos¢ epistemologiczna wiedzy,
ktéra ,méwi o stopniu potwierdzenia (konfirmacji) danego twierdzenia (hipotezy
badawczej, teorii) w $wietle uzyskanych danych empirycznych” [5, s. 32].

Problemy, jakie wigza si¢ z weryfikacja hipotez i budowaniem teorii w oparciu
o badania jako$ciowe, wynikaja ze stosowania indukcyjnego modelu eksplanacyjnego,
»hatury materialu empirycznego” oraz dzialan badacza z nim zwigzanych. W pierw-
szym przypadku chodzi o indukcyjny sposdb tworzenia teorii na bazie tzw. zdan
obserwacyjnych, ktére stanowig kryterium jej konstruowania. Obserwacje badacza
s3 podstawg formulowania twierdzen, ktdrych nie mozna zakwestionowac (wszystkie
obserwacje s3 rownoprawne, a kontrprzyktady niepotwierdzajace teorii jednoczesnie jej
nie obalajg). A zatem jesli wiekszo$¢ danych empirycznych potwierdza dane zjawisko,
wowczas jest tworzona teoria. Na podstawie zaobserwowanych ,,faktéw” tworzone
sg zalezno$ci, ktore wzmacniajg wartos¢ empiryczng hipotezy — nawet jesli teoria jest
bledna (teza o zachodzeniu korelacji miedzy wskaznikiem a zjawiskiem rozstrzygana
jest na drodze obserwowalnej). Jedli jednak badacz w sposob tendencyjny dokonuje
obserwacji zjawisk (np. podczas badan terenowych w organizacji), to wielokrotnie
powtarzane obserwacje w sposob nieuprawniony potwierdzaja przyjmowane hipotezy.

Dobrym przykfadem indukcyjnego podejscia w badaniach jakos$ciowych jest
metodologia teorii ugruntowanej, gdzie przy tworzeniu teorii nie chodzi o pomiar,
lecz o ugruntowane empiryczne wskazanie na istnienie relacji miedzy pojeciami
(hipoteza jest tu rozumiana jako twierdzenie lub teza wskazujgca na relacje mie-
dzy pojeciami) [15, s. 30]. Jak podkresla K. Konecki, weryfikacja odbywa si¢ przez
poréwnywanie warunkow (np. kulturowych, organizacyjnych), w jakich hipoteza
funkcjonuje w réznych grupach spotecznych i/lub kontekstach. Aby teoria ugrunto-
wana umozliwiala przewidywanie, wyjasnianie i rozumienie zachowan spofecznych
musi: 1) by¢ dostosowana (kategorie teoretyczne odpowiadaja bezposrednio zebra-
nym danym); 2) pracowa¢ (kiedy pozwala na wyjasnienie i przewidywanie badanego
zjawiska); 3) by¢ istotna dla dziatalnosci os6b w badanym obszarze (opisywane przez
teori¢ problemy i procesy spoleczne wytaniajg sie z obserwowanej rzeczywistosci);
4) da¢ sie modyfikowa¢ (konieczno$¢ jej przeformutowania w sytuacji niedopaso-
wania lub nieistotnosci); 5) dac si¢ odnie$¢ do innych obszaréw badawczych oraz
zastosowanych tam metod (np. teoria zmiany organizacyjnej moze by¢ przeniesiona
na grunt teorii rozwoju systemow organizacyjnych [15, s. 28]). W metodologii teorii
ugruntowanej dobra teoria to taka, ktorej kategorie ,,pasujg” do danych, jednak nie
ma zwigzku z tendencyjnym ich wybieraniem i ,,dostosowywaniem’, ale z istotg tego
czego dotyczy zjawisko.

Wydaje si¢, iz zasadnicza podstawg formutowania wnioskéw ostatecznych z rezul-
tatow badania jest etap analizy dotyczacy wyprowadzania i weryfikacji wnioskow.
Jak podkreslaja M.B. Miles, A.M. Huberman, ,,od samego poczatku wprowadzenia
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danych badacz jakosciowy zaczyna decydowa¢, co oznaczaja dane, tj. dostrzega
regularnosci, wzory, wyjasnienia, mozliwe konfiguracje, strumienie przyczynowe
i stwierdzenia. Kompetentny badacz podtrzymuje te wnioski w mysli, zachowujac
otwarto$¢ i sceptycyzm, jednak zaledwie rozpoczete konkluzje, poczatkowo mgliste,
juz istnieja. Potem narasta ich wyrazisto$¢ i <<ugruntowanie>>" [21, s. 12]. A zatem
wraz z postepem w realizacji badan nastepuje weryfikacja wnioskow, réwniez przy
udziale innych badaczy, co pozwala uzyskac ,,intersubiektywny consensus” odno$nie
trafnodci i wiarygodnosci badan. Szczegélnie, ze badanie jako$ciowe stuzy diagnozie
nowego obszaru i zbudowaniu teorii, ktéra si¢ do niego odnosi.

Z drugiej strony badania jako$ciowe moga by¢ prowadzone w celu weryfikacji
istniejacych teorii, jak w modelu dedukcyjnym. W tym przypadku istotny jest nie
tylko sam opis, lecz takze wyjasnienie zjawiska'. Proces ten jest bardziej ztozony
i wymaga odniesienia uzyskanych danych do teorii, ktéra byta podstawa do formu-
fowania hipotez. Przy czym starania, aby co$ wyjasni¢, moga mie¢ charakter ,,para-
dygmatyczny” (podejscie zorientowane na zmienne - relacje miedzy jasno zdefinio-
wanymi pojeciami) lub ,,syntagmatyczny” (czyli zorientowany na proces) [21]. Dobre
wyjasnienia powinny integrowac te podawane przez badanych z wyjasnieniami, do
ktérych dochodzi badacz, chociaz jednoczesnie wyjasnienia te s3 obarczone - jak
juz weczedniej sygnalizowano — wieloma bledami poznawczymi, do ktérych nalezy
konstruowanie scenariuszy i narzucanie struktury przyczynowej na zdarzenia jako
sposob uczynienia ich sensownymi. To z kolei jest zwigzane z tendencja do narracji
zawierajacych wyjasniania (potrzeba rozumienia sensu), tak wigc ,teoria jest rodzajem
mapy, ktdra probuje uogolnic historie, ktdra jest nam dostepna” [23, s. 149]. A zatem
»fakty”, ktore odkrywa badacz, stanowig juz produkt wielu pozioméw interpretacji'c.
Oprdcz tego, ze badacz w dokonywaniu wyjasnien postuguje si¢ ,faktami” z nadanymi
juz weze$niej (przez badanych i badacza) znaczeniami, nieuprawnione wnioskowanie
o przyczynach moze nie mie¢ poparcia w otrzymanych wynikach badan. W badaniach
jakosciowych zrédtem tego bledu moga by¢ sygnalizowane wczedniej powtarzajace
si¢ obserwowanie zaleznosci. Nalezy jednak pamieta¢, iz obserwacja umozliwia
pozyskanie wiedzy dotyczacej jedynie ,,bytow” majgcych charakter obserwowalny,
np. opis zachowania, za$ watpliwe jest wnioskowanie na temat ich uwarunkowan,
np. cech, ktoére sa pojeciami teoretycznymi.

15 Chociaz M.B. Miles, A.M. Huberman zaprzeczajg jakoby badania jako$ciowe stuzyly wylacznie fazie
poszukiwan do formulowania hipotez, a nie do orzekania o przyczynach zjawisk. Wrecz przeciwnie, ich
zdaniem analiza jako$ciowa przez ,przypatrywanie sie z bliska” pozwala na rozpoznanie mechanizmow,
wychodzac poza czyste skojarzenia. , Analiza jako$ciowa moze wydzieli¢ wymiar czasowy, jasno pokazujac, ze
to poprzedza tamto albo poprzez bezposrednia obserwacje, albo retrospekeje” [21, s. 152]. W celu odpowiedzi
na pytania badawcze: ,,dlaczego” jest rekomendowane np. studium przypadku [34].

16 'W badaniach jako$ciowych wystepuja wspolistniejace procesy eksplanacji (wyjasnianie zjawisk) oraz
eksplikacji (wyjasnianie znaczen).

ORGANIZACJA | KIEROWANIE  nr2 /2015 (167) 29 :



W kontekscie stwierdzenia, ze dane jako$ciowe moga by¢ wykorzystywane jedynie
do deskrypcji, a nie eksplanacji (co wynika z niereprezentatywnych préobek i wielo-
aspektowego charakteru zebranych informacji ograniczajacych mozliwosci testowania
hipotez) M. Starr podkresla, ze nie jest to problem implicite badan jako$ciowych, lecz
raczej zwigzany z projektowaniem konkretnych badan . Jako poparcie tej tezy mozna
przytoczy¢ interesujgce analizy dotyczace wspoétzaleznosci migdzy: ontologia badan,
strategiami, poziomami, domenami, technikami analizy i celami badan w zarzadza-
niu [22]. Przeprowadzone przez R. Pellissier analizy artykutéw opisujacych badania
w dziedzinie zarzadzania wskazuja, iz popelniane przez badaczy bledy, np.: brak
wskazania celu badania, trudnosci w identyfikowaniu strategii badan - ilosciowej
vs. jakosciowej, brak danych o doborze préby, uzywanie nieodpowiednich technik
wnioskowania, skutkowaly niezgodna z intencja autoréw artykutéw interpretacja
dokonywang przez czytelnikéw, ktoérzy np. podawali, Ze wigksza liczba analizowa-
nych artykutéw zawierata badania majace charakter jako$ciowy, anizeli wskazywali
na to autorzy. Jesli zatem celem badan jakosciowych ma by¢ wyjasnianie przyczynowe
i/lub celowosciowe (a celowo$¢ jest nieodlacznym atrybutem organizacji i wszystko
co sie¢ w niej dzieje powinno by¢ rozpatrywane przez pryzmat jej celow)'®, nalezy
zadba¢ o wlasciwe zaprojektowanie badan jakosciowych w sposéb umozliwiajacy
orzekanie o przyczynach/celach. Przy czym w kontekscie badania organizacji za
réwnowazne nalezy uzna¢ kauzalny i teleologiczny punkt widzenia (postulat wyja-
$niania przyczynowo-celowosciowego), jednak ze wskazaniem uwagi na warunki
determinujace zaistnienie okreslonych faktéw, gdyz rezultaty dzialan celowych moga
nie by¢ spdjne z celami [18]. Wynika to z ograniczonosci naukowego przewidywania
- takze w naukach o zarzadzaniu. A zatem wykrywaniu prawidlowosci w zakresie
badanych zjawisk i proceséw powinna towarzyszy¢ znajomos$¢ warunkow, w jakich
wystepujg. Z tych powodow raz jeszcze nalezy podkresli¢ potrzebe uwzgledniania
w interpretacji wynikéw danych dotyczacych kontekstu (zewnetrznego — otoczenie
organizacji oraz wewnetrznego — warunki wewnetrzne).

Ostatnia kwestia dotyczy problemu generalizacji' wnioskéw w badaniach jako-
$ciowych. Wnioski uzyskane z badan, np. przypadku jednego przedsigbiorstwa, obser-
wowanego zachowania, danych odnosnie przyczyn badanego zjawiska sa rozciggane

17 Badania jako$ciowe przeprowadzane sg oprocz badan eksploracyjnych, takze w celu oceny empirycznego
wsparcia dla istniejacych teorii lub wyjasnienia, dlaczego eksperyment nie przyniést spodziewanych efektéw
przyczynowych [29].

18 Jak podkresla L. Krzyzanowski: ,wyjasnianie celowosciowe polega na odpowiedzi na pytanie: po co
co$ zaszlo lub istnieje, jakim celom stuzy, a za odpowiedZ uwaza sie wskazanie tego celu” [18, s. 259].

19°S. Kvale zadaje pytanie: ,,po co generalizowac”? ,Wymodg tworzenia mozliwej do uogélnienia wiedzy
przez nauki spoleczne moze wigzac si¢ z zalozeniem istnienia uniwersalnej wiedzy odnoszacej si¢ do kazdego
miejsca i czasu, do calej ludzkosci zawsze i w kazdym kontekscie. W odrdéznieniu od takiego ujecia, z per-
spektyw podej$¢ konstruktywistycznych i dyskursywnych wiedza spoleczna jest postrzegana jako sposoby
rozumienia $wiata spolecznego osadzone w spolecznym i historycznym kontekscie” [19, s. 202-203].
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na inne kategorie firm, zdarzen, zjawisk. W sensie ,,operacyjnym” proces ten prze-
biega jako ,,stopniowe wypracowywanie malego zbioru uogélnien, ktére obejmuja
konsystencje (zgodnos$ci migdzy danymi) wykryte w bazie danych” [21,s. 9]. W tym
kontekscie pojawia si¢ czgsto powtarzany zarzut nieuprawnionej generalizacji, skoro
wnioski na temat poszczegolnych przypadkéw nie sa wyciggane na podstawie wia-
$ciwosci catych kategorii i zbioréw zdarzen. Nie jest to zaskoczeniem, skoro efekty
badan jakosciowych stanowig przeciez wynik specyficznego, niepowtarzalnego kon-
tekstu badania. Niemniej jednak padajg zarzuty, ze jakosciowe studia przypadkow
s3 specyficzne w swej naturze i istnieje potrzeba kompleksowych badan, ktére moga
integrowa¢ wnioski uzyskane na bazie pojedynczych przypadkow [28]. Co wiecej,
biezace podsumowanie przypadku moze ujawni¢, iz: dane nie wyjasniajg tego, co
powinny, pojawiajg si¢ systematyczne bledy w najbardziej znaczacych danych (stron-
nicze odpowiedzi), wnioski sg banalne lub oczywiste [21]. W$rdd innych zarzutéw
odnos$nie stanu jakosciowych studiéw przypadkdéw, np. w zarzadzaniu operacyjnym,
wymieniane s3: braki w zakresie informacji o doborze proby, gromadzenia danych
i ich analizy (przy czym bardziej rozwinigte byty protokoly dla indukcyjnych, ani-
zeli dedukcyjnych studiéw przypadkéw) [4]. Ponadto: stronniczy dobdr przypad-
kow, prezentacja tylko pozadanych wynikéw, projektowanie proby homogenicznej
zgodnej z metodami tworzenia teorii ugruntowanej [33]. Co ciekawe, w ,,procesie
generalizacji” swdj udzial maja takze odbiorcy, na co wskazuje S. Kvale. Wyrdznia
on generalizacj¢ opartg na osadzie badacza (ktéry dostarcza argumentéw na rzecz
mozliwosci uogdlnienia wynikéw) lub czytelnika (ktéry na podstawie szczegdto-
wych kontekstualnych opiséw projektow badawczych dokonuje oceny mozliwosci
uogodlnien na inng sytuacje) [19]. Jako przykiad R. Stake podaje raport ze studium
przypadku w szkole, w ktéorym wystepowal opis postepowania nauczyciela wobec
uczniéw. Jeden z ucznidéw nie chciat si¢ mu podporzadkowa¢, co spowodowalo libe-
ralizacje zasad postgpowania wobec niego. Nauczyciele po zapoznaniu si¢ z raportem
dostrzegli w raporcie okolicznos$¢ nieczesta, lecz generalizowang - ,,trzeba mie¢ zbiér
zasad i konsekwentnie si¢ ich trzymac, lecz z drugiej trzeba je czasem nagia¢”. Jak
stwierdza autor: ,ludzie odnajduja w raportach spojrzenie na stan natury ludzkiej,
nawet gdy przypadek nie jest typowy. Czytelnicy moga takie uogdlnienia dostrzega¢
i akceptowac zbyt szybko. Badacz przypadku musi zapewni¢ podstawe do oceniania
trafno$ci zaréwno obserwacji, jak i generalizacji” [27, s. 643].

Zr6dtem artefaktow, zwigzanych z uogdlnianiem, jest takze tendencja samego
badacza do nadmiernej generalizacji, ktéra wyraza si¢ w sformulowaniach typu
»0soby poszukujace dachu nad gtowsq’, zamiast ,,pewna liczba oséb poszukujacych
dachu nad glowg” [11]. Bledem jest takze wykorzystywanie nietypowych przypadkow
do potwierdzania ogdlnych tez (bez empirycznego uzasadnienia).

Chcac pokonac¢ te ograniczenia i zwigkszy¢ zasadno$¢ generalizacji, badacze
podejmuja np. proby zwiekszania reprezentatywnosci (objecie badaniem wigkszej
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liczby przypadkoéw, dzieki czemu bedzie mozliwe uchwycenie jakichs regularnych pra-
widlowosci czy mechanizmoéw). Stuza temu takze skomplikowane procedury syntezy
wielokrotnego studium przypadku w celu wydobycia gtéwnych motywow/tematow,
ktore sg ,,ugruntowane w danych’, co badacze okreslaja jako ,,ugruntowana jakosciowa
metaanaliza” (ang. grounded qualitative meta-analysis) [28]. Procedura ta pozwala
na przeprowadzanie metaanaliz przy wykorzystaniu jakosciowych metod kodowania
danych (rekombinacja danych umozliwia rozwijanie hipotez), a analizy cross-case
mozna poréwnac z testowaniem hipotez.

Podsumowanie

Wybér metodologii badann w naukach o zarzadzaniu jest pochodng przyjetych
zalozen filozoficznych - wyrazonych jako paradygmaty. W nich natomiast osadzone
sg teorie i koncepcje, ktdre stanowig ramy deskrypcji i eksplantacji badanych zjawisk.
Rozstrzygajac dylemat wyboru podejscia badawczego: ilosciowe versus jakosciowe
- podstawowym kryterium powinien by¢ cel badan, gdyz te same zjawiska (np. kulture
organizacji, zachowania, style zarzadzania itp.) mozna badac z uzyciem obu podejs¢.
Metaforycznie mozna powiedzie¢, iz metody ilosciowe pozwalaja na ,fotografie
z lotu ptaka” — uzyskujemy statyczny obraz zjawiska. Badania te stuza testowaniu
hipotez, uogélnianiu wynikéw, spetniaja funkcje predykcji. W przypadku metod
jakosciowych chodzi o wierny opis i glebsze zrozumienie badanych zjawisk w ich
naturalnym kontekscie, co pozwala na realizacje ,,filmu”. Mimo wielu probleméw
i ograniczen, jakie wigza si¢ z wykorzystaniem badan jako$ciowych, ich uzytecznos¢
jest niekwestionowana. Pozwalaja bowiem poglebi¢ rozumienie zjawisk dotyczacych
wielu aspektow rzeczywistosci organizacyjnej, np. kultury organizacji, postaw kadry
zarzadzajacej, motywow dziatania pracownikéw oraz wyznawanych celéw i warto-
$ci. Moga stanowi¢ nie tylko doskonale uzupetnienie badan ilosciowych, lecz takze
pomodc w odpowiedzi na pytania, na ktére trudno uzyska¢ informacje w badaniach
ankietowych. Jako przyklad mozna poda¢ problem badania postaw pracownikéw. O ile
w badaniu ilo§ciowym fatwo mozna uzyska¢ odpowiedz na pytanie: jakie sa postawy
pracownikéw wobec organizacji?, o tyle np. wyjasnienie problemu odejs$¢ z organi-
zacji do konkurencji, mimo deklarowania pozytywnych postaw, nie bedzie juz takie
proste. Dopiero wykorzystanie metod jako$ciowych mogloby pozwoli¢ na poglebiony
wglad w to zagadnienie. Co wigcej, badania jako$ciowe moga w pewnych sytuacjach
okazac sie trafniejsze anizeli np. badania ekonometryczne, w ktérych analiza danych
moze generowac blad pomiaru, a tym samym nie pozwoli¢ na wiarygodne wnioski
w przeciwienstwie do systematycznej analizy dokladnie rejestrowanych i zakodo-
wanych danych ,werbalnych”, pozyskanych z dobrze skonstruowanej proby [29].
Ponadto badacze ilosciowi analizujg réznice w efektach gtéwnych, jakie na zmienna
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zalezng ma zmienna niezalezna, lecz niektére réznice w wynikach grup pozostaja
niewyjasnione®.

Wydaje sie, iz ustalanie prymatu metod ilosciowych versus jakosciowych nie jest
potrzebne. Nalezy natomiast zarekomendowa¢ triangulacje metodologiczna, dzigki
czemu badacz uzyska nie tylko bardziej calosciowy obraz badanego zjawiska, lecz takze
zwigkszy rzetelnos¢ i trafno$¢ prowadzonych badan. Nalezy takze zarekomendowaé
projekty badawcze integrujace metody jakosciowe i ilosciowe, w ktorych badania jako-
$ciowe moga wystepowac w wielu konfiguracjach: spelnia¢ funkcje eksploracji obszaru
badawczego, stanowigc tym samym wstep do badan ilo$ciowych, stuzy¢ w koncowym
etapie poglebianiu i testowaniu wynikéw uzyskanych na bazie metod ilosciowych, czy tez
by¢ prowadzone réwnolegle z badaniami ilosciowymi. Niezaleznie od przyjetej strategii
badawczej wazne jest jednak, aby w sposob swiadomy stosowaé metody jakosciowe,
majac na uwadze ich ograniczenia i dbajac o podejmowanie dziatan, ktére zwigksza ich
rzetelno$¢ i trafnos¢, eliminujac jednoczesnie potencjalne zrédla artefaktow.
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ARTEFAKTY W BADANIACH JAKOSCIOWYCH W NAUKACH
O ZARZADZANIU — WYBRANE PROBLEMY

Streszczenie

Wykorzystanie w naukach o zarzadzaniu podejscia jako$ciowego jest zwigzane z szerokim
i wielowymiarowym spektrum zagadnien, wymagajacych poglebionych analiz i ,wgladu”
w istote poznawanych zjawisk. Humanistyczny i glebszy sposob opisu i wyjasniania rzeczy-
wisto$ci organizacyjnej wymaga ,,odkrywania” i ,,rozumienia’, a nie jedynie ,,obiektywnego”
opisu na podstawie ilo§ciowego pomiaru. Jednakze stosowanie podejscia jakosciowego
wymaga duzej swiadomos$ci metodologicznej i profesjonalnego warsztatu badawczego, aby
realizowane badania cechowaly sie rzetelnoscig i trafnoscig. Celem artykutu jest analiza
zrédel artefaktéw w badaniach jako$ciowych i dzialania, jakie mozna podjaé¢ w celu ich
ograniczania i eliminowania. Analizie zostaly poddane gléwne etapy procesu badawczego
osadzone w podejsciu jakosciowym.

SLOWA KLUCZOWE: PARADYGMATY, BADANIA ]AKOS’CIOWE, ARTEFAKTY,
TEORIA, WYJASNIANIE ZJAWISK
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ARTEFACT IN QUALITATIVE RESEARCH IN MANAGEMENT
SCIENCE — CHOSEN PROBLEMS

Abstract

Using qualitative approach in management studies is related to a broad and multidimen-
sional spectrum of issues which require in-depth analysis and “insight” into the nature
of studied phenomena. The humanist-minded and detailed manner of description and
explanation of organizational reality requires not only an “objective” account based on
quantitative measurement, but also “discovering” and “comprehending” However, the use
of qualitative approach demands high methodological awareness and professional research
skills for the realized research to be characterized by reliability and accuracy. The aim of the
paper is to analyze the artefact sources in qualitative research and the actions which might be
undertaken in order to limit and eliminate them. The main stages of research process rooted
in the qualitative approach are also analyzed.

KEY WORDS: PARADIGMS, QUALITATIVE RESEARCH, ARTEFACTS, THEORY,
PHENOMENA EXPLANATION
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MAGDALENA PICHLAK* [ R

UWARUNKOWANIA PROCESU
ADAPTAC]I INNOWAC]I W POLSKICH
ORGANIZACJACH

Wprowadzenie

Innowacyjno$¢ organizacji, rozumiana jako wewnetrzna skfonnos¢ organizacji do
generowania i/lub przyjmowania innowacji, zdolnos¢ do generowania i/lub przyjmo-
wania innowacji oraz gotowo$¢ organizacji do podjecia ryzyka, immanentnie zwigza-
nego z wdrazaniem jakichkolwiek nowych idei, koncepcji, pomystéw i wynalazkow
[19, s. 36], postrzegana jest wspolczesnie jako kluczowy czynnik konkurencyjnosci
organizacji. W literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu przyjmuje si¢ powszechnie,
ze generowanie i/lub przyjmowanie innowacji w organizacji nie jest wydarzeniem
jednorazowym, ale procesem ciagtym [21, 5. 27-37; 6, 5. 216]. Konsekwencja przyjecia
takiego zalozenia metodologicznego jest koniecznos¢ odejscia od konceptualizacji
innowacji w ujeciu wynikowym, tj. postrzegania innowacji jedyne jako rezultatu,
w kierunku prowadzenia rozwazan na plaszczyznie procesowe;.

Wielu badaczy ujmuje proces innowacji w bardzo szerokim zakresie, poczawszy
od podjecia decyzji o rozpoczeciu badan nad znanym lub potencjalnym problemem,
poprzez rozwoj innowacji, ich komercjalizacj¢, rozpowszechnianie (dyfuzje), podjecie
decyzji o adaptacji innowacji, po ich implementacje [7, s. 272-273]. Taka perspektywa
procesu innowacji jest przydatna, gdy przedmiotem analizy jest sama innowacja.
Na poziomie organizacyjnym konieczna jest odpowiedz na pytanie: w jaki sposéb
organizacje natrafiajg na nowa ide¢, pomysl, koncepcje czy rozwiazanie - czy wigze
si¢ on z generowaniem czy z przyjmowaniem innowacji? Poniewaz innowacja moze
by¢ rozwinieta w ramach jednej organizacji, a wdrozona przez inng organizacje,

* Dr hab. Magdalena Pichlak, prof. nadzw. PSL. - Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika
Slaska.
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stad konieczne jest rozréznienie procesu generowania innowacji od procesu ich
przyjmowania (adaptacji).

W niniejszych rozwazaniach skupiono sie na analizie procesu przyjmowania
(adaptacji) innowacji we wspotczesnych organizacjach. Wykorzystujac model jedno-
litej sekwencji, zobrazowano proces przyjmowania innowacji jako proces skladajacy
sie z trzech gléwnych etapéw: inicjacji, podjecia decyzji o adaptacji innowacji oraz
implementacji innowacji. W dalszej kolejnosci, w oparciu o przeprowadzone studia
literaturowe, scharakteryzowano organizacyjne uwarunkowania adaptacji innowacji
we wspolczesnych organizacjach. W literaturze z zakresu nauk o zarzagdzaniu mozna
zauwazy¢ brak prac badawczych, ktére ujmowalyby problematyke uwarunkowan
procesu przyjmowania innowacji w sposob empiryczny, uwzgledniajac odmienny
wplyw analizowanych uwarunkowan na poszczegélnych etapach tego procesu.
Zidentyfikowang luke badawczg wypelnia niniejsze opracowanie. Gléwnym celem
naukowym prowadzonych rozwazan jest okreslenie, jak zidentyfikowane uwarun-
kowania organizacyjne wplywaja na poszczegodlne etapy procesu przyjmowania
(adaptacji) innowacji we wspolczesnych organizacjach. Rozwazania teoretyczne
wsparto wnioskami ptyngcymi z przeprowadzonych w 2014 roku badan empirycznych
w tym zakresie - przy wykorzystaniu metody delfickiej — co pozwolilo na okreslenie
sily wptywu poszczegélnych uwarunkowan organizacyjnych (zaréwno czynnikéw
zasobowych, jak i dynamicznych zdolnosci organizacji) na proces przyjmowania
innowacji w polskich organizacjach.

1. Charakterystyka procesu przyjmowania (adaptacji)
innowagji

W procesie generowania innowacji zwykle tworzy si¢ nowe rozwigzania, z kolei
w procesie przyjmowania (adaptacji) innowacji wykorzystuje si¢ rozwigzania juz
istniejace. Przyjecie innowacji oznacza, Ze innowacja jest nowa dla przyjmujacej ja
organizacji oraz ze zamierza ona czerpac oczekiwane korzysci ze zmian, jakie przynosi
wdrozenie (implementacja) tej innowacji [6, s. 216].

W literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu rozwinigto wiele ram koncepcyjnych
opisujacych proces przyjmowania (adaptacji) innowacji - przytoczone ponizej kon-
ceptualizacje reprezentujg rézny poziom szczegélowosci w ujmowaniu tego procesu.

Najbardziej ogélnym ujeciem procesu przyjmowania (adaptacji) innowacji w orga-
nizacji jest uwzglednienie, w ramach tego procesu, dwoch podstawowych etapow:
inicjacji oraz implementacji innowacji [12, s. 689-713; 10, s. 17; 7, s. 274]. Etap
inicjacji sktada si¢ ze wszystkich dzialan odnoszacych si¢ do rozpoznania potrzeby,
bycia $wiadomym istnienia innowacji, oceny zasadnosci jej adaptacji oraz podjecia
decyzji o jej przyjeciu. Z kolei etap wdrozenia (implementacji) innowacji obejmuje
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modyfikacje zaréwno innowacji, jak i adaptujacej ja organizacji, a nastepnie podjecie
dzialan zwigzanych z efektywnym wykorzystaniem tej innowacji.

Nieco szerszg konceptualizacjg procesu przyjmowania (adaptacji) innowacji jest
wyszczegolnienie przez badaczy trzech stadidw tego procesu: inicjacji, podjecia decyzji
o przyjeciu lub odrzuceniu innowacji oraz implementacji innowacji [21, 5. 29; 6, 5. 217;
11, s. 361]. Zdaniem E Damanpoura i M. Schneider [6, s. 217] etap implementacji
innowacji obejmuje dwa rodzaje dzialan: wstepne wdrozenie innowacji, polegajace
na ograniczonym zastosowaniu innowacji w celu ustalenia, czy spetnia ona potrzeby
organizacji, oraz trwalg implementacje innowacji stanowigca koncowy etap procesu
adaptacji, w ktérym innowacja podlega pelnej asymilacji w przyjmujacej ja organizacji.

Niektorzy badacze rozwazaja réwniez konsekwencje procesu przyjmowania (ada-
ptacji) innowacji przez wyszczegélnienie etapéw nastepujacych po fazie implementacji
[13,s.1057;5,s.3]. K.J. Kleini].S. Sorra [13, s. 1057] opisuja etap rutynizacji innowacji
jako ostatnie stadium analizowanego procesu. Etap ten obejmuje wszystkie dziatania
zwigzane z modyfikacjg innowacji, dopoki nie stanie si¢ ona rutynowg praktyka w przyj-
mujacej ja organizacji. Z kolei E Damanpour, H.H. Chiu i J.D. Wischnevsky [5, s. 3]
wyszczegolniajg etap ewaluacji innowacji, obejmujacy m.in. budowanie kompetencji
w kontekscie efektywnego zarzadzania procesem przyjmowania kolejnych innowacji.

W oparciu o przedstawione powyzej ujecia procesu przyjmowania (adaptacji)
innowacji w niniejszych rozwazaniach zdecydowano si¢ na wyszczegdlnienie, w ramach
tego procesu, trzech gtéwnych etapow: inicjacji, podjecia decyzji o adaptacji innowacji
oraz implementacji innowacji. Wybor ten wydaje sie by¢ najbardziej reprezentatywny
dla modeli procesu przyjmowania innowacji prezentowanych w literaturze.

Etap inicjacji sklada sie ze wszystkich dziatan odnoszacych sie do: rozpoznania
potrzeby, zdobywania wiedzy oraz poszukiwania rozwigzan, bycia §wiadomym ist-
nienia innowacji, identyfikacji odpowiednich innowacji i wyboru innowacji w celu
ich adaptacji [10, s. 17; 11, s. 361]. Etap ten obejmuje w szczegdlnosci ocene i selekcje
problemdw oraz sposobdw ich rozwigzania, stanowigc impuls do powzigcia zamiaru
o przyjeciu (adaptacji) wybranej innowacji [16, s. 165].

Etap podjecia decyzji o adaptacji innowacji odzwierciedla ocene innowacji z per-
spektywy technicznej, finansowej i strategicznej [6, s. 217]. Obejmuje podjecie decyzji
o akceptacji innowacji jako pozadanego rozwigzania oraz przydzielenie zasobow
w celu pozyskania i asymilacji tej innowacji [5, s. 4]. Na tym etapie czlonkowie zespotu
zarzadzajacego podejmujg ostateczng decyzje o przyjeciu innowacji i przeznaczeniu
na ten cel odpowiednich zasobow.

Etap wdrozenia (implementacji) innowacji obejmuje dzialania odnoszace si¢ do
modyfikacji innowacji, przygotowania organizacji do jej wykorzystania, prébnego
wdrozenia, akceptacji innowacji przez uzytkownikow i rzeczywistego wykorzystania
innowagji, az stanie si¢ ona rutynowa praktyka w adaptujacej ja organizacji [16, s. 166].
Etap ten obejmuje rowniez wszystkie oczekiwane korzysci ptynace z przyjecia danej
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innowagji [11, s. 361]. W niektdrych przypadkach organizacja moze wdrozy¢ innowa-
cje w ograniczonym zakresie, ze wzgledu na posiadanie ograniczonych zasobow, jak
i ze wzgledu na koniecznos¢ dalszego monitorowania procesu jej wdrazania [5, s. 4].

W literaturze stwierdza si¢ powszechnie, ze przyjmowanie (adaptacja) innowacji
przyczynia sie do wzrostu efektywno$ci organizacji oraz poprawy poziomu jej konku-
rencyjnosci [7, s. 272]. Przyjmowanie innowacji moze by¢ bezposrednim wynikiem
wyboru zespotu zarzadzajacego lub moze zosta¢ wymuszone uwarunkowaniami
otoczenia, w jakim funkcjonujg wspoélczesne organizacje. Niezaleznie jednak od
wewnetrznego lub zewnetrznego pochodzenia impulsu do zmian przyjecie (adaptacja)
innowacji wymaga asymilacji produktéw, ustug lub technologii, ktére sa nowe dla
przyjmujacej je organizacji [13, s. 1071]. Sukces procesu przyjmowania innowacji
okresla sie przez oceng zakresu asymilacji innowacji w adaptujacej je organizacji oraz
oszacowanie wplywu przyjetych innowacji na efektywnos¢ tej organizacji [10, s. 17].

2. Organizacyjne uwarunkowania przyjmowania
(adaptacji) innowacji

Wieloetapowy proces przyjmowania (adaptacji) innowacji w organizacji jest
réwniez procesem wielowymiarowym — determinujg go réznorodne czynniki orga-
nizacyjne, uwarunkowania indywidualne, charakterystyki otoczenia organizacji oraz
cechy samych innowacji. W niniejszych rozwazaniach skupiono si¢ na organizacyjnych
uwarunkowaniach procesu przyjmowania (adaptacji) innowacji we wspolczesnych
organizacjach. W celu dokonania spdjnej i wielowymiarowej analizy wpltywu roz-
norodnych uwarunkowan na poszczegélne etapy procesu przyjmowania innowacji
zdecydowano si¢ na integracje dwdch, szeroko rozpoznanych w literaturze podej$¢
metodologicznych: podejscia opartego na zasobach [1, s. 99-120] oraz koncepcji
dynamicznych zdolnosci organizacji [9, s. 1105-1121].

Wisréd czynnikow zasobowych uwzgledniono w szczegdlnosci: zasoby finansowe
rozumiane jako naklady na dzialalno$¢ innowacyjna [26, s. 16], zasoby rzeczowe,
czyli produkeyjny majatek trwaly [3, s. 10], zasoby ludzkie obejmujgce kompetencje
i umiejetnosci cztonkdw organizacji, ich wiedze, motywacje, zachowania i postawy
wobec pracy [25, s. 898-921] oraz zasoby informacyjne, tj. zasoby niewidzialne sta-
nowigce integralng czes¢ majatku organizacji [23, s. 28].

W dalszej kolejnosci, analizie poddano wsparcie cztonkdw zespolu zarzadzajacego
[12, 5. 696-697] oraz system komunikacji, rozumiany jako otwarte i konstruktywne
wspoldzialanie zar6wno miedzy czlonkami organizacji (komunikacja wewnetrzna),
jak i miedzy organizacja a jej otoczeniem (komunikacja zewnetrzna) [19, s. 81-86].

Istotng, podkreslang w literaturze grupa organizacyjnych uwarunkowan przyjmo-
wania (adaptacji) innowacji s3 uwarunkowania strukturalne. T. Burns i G.M. Stalker
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(4, s. 96-126] scharakteryzowali struktury mechanistyczne i organiczne jako determi-
nanty wdrazania zmian w organizacjach. W oparciu o t¢ koncepcje w prowadzonych
rozwazaniach wyszczegolniono szereg czynnikow strukturalnych obejmujacych:
specjalizacje (oznaczajaca duzy udzial specjalistow w ogolnej liczbie zatrudnionych),
zroznicowanie wertykalne (odzwierciedlajace duzg liczbe szczebli w hierarchii zarza-
dzania), zréznicowanie horyzontalne (oznaczajace duza liczbe jednostek/oddzialow
podlegajacych zarzadzaniu przez zespol zarzadzajacy), nasilenie administracji (rozu-
miane jako duza liczba kierownikéw w stosunku do calkowitej liczby pracownikéw
w organizacji), formalizacje (tj. duza liczbe i szczegétowos¢ dokumentdw regulujacych
zachowania czlonkow organizacji) oraz centralizacje (oznaczajaca niewielki zakres
uczestnictwa cztonkéw organizacji w procesie podejmowania decyzji) [21, s. 31; 8,
s. 558-559; 19, 5. 106-114].

Obok wymienionych powyzej determinant, ktérych wyszczegolnienie wynika
z przyjecia koncepcji metodologicznej opartej na zasobach, w prowadzonych rozwaza-
niach uwzgledniono réwniez rosngce znaczenie dynamicznych zdolnosci organizacji
dla efektywnego przebiegu procesu przyjmowania (adaptacji) innowacji we wspodlcze-
snych organizacjach. Jak stwierdzajg K.M. Eisenhardti].A. Martin [9, s. 1105-1121],
dynamiczne zdolnosci organizacji nie odnosza si¢ bezposrednio do posiadanych
zasobdw, ale stanowia zbidr zdolnosci, ktére sprawiaja, ze organizacje staja si¢ bardziej
elastyczne i szybciej reaguja na zmiany zachodzace w ich otoczeniu. Wéréd dyna-
micznych zdolnosci organizacji wyszczegdlniono: orientacje rynkowa, stanowiaca
zestaw dziatan ukierunkowanych na zaspokojenie potrzeb odbiorcéw/uzytkownikow
innowacji [2, s. 4-5]; orientacje¢ innowacyjna, tj. sklonnos¢ organizacji do angazo-
wania si¢ w dzialania innowacyjne majace charakter strategiczny [20, s. 178-184];
orientacje na uczenie si¢ odzwierciedlajaca zdolnos$¢ organizacji do tworzenia,
rozpowszechniania i wykorzystywania wiedzy [14, s. 2] oraz zdolno$¢ absorpcyjna
organizacji stanowigca zbidr dynamicznych procedur organizacyjnych, dzigki ktérym
organizacje nabywaja, przyswajaja i przeksztalcaja dostepna baze wiedzy [27, s. 24].

Nalezy zauwazy¢, ze chociaz proces przyjmowania (adaptacji) innowacji sklada
sie z roznych etapdw, wiekszos¢ badaczy analizujgcych uwarunkowania tego procesu
uogdlnia wpltyw badanych czynnikéw w obrebie wszystkich etapéw analizowanego
procesu [12,s. 589-713; 8, 5. 555-590]. Przyjecie zalozenia, Ze wymienione uwarun-
kowania organizacyjne wplywaja odmiennie na poszczegolne etapy procesu przyjmo-
wania (adaptacji) innowacji stato sie podstawa przeprowadzenia badan empirycznych,
ktorych wyniki przedstawia niniejsze opracowanie. Badania zostaly przeprowadzone
w ramach ,,Narodowego Programu Foresight - Wdrozenie Wynikow™!, w okresie od
czerwca 2013 r. do kwietnia 2014 r., przy wykorzystaniu metody delfickiej.

1 “Narodowy Program Foresight - Wdrozenie Wynikéw” — Przedsiewziecie realizowane na zle-
cenie Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (MNiSW) w ramach projektu systemowego
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3. Charakterystyka metody delfickiej

Metoda delficka (Delphi Method) stanowi specyficzng w naukach spolecznych
metode badan empirycznych wykorzystywang przewaznie do badania zjawisk, ktore
z zalozenia wymykajg si¢ ocenie w oparciu o zastosowanie precyzyjnych metod i tech-
nik analitycznych [17, s. 37-52]. Podejscie delfickie jest zaliczane do grupy metod
poszukiwan swobodnych w sferze metod twoérczego myslenia i polega na ustruktu-
ralizowanym procesie komunikacji grupowej w celu zapewnienia efektywnosci dzia-
tania niezaleznych jednostek, ktére jako zbiorowo$¢ daza do rozwiazania zlozonego
problemu [15, s. 175]. Podejscie delfickie bazuje na zalozeniu, ze przewidywania
zorganizowanej grupy uczestnikow panelu (ekspertow) sa doktadniejsze niz opinie
uzyskane w drodze przeprowadzenia wywiadéw nieustrukturyzowanych z indywi-
dualnymi respondentami [24, s. 915].

Ogolny mechanizm badawczy wplywajacy na ostateczny ksztalt rezultatow badania
delfickiego opiera si¢ na czterech podstawowych zasadach i obejmuje: 1) wlasciwy
z punktu widzenia celéw badania dobér potencjalnych uczestnikéw panelu (eks-
pertéw) wyselekcjonowanych w oparciu o posiadang wiedze specjalistyczna i/lub
doswiadczenie zawodowe w obszarze postawionego problemu badawczego; 2) istnienie
wielokrotnych interakcji warunkujacych mozliwo$¢ modyfikacji wezesniejszych ocen
uczestnikow panelu (ekspertéw) w celu osiggniecia ostatecznej jednomyslnosci; 3)
istnienie sprzezen zwrotnych stosowanych wobec uczestnikow panelu (ekspertow),
w postaci statystycznej analizy wynikéw poprzednich rund badania oraz 4) uzyskanie
wiarygodnych i spéjnych opinii wygenerowanych przez uczestnikéw panelu (eks-
pertow) w obszarze postawionego problemu badawczego [17, s. 37-52; 15, s. 176;
24,'s.914-915].

W ostatnich latach metoda delficka zostala zmodyfikowana (tj. skrocona) i dzigki
temu rozszerzono jej zastosowane w wielu réznych dyscyplinach naukowych, w tym
m.in. w obszarze nauk o zarzagdzaniu (np.: w zarzadzaniu ryzykiem, zarzadzaniu stra-
tegicznym, zarzagdzaniu zmianami czy zarzadzaniu zasobami ludzkimi). Jak stwierdza
M. Matejun [15, s. 178], wéréd podstawowych domen wykorzystania metody delfickiej
w naukach o zarzadzaniu mozna wymieni¢ m.in. analize i identyfikacj¢ probleméw
zarzadzania na poziomie funkcjonalnym, procesowym lub zasobowym. Zastosowanie
metody delfickiej jest szczegdlnie uzasadnione w sytuacji wysokiej niepewnosci, gdy
wystepuje brak danych lub niedostateczna ilo$¢ odpowiednich informacji [15, s. 176]

nr UDA-POIG.01.01.03-00-001/08-00 Wsparcie systemu zarzadzania badaniami naukowymi oraz ich
wynikami w ramach Priorytetu I, Dziatania 1.1, Poddziatania 1.1.3 Programu Operacyjnego Innowacyjna
Gospodarka, 2007-2013.
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lub gdy istotne zmienne dotyczace problemu oraz interakcje miedzy nimi sa bardzo
zfozone i nie zostaly dotychczas precyzyjnie zbadane [24, s. 914-915].

4. Metodologia przeprowadzonych badan

Badania empiryczne, ktérych wyniki przedstawia niniejsze opracowanie, objely
zorganizowany proces dwdch rund badan kwestionariuszowych przeprowadzonych
do osiagniecia statystycznej zgodnosci opinii uczestnikéw panelu (ekspertéw).
Ze wzgledu na ztozony i wieloaspektowy obszar zaprojektowanego zamierzenia
badawczego zdecydowano si¢ na uwzglednienie w panelu ekspertéw dwoch grup
respondentow, tj. pracownikéw naukowych i praktykéw gospodarczych. Taki dobor
uczestnikow panelu (ekspertéw) pozwolil na wykorzystanie tworczego efektu synergii
wynikajacego z polaczenia doswiadczenia i wiedzy pracownikéw naukowych i prak-
tykow gospodarczych w obszarze identyfikacji kluczowych uwarunkowan procesu
przyjmowania (adaptacji) innowacji w polskich organizacjach.

Rozestanie za posrednictwem poczty elektronicznej kwestionariusza badawczego
do uczestnikdw panelu rozpoczelo faze zbierania i uzgadniania opinii ekspertow. Faza
ta skladata si¢ zasadniczo z dwdch rund badawczych, z ktérych pierwsza zakonczyta
sie analizg otrzymanych wynikow przy wykorzystaniu dostgpnych narzedzi informa-
tycznych i statystycznych. W oparciu o statystyczng analize zebranych indywidualnych
i anonimowych odpowiedzi opracowano wstepng propozycje uszeregowania (wg
stopnia waznoéci) analizowanych uwarunkowan poszczegdlnych etapdw procesu
przyjmowania (adaptacji) innowacji. Runda druga polegata na przestaniu (za posred-
nictwem poczty elektronicznej) uczestnikom panelu (ekspertom) uporzadkowanych
i zestawionych przez grupe monitorujacg wynikow poprzedniej rundy badania, a takze
zmodyfikowany kwestionariusz wraz z komentarzem. Po zapoznaniu si¢ z nadestanymi
wynikami uczestnicy panelu (eksperci) mogli ustosunkowac sie do tych wypowiedzi
(i zrewidowac swoje wczesniejsze opinie), odpowiadajac na pytania zmodyfikowanego
kwestionariusza (ankiety). Poniewaz eksperci nie dokonali zasadniczych zmian w suge-
rowanym rankingu, nalezy zalozy¢, ze osiagnieto zadowalajacy poziom zgodnosci opinii
respondentéw, co pozwolito na zakonczenie procesu badan kwestionariuszowych.

Do badania zakwalifikowano 264 ekspertéw (w pierwszej turze postepowania
delfickiego) i 216 respondentéw (w turze drugiej), reprezentujacych zréznicowane
doswiadczenie zawodowe i wiedze akademicka. Aktywny udzial tak duzej grupy
uczestnikow panelu (ekspertow) zagwarantowal, po pierwsze, wiekszy obiektywizm
zebranych opinii, a po drugie, zapewnil wigkszg istotno$¢ statystyczna uzyskanych
wynikow oraz umozliwit bardziej precyzyjna identyfikacje i oceng wptywu réznorod-
nych uwarunkowan organizacyjnych na poszczegélne etapy procesu przyjmowania
innowacji w polskich organizacjach.
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Badanie delfickie przeprowadzono w czterech wojewddztwach: 16dzkim, podlaskim,
$laskim oraz mazowieckim. Wyboér wojewddztw zostal podyktowany koniecznoscia
uwzglednienia partneréw konsorcjum realizujacych przedsiewzigcie oraz dodatkowo
wskazaniem wojewddztw mazowieckiego i $laskiego jako regionéw cechujacych
sie najwyzszym syntetycznym wskaznikiem innowacyjnosci [22, s. 58]. Strukture
respondentdéw (uczestnikow panelu) przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Struktura respondentéw wg wojewdédztw

) ) Liczba respondentéw
Wojewddztwo Liczba zaproszen
I tura I tura
tédzkie 153 41 36
Mazowieckie 207 78 62
Podlaskie 89 49 36
Slaskie 203 9 82
Razem 652 264 216

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Najliczniejsza grupe respondentéw (uczestnikéw panelu) stanowili przedstawiciele
sfery nauki (73% w pierwszej turze badania delfickiego i 71% w turze drugiej) oraz
instytucji otoczenia biznesu (odpowiednio 14% i 13%). Ster¢ gospodarki reprezento-
walo 5% ogotu badanych w pierwszej turze badania i 7% w turze drugiej, natomiast 8%
ankietowanych w obu turach stanowili pracownicy sektora administracji na szczeblu
wojewodzkim. Pozostali respondenci to przedstawiciele innych podmiotdw i instytucji.

Uczestnikéw panelu (ekspertéw) poproszono o ocene sity wpltywu czynnikéw
zidentyfikowanych w oparciu o przeprowadzone studia literaturowe, uwarunkowan
organizacyjnych na poszczegdlne etapy procesu przyjmowania (adaptacji) innowacji
w pigciostopniowej skali Likerta od 1 - ,,brak wptywu” do 5 - ,,bardzo silny wptyw”.
Zebrane wyniki poddano analizie statystycznej, biorac pod uwage zgodnos¢ uzy-
skanych opinii oraz okres§long przez ekspertéw site oddzialywania tych czynnikow
na poszczegdlne etapy procesu przyjmowania innowacji.

W celu weryfikacji stopnia zgodno$ci opinii ekspertow wykorzystano podejscie
rankingowe. Podejscie takie eliminuje wiele krytycznych ograniczen metody delfickiej,
jako nieposiadajacej statystycznie istotnych miar analizowanych zmiennych. Analiza
zgodnosci uzyskanych opinii polegata na sprawdzeniu podstawowych statystyk dla
wszystkich badanych uwarunkowan. C.G. Ononiwu [18, s. 120] wskazuje, ze klu-
czowa dla ustalenia zgodnosci opinii ekspertow miara statystyczna to odchylenie
standardowe (s), ktorego warto$¢ nie powinna przekracza¢ 1.00. Silna zgodnos¢
opinii ekspertow w zakresie poziomu istotnosci badanego czynnika wystepuje, gdy
odchylenie standardowe miesci si¢ w przedziale <0.0; 0.5>, natomiast dla odchylenia
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(0.6; 1.0> uznaje sie, ze osiagnieto zgodnos¢ opinii ekspertoéw na przecietnym pozio-
mie. Jezeli jednak wartos$¢ mediany dla czynnika, ktérego odchylenie standardowe
miesci sie w przedziale (0.6; 1.0> jest mniejsza od 3.5 - w pieciostopniowej skali
Likerta, to uznaje sie, ze opinie czlonkéw panelu (ekspertéw) dla takiego czynnika
nie osiagnely dostatecznej zgodnosci.

5. Wyniki przeprowadzonych badan

Wyniki analizy istotnosci czynnikéw, w poszczegdlnych grupach uwarunkowan
organizacyjnych, na analizowanych etapach procesu przyjmowania (adaptacji) inno-
wagji (tj. etapie inicjacji, etapie podjecia decyzji o przyjeciu innowacji oraz etapie

implementacji innowacji) przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Analiza istotnosci uwarunkowan organizacyjnych na poszczegdlnych
etapach procesu przyjmowania (adaptacji) innowacji

Inigjacja Podjecje fjecyzji ) Implementicja
Uwarunkowania 0 przyjeciu innowacji innowagji

m - @ 6. O @ 6 O @ 06
Z.1 : Zasoby finansowe 3.20 : 0.60 @ 3.0 414 ¢ 030 | 4.0 489 i 018 | 5.0
2 f;:c"gv . 314 066 30 48 031 50 400 015 40
7.3 : Zasoby ludzkie 492 023 i 5.0 401 = 036 : 4.0 412 017 © 4.0
Z.4 : Zasoby informacyjne 495 : 037 : 50 320 037 : 3.0 3.89 : 036 : 4.0
Wi \Z’Z:E;;i'a‘“‘];cz:‘;’;mw Zspolu 445 007 40 396 003 40 | 406 036 40
K.1 | Komunikacja wewnetrzna 3.97 ¢ 002 . 4.0 411 0.23 | 4.0 323 1 034 @ 3.0
K.2 i Komunikacja zewnetrzna 4.06 i 0.29 i 4.0 284 i 047 @ 3.0 408 : 0.87 i 4.0
S.1 : Specjalizacja 3.87 0 025 4.0 296 i 0.57 i 3.0 2.04 1 0.66 : 2.0
S.2  Zréznicowanie wertykalne 212 ¢ 136 : 20 331 051§ 3.0 319 ¢ 070 ¢ 3.0
S.3 : Zréznicowanie horyzontalne : 2.87 @ 1.28 : 3.0 277 : 0.86 : 3.0 207 © 0.53 : 20
S.4 ' Nasilenie administracji 218 1 078 | 2.0 277 1 033 1 3.0 295 1 0.07 i 3.0
S.5  Formalizacja 216 = 0.84 1 20 3.04 . 005 3.0 332 . 013 . 3.0
S.6  Centralizacja 202 092 20 3.86 ¢ 0.61 | 4.0 391§ 0.69 | 4.0
0.1 : Orientacja rynkowa 4.07 : 0.46 @ 4.0 312 ¢ 047 : 3.0 427 @ 023 : 5.0
0.2 | Orientacja na innowacje 418 = 037 | 40 474 + 015 | 5.0 404 1 032 40
0.3 : Orientacja na uczenie sie 423 : 018 : 4.0 482 : 035 @ 5.0 398 : 0.41 4.0
0.4 | Zdolno$¢ absorpcyjna 479 ¢ 0.44 ¢ 5.0 407 : 015 i 4.0 4.00 : 029 : 4.0

(1) - warto$é¢ $rednia; (2) — odchylenie standardowe; (3) - mediana
Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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Wynikiem obu rund przeprowadzonych badan kwestionariuszowych byto wyszcze-
gélnienie grupy uwarunkowan organizacyjnych uznanych przez ekspertéw za najbar-
dziej istotne dla przebiegu procesu przyjmowania (adaptacji) innowacji w polskich
organizacjach. Jak wynika z danych zawartych w tabeli 2, za najistotniejsze na etapie
inicjacji respondenci (cztonkowie panelu) uznali: zasoby ludzkie (Z.3) i informacyjne
(Z.4), wsparcie czlonkéw zespotu zarzadzajacego (W.1), komunikacje zewnetrzng (K.2)
oraz specjalizacje (S.1). W grupie dynamicznych zdolno$ci organizacji kluczowa role,
na tym etapie, przypisano zdolnosci absorpcyjnej (O.4). Na etapie podjecia decyzji
o przyjeciu innowacji najistotniejsze, zdaniem ekspertow, sa: zasoby finansowe (Z.1)
i rzeczowe (Z.2), wsparcie cztonkéw zespolu zarzadzajacego (W.1), komunikacja
wewnetrzna (K.1) oraz dwie zmienne strukturalne — formalizacja (S.5) i centralizacja
(5.6). Podjecie decyzji o przyjeciu innowacji uwarunkowane jest réwniez rozwinie-
ciem w organizacji orientacji na innowacje (O.2) oraz orientacji na uczenie si¢ (O.3).
Wreszcie, na etapie implementacji innowacji kluczowa role, zdaniem responden-
tow, odgrywaja: zasoby finansowe (Z.1) i ludzkie (Z.3), wsparcie cztonkéw zespotu
zarzadzajacego (W.1), komunikacja zewnetrzna (K.2), nasilenie administracji (S.4),
formalizacja (S.5) i centralizacja (S.6) oraz przyjecie orientacji rynkowej (O.1).

Podsumowanie

W artykule zawarto rozwazania dotyczace wplywu uwarunkowan organizacyjnych
na zdolnos¢ i sktonnos¢ wspolczesnych organizacji do przyjmowania (adaptacji)
innowacji. W oparciu o przeprowadzone badanie delfickie, obejmujace dwie rundy
badan kwestionariuszowych, podjeto probe odpowiedzi na pytanie: dlaczego niektére
organizacje sg w stanie przyjmowac wiecej innowacji niz inne, mimo funkcjonowania
w tych samych lub podobnych kontekstach zewnetrznych?

Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych wskazuja na fakt, ze zdolnos¢
i sklonnos¢ polskich organizacji do przyjmowania (adaptacji) innowacji wynika
z oddziatywania rozmaitych uwarunkowan organizacyjnych i to zaréwno czynni-
kéw o charakterze zasobowym, jak i uwarunkowan zwigzanych z dynamicznymi
zdolno$ciami organizacji.

Efektywny przebieg etapu inicjacji obejmujacy poszukiwanie, selekcje i ocene
dostepnych innowacji w kierunku opracowania koncepcji i zainicjowania planu
przyjecia (adaptacji) innowacji zalezy przede wszystkim od posiadanej w organi-
zacji zdolnosci nabywania, przyswajania i wykorzystywania dostepnej bazy wiedzy
(zdolnosci absorpcyjnej). Na tym etapie czlonkowie zespolu zarzadzajacego powinni
stymulowa¢ twoércza wymiane doswiadczen i pomystow przez zwiekszenie udziatu
specjalistow w ogolnej liczbie zatrudnionych. Kluczowe znaczenie odgrywa réwniez
swiadomo$¢ istniejacej bazy wiedzy stymulowana efektywng komunikacja zewnetrzna
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oraz tworzenie odpowiednich postaw wobec innowacji, w drodze rozwijania zasobow
ludzkich i informacyjnych.

Etap podjecia decyzji o adaptacji innowacji oznacza szacowanie przydatnosci
innowacji (i jej kompatybilnosci) dla organizacji, zakresu i sposobow jej wdrazania
oraz szczegolnych wymagan, jakie niesie za sobg przyjecie innowacji w organizacji.
Na tym etapie czlonkowie zespotu zarzadzajacego powinni wzmacnia¢ komunika-
cje wewnetrzng oraz orientacje na innowacje i uczenie si¢. Poniewaz na tym etapie
ocenie podlegaja przede wszystkim wzgledy technologiczne i inzynieryjne zwigzane
z przyjeciem innowacji, konieczne jest rowniez posiadanie w organizacji odpowiednio
rozwinigtych zasobow finansowych i rzeczowych.

Jak wynika z przeprowadzonych badan empirycznych, na etapie podjecia decyzji
o adaptacji innowacji oraz na etapie implementacji innowacji istotng role petni wigk-
sza kontrola biurokratyczna. Wysoki stopien centralizacji i formalizacji zmniejsza
niejasnosci i sprzecznosci (konflikty) w odniesieniu do przyjmowanej innowacji,
minimalizujgc jednoczesnie niektdre zZrédla indywidualnego odporu wobec zmian.
Uzyskane wyniki sg zbiezne z postulowanymi w literaturze przedmiotu stwierdze-
niami, ze wysoka centralizacja i formalizacja (charakterystyczne dla organizacji
mechanicznych) wspieraja przyjecie i wdrozenie innowacji [6, s. 218-219]. Na ostat-
nim etapie procesu przyjmowania (adaptacji) innowacji istotnego znaczenia nabiera
réwniez rozwijanie zasobow ludzkich i finansowych, przyjecie orientacji rynkowej
oraz komunikacja zewnetrzna - efektywna implementacji innowacji wymaga bowiem
niejednokrotnie zatrudniania konsultantow, tworzenia zespotéw projektowych oraz
szczegotowego planowania i monitorowania dalszego procesu jej wykorzystywania.

Zaprezentowane rozwazania teoretyczne oraz wyniki przeprowadzonych badan
empirycznych przynoszj istotne implikacje zaréwno w obszarze rozwoju teorii, jak
i w obszarze praktyki gospodarczej. Po pierwsze, konceptualizacja innowacji w uje-
ciu procesowym pozwala na odejscie od — szeroko wykorzystywanego w wigkszosci
opracowan naukowych - rozréznienia miedzy organizacjami innowacyjnymi i niein-
nowacyjnymi, w kierunku badania specyfiki dzialan strategicznych podejmowanych
przez organizacje innowacyjne. Po drugie, przedstawione wyniki badan empirycznych
pozwalajg na pelniejsze zrozumienie istoty i uwarunkowan procesu przyjmowania
(adaptacji) innowacji, co moze przyczynic si¢ do zaproponowania lepszych praktyk
zarzadzania innowacjami w polskich organizacjach. Znajomo$¢ tych uwarunkowan
moze stanowi¢ strategiczna podstawe zdolnosci polskich organizacji do wdrazania
innowacji, umozliwiajac jednoczesnie bardziej optymalne zarzadzanie szeroko rozu-
mianym procesem innowacji.
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UWARUNKOWANIA PROCESU ADAPTAC]I INNOWAC]I
W POLSKICH ORGANIZACJACH

Streszczenie

W artykule zawarto rozwazania dotyczace wplywu uwarunkowan organizacyjnych na zdolno$¢
i sktonnos¢ wspolczesnych organizacji do przyjmowania (adaptacji) innowacji. Wykorzystujac
model jednolitej sekwencji, zidentyfikowano najwazniejsze etapy procesu przyjmowania
innowacji. Nastepnie, bazujac na dokonanym przegladzie literatury, scharakteryzowano
organizacyjne uwarunkowania adaptacji innowacji we wspdlczesnych organizacjach. W dalszej
kolejnosci przedstawiono wyniki badan empirycznych przeprowadzonych metoda delficka
wérod 264 polskich ekspertow, z ktorych wynika, ze efektywny przebieg etapu inicjacji zalezy
przede wszystkim od posiadanych w organizacji zasobow ludzkich i informacyjnych oraz
zdolnoéci absorpcyjnej; na etapie podjecia decyzji o adaptacji innowacji kluczowe znaczenie
odgrywaja zasoby finansowe i rzeczowe oraz wsparcie czlonkéw zespotu zarzadzajacego;
wreszcie, efektywny przebieg etapu implementacji innowacji wiaze si¢ z posiadanymi zasobami
finansowymi i ludzkimi, wigkszg kontrolg biurokratyczng oraz przyjeciem orientacji rynkowe;.

SEOWA KLUCZOWE: ADAPTACJA INNOWAC]JI, UJECIE PROCESOWE,
UWARUNKOWANIA ORGANIZACYJNE, DYNAMICZNE ZDOLNOSCI ORGANIZAC]I

ANTECEDENTS OF INNOVATION ADOPTION PROCESS
IN POLISH ORGANIZATIONS

Abstract

The paper analyses the effects of different organizational antecedents on the organizations’
ability and their willingness to adopt innovation. Firstly, by using the “unitary sequence model”
different stages of innovation adoption process were identified. Then, based on the literature
review, organizational antecedents of innovation adoption process were characterized. Finally,
Delphi Method was used to collect in-depth data from 264 polish experts. The empirical results
obtained confirmed that effective initiation depends basically on human, and information
resources, as well as on high value of absorptive capacity; adoption decision - on financial, and
material resources and top managers’ attitudes toward innovation, whereas implementation
- on financial and human resources, higher bureaucratic control, and market orientation.

KEY WORDS: INNOVATION ADOPTION, PROCESS APPROACH, ORGANIZATIONAL
ANTECEDENTS, DYNAMIC CAPABILITIES
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MAREK KISILOWSKI*

ZARZADZANIE KRYZYSOWE

— ZAGADNIENIE NA STYKU NAUK
O BEZPIECZENSTWIE ORAZ NAUK
O ZARZADZANIU

Wprowadzenie

Zagadnienia — bezpieczenstwo narodowe oraz zarzadzanie kryzysowe — byty
dotychczas rozumiane przede wszystkim jako przygotowanie panstwa i jego obywateli
do funkcjonowania w sytuacjach wystapienia zewnetrznych zagrozen polityczno-
-militarnych [10, s. 19-47; 14, s. 14 i nast.]. Obecnie zagadnienia te nalezy rozumiec
przede wszystkim jako dziatania realizowane przez administracj¢ publiczna i obywateli
w obliczu katastrof naturalnych czy awarii technicznych, a polegajace na zapobieganiu
takim wydarzeniom, wielorakiemu przygotowaniu na mozliwo$¢ ich wystapienia oraz
faktycznemu reagowaniu na takie wystapienie i odbudowie/przywrdceniu stanu wia-
$ciwego po zdarzeniu krytycznym, a zatem dziataniach zwigzanych ze znacznie szerzej
rozumianymi sytuacjami kryzysowymi'. Specyficznie odrebnym wyzwaniem staje si¢
tez ustalenie, w jakich warunkach sytuacja nadzwyczajna naruszajaca funkcjonowa-
nie spolecznosci lokalnej (np. w gminie lub powiecie) przeksztalca si¢ w zdarzenie
kryzysowe tej spolecznosci oraz odrebnie, w jakich warunkach zdarzenie kryzysowe
przeksztalca sie w zagrozenie bezpieczenstwa narodowego?. Kwestie te najlepiej jest

* Doc. dr inz. Marek Kisilowski - Wydzial Administracji, Politechnika Warszawska.

** Dr hab. inz. Janusz Zawila-Niedzwiecki - Wydziat Zarzadzania, Politechnika Warszawska.

I Jest to wrecz obowigzek nakladany na panstwa czlonkowskie przez obowiazujaca od 1.01.2014 r. Decyzje
Parlamentu Europejskiego i Rady nr 1313/2013/EU z dnia 17.12.2013r. w sprawie Unijnego Mechanizmu
Ochrony Ludnosci (UMOL).

2 Por. produkty projektu prowadzonego przez konsorcjum: Akademia Obrony Narodowej, Cen-
trum Naukowo-Badawcze Ochrony Przeciwpozarowej, Politechnika Warszawska, Szkota Gtéwna Stuzby
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postrzega¢ w konwencji wlasciwej naukom o zarzadzaniu, tzn. w ujgciu proceso-
wym, ujeciu struktur organizacyjnych, ujeciu metodyk i metod zwiazanych z triada
problemowa ,,ryzyko operacyjne — bezpieczenstwo zasobowe — cigglto$¢ dzialania™.

Wymaga to innego spojrzenia nie tylko na zakres pojecia ,bezpieczenstwo
narodowe”, lecz réwniez na wlasciwe przygotowanie specjalistycznych kadr, co musi
wigzac sie nie tylko ze zmiang podejscia do studiéw wyzszych w zakresie bezpie-
czenstwa narodowego, ale i z wypracowaniem znacznie szerszego zaplecza dyscyplin
naukowych niezbednego dla dokonywania racjonalnych wyboréw [5, s. 11-23].
Takie podejscie do problematyki bezpieczenstwa narodowego wymaga spojrzenia
holistycznego i interdyscyplinarnego wlasciwego dla wspolczesnych koncepcji
cywilizacji wiedzy potaczonej z koncepcjami zréwnowazonego rozwoju i zréwno-
wazonego zarzadzania [5, 22].

To, jakie beda kadry specjalistow bezpieczenstwa narodowego w Polsce, zalezy
przede wszystkim od tego, jakie beda studia ksztalcace w tym zakresie, a wigc i jakie
bedzie zaplecze naukowe tych studiow. Nalezy przyjaé, ze nie mozna ksztalci¢ pod
katem jednego profilu specjalisty w zakresie takiego bezpieczenstwa, tak jak nie
ksztalci si¢ ogdlnie inzyniera czy ekonomisty. Konieczna jest specjalizacja i odpowia-
dajace jej rozne zakresy ksztalcenia. Wynika to zwlaszcza z zakresu infrastruktury
krytycznej panstwa (okreslonej w ustawie o zarzadzaniu kryzysowym?*), ktora stano-
wig nastepujace systemy: (a) zaopatrzenia w energie, surowce energetyczne i paliwa,
(b) produkgji, sktadowania, przechowywania i stosowania substancji chemicznych
i promieniotwdrczych, w tym rurociagi substancji niebezpiecznych, (c) transportowe,
(d) tacznosci, (e) sieci teleinformatycznych, (f) finansowe, (g) zapewniajace ciaglos¢
dzialania administracji publicznej, (h) zaopatrzenia w Zywno$¢, (i) zaopatrzenia
w wodeg, (j) ochrony zdrowia, (k) ratownicze, (1) zasobow dziedzictwa narodowego.

Wspdlczesni studenci majg sSwiadomosé, ze w swej przysztej pracy zawodowej beda
tworczo wykorzystywac zdobyta wiedze, korzystajac z réznych zasobow wyksztalce-
nia uzyskanego w toku studiow [6, s. 95-105] i Ze czeka ich ksztalcenie ustawiczne
aktualizujace i poszerzajace wiedze¢ i umiejetnosci (idea long life learning).

Realizacja tych zalozen wymaga szczegolnej roli uczelni technicznych, ponie-
waz bez szerokiego wsparcia nauk technicznych i informatyki niemozliwe jest dzis
zapewnianie bezpieczenstwa narodowego.

Pozarniczej. Celem projektu jest opracowanie metodyki oceny ryzyka wystapienia sytuacji kryzysowej, w tym
zniszczenia lub zakldcenia funkcjonowania infrastruktury krytycznej pafistwa. Projekt ID 193751 Metodyka
oceny ryzyka na potrzeby systemu zarzqdzania kryzysowego RP, Konkurs 3/2012 bezpieczenstwo i obronnos¢,
Narodowe Centrum Badan i Rozwoju, termin realizacji 27.08.2015r.

3 Koncepcje takiej triady i zarzadzania nig opisano w [21]. W $wietle ustalent wspomnianego wyzej pro-
jektu NCBiR Metodyka oceny ryzyka... zachodzi daleko idgca analogia w tym wzgledzie miedzy zarzadzaniem
pojedyncza organizacja a zarzadzaniem kryzysowym.

4 Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 1. o zarzgdzaniu kryzysowym z pézn. zm. (tekst ujednolicony z dnia
02.10.2013r.)
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1. Zakres pojec ,bezpieczeristwo narodowe”
i ,zarzadzanie kryzysowe”

Tradycyjnie bezpieczenstwo narodowe bylo definiowane w aspekcie przede wszyst-
kim politycznym, jako tworzenie trwalej ochrony intereséw panstwa i narodu przed
zagrozeniami natury militarnej i pozamilitarnej z wykorzystaniem sojuszy miedzynaro-
dowych [9; 13, s. 101]. Kryzys gospodarczy i finansowy ostatnich lat silnie uwidocznit
konieczno$¢ znacznie szerszego ujmowania tego problemu. Bezpieczenstwa panstwa
nie da si¢ zabezpieczy¢ jedynie w oparciu o sity zbrojne i system obronny. Bardzo
wazng role odgrywa tu bezpieczenstwo gospodarcze i spoteczne [4, s. 289 i nast.].

Wspolczesnie bezpieczenstwo narodowe w demokratycznym panstwie prawa jest
rozpatrywane na trzech poziomach:

- zapewnienia bezpieczenstwa zewnetrznego jako niepodleglosci i integralnosci
terytorialnej;

- zapewnienia bezpieczenstwa wewnetrznego przez utrzymanie fadu i porzadku;

- zapewnienie trwalego i zréwnowazonego rozwoju przez zabezpieczenie stabilnego
rozwoju spoleczno-gospodarczego kraju i ochrony srodowiska.

Trudno tez dzi§ méwi¢ o bezpieczenstwie wylacznie w skali kraju. Proces glo-
balizacji, szeroki przeplyw osob, towardw, kapitatu i ustug osiagnat taki poziom, ze
utrzymanie granic panstwowych stalo sie iluzoryczne. Dodatkowo w epoce spoleczen-
stwa informacyjnego pojecie granic w wielu sferach aktywnosci spolecznej przestaje
funkcjonowa¢, za$ najpowazniejszymi zagrozeniami dla bezpieczenstwa staja sie
zagrozenia ukierunkowane na dezorganizacje pracy systeméw informacyjnych/infor-
matycznych, a takze niekontrolowany przeptyw wiedzy, technologii i kapitatow.

Dla potrzeb niniejszego opracowania przyjeto za Grzegorzem Sobolewskim defi-
nicje terminu ,,bezpieczenstwo’, jako stanu, ,w ktérym ludzie (spoteczenstwo) maja
pewnos¢, ze nie zagrazaja im zadne negatywne zdarzenia spowodowane przyczynami
losowymi (naturalnymi) lub nielosowymi (celowymi), ktére stanowilyby przeszkode
do stabilnego rozwoju i normalnej egzystencji” [18, s. 46]. Postepujace zmiany w rozu-
mieniu pojecia bezpieczenstwa dotycza przesuwania si¢ punktu cigzko$ci z zagrozen
militarnych na inne zagrozenia czgsto bardzo trudne do zidentyfikowania, ktérych
zar6wno ustalenie, jak i srodki reagowania wymagaja szerokiej wiedzy specjalistycznej:
technicznej, administracyjnej, ekonomiczne;j.

Bardzo wazna role w procesie zapewnienia bezpieczenstwa narodowego odgrywa
zarzadzanie kryzysowe, jako wlasciwe rozpoznawanie, wyznaczanie i ochrona infra-
struktury krytycznej panstwa, rozumianej jako rzeczywiste i cybernetyczne systemy
niezb¢dne do minimalnego funkcjonowania gospodarki i spotecznosci, kluczowe
w zyciu obywateli [17]. Unijny Mechanizm Ochrony Ludnosci (UMOL) okre$la, ze
w zakresie zarzadzania ryzykiem panstwa czlonkowskie powinny:
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- posiada¢ odpowiedni proces planowania majacy na celu zapobieganie ryzyku oraz
przygotowanie si¢ na wypadek zaistnienia klgski lub katastrofy;

- by¢ zdolne do podejmowania dziatan majacych na celu zapobieganie ryzyku oraz
przygotowania si¢ do skutecznego i szybkiego reagowania w przypadku klesk lub
katastrof.

Zdolnos¢ zarzadzania ryzykiem jest oceniana pod wzgledem potencjatu technicz-
nego, finansowego oraz administracyjnego. Co ciekawe dla tez niniejszego tekstu,
UMOL wskazuje potrzebe posiadania przez kazdy z krajéw cztonkowskich narodowej
metodyki oceny ryzyka®.

2. Rola réznych dyscyplin nauk w rozwoju
zarzadzania kryzysowego

Wspolczesna nauka o bezpieczenstwie nie moze by¢ nauka opisows, najblizsza
naukom prawnym i administracyjnym. Musi sta¢ si¢ nauka o stosowaniu dorobku
nauk technicznych, spofecznych, ekonomicznych (w tym zarzadzania) i wojskowych
w zarzadzaniu kryzysowym. Powoduje to oczywiscie, ze opracowania naukowe
z zakresu nauk o bezpieczenstwie starajg sie przenosi¢ pojecia i metody z innych
dyscyplin naukowych. Nie dochodzi jednak na razie do satysfakcjonujacej syntezy
[1, s. 11-12]. Wydaje sig, ze takag mozna zapewni¢ na gruncie nauk o zarzadzaniu,
weryfikujac to operacyjnie w programach edukacyjnych. Jesli bowiem ogolnie podzie-
limy potencjalne zagrozenia na:

- naturalne - powodowane zjawiskami natury,
- techniczne - zwigzane z dzialalnoscig czlowieka i rozwojem naukowo-technicznym,
- spoleczne [20],

to nalezy podkresli¢, ze udziat zagrozen o charakterze technicznym i spotecznym
w ostatnim 20-leciu systematycznie wzrasta. Wymaga to wiec interdyscyplinarnego
naukowego zaplecza (w sensie zespotdéw i koncepcji naukowych), umozliwiajacego
rozpoznawanie zagrozen, zapobieganie im, ograniczanie skutkow ich spelniania
i odbudowywanie po zajsciu zdarzen kryzysowych.

Szczegdlnie niedostateczne jest podejscie do dorobku nauk o zarzadzaniu i korzy-
stanie z jego elementdw, takich jak: organizowanie pracy zespolowej (analitycznej
i projektowej), korzystanie z indywidualnych i zespotowych metod pobudzania kre-
atywnosci, a zwlaszcza systematycznego korzystania z kumulowanego doswiadczenia,
czyli zarzadzania wiedzg, ktora to koncepcja jest jedna z najintensywniej obecnie
rozwijanych w tych naukach.

> Pod terminem ,ocena ryzyka” rozumie si¢ lacznie trzy kolejne kroki metodycznego postepowania:
identyfikacja zagrozen, analiza ryzyka (przyczyn, podatnosci, skutkéw) raz oszacowanie ryzyka. Por. [21].
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W zapewnianiu bezpieczenistwa narodowego procesy tworzenia struktur zarzadza-
nia wiedza nalezy poprzedzi¢ ustruktualizowaniem samej wiedzy, tj. doprowadzeniem
do tworzenia zbioréw informacji opartych na wspolnej warstwie pojeciowej, podaja-
cych si¢ procesom syntezy i mogacych by¢ Zrédtem proceséw osadu. W konsekwencji
jesli bedziemy posiada¢ dobrze zbudowang ontologie i dobrze uzupetniajacy sie zesp6t
specjalistow, to mamy szans¢ uzyskac efekty metodyczne i praktyczne w znaczaco
krotkim czasie. W bezpieczenstwie narodowym jest to tym bardziej istotne, ze podej-
mowane dzialania, w szczegolnosci w zakresie procesow zarzadczych w sferze dziatan
dotyczacych zréwnowazonego rozwoju, muszg wykorzystywac wiedze i specjalistow
z réznych dyscyplin naukowych. Wielokrotnie podkreslano w publikacjach, ze wéréd
powodow prowadzacych do degradacji zasobow, w tym w szczegolnosci zasobow
srodowiska, istotne miejsce zajmuje brak wiedzy dotyczacej zwigzkow gospodarki,
spoleczenstwa i srodowiska [11, s. 21-29]. Doskonalac zatem wiedze w zakresie
bezpieczenstwa, konieczne jest podejscie systemowe i interdyscyplinarne. J. Kronen-
berg, odwotujac sie réwniez do M. Fabera, R. Manstettena i ].L.R. Proopsa (,,akcep-
tacja naszej niewiedzy jest pierwszym krokiem dla tworzenia bardziej racjonalnego
podejscia do polityki ochrony srodowiska” [3, s. 72-96]), podkresla, ze brak wiedzy
spoleczenstw w zakresie zrbwnowazonego rozwoju, a zwlaszcza ochrony zasobdow,
doprowadzal w przesztosci do upadku catych cywilizacji. Niewiedza, zdaniem autora,
jest ograniczeniem, z ktérym nie moze sobie poradzi¢ nawet rozbudowany kapitat
spoleczny®. Nalezy przy tym uwzglednic, ze w Polsce przede wszystkim jest akcento-
wana waga czynnikow twardych (naktadow finansowych, infrastruktury technicznej),
co wynika w duzym stopniu z niedofinansowania nauki. Niedoceniane sg natomiast
czynniki migkkie, przede wszystkim zasoby ludzkie i ich rozwo;.

3. Proponowany model ksztatcenia w zakresie
bezpieczenstwa narodowego

Intensywne obecnie prace nad zmodyfikowaniem, unowoczesnieniem, a zwlaszcza
operacjonalizacjg zarzadzania kryzysowego i bezpieczenistwa narodowego w kontekscie

¢ Rola informacji i poszukiwanie rzeczywistego ich wymiaru ekonomicznego i rozwojowego we wspol-
czesnym $wiecie staly sie Zrodfem rozwoju nowej dyscypliny naukowej — infonomiki. Infonomika jako nauka
ma jednak szerszy zakres przedmiotowy niz ekonomika informacji, gdyz obejmuje swym zasiegiem réwniez
migkkie elementy zarzadzania informacjami, a zwlaszcza wykorzystanie technologii do zarzadzania informa-
cjami w organizacji. Szerzej na ten temat w [2]. Infomomika poszukuje rowniez wartosci informacji, szukajac
odpowiedzi na pytania, jak ludzie moga wykorzysta¢ informacje¢ w praktyce oraz jak zarzadzanie informacja
wplywa na ekonomiczne i zarzadcze zachowania ludzi i struktur organizacyjnych? Autorzy, prezentujac
infonomike jako nowa dyscypline naukows, podkreslajg istnienie w nauce dwoch orientacji: (a) pierwszej
utozsamiajacej infonomike z ekonomikg informacji, (b) drugiej, reprezentowanej przez M. Hayera, ujmujacej
problematyke szerzej; taki program ksztalcenia jest realizowany na uniwersytetach amerykanskich i na Uni-
wersytecie Maastricht.
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nowych zagrozen turbulentnej (w sensie politycznym, ekonomicznym i srodowisko-
wym) rzeczywistosci pokazujg na potrzebe pilnego znalezienia takiego modelu, ktory
pozwoli na jego praktyczne stosowanie. Sugerowanym podej$ciem operacjonalizacji
teorii jest wprowadzanie nowych programoéw edukacji z tego zakresu. Prawidlowe
uksztaltowanie zawodu specjalisty w zakresie bezpieczenstwa, uwzgledniajace europej-
skie wymagania UMOL oraz polskie wymagania ustawy o zarzadzaniu kryzysowym,
wskazuje na potrzebe, aby:
m system ksztalcenia zapewnial wysoki poziom wiedzy teoretycznej;
= obsadzanie stanowisk odbywalo si¢ w oparciu o obiektywne konkursy kompe-
tencyjne przeprowadzane przez obiektywne i profesjonalne komisje zawodowe;
® zapewni¢ wysoki poziom etyczny i wdrozone standardy wlasciwego zachowania
pracownikow’.
Wymaga to dostosowania systemu ksztalcenia do trendow globalizacji, integracji
i koniecznej modernizacji panstwa oraz gospodarki. Zgodnie ze §wiatowg tendencja
podstawowa kadra specjalistyczna w zakresie bezpieczenistwa musi posiada¢ ukonczone
co najmniej studia I stopnia - licencjackie, a koniecznos¢ zapewnienia kompatybilnosci
z modelem bolonskim prowadzi do postulatu powszechnosci dwu- i trzystopniowego
ksztalcenia: licencjat — magisterium - doktorat réwniez z zakresu bezpieczenstwa
narodowego i zarzadzania kryzysowego. Studia wyzsze w zakresie bezpieczenstwa
wymagaja ksztalcenia zaréwno ogdlnego, jak i specjalistycznego w zakresie réznych
dziedzin i dyscyplin. Dazac do ustalenia standardu podstaw wyksztalcenia, ktore
absolwent studiow wyzszych w zakresie bezpieczenstwa narodowego powinien
posiaé¢, mozna przyjac, ze jest to wiedza z zakresu zwlaszcza:
= funkcjonowania panstwa,
m funkcjonowania samorzadu lokalnego i regionalnego,
= funkcjonowania administracji Unii Europejskiej,
= umiejetnosci skutecznego organizowania i kierowania zadaniami publicznymi,
m regulacji i zasad zarzadzania kryzysowego,
= umiejetnosci opisywania, diagnozowania i prognozowania zjawisk i procesow,
= umiejetnosci zarzadzania zespolami analitycznymi i projektowymi,
= umiejetnosci stosowania technik pobudzania kreatywnosci w analizowaniu,
projektowaniu, organizacji i zarzadzaniu,

umiejetnosci stosowania technik negocjacyjnych,

= umiejetnodci planowania i organizowania komunikowania spolecznego oraz
przedsiewziec public relations,

= zdolnosci podejmowania decyzji w sytuacjach obcigzen emocjonalnych,

= umiejetnosci absorpcji srodkéw finansowych z Unii Europejskiej,

7 Na konieczno$¢ zapewnienia wysokiego poziomu etycznego np. urzednikéw administracji publicznej
zwracala uwage Barbara Kudrycka [12, 5. 509-513].
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= znajomosci specyfiki techniczno-technologicznej systeméw infrastruktury kry-
tycznej panstwa,

= umiejetnosci wykorzystania nowych narzedzi i technologii, w tym technik infor-
matycznych.

Nabycie takich umiejetnosci wymaga dostepu do rozleglej wiedzy z zakresu:
prawa, ekonomii, socjologii, informatyki, statystyki, zarzadzania, szeregu dyscyplin
nauk technicznych, etyki itp. Musi si¢ to wigzac z odejsciem od tradycyjnego, wasko
ukierunkowanego ksztalcenia.

Zapotrzebowanie na specjalistow z zakresu bezpieczenstwa narodowego i zarza-
dzania kryzysowego mozna pogrupowac, formulujac poziomy postulowanego ksztat-
cenia. Moga to by¢:

= studia z zakresu bezpieczenstwa o rozszerzonym programie ksztalcenia w zakresie:
informatyki, zarzadzania, ekonomii, a takze wariantowo matematyki, podstaw
techniki, planowania przestrzennego, ochrony srodowiska itd.,

studia réwnolegle z bezpieczenstwa narodowego,

studia II stopnia i MPA (Master of Public Administration),

studia podyplomowe, réwniez w konwencji ksztalcenia na odlegtos¢ (e-learning),

studia doktoranckie z bezpieczenstwa narodowego.

Dydaktyka w zakresie bezpieczenstwa narodowego powinna by¢ oparta na zespo-
tach badawczych, ktére réwniez musza miec charakter interdyscyplinarny. Wydzialy
prowadzace ksztalcenie na kierunku bezpieczenstwo narodowe powinny zabiega¢
o prawo doktoryzowania i habilitowania w dziedzinie nauk spotecznych, w dyscy-
plinie nauk o bezpieczenstwie narodowym. Realizujac zalozenia strategii bolonskiej
polskie szkolnictwo wyzsze powinno zdefiniowa¢ ramy kwalifikacji dla kierunku
bezpieczenstwo narodowe, zgodne z Europejskimi Ramami Kwalifikacji dla uczenia
sie przez cale zycie [7,s. 171-181]°.

Uwzgledniajac szybki postep wiedzy i umiejetnosci, a takze demograficzng koniecz-
nos$¢ wydtuzenia okresu aktywnos$ci zawodowej pracownikow, ogromnego znaczenia
nabiera zagadnienie ksztalcenia ustawicznego kadr w zakresie bezpieczenstwa naro-
dowego. Ksztalcenie ustawiczne musi by¢ oparte o nowe technologie. Wymaga tego
zaréwno skala zagadnienia, jak i aktualny stan rozwoju technik przekazywania wiedzy.
XXI wiek to czas globalizacji i dynamicznego rozwoju spofeczenstwa informacyjnego.
Szybko$¢ zmian i przeplyw informacji stwarzajg koniecznos¢ statego doskonalenia
wiedzy i umiejetnosci, a zatem ksztalcenia ustawicznego pracownikow. Wymaga
to szukania nowych instrumentéw umozliwiajacych efektywne ksztalcenie ustawiczne.

8 Takze zalecenie Parlamentu Europejskiego i Rady Unii Europejskiej 2008/C 111/01/WE z 23 kwietnia
2008 r. w sprawie ustanowienia Europejskich Ram Kwalifikacji dla uczenia si¢ przez cale zycie (Dz. Urz. UE
z 6 maja 2008r. nr C111/1).
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Zapotrzebowanie na wiedze, informacje i komunikacje wymusza szukanie rozwoju
efektywnych drég przekazywania wiedzy na szeroka skale i w krétkim czasie. Jedna
z takich drég niewatpliwie stanowi e-learning, dajacy szanse efektywnego wspierania
procesow pozyskiwania wiedzy, minimalizacji kosztow szkolen, szybkosci przekazy-
wania wiedzy i umiejetnosci.

Wirtualna edukacja (distance learning, e-learning, on-line learning), czyli pozyski-
wanie wiedzy i informacji przez komputer podiaczony do intranetu i/lub internetu,
moze przybiera¢ rézne formy. Musza by¢ one skorelowane z celami i potrzebami
organizacji [15] oraz uwzgledniac jej wielkos¢ i skale dzialania.

Szkolenia w ramach ksztalcenia ustawicznego z wykorzystaniem technik ksztat-
cenia na odleglos¢ to duza szansa dla kadry w sferze bezpieczenstwa narodowego,
szczegolnie dla pracownikéw jednostek samorzadu terytorialnego rozproszonych
w terenie, gdzie prawidlowe gospodarowanie zasobami ludzkimi w zarzadzaniu
kryzysowym musi obejmowa¢ wlasciwy dobdr kadr, ich szkolenie i doskonalenie
(szerzej na ten temat [16, s. 56-58]).

Podsumowanie

Konieczne jest odejscie od tradycyjnego spojrzenia na bezpieczenstwo narodowe
przez pryzmat polityki i uwzglednienie szerokiego wachlarza aspektéw zarzadczych,
ekonomicznych, spotecznych i technicznych. Nowe spojrzenie na te dyscypling nalezy
na biezaco weryfikowa¢ w ramach oczekiwanych nowych programach ksztatcenia.
W szczegdlnosci powinno to dotyczy¢ wlasciwego przygotowania kadr specjalistow,
ktorych wyksztalcenie musi uwzglednia¢ zaréwno wiedze z zakresu teorii bezpie-
czenstwa, jak i prawa, zarzadzania oraz elementéw techniki i technologii swoistych
dla poszczegolnych systemow infrastruktury krytycznej panstwa’.

W zwiazku z nowymi wyzwaniami, jakie przed specjalistami z zakresu bezpieczen-
stwa narodowego i zarzadzania kryzysowego stawiaja wymogi wynikajace z rozwigzan
przyjetych przez Uni¢ Europejska, w tym w szczeg6lnosci Unijny Mechanizm Ochrony
Ludnosci, oraz biorgc pod uwage konieczno$¢ wdrazania zasady subsydiarnosci,
konieczne bedzie ksztalcenie nowych specjalistow z zakresu zarzadzania kryzysowego
i ochrony infrastruktury krytycznej dla wszystkich szczebli administracji publicznej.
Bedzie to wymagac¢ wzbogacenia tradycyjnych form i zakresu ksztalcenia na kierunku
»bezpieczenstwo narodowe” o problematyke: identyfikowania i zarzadzania ryzykiem,;
zarzadzania i zabezpieczania systeméw zdefiniowanych jako infrastruktura krytyczna,

9 Zagadnieniem interdyscyplinarnosci probleméw administrowania i koniecznoséci wspotdziatania
z reprezentantami innych dyscyplin i kierunkéw badawczych poswigcona jest monografia pt. Wspdtzaleznosé
dyscyplin badawczych w sferze administracji publicznej [19].
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w szczegolnosci tych, ktore znajduja si¢ w domenie publicznej; zarzadzania wiedza
iinformacja; zarzadzania relacjami ze spolecznos$cia lokalna; zarzadzania zespotami
ludzkimi, w szczegolno$ci w przypadkach dzialania w sytuacjach kryzysowych; pro-
gramowania dzialan w zakresie gospodarki przestrzennej z uwzglednieniem wymagan
ochrony infrastruktury krytycznej; identyfikacja i ochrona zasobéw dziedzictwa
kulturowego jako systemu infrastruktury krytyczne;j.

Zaproponowany katalog nalez traktowac jako otwarty i przedstawiony jako przy-
ktadowy, gdyz zakres ksztalcenia na studiach stopnia pierwszego i drugiego oraz
w ramach ksztalcenia ustawicznego musi odpowiada¢ na dynamicznie zmieniajace si¢
potrzeby. Problematyka sformulowana w Unijnym Mechanizmie Ochrony Ludno$ci
i przepisach o zarzadzaniu kryzysowym podlega obecnie zmianom, ktére musza
zosta¢ zaabsorbowane do systemu ksztalcenia.

Wsparcie intelektualne dla proceséw wiladczych i zarzadczych oraz utrzymanie
i rozwdj posiadanych zasobéw ludzkich w sektorze bezpieczenstwa narodowego
i zarzadzania kryzysowego wymaga tworzenia ontologii wieloaspektowych, wiedzy
ustruktualizowanej i sprawnego dziatania, a takze wilasciwie zaprojektowanych
i skonstruowanych systemoéw informacyjnych pozwalajacych w pelni korzysta¢ ze
zgromadzonych informacji. Wymusza to réwniez wlasciwe zarzadzanie wiedza w jed-
nostkach administracji publicznej odpowiedzialnych za bezpieczenstwo narodowe.

Odrebnym problemem, z ktérym muszg zmierzy¢ sie zarowno wspdlczesne
struktury bezpieczenstwa, jak i szkolnictwo wyzsze realizujace studia na kierunku
bezpieczenstwo narodowe i ksztalcgce w zakresie zarzadzania kryzysowego, sa réznice
pojeciowe wystepujace na styku roznych gatezi wiedzy. Utrudnia to gromadzenie,
a nastepnie poszukiwanie, upowszechnianie i wykorzystywanie wiedzy w organi-
zacjach. Jest to problem istotny réwniez z punktu widzenia zarzadzania wiedza.
W rozwoju nauki o bezpieczenstwie narodowym konieczne jest uwzglednienie
tych ograniczen, a co za tym idzie dokonanie wlasciwej translacji poje¢ do aparatu
pojeciowego wykorzystywanego przez uzytkownikoéw, czyli studentéw kierunkéw
bezpieczenstwo narodowe i kadr odpowiedzialnych za bezpieczenstwo narodowe
i zarzadzanie kryzysowe.
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ZARZADZANIE KRYZYSOWE — ZAGADNIENIE NA STYKU NAUK
O BEZPIECZENSTWIE ORAZ NAUK O ZARZADZANIU

Streszczenie

W kontekscie wyzwan praktycznych nastepuje zmiana paradygmatu nauk o bezpieczen-
stwie polegajaca na przesunieciu uwagi z zagadnien wystepowania zewnetrznych zagrozen
polityczno-militarnych na zagadnienia zarzadzania kryzysowego zwigzanego z zagrozeniami
dla spoteczenstwa. Tym samym potrzebne jest wykorzystanie dorobku nauk o zarzadzaniu
i pojawia si¢ pole integracji obu dyscyplin. Wspolczesne koncepcje, metody i standardy,
zwigzane z wprowadzaniem Unijnego Mechanizmu Ochrony Ludnosci, kreuja nowe potrzeby
ksztalcenia specjalistycznego na potrzeby zarzadzaniu kryzysowego, ktore jest obligatoryjnie
prowadzone na wszelkich szczeblach administracji publicznej oraz w podmiotach admini-
strujacych infrastrukturg krytyczng panstwa. To interesujace zjawisko réwnoleglego rozwoju
teorii i praktyki.

SLOWA KLUCZOWE: BEZPIECZENSTWO NARODOWE, ZARZADZANIE KRYZYSOWE,
INFRASTRUKTURA KRYTYCZNA PANSTWA, UNIJNY MECHANIZM OCHRONY
LubpNosScI
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CRISIS MANAGEMENT — THE PROBLEMATIC AT THE
INTERFACE OF NATIONAL SECURITY AND MANAGEMENT
SCIENCES

Abstract

The paradigm of the science of national security changes in the context of practical challenges.
This involves a shift of attention from the issues of the occurrence of external threats (political
and military aspects) to crisis management issues associated with threats to society. Thus, it
is necessary to use achievements of science management and field appears integration of the
two disciplines. Modern concepts, methods and standards, associated with the introduction
of the EU Civil Protection Mechanism, create new needs of special education for the needs
of crisis management, which is obligatorily carried out at all levels of government and entities
administering critical infrastructure of the state. It’s an interesting phenomenon parallel
development of theory and practice.

KEY WORDS: NATIONAL SECURITY, CRISIS MANAGEMENT, CRITICAL
INFRASTRUCTURE OF THE STATE, EU C1viL PROTECTION MECHANISM
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INWESTYCJA W KAPITAL INTELEKTUALNY
— NAJNOWSZE KIERUNKI W SPOSOBIE
WYMIANY WIEDZY W SRODOWISKU
NAUKOWYM. APOLOGIA
MIEDZYNARODOWYCH KONFERENC]I
NAUKOWYCH

Wprowadzenie

Wiedza, jej tworzenie i przekazywanie stanowi podstawe rozwoju spoleczenstw
i gospodarek niezaleznie od kraju, kontynentu i okresu w historii. Gléwnym celem
badan bylo wykonanie analizy dotyczacej kapitatu intelektualnego i zrealizowanie
celu szczegdtowego w postaci badan pierwotnych. Badania pierwotne wykonane
metoda poglebionych wywiadéw wéréd naukowcéw reprezentujacych poszczegélne
kontynenty w ich miejscu pracy, czyli w réznych osrodkach akademickich $wiata,
pozwolily na zweryfikowanie hipotezy dotyczacej istoty i znaczenia miedzynarodowych
konferencji naukowych w XXI wieku jako metody przekazywania wiedzy. Postawiona
hipoteza zastala sformulowana w nastepujacy sposob: migedzynarodowe konferencje
naukowe s3 kluczowym miejscem wymiany wiedzy i jednoczesnie przyczyniajg sie
do tworzenia nowej wiedzy. Temat jest dos¢ istotny i wazny, gdyz w dobie internetu,
wideokonferencji, dostepu do bibliotek cyfrowych pojawiajg si¢ glosy o archaicznosci
organizowania konferencji naukowych.

* Dr inz. Piotr F. Borowski - Wydziat Inzynierii Produkcji, Szkola Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego
w Warszawie.
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1. Wspieranie tworzenia wiedzy w wybranych
krajach europejskich

We wspolczesnych naukach o zarzadzaniu jest formulowana teza o kluczowej
roli czlowieka w ksztaltowaniu sukcesu nowoczesnych organizacji. Zagadnienie
to nabiera szczegolnego znaczenia w warunkach rozwoju sektoréw gospodarki opartej
na wiedzy, w ktérych kapital intelektualny staje si¢ kluczowym czynnikiem wzrostu
organizacji [13, s. 12].

Przyktadem kraju nastawionego na tworzenie nowoczesnych organizacji w oparciu
o kapital intelektualny moze by¢ Finlandia, ktéra korzysta z pomystéw generowanych
na calym $wiecie, przeksztalcajac je w konkretny produkt. Finlandia czyni z mysli
fizyczng informacje wprowadzang do systemu gospodarczego. Kraj ten przeznacza
ok. 40% pieniedzy z UE na badania, organizujac i obstugujac zespoty badawcze.
Finlandia i przedsiebiorstwa finskie staly sie¢ w tym wzgledzie prawdziwym posred-
nikiem migdzy Wschodem i Zachodem, gdyz ulatwiaja miedzynarodowa kooperacje
w tworzeniu wiedzy [5, s. 5]. Wydatki na sfer¢ B+R wyniosty w Finlandii w 2012 roku
6,8 biliona euro, co w stosunku do PKB oznacza, ze wydatki przekroczyly 3,5% [14].
Innym krajem europejskim, ktéry dostrzega znaczenie kapitatu intelektualnego,
sa Wlochy, ktére do systemu wsparcia B+R wprowadzity zachety podatkowe. Od
stycznia 2014 r. przedsiebiorcy inwestujacy w B+R, dzialajacy we wszystkich bran-
zach, beda mogli odliczy¢ od podstawy opodatkowania 50% kosztéw prowadzenia tej
dzialalnosci na terenie Wloch. Rzad wloski bedzie przeznaczal w budzecie na ten cel
200 mlIn euro rocznie [6]. Wydatki Wloch przeznaczane na B+R wyniosty w 2012 roku
ponad 1,2% PKB [14].

W dobie globalizacji i internacjonalizacji, w dobie spoleczenstwa wiedzy zaré6wno
o$rodki naukowe, jak i przedsigbiorstwa powinny inwestowaé w kapitat intelektualny.
Coraz czesciej traktuje si¢ wiedze jako zasob w przedsiebiorstwie [16, s. 53]. Wiedza
gromadzona w przedsigbiorstwach w istotny sposob wptywa na zwigkszenie poziomu
przewagi konkurencyjnej [18, s. 101-104]. Posiadajac wiedze, nalezy nig w umiejetny
sposob zarzadzac [2, s. 10]. W spoteczenstwie wiedzy wazne miejsce przypada pra-
cownikom, ktérzy zajmujg sie tworzeniem, przechowywaniem i upowszechnianiem
wiedzy i informacji. Upowszechnianie i dzielenie si¢ wiedzg zalezy od osobowych cech
kazdego czlowieka. Wymiana mysli, pogladéw, wiedzy jest ,wbudowana” w ludzka
nature [21]. Pracownicy wiedzy stanowig wyksztalcong grupa, cechuje ich kreatywnos¢,
tolerancja dla réznorodnosci, otwarto$¢ na zmiany i wyzwania, posiadaja $wiadomos¢
potrzeby i konieczno$ci stalego podnoszenia swych kwalifikacji. Pracownicy wiedzy,
okreslani jako specjalisci nowego typu, posiadaja umiejetnosci fachowe, kompetencje
interpersonalne oraz unikalne kompetencje, ktérych wykorzystanie kreuje wartos¢
dodang zawarta w nowoczesnych produktach i technologiach [19, s. 679]. Pracownik
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wiedzy to osoba, ktora jest wynagradzana za efektywno$¢ myslenia. Potrafi ona nie
tylko tworzy¢ wiedze, lecz takze ja rozpowszechnia¢. Jego umyst jest traktowany jako
podstawowe narzedzie pracy. Drucker podkreslal, ze pracownicy wiedzy stang sie
wlascicielami najwazniejszego srodka produkgji, jakim jest wiedza, okreslat ich jako
wyksztatconych fachowcow $wiadczacych ustugi na wlasny rachunek, wskazywal, ze
s wlascicielami swej wiedzy i mogg ja zabrac ze soba wszedzie, gdzie zechcy. Wiedza
jest swoistym konglomeratem zdobytego doswiadczenia, wyznawanych wartosci,
informacji wyplywajacych z kontekstu eksperckiej wnikliwosci, ktére dostarczaja
podstaw do oceny i przyswajania nowych do$wiadczen i informacji [13, s. 13].

Wiekszos¢ przedsigbiorstw coraz bardziej rozumie znaczenie i role swoich pracow-
nikéw w procesie wzrostu i rozwoju. Nie tylko male, lecz takze i duze przedsigbiorstwa
dostrzegaja, ze ludzie odgrywaja kluczowe znaczenie w dzialalnosci i przyczyniaja
sie do odnoszenia sukceséw. Z wigkszosci definicji wynika jednoznacznie, Ze kapitat
intelektualny to suma wiedzy, jaka posiadaja ludzie tworzacy organizacje, ktéra umoz-
liwia przeksztalcenie jej zasobow na mierzalng warto$¢ finansowg przedsigbiorstw
[23,s.118]. Wiedza jest zatem suma faktow, pogladdw, opinii, orzeczen, metod pracy,
doswiadczen, informacji, danych, koncepcji, strategii i zasad, gromadzong przez ludzi
lub organizacje [11, s. 23]. Generalnie wiedza jest gromadzona w przedsigbiorstwach
na podobnych zasadach i jest wykorzystywana w podobny sposéb w zaleznosci
od tematyki podejmowanych decyzji, natomiast rézni si¢ pod wzgledem zakresu
i rodzaju gromadzonych informacji, w zaleznosci od sektora, w ktérym funkcjonuje
przedsiebiorstwo [12].

Zdobycie i utrzymanie jak najlepszych pracownikow jest priorytetem pracodawcy,
ktéry chce odnies¢ sukces w strategii konkurowania na rynku. Pracownicy powinni
by¢ uznawani za centralng, a nawet wigcej niz centralng czes¢ przedsiebiorstwa. Rola,
jaka odgrywaja w odnoszeniu przewagi konkurencyjnej, jest nie do przecenienia we
wspolczesnych przedsigbiorstwach i sukces firmy zalezy od zespolenia czlowieka i jego
wiedzy z organizacja (people-emodied know-how) [4, s. 114]. W Unii Europejskiej
zaczeto zwracaé wieksza uwage na kapital intelektualny. Inwestycja w kapitat ludzki
pozwala na podnoszenie poziomu innowacyjnosci, a co za tym idzie konkurencyjnosci
Europy w stosunku do pozostatych gospodarek §wiata. Ogélnym celem programéw
europejskich jest przyczynianie sie, przez uczenie si¢ przez cale zycie, do rozwoju Unii
Europejskiej jako spoteczenstwa opartego na wiedzy, charakteryzujacego sie trwalym
rozwojem gospodarczym, liczniejszymi i lepszymi miejscami pracy oraz wigksza
spojnoscia spoteczng przy jednoczesnym zapewnieniu nalezytej ochrony srodowiska
naturalnego dla przysztych pokolen. Przykladem finansowania potencjatu intelektu-
alnego moze by¢ program Erasmus+ z budzetem 14,7 mld euro w latach 2014-2020,
ktory pozwoli ponad 4 mIn mtodych Europejczykéw na studiowanie, podnoszenie
kompetencji i przygotowanie si¢ do wejscia na rynki pracy [3]. W Polsce realizacja
celow unijnych dokonuje sie¢ w ramach Narodowej Strategii Spojnosci (NSS). Celem
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strategicznym NSS jest tworzenie warunkéw dla wzrostu konkurencyjnosci gospodarki
polskiej opartej na wiedzy i przedsiebiorczosci, zapewniajacej wzrost zatrudnienia
oraz wzrost poziomu spdjnosci spolecznej, gospodarczej i przestrzennej. Laczna suma
$rodkow zaangazowanych w realizacje Narodowej Strategii Spéjnosci w minionych
ramach kwalifikacyjnych wynosit okofo 85,6 mld euro. Z tytulu realizacji NSS $red-
niorocznie (do roku 2015) bedzie wydatkowane okoto 9,5mld euro, co odpowiada
okolo 5% PKB. Z tej sumy:
= 67,3mld euro bedzie pochodzilto z budzetu UE;
® 11,9mld euro bedzie pochodzilo z krajowych $rodkow publicznych (w tym
ok. 5,93 mld euro z budzetu panstwa);
® ok. 6,4 mld euro zostanie zaangazowanych ze strony podmiotéw prywatnych [25].
Pracownicy wiedzy swoje umiejetnosci, kompetencje i wyksztatcenie zdoby-
waja m.in. na uniwersytetach i politechnikach w procesie ksztalcenia, a nastgpnie
podczas realizowanych badan w ramach B+R. Postep techniczny i technologiczny
zachodzi na styku idei powstajacych w o$rodkach naukowych i gospodarki. Pomyst
na poczatku jest wazny, ale sam nie wystarczy, trzeba umie¢ go przeksztalci¢ w produkt,
technologie. W innowacyjnej gospodarce tworzenie innowacji $wietnie sprawdza
sie w osrodkach badawczo-rozwojowych wielkich koncernéw. W XXIw. koncerny
wytyczaja technologiczng przyszto$¢ $wiata, jednakze nie sa w stanie zajmowac sig
wszystkim. Cze$¢ zadan zlecajg grupom badawczym, korzystajac z zasobow uczelni
i instytutéw naukowych [8]. Wiedza, ktéra jest podstawg proceséw innowacyjnych,
powoduje, zZe uniwersytety — jako przedsiebiorstwa dostarczajace wiedzy - spelniaja
bardzo wazng role w procesie innowacyjnym [15, s. 131]. Efekty rozwoju mysli prze-
ksztatcanej w produkt doskonale funkcjonuja na styku gospodarki, nauki i samorza-
dow regionalnych. Zatem istotne jest, by $wiat nauki mial mozliwos¢ dyskutowania,
przekazywania idei, nowych rozwigzan i wynikow realizowanych badan, ktére beda
kluczowe dla catej gospodarki. Przez dziesi¢ciolecia uniwersytety bylty uwazane za
potencjalng sile napedowa rozwoju innowacji [10, s. 621-643].

2. Tworzenie i przekazywanie wiedzy

Rada Badan Naukowych (European Research Council) jest przekonana, ze najwaz-
niejszym celem, przed jakim stoi nauka, jest tworzenie wiedzy. Wiedza nie ma granic,
dlatego powinien by¢ umozliwiony swobodny przeptyw mysli migdzy naukowcami
z calego $wiata [24]. Wymiana wiedzy oraz wspolpraca przedsiebiorcow i jednostek
akademickich sg waznymi czynnikami warunkujacymi ogoélny rozwoj cywilizacyjny
spoleczenstw, w tym szczegdlnie rozwdj gospodarczy [7, s. 9-49]. Procesy tworze-
nia wiedzy oraz transferu osiaggni¢¢ naukowych i technologicznych do gospodarki
pozwalajg na wzrost innowacyjnosci i rozwdj calych spoteczenstw. Wiedze tworzong
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na uniwersytetach i umiejetnos¢ jej transferu do gospodarki mozna ogélnie nazwac
przedsigbiorczoscig akademicka. Przedsigbiorczos¢ akademicka jest to zbidr réznych
dzialan przedstawicieli spolecznosci akademickiej, ktéry prowadzi do poglebienia
wiezi szkolnictwa uniwersyteckiego z gospodarka i przynosi korzysci obu stronom
oraz sprzyja wzrostowi innowacyjnosci oraz konkurencyjnosci na rynku regionalnym
i globalnym. Przedsigbiorczos¢ akademicka taczy w sobie aktywne postawy srodowiska
akademickiego oraz jego najblizszego otoczenia [16, s. 154-165]. Warunkiem suk-
cesu kazdej uczelni s uczeni, ich wiedza, umiejetnosci i tworcze postawy [20, s. 15].
Uniwersytety w swojej tradycji koncentrowaly si¢ na wytwarzaniu i przekazywaniu
wiedzy. Wiedza byta warto$cia sama w sobie [9, s. 105]. Obecnie istotne jest réwniez
spojrzenie przez pryzmat uzyteczno$ci wiedzy i jej transferu miedzy osrodkami
naukowymi i gospodarka. W spoleczenstwach wysokorozwinietych gospodarczo
wiedza generowana w uczelniach mocno inspiruje innowacyjng dziatalnos¢ gospo-
darcza zaréwno duzych koncernéw, jak i §rednich oraz matych przedsigbiorstw
[7, s. 9-49]. Nie tylko sama wiedza i informacje, ale przede wszystkim kreatywne
tworzenie nowej wiedzy oraz nowych uzytecznych form wyzwala tworcze podazanie
do przodu, rozwija, stymuluje tempo przemian i ostatecznie stanowi o dzisiejszym
i przysztym ksztalcie §wiata [1, s. 159].

Kluczowe pytanie dotyczace wiedzy brzmi: w jaki sposdb mozna najefektywniej
wiedze przekazywac? Czy wiedza moze by¢ przekazywana i upowszechniana jedynie
przez artykuly i materialy drukowane? Powstajg platformy komunikacji naukowej,
ktore umozliwiajg dostep do publikacji z réznych obszaréw wiedzy. Rozwdj technologii
ulatwia wspotprace, wymiane wiedzy, opinii i do§wiadczen w §rodowisku naukowym.
Dla instytucji naukowych systemy informacyjne staja si¢ przestrzenig do prezento-
wania rezultatéw prac badawczych oraz udostgpniania materialéw edukacyjnych.
Instytucje akademickie mogg prezentowa¢ w r6znych serwisach publikacje, wyktady
w postaci wideo, materialy edukacyjne czy rozprawy doktorskie, udostepniajac je
srodowisku akademickiemu w Polsce i na $wiecie. Jest to istotny kanal transferu
wiedzy, ale czy wystarczajacy?

Czlowiek XXI wieku jest istotg obrazu, czyli jest nastawiony na informacje przeka-
zywane przez szeroko rozumiane mass media, ale jest tez istotg spoleczna i potrzebuje
kontaktu z innymi. Niektore o$rodki naukowe na $wiecie odchodza od organizowania
konferencji naukowych jako miejsca wymiany pogladéw, mysli, doswiadczen i poda-
zaja w kierunku jedynie publikowania artykutéw w czasopismach z renomowanych
list. Jakie s3 gtéwne wady takiego podej$cia? Renomowanych list jest kilkanascie
i czasopismo uznawane za istotne na jednej liscie niekoniecznie figuruje na innej
liscie, zatem ocenianie naukowcow przez pryzmat danej listy jest obarczone bledem.
Wybrane listy sa przedstawione w tabeli 1.
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Tabela 1. Wybrane listy rankingowe czasopism naukowych

FNEGE (Foundation National pour I’'Enseignement de la Gestion des Entreprises)
Australian Business Deans Council

Erasmus Research Institute of Management Journals Listing

AERES (Agence d’évaluation de la recherche et de I’enseignement supérieur)
British Association of Business Schools (ABS)

SClmago Journal & Country Rank

Harzing Journal Ranking

Lista czasopism punktowanych MNiSW

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Listy czasopism punktowanych tworzone dla danej spotecznosci akademickiej
zawezajg mozliwosci rozwoju i kariery pracownikéw naukowych, gdyz posiadanie
artykulow z danej listy nie gwarantuje uznawalnosci dorobku, jesli dany pracownik
bedzie oceniany przez inng spoleczno$¢ akademicka bazujacg na innej liscie.

W kulturze uniwersyteckiej dotychczas funkcjonowata wspoélna platforma wzbo-
gacania i wymiany wiedzy, jaka byly dyskusje akademickie i konferencje naukowe.
Tematyka poruszana na konferencjach ma charakter teoretyczny, ale w nastepstwie
dyskusji i refleksji naukowej staje si¢ przyczynkiem do rozstrzygania probleméw
praktycznych. Funkcje konferencji zamykaja sie w nastepujacym katalogu:

1) funkcja wymiany informacji i doswiadczen;
2) funkcja kreowania postaw intelektualnych;
3) funkcja wypracowywania konkluzji teoretycznych.

Konferencje naukowe moga by¢ wzbogacone o uczestnictwo przedstawicieli
biznesu i dzigki temu zapewniona jest utylitarno$¢ mysli naukowej przeksztalconej
nastepnie w innowacyjny produkt dla gospodarki.

Zaréwno podczas spotkan na sali obrad, jak i w rozmowach kuluarowych mozliwa
jest integracja miedzynarodowego srodowiska naukowcdw, poznania innego podejscia
do danego zagadnienia, dyskutowania, a nawet spierania si¢. Czy odchodzac od tych
mozliwosci, ktdre daje uczestnictwo w konferencjach na rzecz publikowania artykutow,
$wiat nauki zbyt pochopnie nie rezygnuje z wartosci wypracowanych przez pokolenia
poprzednikow? Podczas migdzynarodowej konferencji w Dubaju zorganizowanej
przez American University in the Emirates w dniach 24-26.03.2014 r. dyskutowano
m.in. o roli zarzadzania w sektorze szkolnictwa wyzszego, o znaczeniu wiedzy dla
knowledge based economy. Wymiana pogladdéw, spostrzezen, doswiadczen i wynikow
badan migdzy naukowcami z calego Swiata daje wartos¢ dodang i pozwala dostrzec
w rzeczywistosci efekty globalizacji i podazania w kierunku global village. Mobilno$¢
naukowcow, zwlaszcza zaliczanych do elitarnej grupy star scientists, pozwala na tworze
powiazan w przekazywaniu wiedzy miedzy réznymi regionami §wiata [22].
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3. Badania wtasne

W celu poznania opinii dotyczacych uczestnictwa w konferencjach naukowych
zostaly przeprowadzone badania w formie pogltebionych wywiadéw bezposrednich
(in-depth interview — IDI) na miedzynarodowej grupie badawczej. Badania te zostaly
zrealizowane osobiscie przez autora artykutu wlatach 2012-2015 na grupie polskich
i zagranicznych pracownikéw naukowo-dydaktycznych. Wartoscia tych badan
jest szerokie spektrum krajow pochodzenia respondentéw (Europa, Azja, Afryka
i Ameryka) oraz fakt, ze badania byly prowadzone z respondentami w ich macie-
rzystych jednostkach naukowych. IDI jest badaniem jako$ciowym, dzieki ktoremu
mozna pozna¢ opinie respondentéw. Wywiady poglebione stanowily indywidualne
rozmowy autora badan z respondentami na podstawie opracowanego scenariusza
zawierajacego pytania zwigzane z pozyskiwaniem i przekazywaniem wiedzy podczas
miedzynarodowych konferencji. Wywiady poglebione pozwolily na uzyskanie wgladu
W sposéb interpretowania i porzadkowania $wiata przez poszczegolnych pracownikow
naukowo-dydaktycznych.

Tabela 2. Wywiady z pracownikami naukowo-dydaktycznymi

Liczba

Kraj Uczelnia 2
respondentéw

Ocena znaczenia uczestnictwa w konferendji

Polska SGGW 6 Konferencje daja mozliwo$¢ zapoznania sie z wynikami
badan realizowanych przez inne osrodki naukowe, pozwalaja
na spojrzenie na problem z réznej perspektywy. Konferencje
umozliwiaja réwniez okreslenie perspektyw rozwoju danej
dyscypliny nauki w najblizszych latach oraz sg okazjg do
dyskusji o tym, jak doswiadczenia z przesztosci wptywaja

na obecny rozwdj.

SGH 3 Powiekszenie wykorzystywanego zasobu wiedzy, pojawia

sie wiecej informacji i wiecej wiedzy, co daje mozliwos¢
powstawania wiekszej liczby rozwigzan danego zagadnienia.
Konferencje daja sposobnos¢ oceny realnych mozliwosci
udziatu Srodowisk naukowych w przyspieszeniu transferu
nowoczesnych technologii i rozwigzan organizacyjnych do
szeroko rozumianej gospodarki.

Egipt Pharos University 2 Konferencje migedzynarodowe pozwalajg na wymiane
mysli miedzy naukowcami z réznych krajéw, sa miejscem,
w ktérym spotykaja sie osoby zajmujace sie podobnymi
zagadnieniami i starajq spojrzec szerzej na dane kwestie.

Cairo University 3 Udziat w konferencjach pozwala na swobodny przeptyw
mysli, poznanie 0séb z innych osrodkéw akademickich.
Konferencja to obszar otwierajacy nowe mozliwosci

w zakresie edukacji, komunikacji, realizacji zadan naukowo-
badawczych.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE  nr2 /2015 (167) 69 :



Kraj Uczelnia Liczba . Ocena znaczenia uczestnictwa w konferencji
respondentéw
Turcja EGE University 6 Miedzynarodowe konferencje i kongresy pozwalaja
na prezentacje wynikéw badar, stuza tworzeniu ewentualnie
nowych miedzynarodowych zespotéw badawczych.

AKD University 8 Konferencje pozwalaja na zaprezentowanie réznych
podejs¢, koncepcji, metod oraz narzedzi, ktére wymagaja
indywidualnego czy tez sytuacyjnego dostosowania do
potrzeb danej organizacji czy spotecznosci akademickiej.

Jordan Jordan University 2 Konferencja jest miejscem spotkania srodowisk nauki

of Science and i praktyki, w ktérych kregu zainteresowan jest dana

Technology dyscyplina wiedzy pofaczona z gospodarka.

Hashemite 2 Konferencje sa sposobem witaczenia osiagniec¢ nauki

University i praktyki w programy rozwoju spofeczno-gospodarczego.

ZEA Dubai University 2 Konferencje sa dos¢ waznym elementem w rozwoju kadry
(UAE) akademickiej, jednak coraz wieksza uwaga jest skupiona
na publikacjach z list rankingowych.

Al Ghurair 2 Konferencje pozwalaja na wymiane mysli, zapoznanie sie

University z prezentowanymi wynikami badan realizowanych przez
inne osrodki akademickie na Swiecie, ale istotne jest réwniez
publikowanie w czasopismach z list rankingowych.

USA St. John’s 2 Miedzynarodowe konferencje naukowe pozwalaja podczas

University obrad zapoznac sie w wynikami prac realizowanych
w réznych osrodkach akademickich, natomiast podczas
rozméw kuluarowych istnieje mozliwos¢ przedyskutowania
wszystkich aspektéw zwigzanych z danym obszarem wiedzy.
Wazne jest, by podczas konferencji byty osoby reprezentujace
te same lub pokrewne obszary wiedzy i dziedziny nauki.

Zrédto: badania wlasne.

Z przeprowadzonych badan mozna wnioskowac, ze wszyscy respondenci doce-
niajg znaczenie i role miedzynarodowych konferencji naukowych jako miejsca
spotkan srodowiska naukowego, miejsca, w ktérym mozna przedyskutowaé wazne
problemy teorii i praktyki, miejsca, gdzie mozna rozwazac granice dyscyplin nauko-
wych i powiazan, jakie zachodza z innymi naukami, miejsca, w ktérym nastepuje
wymiana pogladow, prezentacja najnowszych wynikéw badan oraz dyskusja naukowa
na temat aktualnych probleméw i perspektyw rozwoju. Respondenci zwrdcili uwage
na znaczenie miedzynarodowych konferencji w rozwoju naukowym i jednoczesnie
podkreslili role, jaka konferencje odgrywaja we wzbogacaniu i przekazywaniu wiedzy.

Podsumowanie
Stworzenie Europy opartej na wiedzy stanowi dla uniwersytetow zrédto mozliwo-

$ci, ale jest réwniez zrédlem znaczacych wyzwan. Uniwersytety funkcjonuja w coraz
bardziej zglobalizowanym, innowacyjnym, a jednocze$nie burzliwym otoczeniu
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i musza spelnia¢ stawiane przed nimi oczekiwania. Tworzenie i przekazywanie
wiedzy, transfer wiedzy i technologii z uczelni do gospodarki stanowi fundament
funkcjonowania §wiata uniwersyteckiego. Artykuly naukowe publikowane w czaso-
pismach z list rankingowych i systemach informatycznych oraz réznych platformach
elektronicznych stanowig dopelnienie mozliwosci przekazywania wiedzy, jaka daje
uczestnictwo w miedzynarodowych konferencjach. Wiedza moze by¢ przekazywana
w rézny sposob, z wykorzystaniem najnowszych osiagnie¢ techniki, jednakze nadal
spotkania podczas konferencji stanowig istotng cze$¢ procesu tworzenia i przeka-
zywania wiedzy. Zaréwno konferencje naukowe, jak i konferencje organizowane
dla biznesu powinny nadal istnie¢ w sferze uniwersyteckiej. Swiat nauki XXI wieku
powinien kontynuowaé¢ metody wypracowane i sprawdzone w minionych latach,
a takze korzysta¢ z nowych rozwigzan.
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INWESTYCJA W KAPITAL INTELEKTUALNY — NAJNOWSZE
KIERUNKI W SPOSOBIE WYMIANY WIEDZY W SRODOWISKU
NAUKOWYM. APOLOGIA MIEDZYNARODOWYCH
KONFERENC]I NAUKOWYCH

Streszczenie

Artykul prezentuje role i znaczenie tworzenia oraz przekazywania wiedzy we wspoélczesnym
$wiecie. W dobie gospodarki opartej na wiedzy osrodki akademickie kreujg kierunki rozwoju
i s3 odpowiedzialne za wspieranie proceséw innowacyjnych. Uniwersytety i pracownicy
nauki powinni swoje badania i osiggniecia prezentowa¢ szerokiemu gronu odbiorcéw nie
tylko w artykutach, ale przede wszystkim m.in. podczas migdzynarodowych konferencji
naukowych, gdzie jest mozliwo$¢ dyskusji i wymiany pogladow.

SEOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE, TWORZENIE WIEDZY, PRZEKAZYWANIE
WIEDZY, MIEDZYNARODOWE KONFERENC]JE

THE INVESTMENT IN INTELLECTUAL CAPITAL — THE LATEST
TRENDS IN THE PROCESS OF KNOWLEDGE EXCHANGE

IN THE SCIENTIFIC COMMUNITY. DEFENCE OF THE
INTERNATIONAL SCIENTIFIC CONFERENCES

Abstract

This article presents the role and importance of the creation and transfer of knowledge in the
modern world. In the era of knowledge-based economy universities create trends and they are
responsible for supporting innovation processes. Universities and academics should present
their research and scientific achievements to a wide audience, not only in the articles but
primarily during the international scientific conferences, where is the opportunity to discuss
and exchange ideas.

KEY WORDS: MANAGEMENT, KNOWLEDGE CREATION, KNOWLEDGE TRANSFER,
INTERNATIONAL CONFERENCES
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MARCIN WIECZERZYCKI* [ R

TLtUM INTERNETOWY JAKO
SIEC RELAC]I NA RYNKU B2C

Wprowadzenie

W literaturze marketingowej mozna zaobserwowac pewna binarnos¢ w podejsciu
do problematyki konsumentéw. Zgodnie z klasycznym nurtem zapoczatkowanym
przez Ph. Kotlera i S.J. Leviego [12] rynek nabywcéw finalnych jest przede wszyst-
kim widziany jako pewien zbidr niepowigzanych ze soba podmiotéw (ktéry moze
by¢ w sposdb wtdrny dzielony na segmenty przez przedsi¢biorstwa na podstawie
arbitralnie dobranych kryteriow, ktore jednak stanowia jedynie byt abstrakcyjny,
hipotetyczny i nie s3 w stanie podejmowac¢ zadnych wspolnych dziatan). Takiemu
podejsciu mozna przeciwstawi¢ badaczy, ktérzy za przedmiot analizy obieraja nie
konsumenta jako niezalezny element zbioru - rynku B2C, lecz spolecznos¢ [15]
lub plemig [3] konsumentéw. Zgrupowanie tego typu stanowi osobny i rzeczywi-
sty podmiot, ktéry, w przeciwienstwie do segmentu, jest zdolny do realizowania
pewnych kolektywnych celéw, a poszczegolni konsumenci wchodzacy w jego skiad
s3 wzajemnie polaczeni przez sie¢ rozmaitych relacji i zaleznosci. To drugie podejscie
nabralo znaczenia szczegdlnie w obliczu ogromnej popularnosci wszelkiego rodzaju
medidw spolecznosciowych, ktore w pewnym sensie doprowadzily do minimalizacji
znaczenia czynnika przestrzeni jako kategorii definiujacej spolecznoé¢. Jednoczesnie
zwigzane z owg ewolucja internetu (okres§lang mianem paradygmatu web 2.0) zatarcie
granic miedzy nadawcg a odbiorcg komunikatu i demokratyzacja procesu kreacji
znaczen pozwolily na pewne wyréwnanie pozycji konsumentow i producentow we
wzajemnych relacjach, a nawet czesciowe zatarcie samej dychotomii B2B/B2C [23]
oraz pojawienie sie (badZ upowszechnienie) calej gamy nowych fenomenéw marke-
tingowych, jak m.in. crowdsourcing czy crowdfunding. Te popularne obecnie pojecia

* Mgr Marcin Wieczerzycki - Katedra Marketingu Miedzynarodowego, Wydzial Gospodarki Miedzy-
narodowej, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
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stanowig jednak szczegélne przypadki szerszego trendu — niespotykanej dotychczas
skali i zakresu interakcji migedzy konsumentami a przedsigbiorstwami.

W obliczu tych przemian zachodzacych na rynku nabywcéw finalnych wspo-
mniana powyzej para alternatywnych podej$¢ do problematyki konsumenta prze-
staje by¢ wystarczajaca. Konsument ujmowany jako pojedynczy atom, oderwany od
jakiegokolwiek kontekstu czy otoczenia stanowi twor zbyt abstrakcyjny. Przyjecie
takiej perspektywy badawczej w odniesieniu do przywotanych wczesniej zjawisk
zaklada skrajnie redukcjonistyczne podejscie do dziatan konsumentéw, stanowi
pewien zaklad o to, ze dzialania catosci, jej sukcesy i porazki daja si¢ w pelni wyde-
dukowac¢ z tworzacych ja czesci, co z kolei niesie za sobg ryzyko niezrozumienia
istoty podejmowanych kolektywnie dzialan i decyzji. Z kolei pojecie spotecznosci
konsumenckiej, cho¢ oczywiscie niezwykle przydatne, nie jest w stanie obja¢ soba
wszystkich zachodzacych na rynku B2C zjawisk o kolektywnym charakterze. Zgru-
powania konsumentdéw, z ktérymi do czynienia ma przedsiebiorstwo, nie zawsze
stanowig trwaly twor, potaczony wzajemna siecig dlugoterminowych relacji. Rozcig-
ganie pojecia spolecznosci na zgrupowania ludzi, ktérzy w ogéle si¢ nie znaja, w tym
samym miejscu (rozumianym w odniesieniu do rzeczywisto$ci wirtualnej) spotkaty
sie z powodéw mniej lub bardziej przypadkowych i ktore przestaja istnie¢ rownie
szybko jak powstaly, wydaje si¢ pewnym naduzyciem. Gdy McDonald’s rozpoczeto
stynng juz kampanie marketingowa na Twitterze, wprowadzajac hashtag #McDSto-
ries, za posrednictwem ktérego konsumenci mieli dzieli¢ sie swoimi pozytywnymi
przezyciami zwigzanymi z tg siecig, ich reakcja byla zgota odmienna - uzytkownicy
tego serwisu mikroblogowego zaczeli dzieli¢ si¢ wszelakimi wpadkami i wadami
McDonald’s - tymi prawdziwymi i zmyslonymi - spontanicznie tworzac akcje prze-
$miewczg [7]. Bylo to kolektywne dziatanie podjete przez do$¢ przypadkowa grupe
0s6b (cho¢ potaczong przez zblizony stosunek do sieci McDonald’s). Trudno w tym
przypadku moéwic o jakiej$ zdefiniowanej spotecznosci. Podobnie, gdy powstawatl
open-sourceowy system operacyjny Linux, nie tworzyla go zorganizowana spolecz-
no$¢ (jak ma to miejsce obecnie) — byl to caly szereg nieznajacych sie nawzajem
programistéw sklonnych do podzielenia si¢ swoimi umiejetnosciami tworzenia kodu.
Zgrupowanie, z ktérym przedsigbiorstwo ma do czynienia w takim przypadku, jest
okreslane jako internetowy ttum konsumencki.

Celem artykulu jest okreslenie istoty ttumu konsumenckiego funkcjonujacego
w $rodowisku internetowym oraz zdefiniowanie warunkéw, ktére musi on spetniac,
aby mogt stanowi¢ zrodlo korzysci dla przedsigbiorstwa, np. przez wspieranie pro-
cesow decyzyjnych lub udziat w procesie tworzenia warto$ci.
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1. Tfum a jednostka

Wykorzystanie umiejetnosci czy wiedzy ttuméw w ramach crowdsourcingu w pew-
nym sensie ktdci sie z do$¢ popularnym przeswiadczeniem o ich stricte niszczycielskiej
naturze. Ttum zazwyczaj jest widziany jako ustepujacy pod praktycznie kazdym
wzgledem zaréwno jednostkom, jak i spolecznosciom. Licznych przykladow takich
opinii dostarcza J. Surowiecki [20, s. xv—xvi], cytujac m.in. stowa: E. Nietzschego,
H.D. Thoreau, T. Carlyle’a czy B. Barucha. Wielcy ludzie czesto wyrazajg wiare w wyz-
szo$¢ uzdolnionej jednostki wzgledem tlumu. Konflikt geniusz — masa znajduje swdj
najdoskonalszy chyba wyraz w historii Sokratesa skazanego na $mier¢ wlasnie przez
ttum. Z jednej strony, wystepuje czlowiek wybitny, z drugiej — masa, ktorej czlonkowie,
cho¢ dysponuja zréznicowanym potencjalem intelektualnym i moralnym, dzialajac
wspdlnie, dochodzg ostatecznie do niesprawiedliwego rozwigzania. Od tej pory prze-
ciwstawienie rzetelnej i prawdziwej wiedzy filozofa (episterne) mniemaniom (doksa)
szerokich kot bedzie stanowi¢ staly motyw dialogéw ucznia Sokratesa — Platona, jak
i dziet jego nastepcow.

W psychologii 6w antagonizm ugruntowany zostat przez G. Le Bona, ktérego praca
dala poczatek XIX-wiecznej psychologii ttumu. Juz na samym poczatku formuluje
on bardzo mocne stanowisko: ,,niestuszne jest powiedzenie, ze <<caty $wiat posiada
wigcej rozumu od Woltera>>. Z pewnoscia Wolter ma go wiecej od calego swiata, jezeli
przez caly $wiat pojmowac bedziemy ttumy” [14, s. 28]. W jego teorii thum stanowi
swego rodzaju wynaturzenie, stan chorobowy, przejaw degeneracji: ,,kazda jednostka,
stajac si¢ czastka ttumu, zstepuje tym samym o kilka stopni nizej w swym rozwoju
kulturowym. (...) w ttumie (...) staje sie¢ istota dzika i niewolnikiem instynktow. Ma
spontanicznos¢, gwaltownos¢ i okrucienstwo, ale rownocze$nie bohaterstwo i entu-
zjazm pierwotnego czlowieka. Cechuje ja nadzwyczajna fatwos$¢ ulegania wplywowi
stow i obrazow” [14, s. 30]. Gdy ttum powstaje, poszczegdlne jednostki tracg swoje
poczucie odrebnosci i przestaja stanowi¢ przypadkowe zgromadzenie. Tworzy si¢
swego rodzaju grupowy podmiot, ktdry Le Bon nazywa dusza thumu (group mind).
Idee, emocje i dazenia zarazajg poszczegdlnych czlonkéw, niczym wirus, droga
sugestii. Nawet gdy tlum sktada si¢ z samych ekspertéw, to jego umiejetnos¢ wyda-
wania sadow bedzie znacznie mniejsza niz ta posiadana przez kazdego z czlonkow
rozpatrywanych osobno. G. Le Bon wprowadza wyrazng dychotomie - jednostka jest
racjonalna i twércza, ttum natomiast - irracjonalny, emocjonalny, podatny na mani-
pulacje i niszczycielski. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze wg G. Le Bona owo niszczenie,
stanowigce swego rodzaju modus operandi ttumu, nie posiada zawsze zbrodniczego
charakteru - istniejg wedlug niego tlumy bohaterskie, ktére swoje destrukcyjne
wysilki kierujg ku szczytnemu celowi, np. przeciwko zbrodniczemu systemowi,
dyktatorowi, w obronie okreslonych wartosci itd. Jednocze$nie, ze wzgledu na swoj
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entuzjazm i gwaltowno$¢, sa w stanie owe bohaterskie czyny realizowa¢ z wigksza
werwg niz jednostki [14, s. 23-31]. Ponadto uptyw czasu wywiera zbawienny wplyw
na tlum - wraz z nim przebiega ewolucja prowadzaca od tlumu do narodu, ktdry
nie posiada juz znamion patologii — miejsce przypadkowosci i dzikosci zajmuje
organizacja [14, s. 165].

G. Le Bon, mimo do$¢ negatywnej charakterystyki ttumu przezen naszkicowanej,
wspolczesna mu epoke nazwal erg ttumow. Jak zauwazyt S. Reicher, przyczyna, dla
ktorej jego praca odegrala tak istotng role w budowie naukowej teorii ttumu, byto
uwzglednienie przezen nie tylko prymitywnej i zbrodniczej strony zjawiska, na kté-
rej koncentrowali si¢ wspdlczesni i poprzedzajacy go badacze, lecz takze zwrdcenie
uwagi na inny aspekt ttumoéw - poczucie sily i sktonno$¢ do dziatania [18, s. 186].

Rozwazania zapoczatkowane przez G. Le Bona byty kontynuowane przez szereg
badaczy. Przez dlugi czas tworzone teorie wpisywaly si¢ w zarysowang przez niego
narracje, nawet wtedy, jak zauwazyl S. Reichner [18, s. 189-190], kiedy pozornie sta-
waly w opozycji wobec niej. EH. Allport zdecydowanie przeciwstawial si¢ mozliwosci
istnienia duszy thumu czy jakiejkolwiek innej formy kolektywnej sSwiadomosci badz
rozumu i postulowal mozliwos¢ catkowitego zredukowania wszystkich zachowan
tlumu do cech tworzacych go czesci [1, s. 295-296]. Jednak, mimo tak odmiennego
stanowiska, ostateczne wnioski FE.H. Allporta nie odbiegaty zbytnio od tych zapro-
ponowanych przez G. Le Bona. Zgodnie z jego teoria duze zgrupowania jednostek
prowadza do geometrycznego wzrostu poziomu ekscytacji kazdej z nich. Dziala tutaj
mechanizm facylitacji spolecznej - ten sam, ktorym EH. Allport ttumaczyt poprawe
umiejetnosci rozwigzywania probleméw przez jednostki przebywajace w otoczeniu
innych ludzi niz samotnie. Obecnos¢ innych jednostek stwarza pewng presje, $wiado-
mos¢ bycia ocenianym przez innych. Reakcje w ramach tlumu zostaja wzmocnione
- poszczegodlne jednostki udzielajg sobie nawzajem legitymizacji dla swoich dziatan,
nabierajg one charakteru uniwersalnego, koniecznego i sprawiedliwego. Nawet jesli
uczestnik thumu bezposrednio widzi dzialania i reakcje jedynie kilku oséb wokot,
to i tak, przez projekcje wlasnych odczué, bedzie odnosi¢ wrazenie, jakby caly ttum
podzielal jego opinie [1, s. 304-312]. W takich warunkach najprostsze, wspdlne
instynkty bardzo szybko moga przewazy¢ nad wyuczonymi reakcjami zwigzanymi
z kulturg oraz indywidualnym dos$wiadczeniem i ttum moze stac si¢ zbrodniczy.

Ostateczna diagnoza ttumu EH. Allporta nie odbiega zanadto od tego, co pro-
ponowal G. Le Bon - ttum w dalszym ciaggu jest gwaltowny, brutalny, prymitywny,
zwierzecy. Cho¢ owe cechy i wszelkie negatywne emocje tkwily wczesniej w poszcze-
golnych jednostkach tworzacych ttum, to dopiero udzial w owej masie doprowadzit
do ich wyzwolenia. Ttum jest rowniez nadal postrzegany jako irracjonalny — emocje
sa dostepne wszystkim, w przeciwienstwie do merytorycznych argumentacji, ktore
nie dla wszystkich uczestnikéw bedg zrozumiale i ktore w zwigzku z tym nie beda
w stanie sie rozprzestrzenia¢ w ttumie.
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Innym badaczem rozwijajagcym mysl G. Le Bona byl G. Tarde. Dokonal on roz-
réznienia na tlumy i publicznosci (public). Publicznos$¢ rézni sie od thumu w ten
sposob, iz imitacja — czynnik nadajacy w jego teorii jednos$¢ zgrupowaniu — nie
posiada juz formy hipnotycznej sugestii zarazajacej kolejne jednostki przez fizyczna
wspolobecnosé, lecz stanowi konsekwencje szeregu interakgji i relacji zachodzacych
miedzy rozproszonymi geograficznie uczestnikami. W przeciwienstwie do G. Le Bona
G. Tarde uwazal ttumy za relikt zamierzchtych czasow, a przyszios¢ widzial w rekach
wlasnie publicznosci. Poniewaz ich zZrédlem byt rozwoj mediéw, takich jak: prasa,
telegrafi telefon, umozliwiajacych komunikacje na odlegtos¢, publicznosci stanowia
twor wezesniej niespotykany. Publiczno$ci sg rowniez przezen przedstawiane w nieco
pozytywniejszym $wietle — czlowiek moze naleze¢ do kilku publicznosci (w prze-
ciwienstwie do ttuméw), co sprzyja rozwojowi tolerancji i dystansu. W zwigzku
z tym konfrontacja miedzy odmiennymi publiczno$ciami jest zazwyczaj znacznie
mniej niebezpieczna dla reszty spoleczenstwa niz starcie dwoch thtuméw. Z drugiej
strony, negatywne emocje w dalszym ciggu odgrywaja niezwykle istotng role — sam
G. Tarde zwracal uwage na fakt, iz skuteczne wskazanie kozta ofiarnego, ktéry moze
stanowi¢ wygodny obiekt nienawisci dla publicznosci, stanowi jeden z fundamentéw
dochodowego dziennikarstwa [21].

Jak zauwazyl E. Laclau, cho¢ wyjasnienia udzielane przez wczesng psychologie
tlumu z licznych przyczyn nie byly wystarczajace, to jednak udalo jej si¢ trafnie
zidentyfikowa¢ wiele z kluczowych aspektow tego zjawiska, takich jak: podatnosé
na obrazy i sugestie, przewaga podejscia emocjonalnego nad racjonalnym, poczucie
sity i identyfikacja z liderami [13, s. 39]. Wspolczesnie wymagaja one jednak pewnego
uzupelnienia, koncepcji, ktéra zniostaby sztuczny rozdzial miedzy jednostka, spo-
tecznoscig i ttumem, likwidujac patologiczny charakter tego ostatniego. Taki pomost
wedlug S. Reichera moze stanowi¢ koncepcja autokategoryzacji (self-categorization).
Zgodnie z t3 teorig tozsamo$¢ nie jest jednolita, lecz wielowarstwowa — sktadajg sie
nan cechy jednostkowe, samorozumienie jednostki jako cztonka konkretnej kategorii
spolecznej i analogiczne samorozumienie jako czlonka ludzkosci. Ta druga skladowa,
znana réwniez jako tozsamos¢ spoleczna (social identity), stanowi zrédto zachowan
grup. Jednostka, ktéra dziala w ramach ttumu, widzi zaréwno siebie, jak i pozosta-
tych jego uczestnikéw jako nalezacych do pewnej kategorii. Poszczegélne decyzje
podejmuje ona, wlasnie wychodzac od owej przynaleznosci — dzialania w takim
przypadku sg dyktowane przez tozsamos¢ spoleczna, a nie osobistg [18, s. 194].
W przeciwienstwie do spotecznosci, w ktorych podejmowanie decyzji zgodnych
z tozsamoscia odbywa sie na podstawie obowigzujacych norm, zwyczajow, hierarchii
itd. ustalonych przez ogoét (dedukceyjny aspekt kategoryzacji) [22, s. 28] w tlumach,
ktérym takich instytucji zazwyczaj brakuje, za instrukcje postepowania stuzg opinie
i zachowania tych czlonkéw thumu, ktorzy powszechnie sg uznawani za typowego
przedstawiciela danej kategorii - w tym przypadku mamy do czynienia z indukcyjnym
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aspektem kategoryzacji [17, s. 70]. Ttum rozumiany w ten sposob nie stanowi juz
patologii stanowigcej jedynie zrédlo zniszczenia. Odzyskuje kontekst — spotecznosc,
ktorej cele i wartosci stara si¢ wprowadzi¢ w zycie.

2. Ttum internetowy jako siec relacji

Przedmiotem tego artykulu sg thumy konsumentéw funkcjonujace w ramach inter-
netu. Gromadzg si¢ one wokot profili przedsiebiorstw, marek, produktéw czy nawet
pracownikéw zakladanych w ramach wszelakich serwiséw spotecznosciowych, jak
i na firmowych stronach internetowych, tematycznych forach dyskusyjnych, stowem
— w tych obszarach sieci, w ramach ktérych jest mozliwa wymiana opinii. Z punktu
widzenia przedsiebiorstwa realizujacego dzialania marketingowe na rynku B2C tak
rozumiany ttum internetowy mozna uja¢ jako swego rodzaju sie¢ relacji z konsumen-
tami. Jest to typ sieci zblizony do tego opisywanego w pracach badaczy reprezentujg-
cych szkole szwedzka ujecia sieciowego'. Nie jest zatem bytem tworzonym w sposob
intencjonalny, celowy, wspolna decyzja tworzacych go aktoréw. Jego powstanie jest
W znacznej mierze samoistne, stanowi fakt, z ktorego przedsigbiorstwo zdaje sobie
sprawe, lecz ktory pozostaje w znacznej mierze poza jego kontrolg. Dzialania przedsie-
biorstwa sg obserwowane i moga by¢ przedmiotem rozmaitych reakgji ze strony thumu.

Zwigzany z funkcjonowaniem ttuméw internetowych wymog istnienia infrastruk-
tury komunikacyjnej pozwala przedsigbiorstwom w pewnym (aczkolwiek bardzo
ograniczonym) stopniu wspiera¢ lub utrudnia¢ ich formowanie. W momencie gdy
tlumy przybieraja wrogi charakter — jak w przypadku firmy Social Lama, ktéra roz-
gniewatla opini¢ publiczng, publikujac propozycje pétrocznych bezplatnych praktyk
dla studentow, ktorzy ,,chcg i moga ciezko harowac”, co spowodowalo zalew nega-
tywnych komentarzy na firmowej stronie w ramach serwisu Facebook [6] - firmy
probuja czasem zdtawi¢ sytuacje w zarodku, usuwajac lub ukrywajac swoj profil.
Rzadko kiedy jednak prowadzi to do roztadowania napiecia. Ttumu internetowego
nie da si¢ rozproszy¢ réwnie tatwo jak thumu fizycznego - jego czlonkowie mogg si¢
tatwo odnalez¢ i ponownie zgromadzi¢, dzigki czemu negatywne emocje znajda wyraz
w innym wirtualnym miejscu. Cho¢ przedsiebiorstwo moze w ten sposéb uchronic¢
sie od zdewastowania swojej strony i rozprzestrzeniania za jej posrednictwem nieko-
rzystnych informacji, to jednoczesnie pozbawia si¢ jednego z kanaléw komunikacji
z klientami, co z kolei utrudnia ewentualne fagodzenie konfliktu.

Powiazania w ramach ttumu internetowego rozpatrywanego jako sie¢ relacji
tworzg si¢ w miare zachodzacych interakeji — jak w publicznosciach G. Tarde - stad
jego samoistnos¢ i nieintencjonalnosé. W pewnym aspekcie tak ujmowane thumy

1 O réznych ujeciach pojecia ,,sieci” pisal m.in. A. Brekke [14, s. 4-5].
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réznig si¢ jednak od wspomnianej wczesniej wizji sieci relacji proponowanych
przez szkote szwedzka — zazwyczaj sg one zcentralizowane, skupione wokot jednego
aktora. Ow aktor posiada jedynie ograniczony stopien kontroli nad caloscig sieci,
a w pewnych przypadkach nie posiada jej wcale. Centralny aktor nie jest inicjatorem
sieci (jak zostalo juz wczesniej wykazane), stanowi natomiast pewien wspdélny punkt
odniesienia dla cafego tlumu, stanowi dla niego zrédlo jednosci. Tym centralnym
aktorem moze by¢ przedsigbiorstwo, marka, produkt (a raczej ich wizerunek, repre-
zentowany przez poswiecone im profile, awatary, strony internetowe itd.) czy kon-
kretni pracownicy firmy. Nie musza oni jednak wystepowa¢ w charakterze lidera,
koordynujacego wszystkie dziatania podejmowane przez thum. W przypadku ttumu
centralny aktor stanowi raczej przedmiot zainteresowania (czasem przelotnego) czy
emocji pozostalych uczestnikéw. Gdy thum posiada agresywny, destrukcyjny cha-
rakter, jego centralnym aktorem staje si¢ zasadniczy przedmiot grupowej nienawisci
- w takich sieciach trudno oczywiscie mowi¢ o jakiejkolwiek kontroli nad caloscia
ze strony centralnego aktora. Pozostaje on natomiast czynnikiem spajajacym - by¢
moze lepiej wypelniajagcym swa role niz najbardziej inspirujacy lider.

To, co odrdznia tak rozumiane ttumy internetowe od spofecznosci internetowych,
jest ich krotkotrwalos¢. Podczas gdy zainteresowanie spolecznosci danym produktem
moze trwac znacznie diuzej niz uwaga i wsparcie udzielane mu przez producenta (czego
przyktadem sg np. spolecznosci moderskie wcigz udoskonalajgce stare gry, np. Never-
winter Nights firmy Bioware), entuzjazm i spéjnos¢ ttumu zazwyczaj szybko si¢ wypalaja.
Thum jest ugruntowany w terazniejszosci — nie musi posiada¢ wspdlnej historii, dziala
spontanicznie tu i teraz. Jesli zaczyna koncentrowac si¢ na przyszlosci, planowac, orga-
nizowac¢ sie, formowac struktury — powoli przeksztalca sie w spolecznos¢. Spotecznosé
stanowi gestsza sie¢ powigzan laczaca wielu poszczegdlnych uczestnikéw, podczas
gdy w przypadku tlumu powigzania zachodzg gtéwnie miedzy cztonkami a punktem
odniesienia. Jednoczesnie poszczegdlne powigzania wystepujace w spolecznosciach
sg silniejsze i w wiekszym stopniu podporzadkowane pewnej hierarchii. Kluczowe
réznice migdzy ttumami i spolecznosciami internetowymi przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Ttum a spotecznos¢

Cykl zycia Charakter : Formalizacja Czynniki konstytutywne

Ttum Krotki Afektywny  Niska Przestrzeri?,
Przedmiot odniesienia

Spotecznos¢  Diugi Racjonalny : Wysoka Przestrzeri (w mniejszym stopniu),
Przedmiot odniesienia, Wzajemne wiezi

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

2 Pojecie przestrzeni jest tutaj stosowane w charakterze metafory. Odnosi si¢ ono np. do konkretnego
serwisu internetowego, w ramach ktérego funkcjonuje thum lub spotecznosé.
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Jak wspomniano powyzej, thum moze w pewnych warunkach przeksztalci¢ sie
w spolecznosé. Jednoczesnie thum moze czasem powstaé z cztonkdw spotecznosci.
Zazwyczaj nie oznacza to jednak uniewaznienia poprzedniego stanu rzeczy - thum
stanowi w takiej sytuacji odpowiedz na konkretny bodziec, odpowiedz udzielang
poza tradycyjnymi strukturami i instytucjami spolecznosci (podobnie jak ma to miejsce
w klasycznych ttumach, ktore przeciez powstaja na tle pewnego kontekstu spotecz-
nego). Powstanie thumu internetowego, ktorego uczestnikami sa czlonkowie pewnej
spotecznosci, nie oznacza unicestwienia ich tozsamosci spotecznej, lecz alternatywny,
wyjatkowy sposéb jej manifestacji.

3. Powstawanie ttuméw internetowych
— ekonomia uwagi

Wezesniej zostalo powiedziane, ze thlumy nie powstajg intencjonalnie. Nie ozna-
cza to jednak, ze tworzace je interakcje zachodza przypadkowo i nie kieruje nimi
zadna logika. Oznacza to jedynie zdeterminowanie przyczynowe zamiast celowego,
mechanicyzm zamiast teleologii. Mechanizmy, ktére kieruja powstawaniem tlumow
internetowych, doskonale opisuje ekonomia uwagi. Stosujac te koncepcje do internetu,
mozna go opisac jako rynek wymiany dwoch débr - informacji i uwagi. Kazdy nadawca
komunikatu za posrednictwem owego medium stanowi element strony podazowej
informacji, zglaszajac jednoczesnie popyt na uwage, ktorej dostarczajg odbiorcy
komunikatow. Poniewaz ze wzgledu na interaktywno$¢ szeroko pojetych nowych
medidw praktycznie kazdy ich uzytkownik jest jednoczesnie i nadawcg, i odbiorca
komunikatow [16, s. 156], kazdy uczestnik rynku tworzy zaréwno strone popytowa,
jak i podazowg. Podaz informacji stale ro$nie, wraz z rozbudowa zawartosci internetu.
Jednocze$nie dostep do niej jest niezwykle tatwy, ze wzgledu na jej nierywalizacyjnos¢
w konsumpgji (non-rivalry) i ograniczong wylaczalnos¢ (excludability) jako dobra.
Ta pierwsza cecha oznacza, iz z tego samego dobra moze czerpac korzysci dowolna
liczba konsumentéw - kto$, kto wchodzi w posiadanie informacji, nie pozbawia jej
jednoczesnie poprzedniego wlasciciela. Wylaczalno$¢ natomiast wigze sie z mozliwo-
$cig ograniczenia dostepu do dobra tym, ktdrzy nie weszli w jego posiadanie w sposob
zgodny z prawem. Kwestia wylaczalnosci informacji jest ztozonym zagadnieniem
- np. oprogramowanie traktowane jako pewna informacja (wyrazona za pomoca
zer i jedynek) jest w pewnym stopniu wylaczalne za posrednictwem §rodkéw natury
prawnej i technologicznej (np. zabezpieczenia przed kopiowaniem w postaci DRM).
Wiekszo$¢ informaciji jest jednak niewylaczalna [19, s. 74].

Inaczej ma si¢ sprawa z uwaga — jej podaz jest wzglednie stala. Jest ona pochodna
dwoch czynnikéw - liczebnosci populacji i jej mozliwosci poznawczych. Te druga
sktadowa mozna uzna¢ za raczej niezmienna, pierwsza natomiast rosnie dos¢ wolno.

182 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr2 /2015 (167)



Jak zauwazyli Davenport i Beck, jesli wzia¢ pod uwage, iz coraz powszechniejsza
jest m.in. praca kobiet (co prowadzi do mniej swobodnego dysponowania uwagg),
to w pewnym sensie podaz uwagi moze wrecz male¢ [4, s. 10-12]. Dla wiekszosci
szeregowych uzytkownikow internetu gromadzenie uwagi ma na celu przede wszyst-
kim dostarczanie przyjemnosci - jest to zgodne z ludycznym charakterem nowych
mediéw [16,s. 156]. W pewnych przypadkach mozliwe jest jednak osiagniecie pew-
nej masy krytycznej, ktére pozwala spieniezy¢ osiggniete zasoby uwagi. Przykladem
takich sytuacji sg zaréwno przedsigbiorstwa, ktére dokonujg konwersji - przekuwa-
jac uwage (w postaci np. odwiedzin na stronie firmy) na konkretng transakcje, jak
i zwykli uzytkownicy, ktorzy staja sie na tyle popularni, ze staja si¢ swego rodzaju
internetowymi celebrytami. W takiej sytuacji stajg si¢ warto§ciowymi partnerami
dla przedsigbiorstw i moga czerpa¢ materialne korzysci z takiej wspdtpracy. Jednak
ostateczne okreslenie warto$ci uwagi jest praktycznie niewykonalne - nie da si¢ podac
precyzyjnego kursu uwagi w dolarach.

Relacja miedzy opisanymi powyzej dobrami - informacja i uwaga — prowadzi do
przefadowania kognitywnego konsumentéw — iloé¢ dostepnej informacji znacznie
przekracza ich mozliwosci poznawcze. Dlatego tez, zgodnie z ludyczna naturg nowych
medidw, staraja si¢ oni tak inwestowac swojg uwage, aby maksymalizowa¢ ptynaca
z informacji przyjemno$¢. W zwiazku z tym, w odniesieniu do logiki rzadzacej ttu-
mami internetowymi, obok ekonomii uwagi mozna tu réwniez méwi¢ o ekonomii
doswiadczen. Konsumenci starajg si¢ osiagna¢ najprzyjemniejsze doswiadczenia
z dostepnych na rynku informacji. Dlatego ttum internetowy moze powsta¢ nagle
i nie skfada¢ si¢ w ogdle z dotychczasowych klientéw przedsigbiorstwa, ani nawet
z 0s6b zainteresowanych jego ofertg — wystarczy, ze kanaty komunikacyjne zwigzane
z przedsiebiorstwem beda nos$nikiem atrakcyjnych informacji. Taka sytuacja miata
miejsce w przywolanym juz przykladzie Social Lama. Jest to agencja interaktywna,
a wiec jej oferta jest raczej skierowana do przedsigbiorstw. Mimo tego, gdy rozeszla
sie wies¢ o oferowanych przez firme darmowych praktykach, to nie przedsiebiorstwa
stanowily gros krytykow wypowiadajacych sie na jej stronie fanowskiej. Ponadto
im wiecej krytycznych komentarzy pojawialo si¢ na Facebooku, tym atrakcyjniejsza
stawala sie strona Social Lama dla kolejnych uzytkownikéw. W ten sposéb thum naro-
dzil sie i rost w sile — poprzez poszukiwanie bodzcéw przez poszczegélne jednostki.

4. Ttumy jako Zrédto korzysci dla przedsiebiorstwa

Jak pokazano powyzej, powstawaniu ttumow sprzyjaja wszelakie sytuacje kon-
fliktowe i budzace kontrowersje. Oczywiscie w takim przypadku bedziemy mieli
do czynienia z ttumami agresywnymi (tlumami nienawisci, wedlug terminologii
G. Tarde). Jest to dobrze znana i czesto wystepujaca strona ttumoéw internetowych.
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Bezproduktywnos¢ sporéw toczonych przez przypadkowych (nienalezacych do
konkretnej spolecznosci) uzytkownikéw internetu, formutujacych dwa antagoni-
stycznie nastawione do siebie tlumy, jest przystlowiowa - takowe dyskusje bardzo
szybko zazwyczaj przybieraja forme powtarzania w kétko tych samych argumentow
o watpliwej jako$ci (m.in. reductio ad ridiculum, reductio ad hitlerum, réwnia pochyla)
i obrzucania si¢ inwektywami. Powszechne jest rowniez masowe wykorzystywanie
w charakterze substytutow dla stowa pisanego gotowych schematéw komunikacyj-
nych [10, s. 155] - memoéw, makr graficznych itd. Tego typu zachowania ttuméw
internetowych zgodne s3 z wizja przytaczang przez wczesng psychologie ttumu
- wizjg grup silnie afektywnych, agresywnych i charakteryzujacych si¢ poczuciem
sily i bezkarnosci. Warto jednak pamietac, ze, jak zauwazyl G. Le Bon, agresywnos¢
tlumu moze w pewnym stopniu posiada¢ pozytywny charakter — agresja moze by¢
forma obrony warto$ci wyznawanych przez cztonkéw danego thumu i przejawiac sie
jako np. bojkot konsumencki. Ttum w oczywisty sposob posiada wigkszg sile prze-
targowg niz pojedynczy konsument, co pozwala mu w pewnym stopniu wywieraé
nacisk na przedsigbiorstwa, np. w kwestii ich nieetycznych zachowan. Ttum moze
zatem funkcjonowac jako powolywany ad hoc stréz interesu spolecznego, pietnujacy
te przedsigbiorstwa, ktére dopuscily sie naduzy¢.

Zagadnieniem wymagajacym rozpatrzenia jest natomiast kwestia ewentualnej
kreatywnosci i madrosci thumoéw internetowych. Innymi stowy, istotna jest odpowiedz
na pytanie: czy thumy internetowe z punktu widzenia przedsiebiorstwa stanowia swego
rodzaju zlo konieczne, generujace jedynie problemy i niweczace ich wysitki marke-
tingowe, czy tez w pewnych przypadkach stanowi¢ moga dla nich zrédlo korzysci?

Pozytywnej odpowiedzi na powyzsze pytanie udziela J. Surowiecki, ktérego zda-
niem w pewnych warunkach thum jest w stanie podejmowac decyzje skuteczniej, niz
czynia to eksperci w danej dziedzinie. Na poparcie owej tezy przywoluje on szeroka
game przykladow - od thlumoéw niezwykle precyzyjnie odgadujacych wage zwierzat,
odnajdujacych miejsce zaginionej todzi podwodnej, przez doskonalg koordynacje
przechodniéow w warunkach codziennego poruszania si¢ po ulicach miasta, az
po instytucje rynku. Wyrdznia on trzy zasadnicze warunki, ktorych spetnienie jest
niezbedne, aby ttum mogl skutecznie dziata¢: zréznicowanie (diversity), niezalezno$¢
(independence) i decentralizacje (decentralization) [20, s. 22]. Pierwsza cecha dotyczy
wiedzy i doswiadczenia poszczegdlnych cztonkéow ttumu — wedlug J. Surowieckiego
ttum zlozony z samych ekspertéw w danej dziedzinie bedzie podejmowal gorsze
decyzje niz ttum, w ktérym eksperci wspotdziataja z amatorami, ktdrzy sa by¢ moze
w stanie zaoferowac wiedze z innych dziedzin i fatwiej przychodzi im wychodzenie
poza utarte schematy. Niezalezno$¢ oznacza korzystanie z informacji prywatne;j.
J. Surowiecki odréznia madros¢ kolektywna (collective wisdom) od madrosci kon-
wencjonalnej (conventional wisdom). Ta pierwsza stanowi pewng synteze prywat-
nych informacji poszczegélnych jednostek, druga natomiast — poglad popularny
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w pewnym srodowisku. Prawdziwa warto$¢ thumu tkwi w madrosci kolektywnej, ktorej
nie da si¢ zredukowa¢ do wiedzy posiadanej przez jego uczestnikdw — mamy tu do
czynienia z efektem synergii. Madros$¢ konwencjonalna nie wykorzystuje natomiast
potencjalu thumu - jest ona owocem kaskad informacyjnych, efektu owczego pedu.
Jesli pojedynczy uczestnicy popetniaja rézne bledy z rozmaitych powodow, w ttumie
owe odchylenia si¢ znosza. Jesli jednak wszyscy uczestnicy popelniajg ten sam biad,
kolektywna odpowiedz nie bedzie poprawna. Decentralizacja oznacza natomiast brak
sztywnych ram, procedur i struktur ograniczajacych kreatywnos¢ poszczegélnych
czltonkéw tlumu. Nie nalezy jej jednak utozsamia¢ z kompletna anarchig. Pewna
centralizacja - w postaci mechanizmu lub lidera dokonujacego agregacji informacji
wnoszonych do ttumu przez poszczegdlnych cztonkdw - jest niezbedna [20, s. 23-83].

Mogtoby sie wydawad, iz prosta i wyczerpujaca odpowiedz na pytanie o kreatyw-
no$¢ ttumow stanowi zjawisko crowdsourcingu. Sam termin odwoluje si¢ do pojecia
ttumu (crowd) i oznacza zlecanie (najczesciej w formie otwartej odezwy wystosowanej
przez przedsigbiorstwo) konsumentom wykonania okreslonych zadan - pomystow,
projektow itd. [11, s. 6]. Problem polega na tym, iz w wielu przypadkach crowdso-
urcing oznacza nie tyle wspotprace z thumem, co raczej z licznymi jednostkowymi
i kreatywnymi konsumentami. Gdy firma odziezowa Threadless.com, oparta w calosci
na crowdsourcingu, oglasza konkurs na projekt koszulki skierowany do konsumentdw,
to poszczegolne propozycje nie stanowia efektu kolektywnego wysitku cztonkéw
tlumu - poszczegoélni konsumenci przedstawiaja wlasne projekty. Przypisywanie
tlumowi ich kreatywnosci i ich wiedzy bytoby naduzyciem. Ttum internetowy sta-
nowi w tym przypadku jedynie pewne tlo dla pracy jednostki. Moze stanowi¢ wraz
z calym konkursem Zrédio motywacji, ale nie wiedzy i umiejetnosci.

Dlatego tez trudno w pelni podzieli¢ entuzjazm J. Surowieckiego, ktory piszac
o madrosci thumu, odwoluje si¢ do podobnych przykladéw. Ttumem nazywa on m.in.
instytucje rynku, ktéra w odpowiednich warunkach moze skuteczniej od jednostek
rozwigzywac zlozone problemy, skladajace si¢ z rozpoznania mozliwosci i wyboru
najodpowiedniejszej z nich [20, s. 27-28]. Otdz rozpoznanie i przedstawienie moz-
liwosci, rozwigzan, projektow itd. nie jest w takim przypadku zastugg ttumu (rynku)
— jest on tutaj jedynie pewnym zbiorem jednostek oferujacych konkretne rozwiaza-
nia. Usuniecie ttumu czy rynku nie pozbawiloby jednostek ich kreatywnosci (cho¢
czesto to dzieki nim owoce tej kreatywnosci zostajg zaprezentowane i moga zostacé
wykorzystane). Faza, w ramach ktdrej madros¢ ttumu nie daje si¢ zredukowa¢ do
umiejetnosci poszczegdlnych jednostek, jest natomiast moment wyboru najodpo-
wiedniejszej z mozliwosci. Dlatego wasnie instytucja rynku przez wielu jest uwazana
za najskuteczniejszy mechanizm alokacji zasobéw. W tym przypadku madro$¢ thumu
przewyzsza wiedze nawet najmadrzejszych czlonkéw go tworzacych.

Z powyzszych rozwazan mozna wysuna¢ nastepujacy wniosek: jesli wobec thumu
zostanie skierowane wlasciwie sformutowane pytanie, to jego odpowiedz powinna
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by¢ trafniejsza od tej udzielonej przez ekspertéw. Innymi stowy, przedsigbiorstwo
opierajace swoje decyzje na wlasciwie przeprowadzonych badaniach rynku powinno
osiggac lepsze wyniki rynkowe niz konkurujace z nim przedsigbiorstwa kierowane
przez ekspertéw i wizjonerdw, a thum powinien wiedzie¢ o marketingu wigcej niz
Steve Jobs.

Z owa madroscig thumu jest jednak zwigzane pewne wyzwanie - ttum musi posia-
da¢ odpowiednia motywacje, tak aby kazdy z cztonkow faktycznie starat sie udzieli¢
wlasciwej odpowiedzi. W przypadku instytucji rynku takiej motywacji dostarcza
oczywiscie aspekt finansowy przeprowadzanych nan operacji. Wré¢my do przyktadu
Threadless.com - odpowiednio motywowani sg twdrcy — za wygranie konkursu
s3 oczywiscie nagradzani — natomiast glosujacy w zaden sposob nie sg zachecani
do glosowania na ich zdaniem najlepszy projekt. Dlatego tez caly konkurs zamiast
wytoni¢ najlepszy (zdaniem tlumu) projekt, moze zakonczy¢ sie zwyciestwem tej
propozycji, ktorej autor zmobilizowal do gtosowania najwieksza liczbe znajomych.
Tego typu probleméw mozna by bylo unikng¢ (lub chociaz je zminimalizowac),
np. gdyby glosujacy byli nagradzani za wybor tego projektu, ktory ostatecznie okazat
sie zwycigski. Oczywiscie, czasem wystarczajaca motywacjq jest powszechna sympatia
lub szacunek wobec tego, ktdry zadaje pytanie. W innych przypadkach wrecz nie
da sie jednak zacheci¢ calosci thumu do udzielania rzetelnych odpowiedzi. Nalezy
pamietad, ze ttumy, dzialajac zgodnie z mechanizmami ekonomii uwagi, poszukuja
przede wszystkim przyjemnosci. Dziatanie na przekor przedsigbiorstwu moze stano-
wi¢ zrédlo takich pozytywnych bodzcow. Istniejg liczne przyklady przedsigbiorstw
probujacych zaangazowaé konsumentéw we wspottworzenie produktu, ktére padty
ofiarg tak nastawionych ttuméw. Przykladowo, gdy piosenkarz Justin Bieber postano-
wit odda¢ w rece thumu decyzje na temat kraju, w ktérym odbedzie si¢ jego nastepny
koncert, najpopularniejsza udzielang odpowiedzig okazala si¢ Korea Péinocna [5].
W podobny sposdb raper o pseudonimie Pitbull zostal wystany na Alaske [8], a nowy
smak napoju Mountain Dew zgodnie z wola ttumu miat zosta¢ nazwany Hitler did
nothing wrong [9]. Dlatego obok trzech warunkéw skutecznego dzialania ttumow
zaproponowanych przez J. Surowieckiego nalezy réwniez wymieni¢ odpowiednia
motywacje.

Nie oznacza to jednak, iz thumy internetowe potrafig tylko niszczy¢, tak jak
klasyczne ttumy opisywane przez G. Le Bona. Mountain Dew udalo si¢ rowniez
przeprowadzi¢ udane konkursy majace wytoni¢ najlepsza nazwe dla produktu.
Licznych przyktadéw stusznych decyzji podejmowanych przez thum dostarcza zja-
wisko crowdfundingu (co ciekawe, w Polsce nazwe t¢ ttumaczy si¢ jako finansowanie
spolecznosciowe, cho¢ istnienie spotecznosci nie stanowi niezbednego wymogu do
jego przeprowadzenia).
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Co wigcej, thumy sg w stanie nie tylko skutecznie rozwigzywac problemy polegajace
na wyborze z dostepnych opcji. W pewnych przypadkach sg réwniez w stanie kolek-
tywnie pracowac i tworzy¢ wspdlne produkty. Poczatki systemu operacyjnego Linux,
kiedy to obcy sobie programisci spontanicznie dzielili si¢ swoimi umiejetnosciami
i propozycjami w ramach nieformalnych struktur, sa tego dowodem (oczywiscie
wraz z uplywem czasu ttumy przeksztalcily sie w tym przypadku w spotecznosci).

Innym ciekawym przykladem ttumu wspdlpracujacego podczas procesu tworzenia
jest ksiazka ,, Awoken”, bedaca parodia bestsellerowej serii romanséw paranormalnych
»Zmierzch”. Mozna powiedzie¢, iz Ow utwdr stanowi w znacznej mierze dzieto thumu
- od kwestii fabularnych (romans nastolatki z bogiem chaosu), przez okladke, po sam
proces pisania. Nalezy jednak zwroci¢ uwage, iz byl to projekt koordynowany przez
lidera (jak zreszta miato to miejsce w przypadku Linuksa). W obu przypadkach thum
wraz z uplywem czasu i rozwojem hierarchii, procedur oraz relacji migdzy poszcze-
golnymi cztonkami nabieral cech spotecznosci.

Nalezy na koniec zaznaczy¢, iz cho¢ spoleczno$¢ moze jawic sie jako jednoznacznie
doskonalsza forma thumu, w kazdym wypadku bardziej pozadana z punktu widzenia
przedsiebiorstwa, to takie ujecie tego zagadnienia stanowiloby daleko idace uproszcze-
nie. Wiekszy stopien zorganizowania, dlugotrwalos¢ i wzajemne powigzania istniejace
w ramach spolecznosci nie zawsze nalezy uznac za zalete - mogg one przyczyniac sie
do koncentracji na wspomnianej uprzednio madrosci konwencjonalnej, powielania
tych samych bledow i zamknigcia na wiedze pochodzacy spoza spotecznosci.

Podsumowanie

Tlumy internetowe stanowig element rzeczywisto$ci biznesowej, z ktérym przed-
siebiorstwa na rynku B2C sg praktycznie zmuszone obcowa¢ od momentu, w ktérym
podejmuja decyzje o zaznaczeniu swojej obecnosci w sieci. Dzialalnos¢ owych ttuméw
czesto okazuje si¢ szkodliwa z punktu widzenia przedsigbiorstwa. Jednakze wbrew opi-
niom prezentowanym we wczesnej psychologii, ttumy (dziatajgce w internecie) moga
stanowi¢ takze zrodlo korzysci dla przedsiebiorstw, wspierajac proces podejmowania
decyzji, a nawet proponujac wlasne rozwiazania, innowacje i produkty. Tworczy aspekt
ttumoéw ujawnia si¢ jednak jedynie w przypadku spelnienia odpowiednich warunkow,
dotyczacych zréznicowania wiedzy i umiejetnosci czlonkéw oraz mozliwosci ich
syntetycznej agregacji. Poza strukturg thumu istotna role odgrywa i jego motywacja,
ktéra w tym przypadku czgsto musi pochodzi¢ z zewnatrz, od przedsigbiorstwa.
Dopiero dysponujac odpowiednig strategia i infrastrukturg, przedsiebiorstwo moze
podjac skuteczng komunikacje i wspoélprace z ttumem, jak i przyczynic si¢ do nadania
mu trwalej formy i wyksztalcenia si¢ zen spotecznosci badz plemienia konsumentdéw.
Nalezy tez pamigtac, ze w wielu przypadkach umiejetnosci i kreatywnos¢ przypisywane
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. Marcin Wieczerzycki

tlumom pochodza w rzeczywistosci od nielicznych jednostek, dla ktorych thum jest
jedynie tlem. Korzystne moze si¢ wtedy okaza¢ nawigzanie dtugoterminowej wspot-
pracy z takimi konsumentami, juz poza strukturami ttumu.
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TLUM INTERNETOWY JAKO SIEC RELAC]I NA RYNKU B2C
Streszczenie

W wyniku rozwoju nowych mediéw przedsiebiorstwa coraz czgéciej angazuja si¢ w publiczne
interakcje ze zgrupowaniami konsumentéw, ktére ze wzgledu na swoj incydentalny i krétko-
trwaly charakter nie moga by¢ traktowane jako spolecznosci, lecz mimo to posiadaja mozliwo$é
podejmowania kolektywnych dzialtan, ktére nie pozostaja bez wpltywu na przedsiebiorstwo.
Celem artykulu jest konceptualizacja zjawiska internetowych tluméw konsumenckich oraz
rozstrzygniecie ich roli w ramach relacji z przedsiebiorstwami. Najpierw zaprezentowano
wybrane zagadnienia psychologii ttumu. Nastgpnie przedstawiono charakterystyke ttumow
funkcjonujacych w internecie, rozumianych jako sie¢ krotkoterminowych relacji z przedsie-
biorstwem. Analize przeprowadzono z wykorzystaniem ram teoretycznych ujecia sieciowego.
W rezultacie okreslono potencjalne korzysci dla przedsiebiorstwa ptynace z interakgji z ttumem
konsumentéw oraz warunki, ktére thum musi spetnia¢, aby dato si¢ je zrealizowad.

SELOWA KLUCZOWE: MARKETING, B2C, SIECI RELACJI, TEUM, CROWDSOURCING
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INTERNET-BASED CROWD AS A NETWORK
OF RELATIONSHIPS ON B2C MARKET

Abstract

In the advent of new media development companies find themselves engaging more and
more in public interactions with consumer groupings, that can’t be perceived as communities
due to their incidental and short-term character, but are nevertheless capable of carrying
out collective actions, that affect companies. The purpose of this paper is to conceptualize
internet-based consumer crowds and to determine their role in relationships with companies.
First, key concepts of crowd psychology are introduced. Next, internet-based crowds are
characterized as networks of short-term relationships between consumers and companies.
The analysis is carried out within conceptual framework of network approach. As a result,
potential opportunities for companies interacting with consumer crowds are described, as
well as conditions, that have to be met by those crowds in order to realize them.

KEY WORDS: MARKETING, B2C, NETWORKS OF RELATIONSHIPS, CROWD,
CROWDSOURCING
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MALGORZATA TYRANSKA* [

METODY ANALIZY | PROJEKTOWANIA
SYSTEMU MOTYWACY]NEGO
— PRZEGLAD LITERATURY

Wprowadzenie

Skuteczno$¢ pracy kadry menedzerskiej zalezy w duzej mierze od umiejetnego
motywowania pracownikéw, wywierania wplywu na ich postawy i zachowanie.
Realizacje tych zadan umozliwia system motywacyjny, ktory stanowi uporzadkowany
zbidr czynnikéw wzajemnie ze sobg powiazanych, tworzacych catos¢ majaca na celu
stwarzanie warunkow i skfanianie pracownikéw do zachowan uzytecznych wzgledem
realizacji celow przedsigbiorstwa.

Celem artykulu jest przedstawienie przegladu metod, ktére moga zosta¢ wykorzy-
stane w procesie analizy i projektowania systemu motywacyjnego'. Z jednej strony,
system motywacyjny daje mozliwo$¢ wywierania wpltywu na postawy i zachowania
pracownikéw. Z drugiej strony, stosowanie bodZcéw motywacyjnych jest zwigzane
z ponoszeniem kosztéw. Dlatego tez proces ksztaltowania (analizy i projektowania)
systemu motywacyjnego jest problemem stale aktualnym i waznym z punktu widzenia
praktyki zarzadzania przedsigbiorstwem.

Dla realizacji celu w artykule zarysowano istote analizy i projektowana systemu
motywacyjnego, a nastepnie dokonano przegladu metod badawczych, ktére mozna
wykorzysta¢ w procesie analizy i projektowania tego systemu.

* Dr Malgorzata Tyranska — Katedra Procesu Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.

! Niniejszy tekst przygotowano w ramach projektu badawczego realizowanego pod kierunkiem prof. dr
hab. A. Stabryly. Projekt zostat sfinansowany ze $srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na pod-
stawie decyzji nr DEC-2011/03/B/HS4/03585.
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1. Istota analizy i projektowania systemu
motywacyjnego

Celem analizy jest ustalenie wystepowania nieprawidlowosci w badanym systemie
motywacyjnym. Analiza systemu motywacyjnego moze by¢ przeprowadzona na pozio-
mie calego przedsigbiorstwa, wybranych jednostek lub komdrek organizacyjnych,
okreslonych grup pracowniczych, stanowisk pracy lub poszczegolnych pracownikow.
Moze ona dotyczy¢ wielu obszaréw tematycznych, np.: sposobéw oceniania pracow-
nikéw, zasad ksztaltowania wynagrodzen, metod rozwoju pracownikéw, warunkow
pracy. W praktyce przeprowadzenie badan calosciowych nie zawsze jest uzasadnione
lub mozliwe, dlatego typowa analiza systemu motywacyjnego powinna uwzgledniac:
1) analize regulaminowych zasad motywowania pracownikéw kontekscie ich zgod-
nosci ze strategia przedsiebiorstwa, przepisami prawa pracy, kulturg organizacyjna;
2) badanie opinii pracownikéw w przekroju réznych grup zawodowych na temat
skutecznosci zasad i narzedzi motywacyjnych stosowanych w przedsiebiorstwie;

3) badanie stosowanych narzedzi motywacyjnych na tle wielkosci ekonomicznych,
takich jak: koszty pracy, wydajnos¢ pracy, przychody ze sprzedazy, zysk oraz ocena
ksztattowania si¢ tych relacji.

Wynikiem przeprowadzonej analizy systemu motywacyjnego jest ustalenie odpo-
wiedzi na nastepujace pytania: czy system motywacyjny zapewnia odpowiednie narze-
dzia motywacyjne, sktaniajace pracownikéw do realizacji strategii przedsiebiorstwa?;
czy system motywacyjny uwzglednia specyfike pracy réznych grup zawodowych
w przedsiebiorstwie?; czy stosowane narz¢dzia motywacyjne sg powigzane z efektami
osiaganymi przez przedsigbiorstwo, zasadami polityki kadrowej oraz organizacja
pracy?; ktére narzedzia motywacyjne sg wlasciwe, ktore z nich nalezy pozostawic,
a ktére zmienic¢?; jakie nalezy podja¢ dzialania w celu usuniecia wad systemu moty-
wacyjnego?; jaki jest koszt zwigzany z usuwaniem wad systemu motywacyjnego
i na jakie korzys$ci mozna liczy¢ po wprowadzeniu zmian?

Na podstawie wynikéw przeprowadzonej analizy mozna przystapi¢ do projekto-
wania nowego rozwigzania, zmierzajacego do usprawnienia konstrukcji i funkcjono-
wania dotychczasowego systemu motywacyjnego. Na etapie projektowania systemu
motywacyjnego nalezy m.in.:

1) opracowa¢ idealny model systemu motywacyjnego;
2) przygotowaé rozwigzania wariantowe w zakresie motywowania pracownikéw

i poddac je ocenie;

3) przedstawi¢ zasady ksztaltowania aplikacyjnego (wdrozeniowego) modelu moty-
wacyjnego.

Proces projektowania systemu motywacyjnego rozpoczyna si¢ od opracowania
idealnego modelu systemu motywacyjnego, ktory jest formulowany na podstawie
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najlepszych rozwigzan w zakresie motywowania pracownikéw, abstrahujacych od
dotychczas istniejacych w przedsigbiorstwie oraz od jego potencjatu ekonomicznego
i organizacyjnego. System motywacyjny nie moze by¢ jednak tworzony catkowicie
w oderwaniu od okreslonych rozwigzan, ktére przyjely si¢ w przedsiebiorstwie
i stanowig element jego kultury organizacyjnej, sprawdzaja si¢ w praktyce oraz
sg respektowane przez pracownikéw. Dlatego tez urealniajac idealny model systemu
motywacyjnego, nalezy opracowac rozwigzania wariantowe z uwzglednieniem deter-
minant, takich jak: rodzaj prowadzonej dzialalnosci, strategia i wielko$¢ przedsie-
biorstwa, jego kondycja ekonomiczno-finansowa, preferencje pracownikéw, rynek
pracy. Wybor aplikacyjnego (wdrozeniowego) wariantu systemu motywacyjnego
moze zostac zrealizowany przy wykorzystaniu kryteridw oceny, ktorych zestaw zostat
podany w tabeli 1.

Tabela 1. Kryteria oceny systemu motywacyjnego

Kryterium syntetyczne Kryteria czastkowe
Zgodnos¢ celéw systemu 1.1. Spéjnosc¢ celdw polityki ptac ze strategia przedsiebiorstwa.
motywacyjnego ze strategia 1.2. Specyficzne mierniki pomiaru efektywnosci pracy dla réznych grup
i specyfika przedsiebiorstwa pracownikéw.

1.3. Powiazanie wysokosci wynagrodzeri z efektami pracy pracownikéw.

1.4. Powiazanie wysokosci wynagrodzer z sytuacja ekonomiczno-finansowg
przedsiebiorstwa.

1.5. Motywacyjne zasady awansu.

1.6. Atrakcyjnos¢ narzedzi motywacyjnych w poréwnaniu z innymi
przedsiebiorstwami.

Zgodnos¢ zasad motywowania | 2.1. Zawiera sktadniki gwarantowane prawem.

pracownikéw z obowigzujacymi : 2.2. Prawidfowos¢ ustalania wysokosci tych sktadnikéw.

przepisami prawa 2.3. Zasady ksztaftowania narzedzi motywacyjnych sa przedstawione
w regulaminach lub ukfadach zbiorowych pracy.

Uzytecznos¢ systemu 3.1. Sposoby ustalania wysokosci sktadnikéw wynagrodzenia oparte
motywacyjnego dla realizacji na metodach wartosciowania pracy, systemach oceniania pracownikéw.
polityki kadrowej 3.2. Prawidtowa relacja ptac miedzy stanowiskami pracy (taryfikacja pracy).

3.3. Odpowiednie zachowania pracownikéw (rozwéj zawodowy, atmosfera
stosunki miedzyludzkie, poziom absencji).

3.4. Poprawa jakosci pracy.

3.5. Wzrost wydajnosci pracy.

Czytelno$¢ zasad motywowana | 4.1. Znajomo$c¢ zasad motywowania przez pracownikow.

pracownikéw 4.2. Zrozumiato$¢ procedur stosowania narzedzi motywacyjnych.
Formalizacja systemu 5.1. Przestrzeganie procedur stosowania narzedzi motywacyjnych.
motywacyjnego 5.2. Kompletno$¢ dokumentacji kadrowej.

5.3. Aktualnos¢ dokumentacji kadrowej.

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Realizacje proceséw analizy i projektowania systemu motywacyjnego wspomagaja
okreslone metody badawcze. Przeglad tych metod przedstawiono ponizej.
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2. Metody badawcze w procesie analizy systemu
motywacyjnego

Przystepujac do analizy systemu motywacyjnego, nalezy zgromadzi¢ informacje
na temat stosowanych zasad motywowania pracownikéw. Identyfikacje przyjetych
zasad motywowania pracownikow zapewniaja metody: analizy dokumentacji, wywiady
z kadra zarzadzajaca, listy kontrolne.

Analiza dokumentagji jest formg opracowania informacji dostepnych w publi-
kowanych zrédlach. Do gléwnych cech metody naleza: celowos¢, systematycznosé
i ogélnos¢. Celowos¢ oznacza pozyskiwanie informacji zgodnie z zalozeniami badan.
Systematyczno$¢ sprowadza si¢ do powinnosci zbierania wszystkich informacji zgodnie
z ustalonym tematem badan. Ogoélnos¢ dotyczy dopasowania informacji do przyjetego
kontekstu, np. teoretycznego lub empirycznego [3, s. 103-104]. Poszukujac infor-
macji o obowigzujacych w przedsiebiorstwie zasadach motywowania pracownikow,
nalezy przeprowadzi¢ analize nastepujacych dokumentéw: zaktadowych uktadow
zbiorowych pracy, regulamindéw wynagradzania, regulaminéw premiowania, regu-
laminéw organizacyjnych, regulaminéw pracy, dokumentacji ptacowej, finansowej
i kadrowej przedsiebiorstwa.

Uzupelnieniem przeprowadzonej analizy dokumentacji s3 wywiady z kadra zarza-
dzajaca przedsiebiorstwem. Celem wywiaddw jest zbadanie opinii, sagdéw rozmoéwcy
na okreslony temat. W zaleznosci od liczby respondentéw objetych badaniem stosuje
sie podzial wywiadéw na indywidualne i grupowe. Z kolei ze wzgledu na forme zada-
wanych pytan wyroznia si¢ wywiady nieustrukturyzowane z pytaniami otwartymi
i wywiady ustrukturyzowane z pytanymi zamknietymi [3, s. 105]. W trakcie wywiadu
mozna uzyskac od kadry zarzadzajacej szczegétowe wyjasnienia dotyczace przyczyn
stosowania przyjetych w przedsigbiorstwie zasad motywowania pracownikéw oraz
ustali¢ jej opinie na temat ich dotychczasowej skutecznosci.

Przeprowadzone analizy dokumentacji i wywiady z kadra zarzadzajaca stanowia
podstawe do wypelnienia list kontrolnych. Przyjmujac, Ze podstawowymi elementami
systemu motywacyjnego sg systemy: oceniania, wynagradzania, rozwoju zawodowego
pracownikéw, ponizej przedstawiono przyktad listy kontrolnej do analizy systemu
motywacyjnego (por. tabela 2)% Lista ta ma postac spisu zadan badawczych oraz pytan

2 Z kolei L. Vaitkuviené, R. Balvociaté, S. Stoskus, analizujac systemy motywacyjne zastosowane
w przedsiebiorstwach litewskim i szwedzkim, badali przy uzyciu kwestionariusza ankiety trzy grupy czyn-
nikéw ksztaltujacych motywacje pracownikéw, a mianowicie czynniki: ekonomiczne, prawne, kadrowe.
Analiza czynnikéw ekonomicznych prowadzita do oceny satysfakeji finansowej pracownikdéw, przez ustalenie
zgodnosci miedzy wysokoscig wynagrodzen a trudnoscia i efektywnoscia wykonywanej pracy, identyfikacji
wystepowania dodatku za prace w godzinach nadliczbowych oraz premii za szczegélne osiggnigcia w pracy.
Analiza czynnikéw prawnych pozwolila ustali¢, czy pracownicy w firmie korzystaja z takich udogodnien
jak przerwy na obiad, urlopy, czy maja zapewnione bezpieczne warunki pracy i ochrone zdrowia, co jest
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kontrolnych, ktére porzadkuja proces identyfikacji stosowanych zasad motywowania
pracownikow. Uzyskane przy pomocy listy kontrolnej informacje moga stuzy¢ celom
poréwnawczym, co jest wlasciwe dla badan diagnostycznych.

Tabela 2. Przykfad listy kontrolnej do analizy systemu motywacyjnego

Syr}tetyczne Analityczne zadania badawcze
zadania badawcze
Zasady oceniania Czy wystepuje zgodnos¢ miedzy celami oceny a celami przedsigbiorstwa?
pracownikow Czy kryteria oceny pracy uwzgledniaja specyfike réznych grup pracowniczych?

Czy metody oceny pracy zostaty dobrane zgodnie ze specyfika réznych grup
pracowniczych?

Czy wyniki oceny pracy stanowig podstawe podejmowania decyzji personalnych?
Jaka jest czestotliwos¢ przeprowadzania oceny pracy?

Zasady ksztattowania : Badanie zgodnosci celéw polityki ptac z celami przedsiebiorstwa:

wynagrodzen — jakie czynniki sa brane pod uwage przy ustalaniu polityki ptac?

— czy planuje sie na kazdy rok podwyzki ogétem i/lub w rozbiciu na podwyzki
inflacyjne i motywacyjne?

— czy prowadzi sie analizy i podejmuje dziatania dotyczace ograniczenia wyptat
z tytutu niemotywacyjnych sktadnikéw wynagrodzer (np. dodatki stazowe
i funkcyjne)?

— czy planuje sie wynagrodzenia (Srodki finansowe na ptace, wzrost pfac i jakich
okreséw dotyczy planowanie: roczne, wieloletnie)?

Czy bada sie relacje wysokosci wynagrodzen miedzy stanowiskami pracy?

Czy analizowana jest struktura rodzajowa i ilosciowa wynagrodzenia w przekroju

réznych grup pracowniczych?

Czy ustalone sg kryteriow premiowania w przekroju réznych grup pracowniczych?

Zasady rozwoju Badanie zgodnosci strategii rozwoju pracownikéw z celami przedsigbiorstwa:
zawodowego — czy istnieje zbiér sukcesoréw?
pracownikéw — czy opracowuije sie Sciezki awansu zawodowego?

— czy bierze sie pod uwage sugestie pracownikéw w opracowywaniu planu karier?

— jakie wystepuja rodzaje awansu: pionowe, poziome, poziomo-pionowe?

— czy jest opracowana procedura planowania, nadzoru i kontroli w zakresie rozwoju
zawodowego i awanséw?

— czy stosuje sie korekty Sciezek awanséw oraz planéw rozwoju zawodowego i jakie
sq tego przyczyny?

— czy stosowane sq wewnetrzne formy szkolenia pracownikéw?

— czy stosowane sg zewnetrzne formy szkolenia pracownikéw?

— czy przedsiebiorstwo korzysta z ustug doradcéw personalnych?

Zasady Czy dokumentacja kadrowa jest kompletna?

administrowania Czy dokumentacja kadrowa jest aktualna?

systemem Czy podziat zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci miedzy podmiotami
motywacyjnym zarzadzajacymi zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie jest jasno okreslony?

Czy zostaty ustalone procedury uruchamiania narzedzi motywacyjnych?

Zrodto: opracowanie wlasne.

zagwarantowane przepisami prawa pracy i zapisami w umowach o prace. Analiza czynnikéw kadrowych
pozwalala zidentyfikowa¢: warunki pracy w przedsiebiorstwie, stosowane zasady oceny pracownikéw, relacje
miedzyludzkie w firmie, system szkolenia pracownikow, mozliwos¢ rozwoju kariery oraz partycypacje
w zarzadzaniu przedsiebiorstwem [21, s. 103].
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Badanie opinii pracownikéw, przeprowadzone w przekroju réznych grup zawo-
dowych na temat skutecznosci stosowanych w przedsigbiorstwie zasad i narzedzi
motywacyjnych, mozna wykonac¢ przy uzyciu metod analizy preferencji pracownikow.
Do metod tych nalezg: metoda J.M. Bluma i R. Russa, test apercepcji tematycznej
H.A. Murraya (Thematic Apperception Test - TAT), kwestionariusz poziomu satysfakeji
(Minnesota Satisfaction Questionnaire), technika okreslania subiektywnych odczu¢
klimatu organizacyjnego, technika okreslania poziomu autonomii zespotu, lista kon-
trolna do oceny ucigzliwo$ci pracy na stanowiskach sfery administracyjnej, metoda
D.A. Nadlera i E.E. Lawlera, spirala Archimedesa, metoda WEST. Podstawowym
instrumentem wymienionych metod jest kwestionariusz pytan, ktéry w wybranych
przypadkach jest uzupelniony o ilustracje prezentujace sytuacje oceniane przez pra-
cownikéw. Metody te umozliwiaja pozyskanie danych z wiekszej probki badawczej,
np. od wszystkich pracownikéw przedsiebiorstwa.

Metoda J.M. Bluma i R. Russa stuzy do okreslenia hierarchii wartosci wybranych
motywow, ktérymi kierujg si¢ pracownicy, podejmujac i wykonujac prace. W $rod
tych motywow pracownicy oceniajg: tre§¢ wykonywanej pracy, pewnos¢ zatrudnienia,
nastawienie do nich kadry menedzerskiej, dtugos¢ dnia pracy, mozliwosci awansu
[12,s. 124-126].

Z kolei Test Apercepcji Tematycznej (Thematic Apperception Test - TAT) autor-
stwa H.A. Murraya, stosowany m.in. przez D.C. McClellanda, umozliwia rozpozna-
nie u badanych dominacji jednej z trzech potrzeb: osiagnie¢, afiliacji i wtadzy [9,
s. 737-743; 10, s. 117-126]. Test TAT obejmuje kilka obrazéw przedstawiajacych
w réznych ukfadach jednego cztowieka lub grupe ludzi. Badanemu stawia si¢ zadanie
opisu przedstawionej ilustracji. Zaklada sie, ze badany przenosi swoje potrzeby do
opisu przedstawionego mu obrazu [4, s. 97; 19, s. 155]. Diagnoza wskazanych potrzeb
daje mozliwo$¢ doboru odpowiednich narzedzi motywacyjnych, niekoniecznie
o charakterze materialnym.

W celu rozpoznania poziomu satysfakeji, osigganego przez zatrudnionych pracow-
nikéw, mozna zastosowac kwestionariusz poziomu satysfakcji (Minnesota Satisfaction
Questionnaire). W szczegoélnosci kwestionariusz informuje o poziomie satysfakeji
z oddzialywania na pracownika czynnikéw motywacyjnych, takich jak: ptace i inne
$wiadczenia, postawa przetozonego (udzielajacego zawodowej pomocy), mozliwosci
awansu, wspolpracownicy (wykazujacy przywiazanie i szacunek), wykonywana praca
(opisywana jako atrakcyjna i rozwojowa). Otrzymane wyniki stanowia informacje dla
kadry menedzerskiej na temat czynnikéw determinujacych postawy pracownikéw
i moga stanowic¢ podstawe do dokonania zmian w systemie motywacyjnym [4, s. 119].

Waznym czynnikiem motywacyjnym jest atmosfera pracy w przedsigbiorstwie
- klimat organizacyjny. Klimat organizacyjny stanowi wypadkowa subiektywnych
odczu¢ pracownikéw na temat wptywu na nich réznych czynnikéw organizacyjnych,
sytuacji finansowej przedsi¢biorstwa, zachowan wspoétpracownikéw i kierownictwa.
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Posrednio klimat organizacyjny moze by¢ ksztaltowany przez otoczenie zewnetrzne,
przez oceny dokonywane wobec przedsigbiorstwa przez pracownikéw innych firm
i klientéw, opinie kolegdw i rodziny. W celu kompleksowej oceny atmosfery pracy
w przedsigbiorstwie mozna zastosowac technike okreslania subiektywnych odczué
klimatu organizacyjnego. Zgromadzone za jej pomocg informacje pozwalajg ustali¢
charakter panujacych relacji w trzech podstawowych plaszczyznach: przetozony
- pracownik, pracownik - przetozony, pracownik — pracownik [11,s. 116-118].

Jednym z czynnikéw motywacyjnych jest partycypacja pracownikéw w zarzadza-
niu. Przejawem wdrazania idei partycypacji do przedsigbiorstwa jest system grup
autonomicznych. W celu doskonalenia funkcjonowania tego systemu, a mianowicie
rozszerzania zakresu autonomii grup i polepszania warunkéw wspolpracy wspot-
dzialajacych zespolow, mozna postuzy¢ si¢ technika okreslania poziomu autonomii
zespolu [11,s. 116-118]. Technika ta pozwala ustali¢ proby ingerencji kierownictwa
w uprawnienia grup i ograniczanie ich samodzielnosci.

Czynnikiem ksztaltujacym motywacje pracownikow sg takze warunki pracy.
W celu zbadania ucigzliwo$ci wynikajacych z materialnego srodowiska pracy uzy¢
mozna listy kontrolnej do oceny ucigzliwosci pracy na stanowiskach sfery admi-
nistracyjnej (z pominieciem stanowisk kierowniczych). Na podstawie analizy zebra-
nych informacji mozna wysuna¢ wnioski dotyczace stopnia i rodzaju wystepujacego
zjawiska dehumanizacji [12, s. 114].

Analize funkcjonowania systemu motywacyjnego mozna uzupelnic¢ o identyfi-
kacje opinii pracownikow na temat efektywnosci stosowanego systemu motywa-
cyjnego przy zastosowaniu metody D.A. Nadlera i E.E. Lawlera. W szczego6lnosci
metoda ta pozwala ustali¢ poziom zaspokojenia wybranych oczekiwan pracownikoéw,
a takze okresli¢ czynniki dehumanizacyjne wystepujace w systemie motywacyjnym
[11,s. 105-111].

Z kolei metoda spirali Archimedesa polega na graficznej prezentacji opinii
ankietowanych pracownikéw na temat istotnosci 16 narzedzi motywacyjnych. Wsréd
tych motywatoréw pracownicy oceniaja: poziom placy, szans¢ na awans, pewnos¢
zatrudnienia, atmosfere w zespole, mozliwo$¢ uzyskania nagrod i premii, mozliwo$¢
podnoszenia kwalifikacji, partycypacje w zarzadzaniu, elastyczny czas pracy, mozli-
wos¢ dodatkowego zarobku, dobre warunki pracy, rozwdj firmy, traktowanie ludzi,
swiadczenia socjalne w firmie, samodzielnos¢ w pracy, organizacje pracy, mozliwo$¢
uzyskania doswiadczenia [22, s. 87-94].

Natomiast metoda WEST pozwala oceni¢ skutecznos¢ wybranych instrumentéw
motywacyjnych w kontekscie realizacji proceséw utrzymania i rozwoju pracownikow
oraz efektywnosci ich pracy [18, s. 237].

Badanie skutecznosci stosowanych narzedzi motywacyjnych na tle wielkosci ekono-
micznych, takich jak: koszty pracy, wydajnos¢ pracy, przychody ze sprzedazy, zysk oraz
ocena ksztaltowania sie tych relacji umozliwiaja wskazniki ekonomiczne. Wskazniki
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sa sposobem uogolniania duzej liczby danych ekonomicznych i poréwnywania uzy-
skanych wynikéw. Wskazniki wyrazaja w jednej liczbie wynik poréwnania dwéch
lub wigcej mierzalnych zjawisk gospodarczych. Mozna moéwic¢ o tzw. wskaznikach
absolutnych, opisujacych bezwzgledny poziom réznych zmiennych ekonomicznych
(zlote, dolary, tony, godziny, sztuki, osoby itd.) oraz o wskaznikach relatywnych,
bedacych kombinacja réznych wskaznikéw absolutnych. Do wskaznikéw relatywnych,
zwanych tez wzglednymi, zalicza si¢ réwniez kombinacje wskaznikéw absolutnych
opisujacych te same zjawiska w réznych okresach — wskazniki dynamiki oraz te same
zjawiska o odmiennych zakresach — wskazniki struktury [23, s. 7]. Obok klasycznych
wskaznikow finansowych wystepuja specyficzne wskazniki oceniajgce uzytecznosé
systemu motywacyjnego dla prowadzenia polityki kadrowej, takie jak: koszty pracy,
jako$¢ pracy, wydajno$¢ pracy, rozwoj potencjatu pracy, ruchliwos¢ pracownicza,
atmosfera w pracy (por. tabela 3).

Tabela 3. WskaZniki oceny uzytecznosci systemu motywacyjnego

Przedmiot analizy Wskazniki

Koszty pracy — przecietne wynagrodzenie pracownika,

— wskaznik generalny kosztéw wynagrodzen liczony jako relacja kosztéw
wynagrodzen do catkowitego kosztu wtasnego wyrazona w procentach,

— wskaznik czastkowy kosztéw wynagrodzeri liczony jako relacja kosztéw
wynagrodzen do catkowitych kosztéw pracy wyrazona w procentach,

— wskaznik czastkowy pozostatych kosztéw pracy liczony jako relacja
pozostatych kosztéw pracy do catkowitego kosztu pracy wyrazona
w procentach,

- relacja kosztéw wynagrodzen do pozostatych kosztéw pracy,

— poziom produktywnosci kosztéw pracy liczony jako relacja wartosci produkcji
sprzedanej netto do catkowitych kosztéw pracy,

— relacja kosztéw pracy do kosztéw wiasnych,

— wskaznik rentownosci pfac liczony jako relacja zysku (wyniku finansowego) do
wynagrodzen osobowych i bezosobowych wyrazona w procentach

Jakos¢ pracy — syntetyczny wskaZnik sprawnosci liczony jako iloczyn relacji wartosci
rzeczywistej spetnienia j-tego wymogu cechy w procesie pracy do wartosci
wzorcowej ustalonej dla j-tego wymogu (cechy) i punktowej wagi istotnosci
j-tego wymogu (cechy)

Wydajnos¢ pracy —ogdélny wskaznik wydajnosci pracy liczony jako relacja wielkosci produkcji
w danym okresie (wyrazonej np. w miernikach naturalnych, wartosciowych
lub umownych) do naktadéw pracy zywej na wykonanie produkcji w danym
okresie (wyrazonej np. przez ogdlna liczbe pracownikéw, liczbe stanowisk
robotniczych i in.),

— umowny wskaZnik wydajnosci pracy liczony jako relacja zdolnosci
produkcyjnej do liczby stanowisk robotniczych grupy przemystowe;j,

— wskaznik wydajnosci w ujeciu wartosciowym liczony jako relacja wartosci
produkgji sprzedanej netto do ogélInej liczby pracownikéw na koniec danego
okresu,

- sprzedaz na jednego zatrudnionego,

— zysk przypadajacy na jednego zatrudnionego
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Przedmiot analizy Wskazniki

Rozwéj potencjatu pracy — koszty szkolenia przypadajace na jednego zatrudnionego,

— koszty szkolenia poniesione na jeden dzieri szkolenia pracownikéw,

— relacja koszty szkolenia do liczby szkolonych pracownikéw,

—relacja liczba szkolonych do facznego zatrudnienia,

— udziat pracownikéw objetych r6znymi formami doskonalenia potencjatu pracy
w ogble zatrudnionych,

- nakfady na rozwéj potencjatu pracy na zatrudnionego lub grupe,

— udziat naktadéw na rozwéj potencjatu pracy w kosztach pracy,

— liczba rezerwowej kadry kierowniczej,

— liczba komérek, w ktérych jest przewidziana rezerwowa kadra kierownicza,

— liczba planowanych awanséw w podziale na poziome i pionowe,

— liczba zrealizowanych awanséw w podziale na poziome i pionowe,

— wskazniki dynamiki awanséw w poszczegdlnych latach badanego okresu,

— liczba oséb, ktére zrealizowaty pewne etapy rozwoju zawodowego,

— liczba oséb, ktére spetnity wymagania do awanséw i awansowaty/nie
awansowaty,

— wskaznik zrealizowanych awanséw stanowiacy relacje rzeczywistych do
planowanych awanséw

Wskazniki ruchliwosci — ptynnos¢ zatrudnionych liczona jako relacja liczby niepozadanych zwolnieri do

pracowniczej przecietnej liczby zatrudnionych,

— wskaznik wewnetrznych przemieszczeri pracowniczych liczony jako relacja
liczby pracownikéw, ktérzy podlegali przemieszczeniom wewnetrznym
w danym okresie do ogdlnej liczby pracownikéw na koniec danego okresu
wyrazony w procentach,

— wskaznik stabilizacji pracowniczej liczony jako relacja liczby pracownikéw
ze stazem pracy w przedsigbiorstwie dfuzszym od przyjetego minimum
stabilizacji (np. powyzej 5 lat) do ogélnej liczby pracownikéw na koniec
danego okresu wyrazony procentach.

Atmosfera w miejscu pracy : —relacja kosztéw nieplanowanego wzrostu pfac do liczby zatrudnionych,

— relacja kosztéw produkcji utraconej na skutek strajkéw do liczby zatrudnionych,

— relacja liczby osobodni straconych na skutek strajkéw do liczby
przepracowanych osobodni,

—relacja liczby dni pracy straconych na skutek nieobecnosci do liczby
przepracowanych osobodni,

— relacja liczby zatrudnionych o stazu powyzej 12 miesiecy obecnie do tacznego
zatrudnienia rok temu,

— relacja liczby zatrudnionych o stazu powyzej 12 miesiecy obecnie do tacznego
zatrudnienia obecnie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [17, s. 113; 20, s. 203].

Uwzglednienie w analizie systemu motywacyjnego wskaznikéw ekonomicznych
pozwoli na oceng¢ zwigzku przyczynowo-skutkowego miedzy stosowanymi narzedziami
motywacyjnymi a efektami funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Analiza zebranych infor-
macji za pomoca zastosowanych wskaznikéw moze by¢ prezentowana na wykresach,
diagramach lub w formie tabelarycznej. Pozwoli to na poréwnanie i przedstawienie
dynamiki pokazywanych wartosci liczbowych lub zjawisk, np. w przekroju grup
pracowniczych w przedsigbiorstwie.

Uzupelnieniem analiz wskaznikowych moze by¢ metoda kosztéw ukrytych,
ktorej celem jest identyfikacja, a nastepnie eliminacja skutkéw dehumanizacji pracy
(niepodlegajacych ewidencji). W celu okreslenia skutkéw dehumanizacji pracy
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przyjmuje si¢ pie¢ nastepujacych wskaznikéw: absencja w pracy, wypadkowos¢,
fluktuacja pracownikéw, jako$¢ wyrobow, wydajnosé pracy [12, s. 126].

Rozpoznanie opinii kadry zarzadzajacej, ustalenie preferencji pracownikéw oraz
identyfikacja dotychczasowych zasad funkcjonowania systemu motywacyjnego,
przeprowadzona na podstawie analizy dokumentacji przedsiebiorstwa, umozliwiaja
sformulowanie wnioskéw nakreslajacych zmiany w systemie motywacyjnym, prowa-
dzace do wzrostu zaspokojenia zidentyfikowanych oczekiwan pracownikéw, a przez
to wzrostu ich motywacji do pracy. Zmiany te staja si¢ podstawa do projektowania
wariantowych rozwigzan w zakresie systemu motywacyjnego.

3. Metody badawcze w procesie projektowania
systemu motywacyjnego

W procesie projektowania systemu motywacyjnego moga zostaé zastosowane
nastepujace metody badawcze: metody heurystyczne, rynkowe przeglady wynagro-
dzen, metody warto$ciowania pracy, metody warto$ciowania kompetencji pracow-
niczych, systemy zarzadzania wynikami.

Przystepujac do opracowania idealnego modelu systemu motywacyjnego, mozna
zastosowa¢ metody heurystyczne, ktore stuzg do kreowania idealnego modelu systemu
motywacyjnego. Model ten stanowi wzorzec, ktory jest formutowany na podstawie
najlepszych rozwigzan w zakresie motywowania pracownikdéw, abstrahujacych od
dotychczas istniejacych w przedsiebiorstwie oraz od jego potencjatu ekonomicz-
nego i organizacyjnego. W warunkach kryzysu ekonomicznego, przy ograniczonych
mozliwosciach stosowania motywacyjnych bodzcéw materialnych, bardzo wazne
dla przedsi¢biorstwa staje sie twdrcze korzystanie z pozafinansowych narzedzi
motywacyjnych, uwzgledniajac przy tym potrzeby pracownikéw. Badania wykazuja,
ze pracownikow réwnie skutecznie, co wynagrodzenie, motywuja czynniki natury
psychologicznej, bodzce niematerialne, takie jak: pochwala, uznanie, okazywanie
szacunku, relacje miedzyludzkie, mozliwo$¢ rozwoju, partycypacja w zarzadzaniu
(4,s.327;13,s.26-31; 21, s. 107].

Proponowanym kierunkiem poszukiwania wzorcowych rozwigzan w zakresie
motywowania pracownikow jest zastosowanie zasady indywidualizacji. Za stosowa-
niem zasady indywidualizacji w tworzeniu systemu motywacyjnego, w szczegdlnosci
dla kadry menedzerskiej centrow odpowiedzialnosci, a posrednio pracownikéw
tych centréw opowiada sie¢ J. Nesterak [15, s. 520-532]. E. Mastyk-Musial réwniez
przychyla si¢ do indywidualizacji czynnikéw motywacyjnych, stwierdzajac, ze formy
wynagrodzen powinny by¢ urozmaicone, aby zaspokoi¢ zréznicowane potrzeby
pracownikoéw [8, s. 227]. Skuteczne motywowanie musi uwzglednia¢ nie tylko cele
przedsiebiorstwa i ich hierarchie, lecz takze potrzeby i oczekiwania pracownikéw.
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Jednostronna orientacja — tylko na potrzeby firmy — moze by¢ przyczynga niepowodze-
nia wdrazania systemu motywacyjnego w przedsiebiorstwie [7, s. 107]. Z jednej strony
indywidualizacja system6ow motywowania pracownikow, uwzgledniajaca specyfike
pracy, prowadzi do zwigkszenia zadowolenia oraz efektywnosci pracy poszczegol-
nych 0s6b i przyczynia si¢ w ten sposob do zwigkszenia skutecznosci stosowanych
czynnikéw motywacyjnych. Z drugiej strony, stosowanie tej zasady powoduje wzrost
pracochtonnosci zwigzany z projektowaniem i stosowaniem w praktyce zindywidu-
alizowanych rozwigzan. Uwzglednienie wskazanego kierunku poszukiwania wzor-
cowych rozwigzan w zakresie motywowania pracownikéow prowadzi do opracowania
zindywidualizowanych programoéw motywowania dedykowanych réznym grupom
zawodowym lub pojedynczym pracownikom przedsiebiorstwa.

Ustalenie, jakie rozwigzania w zakresie motywowania pracownikéw stosujg kon-
kurencyjne przedsiebiorstwa w przekroju wybranych stanowisk organizacyjnych,
moze nastapic przy zastosowaniu rynkowych przegladow wynagrodzen [1, s. 262].
W wyniku przeprowadzonego rynkowego przegladu wynagrodzen przedsigbiorstwo
moze ustali¢ swoja pozycje na rynku oraz zdecydowa¢, w jakim kierunku zamierza
zmieni¢ prowadzong polityke.

Opracowanie aplikacyjnego modelu systemu motywacyjnego nalezy rozpoczaé¢
od wyznaczenia struktury systemu wynagradzania pracownikéw, bedacego jego
centralnym elementem. Ksztaltowanie struktury systemu wynagradzania przebiega
przy zastosowaniu m.in.: metod warto$ciowania pracy, warto$ciowania kompetencji,
systemow zarzadzania wynikami.

Zasadnicze znaczenie dla ksztaltowania systemu wynagradzania pracownikow
maja metody wartosciowania pracy. Wyniki wartosciowania decyduja bezposred-
nio o zréznicowaniu zasadniczych stawek plac, posrednio przesadzaja o wysokosci
sktadnikow, ktére sg ustalane w relacji do ptac zasadniczych, np. premii, dodatkéw.
Wartosciowanie pracy wyznacza bazowg hierarchi¢ plac, okresla uklad relacji plac
zasadniczych, lecz nie ma wplywu bezposredniego na ich wysokos¢. Wartosciowanie
pracy dostarcza informacji o wymaganiach intelektualnych, psychicznych i fizycz-
nych, jakie dana praca stawia wykonawcy, pozwala okresli¢ warunki, jakie powinien
on spelnia¢. Dzigki temu uzyskuje si¢ niezbedne informacje dla przeprowadzenia
prawidlowej rekrutacji i selekcji kandydatéw do wykonywania tej pracy. Wyniki
warto$ciowania pracy sg takze niezbedne dla specjalistow ds. szkolenia, jako pod-
stawa programowania szkolen i doskonalenia zawodowego oraz opracowania $ciezek
rozwoju kariery zawodowej. Wdrozenie wynikéw warto$ciowania pracy nastepuje
w wyniku opracowania systemu taryfowego, ktory stanowi podstawe prawidtowego
funkcjonowania systeméw plac, a w konsekwencji prowadzi do wlasciwej realizacji
motywacyjnej funkeji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.

Wigkszos¢ metod analitycznego warto$ciowania pracy skupia si¢ jedynie na ocenie
trudnosci pracy z perspektywy statycznej, tj. opisu stanowiska pracy, nie biorgc pod
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uwage indywidualnych waloréw zatrudnionych na nim oséb [2, s. 61]. Podstawowa
wada podejscia statycznego jest ignorowanie faktu, ze sama praca moze by¢ réznie
wykonywana w zaleznosci od kwalifikacji, predyspozycji, doswiadczenia, postaw
i motywacji pracownika. Efekty pracy moga si¢ r6zni¢ zaréwno pod wzgledem ilo-
$ci, jak i jako$ci wykonania. Dlatego tez sprawiedliwie wyznaczona placa powinna
odzwierciedla¢ nie tylko stale czynniki trudnosci pracy, wynikajace ze specyfiki danego
stanowiska, lecz takze efekty pracy uzaleznione od indywidualnych cech pracownikow.

Wskazana teza doprowadzila do powstania koncepcji wartosciowania dynamicz-
nego, ktore od lat 90. XX w. ewoluuje w kierunku wartosciowania kompetengji [2,
s.62-63]. Nowa koncepcja pozwala na ocene zaréwno indywidualnych kompetencji
pracownikéw z perspektywy wzorcow wymagan dla danego stanowiska, jak i na ocene
kompetencji z perspektywy wykonywanych przez nich funkcji. W rezultacie uzyskuje
sie nie tylko wycene pracy dla danego stanowiska, lecz takze informacje o poprawnosci
zakwalifikowania pracownika do odpowiedniej kategorii w ukladzie hierarchicznym.
Przeprowadzenie takiej wyceny wymaga zdefiniowania wszystkich kompetencji
wiasciwych dla danego stanowiska oraz funkgcji realizowanych przez pracownika.
Tym samym pojawia si¢ potrzeba opracowania odpowiednich i przystosowanych do
potrzeb danej organizacji metod warto$ciowania kompetencji.

W celu ustalenia wysokosci ruchomych skladnikéw wynagrodzenia, naleznej
pracownikowi premii, prowizji mozna wykorzysta¢ wyniki zastosowanych systemow
zarzadzania wynikami (performance management). Performance management jest
definiowane jako systematyczny, zintegrowany proces poprawy indywidualnych
i zespotowych wynikéw prowadzacy do osiggania celow calej organizacji. Proces ten
przebiega w ramach 4-etapowego cyklu zwigzanego z planowaniem, dzialaniem, oceng
wynikow, przegladem wynikéw, bedacego podstawg do kolejnego cyklu planowania
[24, 5. 93-109]. Idea koncepcji zarzadzania wynikami w przedsigbiorstwie zostata
szczegdtowo opisana przez G.A. Rummlera i A.P. Brachea [16]. Wedlug autoréw
zarzadzanie wynikami polega na lacznej ocenie wynikéw osigganych na trzech
poziomach: organizacji, proceséw i stanowisk pracy. Przy czym na kazdym z tych
poziomow sa stosowane inne mierniki, ktore sg zwigzane z celem danego stanowiska
lub procesu i wynikaja z przyjetej przez przedsiebiorstwo strategii [16, s. 55].

Na przefomie XX i XXIw. nastepuje integracja performance management z zarza-
dzaniem kompetencjami pracowniczymi. Obie koncepcje wzajemnie si¢ uzupelniaja
[25, s. 56]. Wazna kwestig w performance management jest wyznaczanie celow
i okreslanie poziomu oczekiwanych wynikéw. Z kolei ustalone cele umozliwiaja
okreslenie niezbednych do ich osiagniecia kompetencji. Ocena posiadanych przez
pracownikow kompetencji pozwala na weryfikacje celow w kierunku jak najlepszego
ich dopasowania do indywidualnych mozliwosci pracownikéw. Rozbieznosci miedzy
celami a poziomem ich wykonania wskazuja, jakie wystepuja potrzeby w zakresie
doskonalenia kompetencji pracowniczych oraz moga stuzyc¢ realizacji takich decyzji
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kadrowych jak ustalenie poziomu naleznej pracownikowi premii lub prowizji czy
awansowanie najlepszych pracownikow.

Elementem koncepcji performance management jest szczegdlowa metoda pomiaru
i analizy wynikéw zréwnowazona karta wynikow (balanced scorecard), opracowana
przez R. Kaplana i D. Nortona [6]. Zréwnowazona karta wynikéw przez zbidr wskazni-
kéw finansowych i niefinansowych stanowi zrédto oceny decyzji podejmowanych przez
menedzerdéw na réznych szczeblach zarzadzania. Podstawe teoretyczng tej metody sta-
nowi nowe postrzeganie przedsi¢biorstwa, ktérego rozwoj mozna obserwowac z czterech
Scisle ze sobg powigzanych perspektyw: finansowej, klienta, proceséw wewnetrznych,
innowacji i rozwoju. Efektem wprowadzenia zréownowazonej karty wynikow jest prze-
plyw informacji o celach organizacji i stopniu ich realizacji do poszczegdlnych dziatow
i stanowisk organizacyjnych, a przez to umozliwienie pracownikom zrozumienia ich
wkladu w realizacje misji i strategii przedsiebiorstwa. Zréwnowazona karta wynikéw
jest dzieki temu doskonatym narzedziem kontrolnym i motywacyjnym. Do istotnych
ograniczen wdrazania zréwnowazonej karty wynikéw do przedsigbiorstwa nalezy
zaliczy¢: koniecznos¢ zastosowania zaawansowanych technologii informatycznych; pra-
cochtonno$¢ zwigzang z ustaleniem i hierarchizacja celéw; rozbudowana dokumentacje
dotyczaca okreslania celow, precyzowania planéw przedsiewziec oraz ustalania wynikow
i przeprowadzania przegladéw ich realizacji. W pokonaniu tych barier s3 pomocne
najnowsze rozwigzania w zakresie wspomagania decyzji biznesowych, ktére wyko-
rzystuja zaawansowane technologie informatyczne, tzw. systemy business intelligence
[14, s. 19-31]. Systemy te zapewniajg ciggly monitoring osiaganego postepu w zakre-
sie zaplanowanych wynikéw, przez przetwarzanie i analizowanie zbioréw informacji
ilosciowych i jako$ciowych oraz wspomaganie podejmowania decyzji na wszystkich
poziomach organizacji. Dzigki systemom business intelligence mozliwe jest powigzanie
zarzadzania wynikami na poziomie pracownikow i zespolow, zwigzanego ze stosowaniem
narzedzi oddziatywania motywacyjnego z zarzadzaniem wynikami na poziomie calej
organizacji. Barierg wdrazania tych systemow jest jednak wysoki koszt i konieczno$é
odpowiedniego przygotowania pracownikéw do ich obstugi.

Podsumowanie

Przedstawiony przeglad metod analizy i projektowania systemu motywacyjnego
nie jest zapewne kompletny. Stanowi on jedynie probe identyfikacji metod przy-
datnych w procesie ksztaltowania systemu motywacyjnego. W przeprowadzonym
przegladzie zwrdcono uwage na metody zasadnicze dla przedmiotu badania — sys-
temu motywacyjnego, a pominieto metody informatyczne, statystyczne, ktére maja
pomocniczy charakter i réwniez znajduja zastosowanie w analizie i projektowaniu
roznych systemow organizacyjnych.
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Przeglad metod analizy i projektowania systemu motywacyjnego wydaje si¢
przydatny zaréwno dla teoretykow, jak i praktykéw zarzadzania. Z punktu widze-
nia teoretykow daje on mozliwos¢ ustalenia poziomu rozwoju badanego systemu
organizacyjnego. Moze stanowi¢ inspiracj¢ do ustalania sposobéw modyfikacji
metod oraz do poszukiwania innych kierunkéw ich zastosowania lub do tworzenia
zupelnie nowych rozwigzan. Z kolei dla praktykéw stanowi kompendium wiedzy
na temat mozliwych sposobdéw rozwigzywania konkretnych problemoéw w zakresie
motywowania pracownikéw w przedsiebiorstwie.

Bibliografia

[1] Borkowska S., Formy wynagrodze#: oparte na bodZcach krotkoterminowych, [w:] Wyna-
grodzenia - praktyczne sposoby rozwigzywania problemoéw, pod red. S. Borkowskiej,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012.

[2] Czekaj J., Teczke J., Analityczno-punktowa metoda wartosciowania kompetencji pra-
cowniczych, [w:] Metody organizacji i zarzgdzania, pod red. J. Czekaja, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2007.

(3] Cwiklicki M., Charakterystyka wybranych metod zbierania informacji, [w:] Podstawy
zarzgdzania informacjg, pod red. J. Czekaja, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Krakow 2012.

[4] Gros U., Zachowania organizacyjne w teorii i praktyce zarzgdzania, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2003.

[5] Herpen M., Praag M., Cools K., The Effects of Performance Measurement and Compen-
sation on Motivation: An Empirical Study, ,De Economist” 2005, Vol. 153, Issue 3.

[6] Kaplan R.S., Norton D.P, Strategiczna karta wynikow: Jak przetozy( strategie na dziatanie
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001.

[7] Kuc B., Moczydlowska J., Zachowania organizacyjne, Difin, Warszawa 2009.
[8] Mastyk-Musial E., Organizacje w ruchu, Oficyna ekonomiczna, Krakéw 2003.

[9] McClelland D.C., Boyatzis R.E., Leadership Motive Pattern and Long-Term Success
in Management, ,Journal of Applied Psychology” 1982, Vol. 67 Issue 6.

[10] McClelland D.C., Burnham D.H., Power Is the Great Motivator, ,,Harvard Business
Review” 2003, Vol. 81, Issue 1.

[11] Mikula B., Elementy nowoczesnego zarzgdzania. W kierunku organizacji inteligentnych,
Antykwa, Kluczbork 2001.

[12] Mikuta B., Potocki A., Humanizacja organizacji pracy. Aspekty metodologiczne, Akademia
Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 1998.

[13] Nelson B., The ironies of motivation, ,Strategy & Leadership” 1999, Vol. 27, Issue 1.

1104 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr2 /2015 (167)



Metody analizy i projektowania systemu motywacyjnego — przeglad literatury .

[14] Nesterak J., Ziebicki B., Business Intelligence and Business Performance Management as
Systems Supporting Controlling in the Enterprise, , ACTA OECONOMICA CASSOVIEN-
SIA - Scientific Journal” 2012, Vol. 5, No. 1.

[15] Nesterak J., System motywacyjny i kontrakty menedzerskie w controllingu, [w:] Zmie-
niajgce sig przedsigbiorstwo w zmieniajqgcej si¢ politycznie Europie. Zarzgdzanie pracg,
pod red. T. Wawaka, Wydawnictwo Informacji Ekonomicznej, Uniwersytet Jagielloniski,
Krakow 2002.

[16] Rummler G.A., Brache A.P,, Podnoszenie efektywnosci organizacji, PWE, Warszawa 2000.

[17] Sekula Z., Motywacyjne ksztattowanie plac, Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu
Organizacyjnego, Bydgoszcz 1997.

[18] Sekuta Z., Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, PWE, Warszawa 2008.

[19] Sek H., Wprowadzenie do psychologii klinicznej, Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR,
Warszawa 2007.

[20] Stabryla A., Podstawy zarzgdzania firmg. Modele, metody, praktyka, Antykwa, Krakow-
Kluczbork 1997.

[21] Vaitkuviené L., Balvociaté R., Stoskus S., The Comparative Analysis of Employee Motivation
Tools: the Case of Lithuanian and Swedish Manufacturing Companies, ,,Management of
Organizations: Systematic Research” 2010, Issue 54.

[22] Wegrzyn B., Projektowanie systemu motywacyjnego w przedsigbiorstwie, ,Ekonomika
i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2007, nr 8.

[23] Zarzecki D., Wykorzystanie wskaznikow finansowych w ocenie przedsigbiorstwa. Podsta-
wowe zagadnienia, Interbook, Szczecin 1997.

[24] Ziebicki B., Istota i ewolucja koncepcji performance management, [w:] Rozwdj koncepcji
i metod zarzgdzania, pod red. J. Czekaja, M. Lisiniskiego, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, Krakow 2011.

[25] Zigbicki B., Efektywnos¢ organizacyjna podmiotow sektora publicznego, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomiczne w Krakowie, Krakow 2014.

METODY ANALIZY | PROJEKTOWANIA SYSTEMU
MOTYWACYJNEGO — PRZEGLAD LITERATURY

Streszczenie

Przedstawiony w artykule przeglad metod analizy i projektowania systemu motywacyjnego
stanowi probe identyfikacji metod badawczych przydatnych w procesie ksztaltowania tego
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systemu. W tresci artykulu zarysowano istote analizy i projektowana systemu motywacyjnego,
a nastepnie dokonano przegladu metod badawczych, ktére mozna wykorzysta¢ na etapie
analizy i projektowania systemu.

Prezentowany przeglad metod analizy i projektowania systemu motywacyjnego stwarza
mozliwo$¢ identyfikacji poziomu rozwoju badanego systemu organizacyjnego. Ponadto stanowi
on inspiracje do ustalenia sposobéw modyfikacji metod, tworzenia nowych metod, poszu-
kiwania innych kierunkéw ich zastosowania oraz rozwigzywania konkretnych probleméw
w zakresie motywowania pracownikéw w przedsiebiorstwie.

SLOWA KLUCZOWE: SYSTEM MOTYWACYJNY, ANALIZA SYSTEMU
MOTYWACYJNEGO, PROJEKTOWANIE SYSTEMU MOTYWACYJNEGO, METODY
ANALIZY I PROJEKTOWANIA SYSTEMU MOTYWACYJNEGO

METHODS OF ANALYSIS AND DESIGN OF MOTIVATION
SYSTEM — A LITERATURE REVIEW

Abstract

An overview of methods of analysis and design of motivation system, which is presented in the
paper, represents an attempt to identify research methods which are useful in the forming
process of this system. The content of the article outlines the essence of analysis and design
of motivation system, and the overview of research methods, which might be used in analysis
and design of the system.

The presented overview of methods of analysis and design of motivation system creates
the possibility to identify the level of development of the researched organizational system.
Furthermore, it is an inspiration to determine the ways to modify methods, create new
methods, seek other directions of their application, and solve specific problems in the scope
of motivating employees in the enterprise.

KEY WORDS: DIAGNOSTIC RESEARCH, MOTIVATION SYSTEM, ANALYSIS OF
MOTIVATION SYSTEM, DESIGN OF MOTIVATION SYSTEM, METHODS OF ANALYSIS
AND DESIGN OF MOTIVATION SYSTEM
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MACIE] BRZOZOWSKI*
PAWEL BARTKOWIAK** |

OSOBISTE WARTOSCI MENEDZEROW
A STYL KIEROWANIA

Wprowadzenie

Problematyka stylu kierowania ma ugruntowang pozycj¢ w kanonie dorobku nauk
o zarzadzaniu. Natomiast zdecydowanie rzadziej sa prowadzone badania dotyczace
osobistych wartosci menedzeréw. Ponadto w literaturze przedmiotu istnieje luka
poznawcza dotyczaca wzajemnych relacji zachodzacych migdzy dwoma wspomnia-
nymi obszarami.

Podstawowym celem opracowania jest ocena i poréwnanie znaczenia osobistych
warto$ci menedzeréw ze wzgledu na styl kierowania (autokratyczny, mieszany albo
demokratyczny) i wyodregbnione obszary zarzadzania organizacjg: charakterystyke
organizacji, charakterystyke zarzadzania przedsigbiorstwem, rodzaj przywédztwa
w organizacji i innowacyjnos¢ zarzadzania.

Realizacja tak postawionego celu zostala przeprowadzona zaréwno przez dokona-
nie krytycznego przegladu (eksploracja) wybranego dorobku z zakresu zarzadzania
oraz dziedzin pokrewnych (szczegdlnie psychologii), jak i identyfikacje, klasyfikacje
oraz eksplikacje badanych zjawisk, a nastepnie ich empiryczng weryfikacje na grupie
menedzeréw polskich przedsiebiorstw.

* Dr Maciej Brzozowski — Katedra Zarzadzania Strategicznego, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu.

** Dr Pawel Bartkowiak - Katedra Zarzadzania Strategicznego, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu.
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1. Osobiste wartosci menedzeréw i styl kierowania
W ujeciu teoretycznym

Wartosci osobiste sg kategorig zwigzang z indywidualnym przekonaniem o tym,
co jest najlepsze dla danej osoby i/lub organizacji — im powszechniej s3 preferowane,
tym wiekszy wywierajg wplyw na ludzkie zachowania [20].

Autorzy publikacji dotyczacych osobistych warto$ci najczesciej nawiazuja w swo-
ich publikacjach do dorobku M. Rokeacha [19], ktdry jako pierwszy opisat warto$ci
jednostki jako szczegélny system, uporzadkowany wedlug stopnia ich preferencji.
Ponadto zauwazyl, ze system ten podlega pod wptywem osobistych doswiadczen
cigglej ewolucji, a zmiana preferencji prowadzi do zmiany postaw, a co za tym idzie
zachowan zwigzanych z tymi postawami [13]. Do dorobku Rokeacha bezposrednio
nawiazal S. Schwartz — autor najczgsciej przywolywanej teorii osobistych wartosci.
Schwartz zaczerpnal od Rokeacha zalozenie o skonczonej liczbie wartosci oraz prze-
konanie, ze wartosci pelnia funkcje zasad, regul i kryteriéw wykorzystywanych przy
wyborze oraz ocenie dziatan i ludzi [4, s. 28]. Oryginalnym wktadem Schwartza jest
zaproponowanie struktury oraz katalogu wartosci, ktory wyrdznia 10 typow war-
to$ci: kierowanie sobg, stymulacja, hedonizm, osiagniecia, wtadza, bezpieczenstwo,
przystosowanie, tradycja, zyczliwo$¢, uniwersalizm [21].

Przydatno$¢ koncepcji Schwarza dla prowadzenia badan na gruncie nauk o zarzadza-
niu zostala potwierdzona m.in. przez autordw, takich jak: D. Karp [8], D. Ralston [17],
Z. Nedelko i W. Mayrhofer [14], koncepcja zostala réwniez wykorzystana jako pod-
stawa dla przeprowadzenia badan empirycznych na potrzeby niniejszego opracowania.

Styl kierowania jest przedmiotem zainteresowania badaczy problematyki zarzadza-
nia od momentu wylonienia sie tej dyscypliny naukowej. Sam styl kierowania mozna
zdefiniowac za R. Rutka [5], jako utrwalony w praktyce zestaw technik oddziatywa-
nia na podwladnych w celu sklonienia ich do wypelniania rél organizacyjnych. Za
pierwsza klasyfikacje stylow kierowania uznaje si¢ opracowanie K. Lewina, R. Lipitta
i K. Whitea [9], ktorzy wyrdznili trzy odmienne style: autokratyczny, demokratyczny
i nieingerujacy. Wséréd innych popularnych klasyfikacji nalezy wymieni¢ propo-
zycje m.in.: R. Likerta i R. Balesa [10] (konsultacyjny i partycypacyjny), R. Blake’a
i]. Mouton [2] (zadaniowy, osobowy, unikowy, zachowawczy, optymalny), W. Red-
dina [18] (przyjazny, kompleksowy, wyizolowany, gorliwy) oraz P. Hersey’a i K. Blan-
charda [7] (autokratyczny, integracyjny, partycypacyjny, delegacyjny).

Dla potrzeb przeprowadzonego badania wykorzystano zmodyfikowang bipolarng
koncepcje kontinuum stylow kierowania od autokratycznego do demokratycznego
autorstwa R. Tannenbauma i W. Schmidta [22]. Autokratycznemu stylowi kierowania
przypisano nastepujace cechy [15]: 1) podejmowanie decyzji jako wylaczna domena
kadry kierowniczej [22], 2) dzialania kontrolne s3 podejmowane przez przetozonych
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[23], 3) odpowiedzialno$¢ za wykonanie zadania przypisana do kierownika [24], 4)
szeroki zakres wladzy przelozonego [7], 5) legalny, hierarchiczny i instytucjonalny
charakter wladzy kierowniczej [7], 6) orientacja na realizacj¢ celow [16], 7) ogra-
niczona wspoélpraca na linii przelozony — podwladny, sprowadzana gtéwnie do
przekazywania polecen [22].

Zawyrézniki demokratycznego stylu kierowania uznano natomiast [15]: 1) akcep-
towana przez menedzera mozliwo$¢ samodzielnego podejmowania decyzji przez
podwtadnych w ramach zdefiniowanych granic [22], 2) zaangazowanie podwtadnych
w sprawowanie kontroli, w szczegdlnosci przez samokontrole [6], 3) uprawomocnienie
podwtadnych przez uczynienie ich odpowiedzialnymi za rezultaty wtasnej pracy, przy
jednoczesnym ograniczeniu odpowiedzialno$ci menedzera za sposéb wykonywania
dziatan podwladnych, 4) delegowanie czgsci uprawnien przetozonego na podwladnych
[25], 5) bazowanie przez przetozonych przede wszystkim na osobistych zrédlach
wladzy (energii, charyzmie i wiedzy) [1], 6) uzupelnienie orientacji na realizacje
celow o oczekiwania pracownikow [2], 7) $cista wspotprace miedzy przetozonym
i podwladnymi, zwigzang z ich partycypacja w podejmowaniu decyzji [11].

2. Osobiste wartosci menedzeréw a styl kierowania
W ujeciu empirycznym

W 2013 roku zrealizowano badanie empiryczne w przedsiebiorstwach w Polsce'.
Jednym z obszaréw przedmiotowego badania byla ocena znaczenia 57 osobistych
warto$ci menedzeréw, ktérych pomiar zostal dokonany za pomoca 9-stopniowej
skali Likerta. W celu redukeji wieloelementowego zbioru zmiennych, sktadajacych
sie z osobistych wartosci menedzerskich, wykorzystano metode eksploracyjnej ana-
lizy czynnikowej?. Jednym z podstawowych rezultatéw zastosowania tej metody jest
grupowanie zmiennych pierwotnych (osobiste warto$ci menedzerskie — pojedyncze
zmienne) w nowe skladowe (obszary wartos$ci menedzerskich - zbiory zmiennych),
co w konsekwencji upraszcza dalszg analize oraz pozwala na ukazanie struktury oso-
bistych wartosci menedzeréw w Polsce. Wyniki przeprowadzonej analizy pozwolity
na redukcje pierwotnego zbioru, obejmujacego 57 zmiennych, do 15 sktadowych,
ktérym nadana zostala merytoryczna interpretacja’. Zidentyfikowana struktura

! Badanie przeprowadzono jednoczesnie w Polsce, Stowenii oraz Austrii. Badanie w Polsce przeprowa-
dzono z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety wsréd przedstawicieli kadry kierowniczej 201 przedsie-
biorstw.

2 Celem eksploracyjnej analizy czynnikowej (EFA) jest wyodrebnienie najistotniejszych sktadowych
spoérod zestawu zmiennych pierwotnych opisujacych analizowane zagadnienie ztozone [12, s. 208-229].

3 Wyniki eksploracyjnej analizy czynnikowej w zbiorze osobistych warto$ci menedzeréw w polskich
przedsiebiorstwach - skladowe w zakresie osobistych wartosci menedzeréw: 1) wspolgranie i przychylnos¢,
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osobistych warto$ci menedzerdw jest czesciowo odmienna od modelu Schwartza, co
mozna ttumaczy¢ faktem, ze Schwartz prowadzit swoje badania na populacji, w ktorej
najliczniejsza grupe stanowili studenci oraz nauczyciele.

Podstawowym celem przeprowadzonych badan empirycznych jest ocena i poréw-
nanie znaczenia osobistych wartosci menedzeréw ze wzgledu na styl kierowania
(autokratyczny, mieszany albo demokratyczny) i wyodrebnione obszary zarzadzania
organizacjg: charakterystyke organizacji, charakterystyke zarzadzania przedsi¢bior-
stwem, rodzaj przywodztwa w organizacji i innowacyjnos¢ zarzadzania. Pomiar
wyodrebnionych obszaréw zarzadzania zostal dokonany przy wykorzystaniu 8-stop-
niowych, dwubiegunowych skal semantycznych, ktérych wartosci ‘1-3” odpowiadaty
autokratycznemu stylowi zarzadzania, wartosci ‘4-5" - stylowi mieszanemu, natomiast
oceny ‘6-8’ byly charakterystyczne dla demokratycznego stylu zarzadzania.

Ocena i poréwnanie znaczenia osobistych warto$ci menedzeréw zostaty dokonane
przy wykorzystaniu metody jednoczynnikowej ANOVY. W tabeli 1 zaprezentowano
poréwnanie znaczenia osobistych warto$ci menedzeréw ze wzgledu na styl kierowania
i charakterystyke organizacji.

Tabela 1. Znaczenie osobistych wartosci menedzeréw ze wzgledu na styl kierowania
i charakterystyke organizacji
Styl kierowania ANOVA
A M D Flp

[1] Struktura organizacyjna organizacji jest
(1) tradycyjna (bardziej hierarchiczna) — (8) nowoczesna (bardziej ptaska)

Sktadowa

[5] zyczliwos¢ 5,172 ~ 5,20 > 4,75 4,598**
[10] samoukierunkowanie 4,64 < 4,922 ~ 5,012 4,365*
[11] wspétuczestnictwo 4,52 < 5,042 > 437" 6,616%*
[14] ambicja 5,18 < 5,582 > 5,04 3,672%

[2] Organizacja ma w poréwnaniu z innymi o tej samej wielkoSci
(1) wiecej szczebli zarzadzania — (8) mniej szczebli zarzadzania

[6] duchowos¢ 2,73 ~ 3,10 < 3,502 3,888*
[7] wyrafinowanie i rownowaga 3,937 < 4,482 =~ 4,232 4,352*

[3] Koordynacja pracy jest bardziej oparta na
(1) formalnych regutach i procedurach nieformalnych — (8) regutach i procedurach

[8] stabilnos¢ i zabezpieczenie 5,09 < 5,477 ~ 5,292 4,404*
[9] operatywnos¢ 4,73 ~ 4,96 < 5,242 4,774%*

2) hedonizm i stymulacja, 3) wladza i wplyw, 4) osiagniecia i samorealizacja, 5) zyczliwos¢, 6) duchowosc,
7) wyrafinowanie i réwnowaga, 8) stabilno$¢ i zabezpieczenie, 9) operatywno$¢, 10) samoukierunkowanie,
11) wspotuczestnictwo, 12) madroéé, 13) wspdtmiernosé, 14) ambicja, 15) poszanowanie. Szczegélowe wyniki
zastosowanej metody statystycznej (eksploracyjnej analizy czynnikowej) zostaly zaprezentowane w artykule [3].
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Styl kierowania ANOVA
A M D F/p

[4] O sposobie funkcjonowania organizacji decyduje
(1) wytacznie kadra kierownicza — (8) wiekszos¢ pracownikéw

Sktadowa

[8] stabilnos¢ i zabezpieczenie 5,322 =~ 5,332 > 4,941 2,928*
[10] samoukierunkowanie 4,77 < 5122 > 4,50 5,413%*
[11] wspétuczestnictwo 4,632 ~ 4,867 > 4,20 3,560*
[13] wsp6tmiernos¢ 4,82 < 5,252 ~ 5,102 5,016**

[5] Procesy decyzyjne sa
(1) scentralizowane (jedno centrum decyzyjne) — (8) zdecentralizowane (kilka osrodkéw)

[11] wspétuczestnictwo 4,832 ~ 4,682 > 4,38 2,982*
[12] madros¢ 5,10 < 5,452 > 4,94 4,220*

[6] W organizacji dominuja
(1) proste zadania — (8) ztozone zadania

[12] madros¢ 5142 = 5,462 > 481" 3,999*
[14] ambicja 5,322 = 5,402 > 468 5194%

[7] Poziom specjalizacji w organizacji jest
(1) wysoki — (8) niski

[3] wiadza i wplyw 289 < 3600 > 204 | 6495%

[8] Kultura organizacyjna jest
(1) niejasna (rozmyta) — (8) jasna

[12] madros¢ Cos7 > 498 = 518 44m*

[9] Kultura organizacyjna jest przez pracownikéw
(1) catkowicie nieakceptowana — (8) catkowicie akceptowana

[4] osiagniecia i samorealizacja 515" < 5,502 ~ 5,382 3,283*
[5] Zyczliwosc 487" < 528 > 492 | 4546
[10] samoukierunkowanie 448 < 499~ 4777 5920%

styl kierowania: A — autokratyczny; M — mieszany; D — demokratyczny
F — wartos$¢ statystyki F; p — poziom istotnosci; *p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Wyniki zaprezentowane w tabeli 1 wskazujg na wystepowanie statystycznie
istotnych réznic w zakresie osobistych warto$ci menedzerdw stosujacych rozne style
kierowania ze wzgledu na charakterystyke organizacji. W przeprowadzonym bada-
niu empirycznym wyrézniono dziewie¢ obszaréw charakteryzujacych organizacje.
Zaliczono do nich: (1) nowoczesno$¢ struktury organizacyjnej, (2) liczbe szczebli
zarzadzania, (3) sposob koordynacji pracy, (4) sposéb funkcjonowania organizacji
(decyzyjnos¢ w organizacji), (5) poziom centralizacji proceséw decyzyjnych, (6) zlo-
zonos¢ realizowanych zadan, (7) poziom specjalizacji, (8) poziom rozmycia kultury
organizacyjnej oraz (9) poziom akceptacji kultury organizacyjnej przez pracownikow.
Nalezy zwrdci¢ uwage, ze we wszystkich wskazanych obszarach charakteryzujacych
organizacje zastosowana metoda statystyczna pozwolila na wskazanie statystycznie
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istotnych réznic w znaczeniu osobistych wartos$ci menedzeréw ze wzgledu na ich
styl kierowania przedsi¢biorstwem.

Roéznicowanie wartosci osobistych menedzeréw w poszczegélnych grupach kierow-
nikéw cechujacych si¢ réznymi stylami kierowania odnotowano najczesciej w obszarach
zwigzanych z (1) nowoczesnoscig struktury organizacyjnej oraz (4) sposobem funk-
cjonowania organizacji (decyzyjnoscig w organizacji) - zmiany w zakresach czterech
osobistych wartosci. W zakresie (1) nowoczesnosci struktury organizacyjnej sg to:
‘zyczliwos¢, ‘samoukierunkowanie, wspotuczestnictwo’ oraz ‘ambicja. Najwyzsze zna-
czenie zyczliwo$ci’ cechuje kierownikéw autokratycznych oraz stosujacych mieszany
styl kierowania, najnizsze natomiast wystepuje w przypadku stylu demokratycznego
(A=M>D). W przypadku ‘samoukierunkowania’ jego rola jest najnizsza w grupie
kierownikéw autokratycznych w poréwnaniu do pozostatych menedzeréw (A<M=D).
Kolejne osobiste wartosci — ‘wspoluczestnictwo’ oraz ‘ambicja’ — s3 najwyzsze w grupie
menedzeréw charakteryzujacych si¢ mieszanym stylem kierowania, z kolei nizsze,
ale pordwnywalne w grupach kierownikéw autokratycznych oraz demokratycz-
nych (A<M>D). W zakresie (4) sposobu funkcjonowania organizacji (decyzyjnosci
w organizacji) zmiany w znaczeniu osobistych wartosci kierownikéw odnotowano
w zakresach: ‘stabilnosci i zabezpieczenia, ‘samoukierunkowania, ‘wspoétuczestnictwa’
i ‘wspotmiernosci. Rola ‘stabilnosci i zabezpieczenia’ oraz ‘wspoluczestnictwa’ jest
poréwnywalna w grupach kierownikéw autokratycznych i cechujgcych si¢ mieszanym
stylem zarzadzania, maleje natomiast w przypadku kierownikéw demokratycznych
(A=M>D). Znaczenie ‘samoukierunkowania’ jest wysokie w grupie kierownikéw
stosujacych styl mieszany, natomiast niskie i poréwnywalne w grupach kierownikéw
autokratycznych i demokratycznych (A<M>D). Z kolei rola ‘wspoimiernosci’ jest
niska w przypadku kierownikéw autokratycznych, natomiast wysoka w przypadku
kierownikow stosujacych styl mieszany i demokratyczny (A<M=D).

W przypadku pozostatych obszaréw charakteryzujacych organizacje réznicowanie
znaczenia osobistych wartosci menedzeréw ze wzgledu na stosowany styl kierowa-
nia jest rzadsze. Niemniej jednak mozna wskaza¢ podstawowe prawidlowosci, do
ktorych zaliczajg sie:

= najwyzsze znaczenie osobistych wartosci w przypadku kierownikow ‘demokratow’

(A=M<D) w obszarach (2) liczby szczebli zarzadzania dla ‘duchowosci, (3) spo-

sobu koordynacji pracy dla ‘operatywnosci’ i (9) poziomu akceptacji kultury

organizacyjnej przez pracownikéw dla ‘osiggniec i samorealizacji;
= najnizsze znaczenie osobistych warto$ci w przypadku kierownikéw ‘autokratéw’

(A<M=D) w obszarach (2) liczby szczebli zarzadzania dla ‘wyrafinowania i réw-

nowagi, (3) sposobu koordynacji pracy dla ‘stabilnosci i zabezpieczenia’ oraz

(9) poziomu akceptacji kultury organizacyjnej dla ‘samoukierunkowania’;

= najwyzsze znaczenie osobistych wartos$ci w przypadku menedzeréw cechuja-
cych sie mieszanym stylem kierowania (A<M>D) w obszarach (5) poziomu
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centralizacji proceséw decyzyjnych dla ‘madrosci, (7) poziomu specjalizacji dla
‘wladzy i wplywu’ oraz (9) poziomu akceptacji kultury organizacyjnej dla “Zycz-
liwosci’s
= najnizsze znaczenie osobistych wartosci w przypadku kierownikéw ‘demokratéow’
(A=M>D) w obszarach (5) poziomu centralizacji proceséw decyzyjnych dla
‘wspotuczestnictwa’ i (6) ztozonosci realizowanych zadan dla ‘madrosci’ i ‘ambicji’;
= najwyzsze znaczenie osobistych wartosci w przypadku kierownikow ‘autokratow’
(A>M=D) w obszarze (8) rozmycia kultury organizacyjnej dla ‘madrosci.
Kolejny obszar badan dotyczyt poréwnania znaczenia osobistych warto$ci mene-
dzeréw ze wzgledu na styl kierowania i charakterystyke zarzadzania organizacja
(por. tabela 2).

Tabela 2. Znaczenie osobistych wartosci menedzeréw ze wzgledu na styl kierowania
i charakterystyke zarzadzania przedsiebiorstwem
Styl kierowania ANOVA

Sktadowa : T : T
A M . D Fip

[1] Zarzadzanie jest przede wszystkim zorientowane na
(1) osigganie celéw — (8) pracownikéw i ich potrzeby

[2] hedonizm i stymulacja 4,372 =~ 4,532 > 3,56’ 4,453*
[3] wiadza i wptyw 3,112 =~ 3,34% > 2,03 4,749**
[7] wyrafinowanie i r6wnowaga 4,457 > 4,06 ~ 3,70 5,298%*
[10] samoukierunkowanie 4,77% ~ 4,98 > 4,23 4,538*

[2] W organizacji przewaza praca
(1) indywidualna - (8) zespofowa

[4] osiagniecia i samorealizacja 5,24 < 5,607 > 5,377 4,318*
[5] zyczliwos¢ 4,90' < 5,282 > 5,07' 3,006*
[7] wyrafinowanie i rGwnowaga 4,071 < 4,542 > 4,301 3,791*
[9] operatywnos¢ 4,72 < 5,122 ~ 5,042 3,532*
[15] poszanowanie 3,77 < 4,312 > 3,83! 3,349*

[3] Zasieg kontroli (rozpietos¢ kierowania) menedzeréw w organizaciji jest
(1) waski — (8) szeroki

[10] samoukierunkowanie 465 <5000 = 479 299

[4] Kontrola w organizacji jest domena
(1) przetozonych — (8) pracownikéw (samokontrola)

[6] duchowos¢ 3,092 ~ 3,432 > 2,55! 3,435*
[11] wspétuczestnictwo 4,732 ~ 4,582 > 4,23 3,195*%

[6] Za wykonanie zadari sa odpowiedzialni przede wszystkim
(1) przetozeni — (8) pracownicy

[4] osiagniecia i samorealizacja 5,622 > 5,34 ~ 531" 3,157*
[5] zyczliwos¢ 5,182 ~ 5,302 > 4,84! 5,709%*
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S Styl kierowania ANOVA
A M D Fip
[7] wyrafinowanie i réwnowaga 4,542 ~ 4,502 > 3,99 A2 5
[9] operatywnos¢ 5,282 > 4,96' ~ 4,75 4,802**
[10] samoukierunkowanie 4,932 ~ 5,002 > 4,59 5,515%*

[7] Kadra kierownicza jest otwarta na zmiany
(1) zdecydowanie nie zgadzam sie — (8) zdecydowanie zgadzam sie

[3] wtadza i wptyw 2,94 < 3,75% > 2,90 7,945%%*
[4] osiagniecia i samorealizacja 527" < 5,632 > 5,341 3,756*
[14] ambicja 4,97' < 5,542 = 5272 3,768*

[8] Innowacyjnos¢ w organizacji jest
(1) niska — (8) wysoka

[1] wspétgranie i przychylnos¢ 4,28 < 4,702 = 4,502 4,377*
[2] hedonizm i stymulacja 412! < 4,652 > 4,30 5,598**
[3] wtadza i wptyw 2,811 < 3,502 > 3,011 5,461**
[7] wyrafinowanie i réwnowaga 4,04 < 4,512 =~ 4,312 4,024*
[8] stabilnos¢ i zabezpieczenie 5,04 < 5,502 > 5,24 6,860***
[9] operatywnos¢ 4,691 < 5,002 ~ 5,222 5,058**
[10] samoukierunkowanie 4,59 < 4,942 =~ 4,932 4,360*
[14] ambicja 4,971 < 5,322 =~ 5,532 4,215*
[15] poszanowanie 3,68’ < 4,292 > 3,86’ 4,234*

[9] Innowacje w organizacji sa gtéwnie
(1) techniczno-technologiczne — (8) réznego rodzaju

[1] wspétgranie i przychylnos¢ 4,46 < 4,692 > 4,31 3,453*
[13] wspétmiernos¢ 4,77 < 5,167 > 4,877 4,219*
[15] poszanowanie 3,62 < 4,37% > 3,78’ 6,407**

styl kierowania: A — autokratyczny; M — mieszany; D — demokratyczny
F — wartosc statystyki F; p — poziom istotnosci; *p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar empirycznych.

Wyniki zaprezentowane w tabeli 2 wskazujg na wystepowanie statystycznie istot-
nych réznic w zakresie osobistych warto$ci menedzeréw migdzy osobami decyzyjnymi
charakteryzujacymi si¢ ré6znymi stylami kierowania ze wzgledu na charakterystyke
zarzgdzania przedsigbiorstwem. W przeprowadzonym badaniu empirycznym wyrdz-
niono dziewie¢ obszardw charakteryzujacych zarzadzanie przedsiebiorstwem. Zali-
czono do nich: (1) zorientowanie zarzadzania przedsi¢biorstwem, (2) rodzaj pracy
w organizacji, (3) rozpietos¢ kierowania menedzeréw, (4) zrédlo kontroli w orga-
nizacji, (5) sposob okreslania zadan pracownikoéw, (6) Zrédlo odpowiedzialnosci za
realizacje zadan, (7) poziom otwartosci kadry kierowniczej na zmiany, (8) poziom
innowacyjnosci w organizacji oraz (9) rodzaj wdrazanych innowacji.
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Réznicowanie znaczenia osobistych wartos$ci menedzeréw wystepowalo zdecy-
dowanie najczesciej w obszarze (8) poziomu innowacyjnosci w organizacji — dzie-
wigciokrotnie. W przypadku pieciu wartosci osobistych ich znaczenie byto najnizsze
w grupie kierownikéw autokratéw (A<M=D) - w zakresach: ‘wspolgrania i przy-
chylno$ci, ‘wyrafinowania i rownowagi, ‘operatywnoéci, ‘samoukierunkowania’ oraz
‘ambicji. W czterech pozostalych przypadkach wystepuje prawidlowos¢, zgodnie
z ktdrg rola osobistych wartosci jest najwyzsza dla 0sdb stosujgcych styl mieszany
(A<M>D) - dotyczy to wartosci: ‘hedonizm i stymulacja, ‘wtadza i wplyw, ‘stabilnos¢
i zabezpieczenie' oraz ‘poszanowania.

W przypadku pozostalych obszaréw charakteryzujacych zarzadzanie przedsie-
biorstwem rdéznicowanie znaczenia osobistych warto$ci menedzeréw ze wzgledu
na stosowany styl kierowania jest rzadsze. Mozna zaobserwowac¢ prawidlowosci, do
ktorych zaliczaja si¢ przede wszystkim:

® najnizsze znaczenie osobistych wartosci w przypadku kierownikow ‘autokratow’

(A<M=D) w obszarach: (2) rodzaju pracy w organizacji dla ‘operatywnosci, (3)

rozpigtoéci kierowania dla ‘samoukierunkowania’ oraz (7) poziomu otwartosci

kadry kierowniczej na zmiany dla ‘ambic;ji’;
= najwyzsze znaczenie osobistych warto$ci w przypadku menedzeréw cechujacych
sie mieszanym stylem kierowania (A<M>D) w obszarach: (2) rodzaju pracy

w organizacji dla: ‘osiagniec i samorealizacji, Zyczliwosci, ‘wyrafinowania i réw-

nowagi’ i ‘poszanowania; (7) poziomu otwartosci kadry kierowniczej na zmiany

dla ‘wladzy i wplywu’ oraz ‘osiagnie¢ i samorealizacji, (9) rodzaju wdrazanych
innowagcji dla: ‘wspolgrania i przychylnosci, ‘wspétmiernosci’ oraz ‘poszanowania’s
= najnizsze znaczenie osobistych wartosci w przypadku kierownikéw ‘demokratow’

(A=M>D) w obszarach: (1) zorientowania zarzadzania przedsiebiorstwem dla:

‘hedonizmu i stymulacji, ‘wtadzy i wplywu’ oraz ‘samoukierunkowania;, (4) zrodla

kontroli w organizacji dla ‘duchowosci’ i ‘wspotuczestnictwa, (6) zrodla odpowie-

dzialno$ci za realizacje zadan dla: “zyczliwo$ci, ‘wyrafinowania i rOwnowagi’ oraz

‘samoukierunkowania’;

= najwyzsze znaczenie osobistych wartosci w przypadku kierownikow ‘autokratow’

(A>M=D) w obszarach: (1) zorientowania zarzgdzania przedsiebiorstwem dla

‘wyrafinowania i rownowagi, (6) zrédla odpowiedzialnosci za realizacj¢ zadan

dla ‘osiggniec i samorealizacji’ oraz ‘operatywnosci.

Nastepnie dokonano pordwnania znaczenia osobistych wartosci menedzeréw
ze wzgledu na styl kierowania i rodzaj przywodztwa w organizacji (por. tabela 3).

Wyniki zaprezentowane w tabeli 3 wskazujg na wystgpowanie statystycznie
istotnych roznic w zakresie osobistych wartosci menedzeréw miedzy decydentami
charakteryzujacymi sie réznymi stylami kierowania ze wzgledu na rodzaj przywoédz-
twa w organizacji. W badaniu empirycznym wyrdzniono sze$¢ obszaréw charakte-
ryzujacych rodzaj przywddztwa w organizacji. Zaliczono do nich: (1) zrédto wladzy

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr2 /2015 (167) 115



w organizacji, (2) szczegélowos¢ instrukeji przekazywanych przez kadre kierowni-
cz3, (3) fundament (instytucjonalizm albo charyzma) zarzadzania w organizacji,
(4) koncentracje (na zadaniach lub ludziach) zarzadzania w organizacji, (5) poziom
wspolpracy miedzy kadra kierowniczg a pracownikami oraz (6) poziom formalizmu
we wspolpracy miedzy kadra kierowniczg a pracownikami.

Tabela 3. Znaczenie osobistych wartosci menedzeréw ze wzgledu na styl kierowania
i rodzaj przywédztwa w organizacji

Styl kierowania ANOVA

Sktadowa : : : :
A M D Fip

[2] Instrukcje kadry kierowniczej dla pracownikéw/podwtadnych sa
(1) jasno sprecyzowane — (8) okreslone ogélnie

[8] stabilnos¢ i zabezpieczenie 5382 = 539 > 47 §9,025***

[3] Zarzadzanie w organizacji gtéwnie opiera sie na
(1) wiadzy instytucjonalnej (zwiazanej ze stanowiskiem) — (8) wtadzy osobistej (zwigzanej z kompetencjami,
charyzma itp.)

[10] samoukierunkowanie 4,70 < 5,052 > 4,65' 4,833*%*
[12] madros¢ 5,02' ~ 4,98' < 5,812 9,984 *x

[4] Zarzadzanie w organizacji skupia sie na
(1) zadaniach/celach — (8) pracownikach

[5] zyczliwos¢ 4,96 < 5,372 > 4,56 7,066***
[7] wyrafinowanie i réwnowaga 4,27% ~ 4,452 > 3,56’ 4,027*
[10] samoukierunkowanie 4,762 =~ 5,062 > 3,851 :12,929%**
[14] ambicja 5,08' = 5,45 < 5,832 4,268*
[15] poszanowanie 3,852 ~ 4,282 > 3,25 4,143*

[5] Wspétpraca miedzy kadra kierownicza a pracownikami jest
(1) staba — (8) silna

[6] duchowos¢ 2,337 < 3,292 ~ 3,242 6,775%**
[10] samoukierunkowanie 4,571 < 4,942 =~ 4,792 2,964*
[13] wspéfmiernos¢ 4,72 < 5,122 > 4,88' 3,723*

[6] Dominujaca wspétpraca miedzy kadrg kierownicza a pracownikami jest
(1) raczej formalna — (8) raczej nieformalna

[1] wspéfgranie i przychylnos¢ 4,632 ~ 4,582 > 4171 4,470*
[8] stabilnos¢ i zabezpieczenie 5,422 -~ 5,282 > 5,04 3,056*

styl kierowania: A — autokratyczny; M — mieszany; D — demokratyczny
F — wartos$¢ statystyki F; p — poziom istotnosci; *p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar empirycznych.

W obszarze przywodztwa w organizacji mozna wskaza¢ jeden obszar, w zakre-
sie ktorego odnotowano najczestsze réznicowanie znaczenia osobistych warto$ci
menedzeréw ze wzgledu na styl kierowania — obszarem tym jest (4) koncentracja
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(na zadaniach lub ludziach) zarzadzania w organizacji. Znaczenie “zyczliwosci’ oka-
zalo si¢ najwyzsze dla menedzeréw cechujacych si¢ mieszanym stylem kierowania
(A<M>D). Rola ‘wyrafinowania i rownowagi, ‘samoukierunkowania’ oraz ‘posza-
nowania’ byla najnizsza wéréd kierownikéw ‘demokratow’ (A=M>D), natomiast
znaczenie ‘ambicji’ najwyzsze (A=M<D).

W przypadku pozostatych obszaréw charakteryzujacych rodzaj przywddztwa
w organizacji roznicowanie znaczenia osobistych wartosci menedzeréw ze wzgledu
na stosowany styl kierowania jest rzadsze. Mozna jednak wskaza¢ prawidtowosci, do
ktorych zaliczaja si¢ przede wszystkim:

= najwyzsze znaczenie osobistych wartosci w przypadku kierownikéw ‘demokra-
tow’ (A=M<D) w obszarze (3) fundamentu (instytucjonalizmu albo charyzmy)
zarzadzania dla ‘madrosci’;

= najnizsze znaczenie osobistych warto$ci w przypadku kierownikéw ‘autokratow’
(A<M=D) w obszarze (5) poziomu wspolpracy miedzy kadra kierowniczg a pra-
cownikami dla ‘duchowo$ci’ i ‘samoukierunkowania’;

= najwyzsze znaczenie osobistych warto$ci w przypadku menedzeréw cechujacych sie
mieszanym stylem kierowania (A<M>D) w obszarach: (3) fundamentu (instytucjo-
nalizmu albo charyzmy) zarzadzania dla ‘samoukierunkowania’ oraz (5) poziomu
wspolpracy miedzy kadra kierowniczg a pracownikami dla ‘wspotmiernosci’s

= najnizsze znaczenie osobistych wartosci w przypadku kierownikéw ‘demokratow’

(A=M>D) w obszarach: (2) szczegdtowosci instrukeji przekazywanych przez

kadre kierowniczg dla ‘stabilnosci i zabezpieczenia, (6) poziomu formalizmu we

wspotpracy miedzy kadrg kierownicza a pracownikami dla ‘wspoélgrania i przy-
chylnosci’ oraz ‘stabilnosci i zabezpieczenia.

Ostatni obszar przeprowadzonych analiz dotyczyl poréwnania znaczenia osobistych
wartosci menedzeréw ze wzgledu na styl kierowania i innowacyjnos¢ zarzadzania
(por. tabela 4).

Wyniki zaprezentowane w tabeli 4 wskazuja na wystgpowanie statystycznie
istotnych réznic w zakresie osobistych wartosci menedzeréw miedzy osobami cha-
rakteryzujacymi sie réznymi stylami kierowania ze wzgledu na innowacyjno$é
zarzadzania. W zrealizowanym badaniu empirycznym wyrdzniono pigé obszardéw
charakteryzujacych rodzaj przywddztwa w organizacji. Zaliczono do nich: (1) stosu-
nek kadry kierowniczej do innowacji, (2) otwarto$¢ kadry kierowniczej na pomysty
pracownikoéw, (3) stosunek kadry kierowniczej do wdrazania zmian, (4) gotowos¢
kadry kierowniczej do podejmowania ryzyka oraz (5) zapotrzebowanie organizacji
do wdrazanie innowagji.

Réznicowanie znaczenia osobistych warto$ci menedzeréow ze wzgledu na styl
kierowania w przypadku innowacyjnosci zarzadzania wystepowalo najczesciej
w obszarze (3) stosunku kadry kierowniczej do wdrazania zmian. Znaczenie war-
tosci ‘wspdlgrania i przychylnosci, ‘duchowosci, ‘wyrafinowania i réwnowagi’ oraz
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‘samoukierunkowania’ byly najwyzsze w grupie kierownikéw ‘demokratéw’ (A=M<D),
natomiast rola ‘wspoluczestnictwa’ byla najnizsza w przypadku kierownikéw ‘auto-
kratéw’ (A<M=D).

Tabela 4. Znaczenie osobistych wartosci menedzeréw ze wzgledu na styl kierowania
i innowacyjnos¢ zarzadzania

Styl kierowania ANOVA
A M 0 R
[1] Stosunek kadry kierowniczej do innowacji organizacyjnych
(1) nie stymuluje innowacyjnosci — (8) stymuluje innowacyjnos¢
[6] duchowos¢ 220 < 3w - 34 3

[2] Kadra kierownicza jest otwarta na nowe pomysty pracownikéw
(1) zdecydowanie nie — (8) zdecydowanie tak

Sktadowa

[1] wspétgranie i przychylnos¢ 4,31 =~ 4,31 < 4,722 5,427%*
[4] osiagniecia i samorealizacja 5,04 < 5,482 ~ 5,442 4,562*
[9] operatywnos¢ 4,571 < 4,872 ~ 5,132 4,629**
[14] ambicja 4,97 ~ 5,07 < 5,492 4,395*

[3] Stosunek kadry kierowniczej do wdrazania zmian
(1) nie wspiera — (8) wspiera

[1] wspétgranie i przychylnos¢ 4,361 ~ 4,351 < 4,742 4,758%*
[6] duchowos¢ 2,69 ~ 3,10 < 3,582 6,580%**
[7] wyrafinowanie i rownowaga 4,14 =~ 4,05 < 4,612 6,721***
[10] samoukierunkowanie 4,581 ~ 4,71 < 5,052 6,169**
[11] wspétuczestnictwo 4,291 < 4,682 ~ 4,792 3,809*

[4] Kadra kierownicza organizacji wykazuje gotowo$¢ do podejmowania ryzyka
(1) zdecydowanie nie — (8) zdecydowanie tak

[14] ambicja s3> 513 = 477 31

[5] Organizacja potrzebuje innowacji aby wtasciwie funkcjonowac
(1) zdecydowanie nie — (8) zdecydowanie tak

505 2,931
5090 3,641*

[9] operatywnos¢ . 457 < S 493 ¢ =
[13] wsp6tmiernos¢ 468~ 484 <

styl kierowania: A — autokratyczny; M — mieszany; D — demokratyczny
F — wartos$¢ statystyki F; p — poziom istotnosci; *p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

W przypadku pozostalych obszaréw charakteryzujacych innowacyjnoé¢ zarzadza-
nia réznicowanie znaczenia osobistych wartosci menedzerdw ze wzgledu na stosowany
styl kierowania jest rzadsze. Mozna wskaza¢ prawidlowosci, do ktdrych zaliczaja si¢
gléwnie:

= najwyzsze znaczenie osobistych warto$ci w przypadku kierownikéw ‘demo-
kratéw’ (A=M<D) w obszarach: (2) otwarto$ci kadry kierowniczej na pomysty
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pracownikéw dla ‘wspoélgrania i przychylnosci’ oraz ‘ambicji, (5) zapotrzebowania
organizacji do wdrazania innowacji dla ‘wspotmiernosci’s

® najnizsze znaczenie osobistych wartosci w przypadku kierownikow ‘autokra-
tow’ (A<M=D) w obszarach: (1) stosunku kadry kierowniczej do innowacji dla
‘duchowosci; (2) otwartosci kadry kierowniczej na pomysly pracownikéw dla
‘osiagniec i samorealizacji’ oraz ‘operatywnosci, (5) zapotrzebowania organizacji
do wdrazania innowacji dla ‘operatywnosci’;

= najwyzsze znaczenie osobistych warto$ci w przypadku kierownikéw ‘autokratow’
(A>M=D) w obszarze (4) gotowosci kadry kierowniczej do podejmowania ryzyka
dla ‘ambicji.

Podsumowanie

Celem zaprezentowanych analiz statystycznych byla identyfikacja znaczenia
osobistych warto$ci menedzeréw ze wzgledu na styl kierowania oraz charakterystyki
organizacji, sposob zarzadzania organizacjg, rodzaj przywddztwa w przedsiebiorstwie
oraz innowacyjno$¢ zarzadzania. Uzyskane wyniki pozwolily na wskazanie réznic
statystycznie istotnych miedzy grupami kierownikéw autokratycznych, demokratycz-
nych oraz cechujacych si¢ mieszanym stylem kierowania, co zostalo zaprezentowane
W sposdb syntetyczny w tabeli 5.

Wyniki zaprezentowane w tabeli 5 pozwalaja na wskazanie zaréwno czestosci
réznicowania, jak i znaczenia osobistych wartosci menedzeréw ze wzgledu na styl
kierowania w wyodrebnionych obszarach zarzadzania organizacja. W kontekscie
réznicowania znaczenia osobistych warto$ci nalezy wskaza¢ przede wszystkim
na ‘samoukierunkowanie’ - odnotowano 11-krotne réznicowanie tej wartosci ze
wzgledu na styl kierowania i wyrdznione obszary zarzadzania. W dalszej kolejnosci
nalezy wskaza¢: ‘wyrafinowanie i réwnowage, ‘ambicj¢’ - 7-krotne réznicowanie
oraz ‘operatywnos¢ — 6-krotne réznicowanie. Na drugim biegunie natomiast nalezy
wskaza¢ warto$¢ ‘hedonizm i stymulacje; ktorej réznicowanie odnotowano 2-krotnie.
Z kolei analiza znaczenia osobistych warto$ci menedzeréw pozwala na identyfikacje
tych wartosci, ktdre charakteryzuja si¢ ponadprzecigtnym znaczeniem ze wzgledu
na styl kierowania.
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W tym miejscu nalezy zwrdci¢ uwage, Ze nie odnotowano wystepowania ponad-
przecigtnego znaczenia zadnej z badanych wartosci osobistych w przypadku stylu
autokratycznego. Dla pozostatych stylow kierowania wartosciami o ponadprzeciet-
nym znaczeniu sg:

= w przypadku stylu mieszanego: [1] wspolgranie i przychylno$¢ (réznicowanie
znaczenia jak w stylu demokratycznym), [2] hedonizm i stymulacja, [3] wladza
i wplyw, [4] osiagniecia i samorealizacja, [5] zyczliwos¢, [7] wyrafinowanie i row-
nowaga, [8] stabilno$¢ i zabezpieczenie, [10] samoukierunkowanie, [11] wspot-
uczestnictwo, [12] madros¢, [13] wspdtmiernos¢, [14] ambicja (réznicowanie
znaczenia jak w stylu demokratycznym) oraz [15] poszanowanie;

m w przypadku stylu demokratycznego: [1] wspdlgranie i przychylno$¢ (réznico-
wanie znaczenia jak w stylu mieszanym), [6] duchowos¢, [9] operatywnos¢ oraz
[14] ambicja.

Uzyskane wyniki wskazujg jednoznacznie na styl mieszany, w przypadku ktérego
znaczenie osobistych wartosci jest najwieksze w grupie badanych menedzerdéw.
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OSOBISTE WARTO§CI MEN EDZEROW A STYL KIEROWANIA
Streszczenie

Opracowanie rozwija problematyke relacji miedzy kategoriami osobistych warto$ci oraz
stylu kierowania. Podstawowym celem opracowania jest ocena i poréwnanie znaczenia
osobistych wartosci menedzeréw ze wzgledu na styl kierowania (autokratyczny, mieszany
albo demokratyczny) i wybrane cechy organizacji. Aby osiagna¢ tak postawiony cel, zostaly
przeprowadzone nastepujace dziatania: eksploracja literatury tematu, eksplikacja badanych
zjawisk oraz ich empiryczna weryfikacja na grupie menedzeréw polskich przedsigbiorstw.
Uzyskane wyniki pozwolily na wskazanie statystycznie istotnych réznic wsréd osobistych
warto$ci, miedzy menedzerami stosujacymi odmienne style kierowania.

SEOWA KLUCZOWE: WARTOSCI OSOBISTE MENEDZEROW, STRUKTURA
WARTOS$CI OSOBISTYCH, STYL KIEROWANIA, STYL AUTOKRATYCZNY, STYL
DEMOKRATYCZNY

MANAGERS’ PERSONAL VALUES AND LEADERSHIP STYLE
Abstract

The research examines the interrelations between personal values and leadership style. The
basic aim of this research is to assess and compare the notion of managers’ personal values
regarding to applied leadership style (autocratic, democratic, or mixed) and chosen organi-
zational characteristics. To achieve the objective the exploration of the scientific literature of
the field has been conducted, then the explication of studied phenomena has been completed,
and finally their empirical verification has been carried out among managers of Polish enter-
prises. The results allowed identifying statistically significant differences among personal
values between managers applying different management styles.

KEY WORDS: MANAGERS’ PERSONAL VALUES, THE STRUCTURE OF MANAGERS’
PERSONAL VALUES, LEADERSHIP STYLE, MANAGEMENT STYLE, AUTOCRATIC
STYLE, DEMOCRATIC STYLE
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AGNIESZKA SITKO-LUTEK** [ D

WYMOGI KOMPETENCY|NE
W PERSPEKTYWIE STUDENTOW
| PRACODAWCOW

Wprowadzenie

Problematyka niniejszego opracowania dotyczy wymogéw odnosnie kompetencji
absolwentow kierunkéw ekonomicznych i zarzgdzania w aspekcie zapotrzebowania
rynku pracy. Celem zrealizowanych badan byla ocena waznosci kompetencji absol-
wentoéw w aspekcie ich przydatnosci na rynku pracy.

Autorki poszukujg odpowiedzi na pytania: 1) czy studenci znaja oczekiwania
rynku pracy odno$nie kompetencji potencjalnych pracownikéw?, 2) jakie kompe-
tencje zdaniem studentéw oraz zdaniem pracodawcéw maja najwyzsze znaczenie
w pracy zawodowej?, 3) jak ksztaltuje sie poziom kompetencji nabyty przez studen-
tow w procesie ksztalcenia?, 4) czy jest mozliwos¢ identyfikacji luki kompetencyj-
nej miedzy pozadanym a nabytym poziomem kompetencji? Poznanie odpowiedzi
na ostatnie pytanie moze pomdc w znalezieniu sposobéw niwelowania ewentualnej
luki kompetencyjne;j.

W celu dokonania analizy poréwnawczej kompetencje poddano ocenie dwdch grup
respondentdw: studentéw kierunkéw ekonomicznych i zarzadzania oraz pracodaw-
cow potencjalnie zatrudniajacych absolwentéw analizowanych kierunkow studiow.

* Dr Monika Jakubiak - Instytut Zarzadzania, Wydziat Ekonomiczny, Uniwersytet Marii Curie-Skfo-
dowskiej w Lublinie.
** Dr hab. Agnieszka Sitko-Lutek, prof. nadzw. UMCS - Instytut Zarzadzania, Wydzial Ekonomiczny,
Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej w Lublinie.
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1. Wspotczesny rynek pracy — determinanty zmian

Koniec XX wieku byt czasem ogromnych przemian gospodarczych, spotecznych,

technologicznych w Europie i na $wiecie. Rdwnoczesnie to wlasnie wtedy bez-
robocie osiggneto niewystepujaca wczesniej skale. Miedzynarodowa Organizacja
Pracy (MOP) wskazala dwie gtéwne przyczyny spadku tempa zatrudnienia i wzrostu
bezrobocia w tym okresie: znaczne zmniejszenie si¢ tempa wzrostu gospodarczego
w latach 90. (w poréwnaniu do poprzednich okreséw XXw.) oraz zmniejszenie
intensywno$ci zatrudnieniowej wzrostu gospodarczego, co bylo efektem postepu
technicznego i wzrostu posrednich kosztow pracy [7, s. 30-31].

Trwajacy wiele lat w Polsce i innych krajach bloku wschodniego ustroj socjali-
styczny odcisnal swe pietno na spoteczenstwie i gospodarce [18]. Od ponad 20 lat (od
momentu przewrotu transformacyjnego) kraje postsocjalistyczne daza jednak do
osiggniecia podobnych warunkéw politycznych, gospodarczych i spotecznych, jakie
panuja w krajach wysokorozwinietych.

Podstawowym zjawiskiem determinujacym warunki wspoétczesnego rynku pracy
jest globalizacja, bedaca zdaniem W. Morawskiego ,wielowymiarowym procesem
uzyskiwania jakosciowo wiekszego znaczenia przez jednostke terytorialng, zwana
globem, w wyniku nasilania si¢ wzajemnych interakcji i wspoétzaleznosci, jakie
zachodza migdzy sferami nauki i techniki, rynku, polityki, spoleczenstwa i jako
kultury, ekologii” [14, s. 19]. Mimo ze proces globalizacji wystepuje w wielu sferach
- spolecznej, politycznej czy kulturowej — najbardziej wymierny jest w plaszczyznie
ekonomii. Globalizacja jest tu rozumiana jako 1) liberalizacja wymiany handlowej,
swobodny przeptyw pracownikoéw, informacji, kapitatu i technologii, umiedzynaro-
dowienie koncernéw, standaryzacje produkeji, konsumpcji i stylow zycia oraz jako
2) proces powstawania ,,Nowej Gospodarki” — gospodarki opartej na wiedzy (GOW)
(22, pp. 573-591].

W wyniku globalizacji punktem odniesienia dla pracownikéw i pracodawcéw
przestaja by¢ standardy narodowe (regionalne, lokalne) na rzecz obowiazujacych
i yjednoliconych norm $wiatowych. Rynek, na ktérym funkcjonuje coraz wigcej
organizacji, staje si¢ rynkiem globalnym, za$§ konkurencyjna pozycja przedsigbior-
stwa w jednym kraju jest uzalezniona od jego pozycji w innych krajach. Dazenie
do ujednolicenia warunkéw wspodtpracy miedzy pracodawcami i pracobiorcami
na $wiecie spowodowalo wigksza mobilnos¢ przestrzenng sity roboczej podazajacej
za najkorzystniejszymi dla niej warunkami pracy [21, s. 36-42; 12, s. 349-353]. Prze-
mieszczanie si¢ miedzy narodowymi rynkami pracy obecnie jest charakterystyczne
dla 0s6b z wysokimi, uniwersalnymi kwalifikacjami zawodowymi (w tym - ze zna-
jomoscia jezykow obcych) [3, p. 247; 4, pp. 346-353]. Osoby te wyjezdzajg za granice
nie tylko z powodu braku mozliwosci podjecia zatrudniania w kraju (jak to bylo,
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np. w Polsce w latach wczesniejszych), lecz takze dla realizacji aspiracji zawodowych
(w tym wynagrodzen) [13, p. 230]. Konsekwencja tej sytuacji jest globalna konkurencja
takze na rynku pracy, powodujaca stopniowe wyréwnywanie si¢ standardéw, w tym
ksztalcenia i zdobywania kompetencji zawodowych [15, pp. 838-861].

Istotnym wyznacznikiem zmian gospodarczych, majacych niewatpliwie wpltyw
na wspolczesny rynek pracy, jest spadek znaczenia wielkich ponadnarodowych kor-
poracji na rzecz mniejszych przedsigbiorstw. Ze wzgledu na coraz szybsze zmiany
gospodarcze zachodzace na $wiecie od lat 80 XXw. model korporacyjny zaczal
ustepowac lepiej przygotowanym na zmiany przedsigbiorstwom proinnowacyjnym.
Konkurujg one nie przez efekt skali (jak mialo to miejsce w czasach modelu korpo-
racyjnego), ale innowacyjnoscig, ktérg moga stanowic¢ produkty, ustugi, nowe tech-
nologie lub powigzania miedzy juz istniejacymi. Kluczowe staja si¢ tu kompetencje
organizacji, a wiec takze kompetencje jej pracownikéw, umozliwiajace funkcjonowanie
na konkurencyjnym rynku w dluzszej perspektywie [16, pp. 151-156; 1, pp. 13-22;
10, pp. 426-443].

Kolejng istotng determinantg aktualnej sytuacji na wspoéiczesnym rynku pracy
jest rewolucja informatyczna towarzyszaca postepowi technologicznemu i rozwojowi
innowacji. Spowodowata ona (po raz pierwszy w historii gospodarek $wiatowych)
tak znaczny spadek zapotrzebowania na sile roboczg oraz zmniejszenie zatrudnia-
nia w konkretnych zawodach (tj. pracownikéw o przestarzatych kwalifikacjach, co
prowadzi do tzw. bezrobocia technologicznego) [17, s. 28].

Problematyka niniejszego opracowania dotyczy rynku pracy absolwentow szkot
wyzszych, na ksztaltowanie si¢ ktérego wplyw maja opisane wyzej czynniki, a takze:
niedobor popytu na prace (bezzatrudnieniowy wzrost gospodarczy), duza liczba
zasobow pracy (wchodzenie na rynek pracy kolejnych rocznikéw wyzu demogra-
ficznego) i niedopasowanie struktury zawodowo-kwalifikacyjnej podazy zasobow
pracy do potrzeb rynku.

Przejscie z etapu ksztalcenia do zatrudnienia jest wyjatkowo trudnym etapem
w zyciu miodych ludzi. Wchodzac na rynek pracy, poszukuja oni swojego pierwszego
miejsca zatrudnienia, nie posiadajac najczesciej doswiadczenia zawodowego (lub
majac niezwigzane z zawodem epizody pracy czasowej lub wakacyjnej). Znalezienie
pierwszej pracy w warunkach wysokiego bezrobocia jest bardzo trudne. Ukoncze-
nie szkoly, nawet na poziomie wyzszym, nie gwarantuje bowiem przygotowania do
wykonywania pracy i spetnienia oczekiwan pracodawcow.

Wedlug danych GUS od wielu lat sukcesywnie wzrasta udziat oséb z wyksztal-
ceniem wyzszym w populacji w wieku produkcyjnym [24]. Jednakze wobec braku
dostatecznej liczby miejsc pracy dla tak duzej liczby absolwentéw rokrocznie opusz-
czajacych mury uczelni bezrobocie w tej kategorii mtodziezy rosnie (wg danych urze-
dow pracy udzial oséb z wyzszym wyksztalceniem w ogdle bezrobotnych w 2009r.
wynidst 9,42%, w 2010-10,47%, w 2011-11,39%, w 2012-11,75%) [24]. Jest to bardzo
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niepokojace zjawisko, gdyz pozostawanie bez zatrudnienia powoduje wiele negatyw-
nych konsekwencji i wplywa na caloksztalt zycia spotecznego mtodych ludzi.

2. Wymagania wobec kompetencji absolwentéw
w Swietle literatury przedmiotu

Gwattowne zmiany zachodzgace na wspétczesnym rynku pracy implikujg koniecz-
nos$¢ elastycznosci pracownikéw oraz dostosowywania ich umiejetnosci i kompe-
tencji do pojawiajacych sie nowych potrzeb i wymagan pracodawcow. W literaturze
przedmiotu pojawiaja sie dyskusje, czy nadazanie pracownikéw z uzupelnianiem
wiedzy, aby by¢ wciaz na biezaco z umiejetnosciami niezbednymi z punktu widzenia
blyskawicznie zachodzacych zmian rynkowych, jest mozliwe. W tej sytuacji polityka
prozatrudnieniowa m.in. Unii Europejskiej oznacza coraz czesciej tworzenie szans
edukacyjnych i dostep do elastycznego systemu ksztalcenia umozliwiajacego obec-
nym i przyszlym pracownikom rozwijanie i nabywanie kwalifikacji — aktualnych
i potrzebnych z punktu widzenia gospodarki.

Niebagatelne konsekwencje zaréwno dla ryku pracy, jak i jego poszczegolnych
uczestnikoéw majg aktualnie zmiany w postrzeganiu i przebiegu kariery zawodowe;.
Przez wiele lat modelowa kariera zawodowa byla postrzegana jako stopniowe awan-
sowanie, dajace coraz wyzsze stanowiska i wynagrodzenie. Obecnie $ciezka kariery
zawodowej coraz czgsciej przypomina ksztaltem sinusoide niz wznoszacg si¢ prosta.
Ze wzgledu na prowadzenie dziatalno$ci w dynamicznie zmieniajacych si¢ warun-
kach, coraz wigkszg konkurencje oraz zmiany wewnetrzne dzisiejszych organizacji
wspolczesne kariery stajg sie coraz mniej przewidywalne. Z uwagi na mozliwosci
rozwoju kariery w wielu réznych organizacjach jednostki stajg si¢ ostatecznie odpo-
wiedzialne za swoje kariery, co jest m.in. zwigzane z samo-zarzadzaniem kompeten-
cjami [20, pp. 2-22].

Pojecie kompetencji jest aktualnie czgsto analizowane i prezentowane w literaturze
przedmiotu. Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto definicje A. Sitko-Lutek
i M. Lobody, zdaniem ktérych kompetencje sa ,polaczeniem wiedzy i umiejetnosci,
ktére odzwierciedlajg zaréwno poktady wiedzy podstawowej (ukrytej), jak i umiejet-
nosci niezbedne do wykonywania potrzebnych dziatan” [11, s. 13-14].

W opracowaniu wykorzystano takze przestanki ptynace dla kompetencji z Procesu
Bolonskiego, traktujacego kwalifikacje w aspekcie efektow ksztalcenia, uznajac, ze
s3 one przyznawane osobom, ktdre uzyskaly pewne efekty w procesie uczenia sig.
Komisja Europejska przyjeta do realizacji wtasne ramy kwalifikacji, ktore opisano
w dokumencie The European Qualifications Framework for Lifelong Learning (EQF)
[23]. Efekty ksztalcenia zaprezentowano na o$miu poziomach, z ktorych trzy ostat-
nie dotyczg efektéw ksztalcenia w szkolnictwie wyzszym, do ktérych zaliczono [2,
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pp. 96-118]: wiedze, umieje¢tnosci oraz kompetencje personalne i zawodowe. W kra-
jach wysokorozwinietych kompetencje od lat decydujg o przydatnosci zawodowe;j
[9, s. 14]. W zwigzku z integracja europejska, tworzeniem Europejskiego Obszaru
Szkolnictwa Wyzszego (EHEA) oraz realizacja Strategii Lizbonskiej i Procesu Bolon-
skiego podobne podejicie zaczyna by¢ takze stosowane w Polsce.

Studia wyzsze i ich przydatnos$¢ weryfikuje w praktyce rynek pracy, konsumen-
tami dyploméw sg bowiem pracodawcy potencjalnie zatrudniajacy absolwentow
uczelni. W $wietle przeprowadzonych dotychczas badan pracodawcy zaliczajg
do deficytowych cech kandydatow: umiejetnosci praktyczne, kontakt z praktyka
(dos$wiadczenie), znajomos¢ stosowanych technologii i istniejacych systemow zarza-
dzania oraz predyspozycje osobowosciowe, takie jak: uczciwos¢, odpowiedzialnosé
lub zaangazowanie [19].

Obszerne badania w tym zakresie prowadzita w ostatnich latach Polska Agencja
Rozwoju Przedsiebiorczosci. Wynika z nich, ze wéréd najistotniejszych kompetencji
absolwentéw w opinii pracodawcéw dominujg umiejetnosci miekkie (spoteczne).
Najczesciej wskazywanymi kompetencjami, niezaleznie od reprezentowanej przez
badanych branzy, byly: uczciwos¢, troska o jako$¢, umiejetnos¢ uczenia si¢ oraz zna-
jomos¢ jezyka angielskiego. Wszystkie maja charakter kompetencji transferowalnych,
a wiec uzytecznych w wielu kontekstach [5, s. 60].

Podobne wnioski wynikajg z badan przeprowadzonych przez Szkote Gléwna
Handlowa w Warszawie, Amerykanska Izbe Handlu i firme Ernst & Young. Zgodnie
z nimi pracodawcy oczekujg od uczelni przede wszystkim ksztaltowania wsrod stu-
dentéw kompetencji osobistych i interpersonalnych, pozwalajacych absolwentom
w miare szybko odnalez¢ swoje miejsce na szybko zmieniajacym sie rynku pracy.
Badani pracodawcy podkreslaja réwniez, Ze w najblizszych latach wzrosnie zapo-
trzebowanie pracodawcow na umiejetnosci multidyscyplinarne. Kazdy absolwent
powinien bowiem posiada¢ wiedze¢ i umiejetnosci umozliwiajace mu stosunkowo
szybkie i fatwe dostosowanie si¢ do petnienia zmiennych zadan i rél zawodowych. Ze
wzgledu na miedzynarodowy lub globalny charakter dziatania coraz wigkszej liczby
przedsiebiorstw niezbedne jest takze ksztaltowanie przez absolwentéw umiejetnosci
funkcjonowania w $rodowisku europejskim i §wiatowym [8, s. 24].

3. Metodyka badan

Celem niniejszego opracowania byla ocena waznosci kompetencji absolwen-
tow w aspekcie ich przydatnosci na rynku pracy. W celu przeprowadzenia analizy
poréwnawczej waznosci kompetencji poddano je ocenie dwdch grup respondentow:
studentéw kierunkéw ekonomicznych i zarzadzania oraz pracodawcow potencjalnie
zatrudniajacych absolwentéw analizowanych kierunkéw studiow.
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Material empiryczny prezentowanego opracowania stanowily wyniki badan
przeprowadzonych w 2011 r. w Lublinie, wsrdd:

- studentéw ostatnich lat stacjonarnych studiow magisterskich na kierunkach
ekonomicznych i zarzadzania trzech lubelskich wyzszych uczelni paistwowych,
tj.: Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej (UMCS), Politechniki Lubelskiej (PL)
oraz Katolickiego Uniwersytetu Lubelskiego Jana Pawta II (KUL);

- pracodawcow potencjalnie zatrudniajacych absolwentéow badanych kierunkéow
studiow posiadajacych siedzibe lub oddzial w wojewddztwie lubelskim.
Badania zrealizowano metoda ankiety z wykorzystaniem zaprojektowanych spe-

cjalnie do tego celu kwestionariuszy. Badania wsrdd studentéw lubelskich uczelni

przeprowadzono podczas odbywajacych sie na uczelniach zaje¢ dydaktycznych. Dobér
proby miat charakter celowy i wyczerpujacy'. W przypadku pracodawcow prosbe

o wypelnienie kwestionariuszy skierowano do jednostek potencjalnie zatrudniajg-

cych absolwentéw badanych kierunkéw studiow, funkcjonujacych w bazie danych

uczelnianego biura karier”

Tabela 1. Struktura badanych przedsiebiorstw (%, n=54)

Wyszczegélnienie %

Sektor* produkcja 30
handel 30

ustugi 50

publiczny 15

inny 2

Wielkos¢ przedsiebiorstwa mikro "
mate 22

Srednie 39

duze 28

* Odpowiedzi nie sumujg si¢ do 100%, mozna byto wskaza¢ wiecej niz jedng odpowiedz.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W tabeli 1 przedstawiono strukture badanych przedsiebiorstw, z ktérych potowe
stanowily przedsigbiorstwa ustugowe, za$ 30% — produkcyjne i handlowe. Niemal 40%

! Liczba zgromadzonych ankiet zalezata od obecnoéci na zajeciach, w czasie ktorych byly przeprowadzane
badania, za$ udzial w badaniach byl dobrowolny. Z tego powodu oraz ze wzgledu na czas realizacji badan do
analizy uzyskano odpowiedzi od 57% populacji studentéw badanych kierunkéw studiéw. Dane pochodza
z dziekanatéw wydzialéw.

2 Sposrod 130 rozdystrybuowanych (osobiscie lub za pomocg poczty elektronicznej) kwestionariuszy
ankiety uzyskano 80 wypelnionych egzemplarzy (wskaznik zwrotéw wynosil 62%). W 54 (68%) spoérod
badanych przedsiebiorstw aktualnie zatrudnieni byli absolwenci kierunkéw ekonomicznych i zarzadzania,
te odpowiedzi wykorzystano do przeprowadzenia analiz.
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stanowily przedsigbiorstwa $rednie (zatrudniajace od 50 do 250 pracownikéw), zas
najmniej licznie (11%) byly reprezentowane mikroprzedsiebiorstwa (zatrudniajace
od 1 do 9 0sdb). Z kolei najbardziej typowym profilem respondenta byta kobieta
(61%) na stanowisku menedzera (52%). 44% badanych stanowily osoby pracujace
w charakterze samodzielnego specjalisty, zas 4% respondentéw zajmowato stanowiska
wykonawcze.

W tabeli 2 zaprezentowano strukture badanych studentéw, wérdd ktoérych naj-
liczniej byta reprezentowana mlodziez studiujaca na UMCS oraz PL (Yacznie 85%),
natomiast na trzecim z uniwersytetow — KUL-u - studiowato 15% badanych. W struk-
turze respondentéw przewazaly kobiety (61% badanych) oraz osoby mieszkajace
na stale w miescie, stanowigc niemal dwie trzecie badanych. Wigkszos$¢ respondentow
w momencie realizacji badania nie pracowala zawodowo (71%).

Tabela 2. Struktura badanych studentéw lubelskich uczelni (%, n=278)

Wyszczegdlnienie %

Uczelnia KUL 15
PL 43

UMCS 42

Pte¢ kobieta 61
mezczyzna 39

Miejsce zamieszkania wies 35
miasto 65

Pracujacy zarobkowo tak 29
nie 71

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.

4. Wyniki badan

W prezentowanym badaniu ocenie respondentéw poddano 40 kompetencji,
stosujac kafeterie odpowiedzi w skali od 1 (brak) do 4 (silne).

W celu poznania odpowiedzi na dwa pierwsze pytania badawcze obu grupom
respondentéw zadano pytanie odno$nie znaczenia poszczegdlnych kompetencji
w pracy zawodowej (a wiec zapotrzebowania na nie na rynku pracy). Wyniki zapre-
zentowano w tabeli 3.

Najwyzsze znaczenie zdaniem pracodawcow miala umiejetno$¢ rozwigzywania
probleméw (1. miejsce na 40 ocenianych kompetencji), oceniona przez studentdéw
na miejscu 4. Natomiast w rankingu studentéw pierwsze miejsce zajelo doswiadczenie
zawodowe, ocenione przez pracodawcéw dopiero na 24. miejscu. Jednakowo istotne
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zdaniem obu grup respondentéw okazaly sie by¢ umiej¢tnosci organizacyjne i plano-
wania, ocenione na 2. miejscu w obu rankingach. Studenci uznali za wazng réwniez
umiejetnos$¢ podejmowania decyzji (3. miejsce w rankingu studentéw, 8. w ocenie
pracodawcéw). Natomiast zdaniem pracodawcow wazna okazala sie by¢ umiejetnosé
zarzadzania informacjami, ktdra zajeta 3. miejsce w rankingu (zas 12. w ocenie stu-
dentéw). Ponadto pracodawcy uznali za wazne kompetencje, takie jak:
® umiejetnos¢ samodzielnej pracy (4. miejsce vs. 8. w rankingu studentéw);
® porozumiewanie si¢ w jezyku ojczystym (5. miejsce vs. 13.);
u dbatos¢ o jako$c¢ (6. vs. 14.).
Na nieco dalszych miejscach w rankingu pracodawcéw znalazly sie z kolei kom-
petencje ocenione wyzej przez studentdw, tj.:
= umiejetnos$c¢ zastosowania wiedzy w praktyce (9. vs. 5.);
= umiejetnos¢ przystosowania si¢ do nowych sytuacji (12. vs. 6.);
m kreatywnos¢ (11.vs. 7.).
Z kolei na ostatnich miejscach obu rankingdw uzyskano zblizone wyniki. Ostatnie
miejsca w obu rankingach zajely nastepujace kompetencje:
= umiejetnos¢ prowadzenia badan (37. miejsce zdaniem pracodawcéw, 36. miejsce
zdaniem studentow);
® zrozumienie réznorodnosci i wielokulturowosci (38. miejsce zaréwno zdaniem
pracodawcow, jak i studentow);
= rozumienie innych kultur (39. miejsce w obu rankingach);
= zaangazowanie etniczne (40. miejsce).

Tabela 3. Ranking waznosci kompetencji w ocenie pracodawcéw i studentéw

o Pracodawcy Studenci Réznica

Lp. Wyszczegélnienie .
$rednia : ranga : Srednia : ranga di*
1. { umiejetnos¢ analizy i syntezy 3,65 7 3,32 21 -14,0
2. | umiejetnosci organizacyjne i planowania 3,77 2 3,63 2 0,0
3. | podstawowa wiedza ogélna 3,09 28 2,87 34 -6,0
4. : podstawy wiedzy ogélnej 3,44 18 3,34 20 -2,0
5. | porozumiewanie sie w jezyku ojczystym 3,67 5 3,43 13 -8,0
6. : znajomos¢ jezyka obcego 2,94 34 3,50 10 24,0
7. - podstawowe umiejetnosci informatyczne 3,48 15 3,40 16 -1,0
8. | umiejetnos¢ zarzadzania informacjami 3,72 3 3,48 12 -9,0
9. | umiejetnos¢ rozwigzywania probleméw 3,83 1 3,57 4 -3,0
10. : umiejetnos¢ podejmowania decyzji 3,65 8 3,59 3 50
11. | krytycyzm i samokrytycyzm 3,06 30 2,76 37 -7,0
12. : umiejetnos¢ pracy w zespole 3,50 14 3,51 9 5,0
13. | umiejetnosci interpersonalne 3,46 16 3,41 15 1,0

1132 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr2 /2015 (167)



o Pracodawcy Studenci Réznica
Lp. Wyszczegélnienie iy
$rednia : ranga : Srednia : ranga di
14. - umiejetnos¢ pracy w zespole interdyscyplinarnym 3,13 26 3,03 30 —4,0
15. | umiejetnosci komunikowania sie z ekspertami 3,00 32 3,05 29 3,0
16. : zrozumienie réznorodnosci i wielokulturowosci 2,39 38 2,58 38 0,0
17. : umiejetnos¢ pracy w srodowisku miedzynarodowym : 2,52 36 291 33 3,0
18. | zaangazowanie etniczne 1,63 40 2,09 40 0,0
19. | umiejetnos¢ zastosowania wiedzy w praktyce 3,65 9 3,57 5 4,0
20. : umiejetnos¢ prowadzenia badan 2,44 37 2,77 36 1,0
21. i umiejetnos¢ uczenia sie 3,63 10 3,35 18 -8,0
22. : umiejetnos¢ przystosowania sie do nowych sytuacji 3,56 12 3,54 6 6,0
23. | kreatywnos¢ 3,61 1 3,52 7 4,0
24.  zdolnosci przywédcze 2,87 35 3,08 28 7,0
25. i rozumienie innych kultur 2,31 39 2,42 39 0,0
26. : umiejetnos¢ samodzielnej pracy 3,70 4 3,51 8 -4,0
27. : przygotowanie i prowadzenie projektéw 3,31 21 3,32 22 -1,0
28.  inicjatywa i przedsiebiorczo$¢ 3,56 13 3,37 17 —4,0
29. : dbatos¢ o jakos¢ 3,67 6 3,41 14 -8,0
30. : wola odnoszenia sukceséw 3,46 17 3,35 19 -2,0
31. | zarzadzanie zmianami 3,22 23 2,92 32 -9,0
32. | wiedza specjalistyczna 3,44 19 3,49 n 8,0
33. | wiedza z zakresu zarzadzania 3,30 22 3,23 23 -1,0
34. - wiedza z zakresu zarzadzania strategicznego 3,07 29 3,09 26 3,0
35. | wiedza z zakresu ZZL 3,06 31 3,09 27 4,0
36. : wiedza z zakresu prawa 2,96 33 2,86 35 -2,0
37. i wiedza z zakresu finanséw 3,19 25 3,21 25 0,0
38.  wiedza z zakresu marketingu 3,35 20 3,21 24 —4,0
39. | myslenie i dziatanie globalne 3,11 27 2,97 31 -4,0
40. : doswiadczenie zawodowe 3,20 24 3,66 1 23,0

* Roznica di - réznica miedzy rangami.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Kolejne pytanie badawcze dotyczyto samooceny studentéw w zakresie poziomu
kompetencji nabytych podczas studiéw (ryc. 1). Analiza poréwnawcza znaczenia
kompetencji w pracy zawodowej (a wiec zapotrzebowania na nie na rynku pracy,
w ocenie studentéw) oraz poziomu nabytego podczas studiéw (w samoocenie stu-
dentéw) pokazala istotne statystycznie réznice w zakresie wszystkich ocenianych
kompetencji, z wyjatkiem wiedzy ogdlnej. Studenci oceniali istotnie wyzej znacze-
nie poszczegolnych kompetencji w pracy zawodowej niz poziom nabyty w procesie
ksztalcenia. Umozliwilo to tym samym odpowiedz na kolejne pytanie badawcze,

ORGANIZACJA | KIEROWANIE  nr2 /2015 (167) 133:



Luka kompetencyjna

[ amopomez sjuazopeimsop

| aujeqo|b siueeizp | sjus|sAw

| nBunssjew nsanjez z ezpaim

| mosueuy nsanjez z ezpaim

| emeud nsauyez z ezpaim

| 97z nsanyez z ezpaim

| obauzoibajens ejuezpbziez nsaiyez z ezpaim

| eluezpbziez nsaiyez z ezpaim

| euzofysijel>ads ezpaim

| lweuejwz sjuezpeziez

| MOs32%Ns eIUSZSOUPO BJOM

[ psoel o psoreqp

| 2s0zo101g31spazid | emAyeldiul

| moyaload atuszpemoud | a1uemolob64zid

| foeud [aujpizpowes rsouldfaiwn

[ amyny yoAuu ajusiwnzol

| azopomAzid psoujopz

| 2soumAyeany

| =*yoAmou op 3is eluemosolsAzid psourdlaiwun
| 315 eluazon psouldlaiwn

| uepeq ejuszpemoud psourdfaiwn

| 92Apjeid m Azpaim eluemosolsez psourdlaiwn
2uzd1u3L aluemozebueez

“nyjsimopols m Adead psouldferwun
12SOMOIN}|N3O[3IM | I2SOUPOIOUZOI SIUSIWNZOIZ
1weadsya z 3is eluemoyiunwoy Psouldfaiwn
wAuteuldAosApisjul ojodsaz m Adead psourdfaiwn
aujeuosiadialul Psoud[arIwn

sjodsaz m Adeuad psouldlaiwn

wzAdKyAiowes | wzAdK3A1y

11zA>ap ejuemowfapod psourdfaiwn
mowsa|qoid eluemAzeimzod psouldlaiwn
Iweewiojul eluezpeziez psouldldiwn
auzdAjewloyul Psouldldiwn amomeyspod
0b633qo e3Az3[ psowoleuz

wAysAzolo NyAz3[ m 3is saluemalwnzosod
[aujobo Azpaim Amerspod

eujobo ezpaim emomejspod

eluemoue|d | sulhoeziuebio pdsourdlaiwn
Azayuhs | Az1jeue psouldforwun

nr2 /2015 (167)

ORGANIZACJA | KIEROWANIE

—m— poziom osiagniety na studiach

—e— ZNnaczenie w pracy

poniewaz wyniki badan pozwolily na identyfikacje luki kompetencyjnej rozumia-
nej jako réznica miedzy poziomem kompetencji pozadanych w pracy zawodowej
Rycina 1. Znaczenie kompetencji w pracy zawodowej oraz w samoocenie studentéw.

a reprezentowanym przez studentow.

. Monika Jakubiak, Agnieszka Sitko-Lutek

4,00

Najistotniejsze réznice wystapity w przypadku oceny przez studentéw doswiadcze-
nia zawodowego ($rednia 3,66 — przydatno$¢ w pracy zawodowej oraz 1,65 — poziom

do: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
zastosowania wiedzy w praktyce ($rednia 3,57 vs. 2,24), znajomosci jezyka obcego

osiggniety podczas studiéw). Znaczne réznice pojawily sie takze w ocenie umiejetnosci
($rednia 3,50 vs. 2,14) oraz wiedzy specjalistycznej (3,49 vs. 2,18).
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Wymogi kompetencyjne w perspektywie studentéw i pracodawcéw .

Uzupelnieniem wynikéw badan byly pytania otwarte, w ktorych pracodawcow
poproszono o wskazanie mocnych i stabych stron absolwentéw analizowanych
kierunkéw studiow. Jako mocne strony absolwentéw kierunkéw ekonomicznych
i zarzadzania (ryc. 2) wskazywano najczesciej: dobre przygotowanie teoretyczne oraz
wiedze (45% wskazan), umiejetno$¢ analitycznego myslenia oraz przygotowanie do
pracy z cyframi (po 15%), a takze umiejetnosc szybkiego uczenia si¢ oraz adaptacji
do nowych sytuacji (po 8%).

Rycina 2. Mocne strony absolwentéw w opinii pracodawcéw

inne

adaptacja do nowych sytuacji
szybkie uczenie sie
przygotowanie do pracy z cyframi

myslenie analityczne

45%

przygotowanie teoretyczne, wiedza

0% 10% 20% 30% 40%  50%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wsrod stabych stron absolwentéw analizowanych kierunkéw studidow (ryc. 3),
wskazywano natomiast najczesciej: brak powigzania miedzy wiedza teoretyczna
a umiejetnosciami praktycznymi (23% wskazan), zbyt malo doswiadczen nabytych
jeszcze w trakcie studiow (podczas praktyk, stazy lub innych form, 25%). Rzadziej
natomiast: zbyt ogélne specjalizacje oraz brak skonkretyzowanych celéw zawodowych
(po 9%), niska samodzielnos¢ i malg kreatywnos¢ (po 8%).

Rycina 3. Stabe strony absolwentéw w opinii pracodawcéw

inne

niska kreatywnos¢

niska samodzielnos¢

brak skonkretyzowanych celéw zbyt

ogdlne specjalzacje

zbyt mato doswiadczen
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Podsumowanie

Analiza wynikéw przeprowadzonych badan empirycznych umozliwita odpowiedz
na postawione w pierwszej czgsci opracowania pytania badawcze.

Wprawdzie studenci i pracodawcy okazali si¢ podobnie ocenia¢ znaczenie nie-
ktérych z ocenianych kompetencji w pracy zawodowej, w rankingach wystapity
jednak takze znaczne rozbieznosci. W szczegdlnosci dotyczyto to doswiadczenia
zawodowego, ktore, ocenione przez studentéw na 1. miejscu, zdaniem pracodawcow
plasuje si¢ dopiero na pozycji 24. Tak wysoka ocena tego obszaru przez studentéw
nie ma odzwierciedlania w oczekiwaniach rynku. Moze to wynika¢ z funkcjonuja-
cego w spoleczenstwie stereotypowego postrzegania zapotrzebowania na ,,mtodych
i doswiadczonych” pracownikéw. Nie znaczy to, ze pracodawcy nie poszukuja 0sob
z doswiadczeniem. Moze ono jednak dotyczy¢ innych form aktywnosci niz praca
zawodowa, takich jak: praktyki, staze, dzialalno$¢ w organizacjach uczelnianych itp.
(co podkreslano, odpowiadajac na pytania otwarte).

Badania wykazaly, ze pracodawcy oczekuja od kandydatéw do pracy przede
wszystkim umiejetnosci rozwiazywania probleméw, umiejetnosci organizacyjnych
i planowania, zarzadzania informacjami oraz samodzielnej pracy. Te kompetencje
uzyskaly najwyzsze noty w rankingu znaczenia w pracy zawodowej w opinii praco-
dawcow. Potwierdza to tym samym wyniki badan realizowanych wsrdd polskich pra-
codawcow. Do najistotniejszych kompetencji absolwentéw szkdt wyzszych zaliczono
bowiem kompetencje transferowe, majace zastosowanie w wielu réznych kontekstach,
w tym kompetencje migkkie (interpersonalne), a takze elastyczno$¢ i umiejetnosc¢
odnalezienia si¢ na szybko zmieniajacym sie rynku pracy.

Z kolei najnizej oceniono (zaréwno przez pracodawcéw, jak i studentéw) kom-
petencje, takie jak: umiejetnos¢ prowadzenia badan, zrozumienie réznorodnosci
i wielokulturowo$ci, rozumienie innych kultur oraz zaangazowanie etniczne. Mozna
wiec przypuszczad, ze na lubelskim rynku pracy (gdzie realizowano badanie) kom-
petencje te nie sg jeszcze zbyt wazne, co wynika z jednorodnosci (homogenicznosci)
regionu. Jednakze globalizacja rynku pracy wplynie zapewne w niedalekiej przysztosci
na konieczno$¢ rozwoju takze wéréd lubelskich absolwentéw kompetencji umoz-
liwiajacych funkcjonowanie w §rodowisku europejskim i swiatowym. Jak wynika
z cytowanych wyzej badan pracodawcow prowadzonych na szersza skale, trendy
takie s juz widoczne wérdd przedsigbiorstw funkcjonujacych na globalnym rynku
pracy [8, s. 24].

Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych pozwolily na identyfikacje luki
kompetencyjnej rozumianej jako réznica miedzy poziomem kompetencji pozadanych
w pracy zawodowej a reprezentowanym przez studentéw. Studenci ocenili istotnie
wyzej znaczenie niemal wszystkich analizowanych kompetencji na rynku pracy niz
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poziom nabyty w procesie ksztalcenia. Z punktu widzenia problematyki niniejszego
opracowania i postawionych pytan badawczych niezwykle istotne wydaje si¢ by¢ zna-
lezienie sposobow niwelowania luki kompetencyjnej. Jednym z nich moze by¢ préba
wigkszego zaangazowania mlodych ludzi w rozwijanie umiejetnosci praktycznych
jeszcze podczas studiow. W tym celu niezbedna jest wigksza aktywno$¢, angazowanie
sie w dzialalno$¢ spoteczng, naukows, wymiang studencka i zycie uczelni. Stwierdzona
w $wietle danych empirycznych luka w zakresie doswiadczenia zawodowego impli-
kuje ponadto konieczno$¢ wickszego zaangazowania studentéw w zdobywanie tego
rodzaju doswiadczen. Czas studiow jest bowiem doskonalg okazja do podejmowania
prob wspolpracy z réznymi organizacjami, w formach nie tylko pracy etatowej, ale
przede wszystkim praktyk, stazy czy wolontariatu.

Rozwoj aktywnosci studentéw nie bedzie jednak mozliwy bez wsparcia ze strony
szkot wyzszych oraz pracodawcéw. Celowe jest wicksze zaangazowanie uczelni
w nawigzywanie wspolpracy z przedsiebiorcami oraz zwigzkami pracodawcow,
w szczegolnosci w zakresie wzmocnienia praktycznych aspektow nauczania (praktyki,
konferencje, konkursy, wspolne projekty, prace dyplomowe na zamdwienie, zajgcia
prowadzone przez praktykow itp.). Synergia dzialan wszystkich interesariuszy rynku
pracy moze przyczynic¢ sie do lepszego przygotowania studentéw do wymogow
kompetencyjnych pracodawcow.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze wprawdzie wiedza i umiejetnosci sa potrzebne
na rynku, jednak trendy rynku pracy pokazuja coraz wigksze zapotrzebowanie
na kompetencje migkkie absolwentéw. Potwierdza to przeprowadzona analiza ofert
pracy dla absolwentéw kierunkéw ekonomicznych, ktéra pokazala, ze pracodawcy
oczekiwali od kandydatéw posiadania wiedzy kierunkowej, zaréwno teoretycznej,
jak i praktycznej, oraz umiejetnosci niezbednych na danym stanowisku pracy (jak
np.: przygotowywanie ofert handlowych i prezentacji w przypadku przedstawi-
cieli, zasad ksiegowosci i rachunkowosci dla pracownikéw dziatu finansowego czy
marketingu dla kandydatéw do pracy w dziatach promocji). Niezaleznie jednak od
profilu stanowiska w kazdej z analizowanych ofert pracy znalazly si¢ oczekiwania
odnos$nie kompetencji migkkich, interpersonalnych (jak: komunikatywno$¢, umie-
jetno$¢ nawigzywania kontaktow, praca w grupie, budowanie relacji z klientem, praca
w zespole zadaniowym itp.) 5, s. 226-227]. Wobec dynamicznych zmian zachodza-
cych na wspoéltczesnym rynku pracy mozna oczekiwad, ze posiadanie rozwinigtych
kompetencji tego typu moze znacznie ulatwic¢ osiggniecie sukcesu i znalezienie przez
absolwenta wymarzonej pracy.
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WYMOGI KOMPETENCYJNE W PERSPEKTYWIE STUDENTOW
| PRACODAWCOW

Streszczenie

Problematyka niniejszego opracowania dotyczy rynku pracy absolwentow szkéot wyzszych
oraz wymogow odnosnie kompetencji absolwentéw kierunkéw ekonomia i zarzadzanie
w aspekcie pracy zawodowej. Celem badan byla ocena wazno$ci kompetencji absolwentéw
w aspekcie ich przydatno$ci na rynku pracy.

Autorki poszukujg odpowiedzi na pytania: jakich kompetencji od potencjalnych pracownikow
poszukuja pracodawcy?, jakie kompetencje zdaniem studentéw majg najwyzsze znaczenie
w pracy zawodowej?, i wreszcie — czy istnieje luka kompetencyjna miedzy pozadanym a nabytym
poziomem kompetencji? W celu dokonania analiz 40 wybranych kompetencji poddano ocenie
dwoch grupy respondentéw: studentéw kierunkéw ekonomicznych i zarzgdzania oraz praco-
dawcow potencjalnie zatrudniajacych absolwentéw analizowanych kierunkow studiow.
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Wyniki badan wykazaly zbiezno$¢ w ocenie znaczenia niektérych kompetencji w pracy
zawodowej w opinii obu grup respondentéw. Zaobserwowano jednak takze istotne réznice
w postrzeganiu przydatnosci kompetencji. Takze analiza poréwnawcza znaczenia kompe-
tencji w pracy oraz poziomu nabytego przez studentéw pokazala istotne statystycznie réznice
w zakresie niemal wszystkich ocenianych kompetencji (luka kompetencyjna).

SEOWA KLUCZOWE: RYNEK PRACY, STUDENCI, PRACODAWCY, KOMPETENCJE
ABSOLWENTéW, LUKA KOMPETENCYJNA

COMPETENCIES AND REQUIREMENTS OF STUDENTS AND
EMPLOYERS

Abstract

Issues of the present paper refer to university graduate labour market and requirements as
regards competencies of economy and management graduates in the context of professional
career. The objective of the paper was to evaluate the significance of graduates’ competencies
in the context of their usefulness on the labour market.

Authors seek answers to the following questions: Which competencies do employers search
for in their prospective employees? In the opinion of students, which competencies bear the
greatest significance in professional career? Does a competence gap between the required and
acquired level of competencies exist? In order to carry out analyses, 40 selected competencies
were examined by two groups of respondents — students of economy and management and
employers who may employ graduates of these faculties.

Results of analyses indicated convergence in the opinions of both respondent groups as
regards the evaluation of some of the competencies. However, significant differences as
regards the usefulness of competencies were also observed. In addition, a comparative analysis
of the significance of competencies in professional career and the level of their acquisition
indicated statistically significant differences in virtually all of the evaluated competencies
(competence gap).

KEY WORDS: LABOUR MARKET, STUDENTS, EMPLOYERS, GRADUATES’
COMPETENCIES, COMPETENCE GAP
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PODEJMOWANIE SZKOLEN A KULTURA
| KLIMAT ORGANIZACY]NY'

Wprowadzenie

Wiedza, umiejetnosci oraz szeroko rozumiane kompetencje stanowiag niezbedny
warunek funkcjonowania w $wiecie oraz radzenia sobie z wymaganiami pracy. Jed-
noczes$nie w dobie dynamicznego rozwoju nastepuje szybkie starzenie si¢ kwalifikacji
pracownikow, a szkolenia sg traktowane jako dzialania zapewniajace odpowiedni
poziom wiedzy i umiejetnosci. Ustawiczne szkolenie pracownikéw stanowi jedno
z wazniejszych zadan organizacji [15], poniewaz szkolenia, w pofaczeniu ze skutecz-
nym zarzgdzaniem zasobami ludzkimi, zwigkszaja wydajnos¢ pracownikéow i moga
prowadzi¢ do uzyskiwania wymiernych korzysci finansowych przez organizacje [8,
s.21-33]. W artykule zostanie podjeta analiza empiryczna znaczenia kultury i klimatu
organizacyjnego dla podejmowania szkolen przez pracownikow.
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Pawta II.
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*%x*%  Mgr Malgorzata Blaszczyk - absolwentka Szkoty Wyzszej Psychologii Spotecznej, Wydzial Psycho-
logii w Warszawie.
**%x*%  Mgr Katarzyna Gawronska — absolwentka Szkoty Wyzszej Psychologii Spotecznej, Wydziat Psycho-
logii w Warszawie.
1 Badania finansowane z grantu NCN nr NN106 423440.
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1. Znaczenie i uwarunkowania szkolern w organizacji

Szkolenia sg definiowane jako ,,0g6t celowych i systematycznych dziatan wystepuja-
cych w danej organizacji i skierowanych na poglebienie oraz poszerzenie okreslonych
elementow zasobow ludzkich, a takze wyposazenie ich w nowe elementy, niezbedne
z punktu widzenia obecnych i przysztych potrzeb tej organizacji” [21, s. 277]. Sg one
jednym z podstawowych instrumentéw rozwoju zasobéw ludzkich, a w powigzaniu
z innymi procesami pozwalaja na zintegrowany rozwoj organizacji [21]. Z punktu
widzenia organizacji szkolenia nie tylko pomagaja w poszerzaniu kompetenciji, lecz
takze integrujg pracownikow z firma, poprawiaja komunikacje, ksztaltujg pozytywne
postawy, a takze podnosza motywacje do pracy i wydajnos¢ pracownikow [22, 24].
Dzigki temu zapewniajg one wzrost potencjalu organizacji, zwigkszaja konkurencyj-
no$¢ i buduja jej marke. Jednoczesnie badania [1, s. 136-152] wskazuja, ze korzysci,
jakie szkolenia mogg przynies$¢ dla organizacji, zalezg od stopnia, w jakim jej pra-
cownicy sa gotowi, by sie uczyc.

Z punktu widzenia organizacji celem szkolenia pracownikow jest rozwdj ich
potencjalu, ktérego potrzebuje ona dla uzyskania przewagi konkurencyjnej oraz prze-
trwania na rynku [11]. Natomiast z punktu widzenia pracownika szkolenia pozwalaja
poszerzy¢ i udoskonali¢ wiedzg, ktora moze by¢ przydatna réwniez w dalszym rozwoju
zawodowym i osobistym, podnoszac konkurencyjno$¢ osoby na rynku pracy. Biorac
pod uwage obydwie perspektywy, udzial w szkoleniach wydaje si¢ pozadang inwe-
stycja, podejmowang jednak przez stosunkowo maty odsetek oséb w naszym kraju
[6]. Przyjmujac perspektywe mikro i skupiajac si¢ na szkoleniach z punktu widzenia
pracownika, przez podejmowanie szkolen sa rozumiane dziatania pracownika, ktdre
prowadzg do uczestnictwa w szkoleniu, do zainicjowania procesu uczenia si¢ oraz
jego podtrzymania az do ukonczenia szkolenia.

Niewiele jest badan naukowych, zwlaszcza prowadzonych w Polsce, ktére wskazywa-
lyby, jakie czynniki organizacyjne majg znaczenie dla podejmowania szkolen. Przeglad
badan z tego obszaru wskazuje na role komunikacji i mozliwosci wymiany informacji
wérdéd pracownikéw oraz stylu zarzadzania wspierajacego rozwdj [19, s. 291-302].
Znaczenie ma takze forma zatrudnienia oraz ograniczenia wynikajace z braku zasobow
w organizacji. Pracownicy, ktdrzy nie posiadaja wystarczajacych zasobow, aby skutecznie
realizowa¢ powierzone zadania (np. krotkie terminy, niewystarczajace wsparcie budze-
towe i nieodpowiednie narzedzia lub ich brak), doswiadczaja frustracji i poswiecaja
wigkszo$¢ czasu, uwagi i energii na proby pozytywnego rozliczenia si¢ z codziennego
przydzialu pracy. Im bardziej pracownicy dostrzegaja ograniczenia wystepujace w orga-
nizacji, tym mniej pozytywne jest ich nastawienie do uczenia si¢ [19, s. 291-302].
Metaanaliza wynikow dotychczasowych badan wskazuje takze, ze wsparcie ze strony
przetozonego i wspotpracownikéw moze sprzyja¢ motywacji do podejmowania szkolen
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[5, s. 678-707]. Wyniki tej analizy ukazujg, Ze znaczenie moze mie¢ réwniez klimat
panujacy w organizacji, jednak zaleznosci te wymagaja dalszych badan.

O ile w badaniach dotyczacych podejmowania szkolen, takze polskich M. Laguny,
byta analizowana rola zmiennych osobowosciowych [17, s. 216-217; 18, 5. 277-285],
o tyle wciaz bardzo malo wiadomo na temat znaczenia czynnikéw organizacyjnych.
Dlatego badanie prezentowane w niniejszym artykule ma na celu uzyskanie odpo-
wiedzi na pytanie badawcze: czy kultura organizacyjna oraz panujgcy w organizacji
klimat majg znaczenie dla podejmowania szkolen przez pracownikéw? Podejmowanie
szkolen przez pracownikéw bedzie ujmowane jako dzialanie celowe, czyli proces
ztozony z kilku etapow.

2. Podejmowanie szkolen jako dziatanie celowe

Analizujac szkolenia z perspektywy pracownika, podejmowanie dziatan szko-
leniowych mozna potraktowa¢ jako jedno z zachowan, ktdre jest ukierunkowane
na osiagniecie celu. Pozwala to analizowa¢ proces podejmowania szkolen w szerszej
perspektywie teoretycznej, uwzgledniajac takze fazy, ktdre poprzedzajg dzialanie.

Proces realizacji celu sklada si¢ z kilku etapow [10, s. 101-120; 17]. W pierwszej
fazie, tzw. przeddecyzyjnej, osoba wybiera sposréd swoich pragnien to, na ktérym
sie skupi, do ktérego zaspokojenia bedzie dazy¢. Pojawia si¢ intencja, ktéra w przy-
padku podejmowania szkolent moze na przyklad przyja¢ postac stwierdzenia: ,Mam
zamiar podjac szkolenie” [12, s. 43-56]. Sformulowanie intencji sprzyja podjeciu
dzialania [17, s. 58-71], pozwala na przejscie do tzw. fazy przeddziataniowej, w ktorej
osoba moze stworzy¢ jasny plan dzialania, precyzujacy kiedy, gdzie i w jaki sposob
zrealizuje dang intencje. Kolejny etap to tzw. faza wykonaniowa, w ktorej nastepuje
dzialanie - realizacja planu i obserwacja skutkéw jego wykonania. Przeprowadzone
dotychczas badania empiryczne potwierdzity skutecznos¢ sformutowania intencji oraz
planu dziatania dla realizacji celow [7, s. 493-503; 17]. Dlatego mozna spodziewa¢
sie, ze kazda z poprzednich faz tego procesu bedzie miata znaczenie dla faz po niej
nastepujacych. W zwiazku z tym takze w tym badaniu postawiona zostata hipoteza:

Hipoteza 1. Kolejne etapy procesu podejmowania szkolen s3 ze sobg powigzane:
intencja pozwala przewidywa¢ planowanie (H1a), z kolei intencja (H1b) i planowanie
(HIc) pozwalajg przewidywac podjete dzialanie.

3. Kultura i klimat organizacyjny

Niektorzy badacze uwazaja, ze kultura i klimat organizacyjny to terminy row-
noznaczne, opisujace system wartosci i norm danego przedsiebiorstwa, okreslajacy
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sposdb zachowania pracownikéw, inni sg zdania, ze klimat organizacyjny jest jednym
z symptomow kultury organizacyjnej [przeglad literatury w: 16, s. 15-40]. W. Grzywacz
[9] zwraca uwage na réznice miedzy kulturg a klimatem organizacyjnym i zauwaza,
ze kultura organizacyjna jest glebokim, podswiadomym i abstrakcyjnym zjawiskiem,
majacym wplyw na zachowania i relacje pracownikow, natomiast klimat organiza-
cyjny jest bardziej uswiadomiony, konkretny, jest widoczny w zwyczajach panujacych
w organizacji, w zachowaniach oraz odczuciach jej pracownikow.

Mimo réznych podejs¢ do definiowania obu zjawisk mozna przyjaé, ze klimat
organizacyjny nie jest synonimem kultury organizacyjnej. Zgodnie z tym, jak defi-
niuje go D.A. Kolb [16, s. 15-40], klimat to zbiér subiektywnie postrzeganych przez
czlonkdéw cech organizacji, ktore sa wzglednie trwatymi efektami jej funkcjonowania
i ksztaltujg zachowania pracownikéw. D.A. Kolb wyréznia trzy gléwne rodzaje klimatu
organizacyjnego: wspierajacy, autokratyczny oraz posredni [16, s. 15-40]. W orga-
nizacji o klimacie wspierajacym pracownikom sg stawiane wysokie, ale zrozumiafe,
jasno okreslone i stymulujgce rozwoj zawodowy wymagania, za ktérych realizacje
sa osobiscie odpowiedzialni. W razie potrzeby moga liczy¢ na wsparcie ze strony
wspolpracownikdw, jak i kompetentnego, przyjaznie nastawionego przetozonego.
Odwrotnie jest w organizacjach o klimacie autokratycznym. Wymagania sg niewiel-
kie i niejasno sprecyzowane, miedzy pracownikami brakuje wzajemnej wspolpracy
i zaufania, brak jest takze odpowiedzialnosci za efekty pracy. Za bledy pracownicy
sg karani i krytykowani, nie sg tez nagradzani za realizacje wyznaczonych celéw. Typ
posredni to rownowaga miedzy tymi dwoma biegunami.

Klimat organizacji w pewnym stopniu wywiera wplyw na efektywnos¢ jej funk-
cjonowania. Wyniki badan potwierdzaja, ze istnienie odpowiedniego klimatu pracy
moze powodowac obnizenie poziomu stresu zawodowego, co z kolei moze przetozy¢
sie na che¢ rozwoju osobistego [16, s. 15-40], urzeczywistniang na przyktad przez
udzial w szkoleniach.

Hipoteza 2. Im klimat organizacyjny oceniany jest jako bardziej wspierajacy, tym
wyzsza intencja podejmowania szkolen (H2a), planowanie (H2b) oraz podejmowanie
dzialan szkoleniowych (H2c) przez pracownikow.

Kultura organizacyjna jest budulcem tozsamosci wewnetrznej firmy i jej wizerunku
zewnetrznego [23], pozostaje takze w $cistym zwigzku z efektywnoscig organizacji
[14]. Powstaje ona w wyniku interakcji spotecznych, a tworza ja wspdlnie podzie-
lane przekonania, wzorce stanowigce podstawe codziennej dziatalnosci organizacji,
wspolne normy i wartosci [21].

Definicja K.S. Camerona i R.E. Quinna [3, s. 24], ktérych teoria jest podstawa
prezentowanych tu badan, méwi o kulturze organizacyjnej jako o ,zbiorze war-
tosci, ktore sa uwazane za oczywiste, zalozen, o ktérych si¢ nie méwi, wspolnych
oczekiwan, a takze elementéw pamieci zbiorowej. Kultura odzwierciedla panujace
poglady, okresla poczucie tozsamo$ci pracownikow, dostarcza niepisanych, a czesto
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nieuswiadomionych zasad postgpowania w miejscu pracy i wzmacnia trwalos¢
systemu spotecznego”

Koncepcja K.S. Camerona i R.E. Quinna [3] powstala w oparciu o badania nad
gtéwnymi cechami odpowiedzialnymi za to, czy organizacja dziala efektywnie.
W wyniku analizy réznego rodzaju firm badacze wyodrebnili 39 wskaznikow, ktore
definiuja efektywnos¢ organizacji. Po poddaniu ich analizie statystycznej uzyskano
dwa dwubiegunowe wymiary: 1) elastycznos¢ i swoboda dziatania versus stabilno$¢
oraz 2) kontrola, orientacja na sprawy wewnetrzne i integracja versus orientacja
na pozycje w otoczeniu i zréznicowanie. Wartosci opisujace kazdy z biegunow
s3 wzajemne przeciwstawne i ze sobg konkuruja, dlatego badacze nazwali ten model
modelem wartosci konkurujacych (Competing Values Framework [3]). Postuzyt on jako
podstawa do zdefiniowania czterech typéw kultury organizacyjnej (por. rysunek 1).

Rysunek 1. Model wartosci konkurujacych

ELASTYCZNO SC | SWOBODA DZIA tANIA

A

Klan Adhokracja
ORIENTACJA ORIENTACJA
NA SPRAWY NA POZYCJE
WEWNETRZNE ~ v W OTOCZENIU
I INTEGRACJA | ZROZNICOWANIE
Hierarchia Rynek

v
STABILNO SC | KONTROLA

Zroédlo: [3, s. 40].

W organizacjach, w ktérych dominuje kultura hierarchii, struktura organizacyjna
jest bardzo sformalizowana i zhierarchizowana [3]. Tworzy si¢ gaszcz procedur oraz
zasad postepowania i tylko ich doskonata znajomos¢ moze dac szans¢ na awans,
indywidualne zdolnosci staja si¢ drugorzedne. Taki sposdb funkcjonowania organi-
zacji moze gwarantowac przewidywalno$¢, wydajnos¢ pracy i zapewniaé poczucie
kontroli kierownictwu.

Kultura rynku to typ kultury, ktéry ksztaltowat sie na poczatku lat 60. XX wieku,
wraz ze wzrostem oczekiwan klientéow oraz konkurencyjnosci rynku [3]. Organi-
zacje z kulturg rynku sg skupione na tym, co dzieje si¢ na zewnatrz. Obserwuja
firmy konkurencyjne, klientéw, ich zmieniajace si¢ oczekiwania, dzigki czemu moga
stale modyfikowa¢ swoja pozycje i dziala¢ dynamicznie. Ten typ kultury zaklada,
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ze otoczenie zewnetrzne firmy nie jest przyjazne, zmienia si¢ i trzeba si¢ do niego
dostosowywac, a klienci oczekujg jak najlepszej jakosci produktéw i ustug.

W firmach, w ktérych dominuje kultura klanu, szczegélng uwage zwraca sig
na wyznawanie wspdlnych wartosci i celéw [3]. Kladzie si¢ nacisk na rodzinng atmos-
fere, integracje, prace zespotowa i poczucie zaangazowania pracownikéw. Panuje
przekonanie, iZ zaangazowani i lojalni pracownicy pracuja wydajniej i lepiej. Klienci
firmy traktowani sg jako partnerzy, a otoczenie firmy jako sprzyjajace. Kierownicy
proponuja prace zespolowa, dbaja o morale i rozwdj osobisty pracownikéw.

Kultura adhokracji to typ kultury, ktéry najszybciej reaguje na trudne warunki
izmiany na rynku [3]. Firma dazy do tego, aby jej produkty byty unikatowe i wyprze-
dzajace konkurencje, wiec najbardziej promuje innowacje, przedsigbiorczos¢, kreatyw-
nos¢ i nowatorskie rozwigzania. Tego typu firmy s3 bardzo dynamiczne, a otoczenie
postrzegaja jako niepewne i niejednoznaczne.

Jak dotad nie prowadzono badan empirycznych dotyczacych zaleznosci miedzy
typem kultury organizacyjnej a podejmowaniem szkolen. Analizujac typologie
zaproponowang przez K.S. Camerona i R.E. Quinna [3], mozna prognozowac,
w jakich typach kultur pracownicy beda chetnie podejmowac szkolenia. Jak zauwazaja
K.T. Konecki i P. Chomczynski [13], w kulturze hierarchicznej istnieje zagrozenie,
ze osoby, ktérym nie udalo si¢ awansowac na wyzsze stanowisko w firmie, zaczynaja
mysle¢ o sobie jak o ,,przegranych” Tego typu schemat moze powodowac, ze pra-
cownicy nie beda chetni do samodoskonalenia, a kierownictwo moze réwniez czué
sie zwolnione z odpowiedzialnosci za ich los, przyjmujac przekonanie, ze motywacja
pracownikéw do szkolenia si¢ jest ich wewnetrzng sprawg. W kulturach, w ktérych
kiadzie si¢ nacisk na wspoldzialanie i prace zespolows, przy planowaniu szkolen
pracownikéw przyjmuje sie dwa zalozenia: 1) szkolenia ukierunkowane sg réwniez
na rozwdj ogélny pracownikéw, a nie tylko na specjalistyczne kwalifikacje; 2) zgodnie
z zasadg rdwnosci wszyscy pracownicy firmy powinni zosta¢ poddani szkoleniu [13].
Mozna zatem przypuszczaé, ze w organizacjach o kulturze klanu pracownicy beda
chetnie podejmowali szkolenia, podobnie moze by¢ w przypadku kultury adhokra-
cji, poniewaz tego rodzaju firmy sg nastawione na kreatywno$¢ i wzrost organizacji.
Kultura rynku z kolei moze sprzyja¢ temu, ze pracownicy beda chcieli doskonali¢
swoje umiejetnosci, aby sprosta¢ rynkowej konkurencji.

Z uwagi na niewielka ilo§¢ dotychczasowych badan sformulowane zostalo pytanie
badawcze: jakie sg zwigzki miedzy kulturg organizacyjng firmy a intencja podejmo-
wania szkolen, planowaniem oraz podejmowaniem dzialan szkoleniowych przez
pracownikow?
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4. Metoda

Badanie mialo charakter podtuzny, z dwoma punktami pomiarowymi w odstepie
trzech miesigcy. Badanie przeprowadzono w sposob indywidualny. Ankiety wysytane
byly poczty elektroniczng (e-mail) albo wreczane osobiscie przez przeszkolonych
ankieterow.

5. Narzedzia badawcze

Do oceny kultury organizacji zastosowano kwestionariusz OCAI (Organizational
Culture Assesment Instrument) [3]. Zawiera on sze$¢ pytan diagnozujacych kazdy
z czterech wymiaréw kultury organizacyjnej. Na kazde z pytan badany udziela czte-
rech odpowiedzi, miedzy ktére musi rozdzieli¢ 100 punktow. Liczba punktéw jest
rozdzielana w zaleznosci od tego, jak silnie dana odpowiedz odzwierciedla sytuacje
w jego przedsigbiorstwie. Najwiekszg ich liczbe powinna dosta¢ odpowiedz, ktdra
najlepiej opisuje te rzeczywistos¢. Pozostale pytania powinny otrzymac adekwatnie
mniej punktow. Najmniejsza liczba punktow, ktére mozna przydzielié, to zero. Oznacza
to, ze dana odpowiedz nie odzwierciedla sytuacji w firmie osoby badanej. Analogicz-
nie, przydzielenie 100 punktéw danej odpowiedzi oznacza, ze idealnie odzwierciedla
sytuacje w firmie badanego. Analiza wynikéw pozwala okresli¢ typ oraz site kultury
dominujacej w organizacji. Rzetelno$¢ skal potwierdzity badania ponad tysigca firm
amerykanskich, w ktérych uzyskano wspéiczynniki alfa Cronbacha dla kultury klanu
0,79, dla adhokracji - 0,80, dla hierarchii - 0,76, a dla kultury rynku - 0,77 [3].

Do badania klimatu organizacyjnego uzyto polskiej adaptacji Kwestionariusza
Klimatu Organizacyjnego Kolba [4, s. 379-387]. Sklada si¢ on z szesciu pozycji
testowych, kazdej z pozycji jest przyporzadkowana numeryczna skala szacunkowa
(10-punktowa) z opisanymi punktami krancowymi. Zadanie badanego polega na
wyborze i zakresleniu tego punktu na skali, ktory najlepiej charakteryzuje jego zawo-
dowa sytuacje. Rzetelnos¢ testu obliczona wedtug wzoru KR20 w adaptacji Fergusona
wyniosta 0,61. Wskaznikiem klimatu organizacyjnego jest suma punktéw, wyniki
wysokie wskazuja na wspierajacy klimat organizacyjny.

Wykorzystano réwniez Skale Intencji Podejmowania Szkolen oraz Skale Plano-
wania Podjecia Szkolenia [12, s. 43-56]. Kazda z nich sktada sie z trzech twierdzen,
do ktérych badani odnosza si¢ na skali 5-stopniowej, gdzie 1 - zdecydowanie nie, 5
- zdecydowanie tak. Przykltadowe twierdzenia w Skali Intencji Podejmowania Szkolen
to: ,,Chcial (a) bym podja¢ szkolenie”, a w Skali Planowania Podjecia Szkolenia: ,,Pla-
nuje podja¢ szkolenie” Wynikiem ogdlnym dla kazdej z tych skal jest suma punktow
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mieszczaca sie¢ w przedziale od 1 do 15 w kazdej ze skal. Rzetelno$¢ skal mierzona
za pomocg wspolczynnika alfa Cronbacha wyniosta odpowiednio: 0,95 oraz 0,92.

Do pomiaru dzialania w drugim etapie badania postuzylo pytanie dotyczace
podjetych dzialan w zakresie szkolen w okresie ostatnich trzech miesiecy: ,Jakie
dziatanie odnosnie szkolen podjates (as) w przeciagu ostatnich trzech miesiecy, jakie
uplynely od wypelnienia poprzedniej ankiety?” W odpowiedzi nalezalo zaznaczy¢
jedna cyfre, gdzie 1 oznacza - nie zrobilem nic, aby podjac¢ szkolenie, 2 - zapisalem
(am) si¢ i oczekuj¢ na szkolenie, 3 - rozpoczatem (am) szkolenie, 4 - podjatem (am)
i ukonczytem (am) juz szkolenie.

6. Osoby badane

Badanie objeto 202 pracownikéw, zas w drugim etapie po uplywie trzech mie-
siecy uczestniczyto w nim 187 0séb (92,5% uczestnikéw pierwszego etapu). Wsrod
uczestnikow pierwszego etapu badan bylo 110 kobiet (54,5%) i 92 mezczyzn (45,5%),
w wieku od 19 do 65 lat (M =36, 64; SD =11, 59). W tej grupie 52,5% osob mialo
wyksztalcenie wyzsze, 32,2% - $rednie, a 15,3% - zawodowe. Jesli chodzi o forme
zatrudnienia, to 131 os6b (64,9%) byto zatrudnionych na stale, 70 (34,7%) posiadato
inny rodzaj umowy. W malych i §rednich firmach zatrudnionych bylo 121 oséb
(59,9%), a 80 (39,6%) w duzych przedsigbiorstwach (powyzej 250 pracownikéw). Ich
staz pracy wynosil od kilku miesiecy do 45 lat (M =15, 20; SD =11, 84).

7. Wyniki badan

Analiza $rednich ocen przypisanych czterem typom kultury organizacyjnej
(por. tabela 1) pokazuje, ze w wiekszosci organizacji dominuje kultura hierarchii, rynku
oraz klanu, w mniejszym za$ stopniu obecna jest kultura adhokracji. Jednoczesnie
$redni poziom intencji podjecia szkolen jest wyzszy niz $redni poziom zaawansowania
planéw w tej dziedzinie, a rdznica ta jest istotna statystycznie (p < 0,001).

Jesli chodzi o faktyczne dziatania szkoleniowe, to nieco ponad potowa badanych
nie podjeta w czasie trzech miesigcy zadnych konkretnych krokow, aby zrealizowaé
ten cel (106 0sob; 56,7% badanej grupy), 50 0séb (26,7%) zapisalo sie i oczekuje
na szkolenie, tylko 13 0s6b (7%) rozpoczeto w tym czasie szkolenie, a 18 ukonczylto
je (9,6%). Realne dzialania w tym kierunku podjeto zatem w sumie 43,3% grupy,
ktéra wypelnila ankiete po uptywie trzech miesigcy.

Analiza prostych korelacji parami (por. tabela 1) pokazuje, ze pozytywny klimat
organizacyjny ma istotne znaczenie dla formulowania przez pracownikéw intencji
podejmowania szkolen - korelacja ta jest dodatnia, cho¢ o umiarkowanej sile, jednak
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istotna statystycznie. Potwierdza to wstepnie hipotez¢ H2a. Takze kultura rynku jest
dodatnio powigzana z intencja podejmowania szkolen oraz faktycznym podejmo-
waniem dziatan szkoleniowych (korelacje marginalnie istotne statystycznie p < 0,1).
Natomiast im wyzsza kultura hierarchii w organizacji, tym nizsza u pracownikéw
intencja uczestnictwa w szkoleniach - korelacja miedzy tymi dwiema zmiennymi jest
ujemna i cho¢ jej sifa jest mala, to jest ona istotna statystycznie. Kultura adhokracji
oraz kultura klanu nie majg istotnych statystycznie zwigzkéw z zadnym z trzech
etapow podejmowania szkolen. Wszystkie etapy procesu realizacji celu byly ze soba
istotnie statystycznie powigzane, co potwierdza wstepnie hipoteze H1I.

Tabela 1. Statystyki opisowe oraz korelacje miedzy zmiennymi
uwzglednionymi w badaniu

Zmienne M SD 1 2 3 4 5 6 7
1. | Kultura klanu 122,74 ¢ 68,91
2. : Kultura adhokracji 96,03 ;| 47,01 16"
3. i Kultura rynku 141,74 © 7813 : —63"" i —12*
4, : Kultura hierarchii 155,35 ¢ 79,12 @ 33" —60"": —36™
5. : Klimat organizacyjny : 40,95 9,17 327,307 157 -29
6. - Intencja 11,85 3,36 ,06 ,03 16° =il ,20"
7. i Plan 9,30 3,64 ,03 =13 ,08 -01 ,05 577
8.  Dziatanie 1,70 097 - -07 -,08 12¢ —,05 —,01 A3 4T

Dzialanie (N = 187) byto mierzone po uptywie trzech miesiecy od pomiaru pozostalych zmiennych (N =202);
podano wspdlczynniki korelacji r Pearsona, z wyjatkiem korelacji z dzialaniem, gdzie wykorzystano wspoét-
czynnik korelacji rho Spearmana; oznaczenia poziomu istotnoéci: ™ p < 0,001; " p < 0,01; " p < 0,05;*p < 0,1
(dwustronnie).

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Aby sprawdzi¢, na ile kultura i klimat organizacyjny, uyjmowane razem i przy kon-
trolowaniu poziomu pozostalych zmiennych, majg znaczenie dla kolejnych etapéw
podejmowania szkolenia, zostala przeprowadzona analiza regresji. Jako zmienne
wyjasniane w testowanych modelach byty wprowadzane kolejne etapy procesu reali-
zacji celu: intencja, plan i dziatanie (por. tabela 2).

Model, w ktérym wyjasniano intencje podjecia szkolenia (Model 1), byt istotny
statystycznie (F=4,38; df=5; p < 0,001) i wyja$nial 8% wariancji. Wszystkie cztery
wymiary kultury organizacyjnej, takze klimat organizacyjny, okazaly si¢ wspiera¢
formulowanie zamiaru podejmowania szkolen przez pracownikéw. Potwierdzona
zostala wiec hipoteza H2a.

Model hierarchicznej analizy regresji, ktory wyjasnial plan podjecia szkolenia
i jako predyktory w pierwszym bloku uwzglednial wymiary kultury oraz klimatu
organizacyjnego (Model 2), byl marginalnie istotny statystycznie (F=2,15; df=5;
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p=0,06) i wyjasnial tylko 3% wariancji. Istotnymi statystycznie predyktorami for-
mulfowania planéw szkoleniowych okazaly sie¢ kultura rynku oraz kultura klanu.
Wiaczenie do modelu w kolejnym bloku intencji dzialania (Model 3), aby podda¢
weryfikacji hipotez¢ H1a, podnosilo istotnie procent wyjasnianej wariancji do 32%
(zmiana R? istotna na poziomie p < 0,001, caly model F=15,62; df=6; p < 0,001).
Jedynym istotnym predyktorem byla w tym modelu intencja podjgcia szkolenia, co
potwierdza hipoteze Hla.

W wyjasnianiu podjetych po trzech miesigcach dziatan szkoleniowych zostala
wykorzystana hierarchiczna logistyczna analiza regresji, poniewaz zmienna ta zostata
zdychotomizowana (1 = podjecie jakichkolwiek dzialan n=81; 0 = brak dzialania
n=106). Model wyjasniajacy w pierwszym bloku dzialanie w oparciu o wymiary kul-
tury i klimatu organizacyjnego (Model 4) wyjasnial jedynie 5% wariancji (chi’ dla testu
Hosmera i Lemeshowa = 9,05; df = 8; p = 0,34; 59% poprawnych klasyfikacji) i zadna
ze zmiennych wyjasniajacych nie byta istotna statystycznie. Wiaczenie do modelu
w kolejnym bloku intencji oraz planu dziatania (Model 5), postulowane w hipotezach
H1b i Hic jako wczesniejszych etapdw procesu realizacji celu, podnosilo znaczaco
procent wyjasnianej wariancji do 31% oraz procent poprawnych klasyfikacji (chi’ dla
testu Hosmera i Lemeshowa = 9,44; df = 8; p = 0,31; 77,6% poprawnych klasyfikacji).
Jedynymi istotnymi predyktorami podejmowanych dziatan szkoleniowych okazaty
sie intencja oraz planowanie. Wyniki tych analiz potwierdzaja w pelni hipoteze HI.
Nie zostaly natomiast potwierdzone hipotezy H2b i H2c.

Tabela 2. Wyniki analizy regresji — wyjasnianie intencji, planu i podejmowania dziatan
szkoleniowych na podstawie wymiaréw kultury organizacyjnej i klimatu
(Modele 1, 2 i 4) oraz po uwzglednieniu wczesniejszych etapéw realizacji
celu (Modele 3i5).

Zmienne wyjasniane

Zmienne wyjasniajace Intencja Plan Plan Dziatanie Dziatanie

Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 Model 5

Kultura klanu 19 15 ,05 ,07(1,07) ,07(1,07)

Kultura adhokracji 16 Al ,02 ,07(1,07) ,06(1,07)

Kultura rynku ,20” 5" ,05 ,07(1,07) ,07(1,07)

Kultura hierarchii 7" 14 ,05 ,07(1,07) ,06(1,07)

Klimat organizacyjny 7 ,05 -,05 —,01(1,00) —,03(1,00)
Intencja ,55 ,22(1,24)™
Plan 17(1,19)°°

Dla modeli 1-3 podano wspotczynniki korelacji czastkowych, dla modeli 4-5 — wspotczynniki B oraz Exp (B)
w nawiasach; oznaczenia poziomu istotnosci: ™ p < 0,001; " p < 0,01; " p < 0,05.
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Podsumowanie i dyskusja wynikéw

Wyniki przeprowadzonego badania pokazuja, ze klimat i kultura organizacyjna
maja pewne znaczenie dla podejmowania szkolen przez pracownikéw. Wspierajacy
klimat w organizacji sprzyja formutowaniu przez pracownikéw intencji podejmowania
szkolen. Natomiast wyniki dotyczace roli czterech wymiaréw kultury [3] pokazuja,
ze wprawdzie kultura hierarchii nie sprzyja formulowaniu zamiaréw uczestnictwa
w szkoleniach, jednak jesli uwzgledni¢ bardziej zlozone zaleznosci i inne wymiary
kultury, ten typ kultury w organizacji przestaje odgrywac negatywna role, moze
wrecz w pewnym stopniu sprzyjac intencji uczestnictwa w szkoleniach, podobnie jak
pozostale typy kultury organizacyjnej. Kultura rynku oraz kultura klanu okazaly si¢
mie¢ znaczenie nie tylko dla formulowania intencji, lecz takze plandéw szkoleniowych,
wydaja si¢ wiec typami kultury najbardziej sprzyjajacymi podejmowaniu dzialan
rozwojowych przez pracownikéw. Organizacje o dominujacej kulturze rynku, a wiec
nastawione na analizowanie zewnetrznego otoczenia, dostosowywanie si¢ do potrzeb
klientow [3], tworza dobre srodowisko do inicjowania dzialan szkoleniowych przez
pracownikow. Ten typ kultury moze sprawia¢, ze pracownicy beda chcieli doskonali¢
swoje umiejetnosci, aby sprosta¢ rynkowej konkurencji. Podobnie firmy, w ktérych
wytworzyla si¢ kultura klanu, czyli dbajace o dobrg atmosfere pracy, integracje zespotu
wokot wspolnych wartosci [3], takze moga sprzyja¢ formowaniu zamiaru i planu
podejmowania dzialan rozwojowych. Efekt ten uwidacznia si¢ dopiero, gdy zostanie
oddzielone oddzialywanie klimatu organizacyjnego i pozostalych wymiaréw kultury.

Rola kultury i klimatu organizacyjnego okazala si¢ jednak nie tak znaczaca jak
rola zmiennych osobowosciowych [17,s. 216-217; 18, s. 277-285]. By¢ moze zastoso-
wanie innego podejscia metodologicznego, wykorzystanie analizy wielopoziomowej,
pozwoliloby lepiej wydoby¢ funkcje czynnikéw organizacyjnych. Moze to stanowi¢
inspiracje dla dalszych badan w tej dziedzinie.

Znaczenie kultury organizacyjnej na dalszych etapach procesu podejmowania
szkolen ustepuje jednak miejsca wczesniejszym fazom procesu realizacji tego celu.
Sformulowanie wyraznej intencji i planu dziatania ma najwigksze znaczenie dla fak-
tycznego podjecia i ukonczenia szkolenia. Warto wigc tak ukierunkowywac dziatania
zwigzane z planowaniem szkolen i rozwojem personelu, aby wzmacnia¢ w pracow-
nikach intencje, czyli zamiar podwyzszania swoich kompetencji, oraz pomagac im
w planowaniu tego jak, gdzie i kiedy mogliby ten zamiar zrealizowa¢. Szereg badan
nad przebiegiem dzialan celowych pokazuje, ze silna intencja i jasny plan dziatania
wigzg sie ze skutecznym inicjowaniem aktywnosci [7; 17, s. 58-71]. Uzyskane wyniki
potwierdzaja rezultaty wezesniejszych badan, z ktérych wynikato, ze osoby formutujace
intencje oraz przygotowujace plan dzialania czesciej podejmowaly dalsze ksztalcenie
[2, s. 37-59]. Potwierdzaja takze uzyteczno$¢ modelu realizacji celu w wyjasnianiu
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podejmowania szkolen. Ma to réwniez znaczenie praktyczne dla 0séb zajmujacych
sie zarzadzaniem personelem, wskazujac na znaczenie wspierania formulowania
zamiar6ow i planowania dzialan, np. w postaci tworzenia indywidualnych planow
szkoleniowych.

Wartos¢ omawianego badania stanowi jego podtuzny charakter, pomiar nie tylko
zamierzen i planéw, lecz takze konkretnego zachowania - takie badania przeprowadza
sie rzadko. Dzigki temu oraz przyjetej koncepcji teoretycznej realizacji celu podej-
mowanie szkolen ujete zostalo jako dynamiczny proces. Pozwolilo to na analize roli
kultury i klimatu organizacyjnego na etapach poprzedzajacych rozpoczecie szkolenia.

Bibliografia

[1] Bates R.A., Public sector training participation: An empirical investigation, “International
Journal of Training and Development” 2001, Vol. 5, No. 2.

[2] Brandstaetter V., Heimbeck D., Malzacher J.,T., Frese M., Goals need implementation
intentions: The model of action phases tested in the applied setting of continuing education,
“European Journal of Work and Organizational Psychology” 2003, Vol. 12, No. 1.

[3] Cameron S.K., Quinn E.R., Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakéw 2003.

[4] Chelpa S., Walidacja kwestionariusza klimatu organizacyjnego Kolba, ,,Przeglad psycho-
logiczny” 1993, t. 36, nr 3.

[5] Colquitt].A., LePine J.A., Noe R.A., Toward an Integrative Theory of Training Motivation:
A Meta - Analytic Path Analysis of 20 Years of Research, “Journal of Applied Psychology”
2000, Vol. 85.

[6] Czapinski J., Panek T., Diagnoza spoteczna: Warunki i jakosé zycia Polakow. Raport 2011,
Rada Monitoringu Spotecznego, Warszawa 2011.

[7] Gollwitzer P.M., Implementation Intentions. Strong effects of simple plans, “American
Psychologist” 1999, Vol. 54, No. 7.

[8] Grzyb S., W., Graham Jr,, S., Donaldson W., Joe, E., Participation in education and tra-
ining: The influence of preparation and organizational roles, “Journal of Instructional
Psychology” 1998, Vol. 25, No. 1.

[9] Grzywacz W., Pomiedzy kulturg a klimatem organizacyjnym. (Powrét do Zrodet czy nowa
perspektywa badawcza), ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2002, nr 3/4.

[10] Heckhausen H., Gollwitzer P.M., Thought contents and cognitive functioning in motiva-
tional versus volitional states of mind, “Motivation and Emotion” 1987, Vol. 11, No. 2.

[11] Janowska Z., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2002.

1152 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr2 /2015 (167)



Podejmowanie szkoleri a kultura i klimat organizacyjny B

[12] Kawecka K., Laguna M., Tabor K., Gotowos¢ do podejmowania szkole#t i dalszego ksztal-
cenia. Propozycja ujecia teoretycznego i skal pomiaru, ,Organizacja i Kierowanie” 2010,
t. 140, nr 2.

[13] Konecki K.T., Chomczynski P., Zarzgdzanie organizacjami. Kulturowe uwarunkowania
zarzgdzania zasobami ludzkimi, Uniwersytet £.odzki, £.6dz 2007.

[14] Kostera M., Zarzgdzanie personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000.

[15] Kozusznik B., Zachowania cztowieka w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2011.

[16] Lipinska-Grobelny A., Ksztaftowanie marki organizacji przez kulture organizacyjng firmy,
[w:] Psychologia zarzgdzania w organizacji, praca zbiorowa pod red. A. Zawadzkiej,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010.

[17] Laguna M., Przekonania na wlasny temat i aktywnos¢ celowa. Badania nad przedsigbior-
czoscig, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2010.

[18] Laguna M., Cechy osobowosci a podejmowanie dziatai rozwojowych przez pracownikow,
»Czasopismo Psychologiczne” 2012, t. 18, nr 2.

[19] Noe R., Wilk S., L., Investigation of the Factors That Influence Employees’ Participation
in Development Activities, “Journal of Applied Psychology” 1993, Vol. 78, No. 2.

[20] Paluchowski W.J., Klimat organizacyjny i jego pomiar, [w:] Psychologiczne wyznaczniki
sukcesu w zarzgdzaniu, red. S. Witkowski, Prace Psychologiczne Uniwersytetu Wroctaw-
skiego, XLVII, t. IV, Wroctaw 1998.

[21] Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008.

[22] Potocki A., Istota i komponenty zachowa# organizacyjnych (ZWO - zachowa w organi-
zacji), ,Zeszyty naukowe” 2006, 715. Program Operacyjny Kapital Ludzki - informacje
podstawowe. Pobrano dnia 25. 05. 2011 r. z www.pokl.parp.gov.pl [23] Zbiegien-Maciag L.,
Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999.

[23] Zimniewicz K., Wspélczesne koncepcje i metody zarzgdzania. Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2009.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr2 /2015 (167) 153 :



PODEJMOWANIE SZKOLEN A KULTURA | KLIMAT
ORGANIZACYJNY

Streszczenie

Artykut prezentuje badanie empiryczne, ktérego celem jest analiza relacji miedzy
kulturg organizacyjna i klimatem organizacyjnym a podejmowaniem szkolen przez
pracownikow. Podejmowanie szkolen przez pracownikéw zostalo ujete jako proces
realizacji celu. Analizowane sg trzy fazy tego procesu: intencja podjecia szkolenia,
sformutowanie planu oraz faktyczne podjecie dziatan szkoleniowych. Dane od 202
pracownikow zostaly zebrane w trakcie dwdch etapéw badania, zrealizowanych
w odstepie trzech miesiecy. Wyniki pokazuja, Ze wspierajacy klimat organizacyjny
sprzyja formulowaniu intencji podejmowania szkolen przez pracownikoéw, a spo-
$réd typow kultury organizacyjnej najwiekszg role odgrywa kultura rynku i kultura
klanu. Intencja podjecia szkolenia i planowanie dzialan sg najlepszymi predyktorami
podejmowania dziatan szkoleniowych przez pracownikow.

SEOWA KLUCZOWE: KULTURA ORGANIZACYJNA, KLIMAT ORGANIZACYJNY,
SZKOLENIA, CELE, ZARZADZANIE PERSONELEM

TRAINING UNDERTAKING AND ORGANIZATIONAL CULTURE
AND CLIMATE

Abstract

The article presents an empirical study which aims at analyzing the relationships between
organizational culture, climate and undertaking training by employees. Training undertaking
is considered as a goal realization process. Three phases of the process are analyzed: intention
to undertake trainings, plan formulation, and actual undertaking of the training. Data from
202 employees was collected in a three-month longitudinal study. The research findings
show that supportive organizational climate is positively related to intention to undertake
trainings. Two dimensions of organizational culture: market and clan cultures revealed to be
most important for the process of training undertaking. Training intention and planning of
action are the best predictors of training initiation by empoloyees.

KEY WORDS: ORGANIZATIONAL CULTURE, ORGANIZATIONAL CLIMATE,
TRAINING AND DEVELOPMENT, GOALS, PERSONNEL DEVELOPMENT
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OFICYNA WYDAWNICZA SGH
POLECA

Dylematy polityki makroekonomicznej w warunkach kryzysu
zadtuzeniowego w Unii Europejskiej

red. Piotr Albinski, Zbigniew Polanski

Praca Dylematy polityki makroekonomicznej w warunkach kryzysu zadtuzeniowego
w Unii Europejskiej, bedaca efektem badan statutowych zrealizowanych przez zespot
w skladzie: prof. P. Albinski, dr M. Chrzanowski, prof. K. Marczewski, prof. Z. Polanski,
jest studium o nowatorskim, oryginalnym, pozytecznym dla rozwoju teorii i praktyki
charakterze. (...)

Ze wzgledu zaré6wno na walory merytoryczne, metodologiczne, jak i interesujacy,
przekonujacy sposob prezentacji rezultatow zrealizowanego przedsiewziecia naukowo-
-badawczego odpowiada zapotrzebowaniu wielu oséb i instytucji zajmujacych sie
omawiang problematyka.

prof. zw. dr. hab. Bogustaw Pietrzak
(fragment recenzji)

O nowy fad finansowy w Polsce. Rekomendacje dla animatorow
Zycia gospodarczego

red. Janusz Ostaszewski

Jest to praca pokonferencyjna wpisujaca sie¢ w nurt zagadnien finansowych.

Zyjemy w do$¢ niespokojnych czasach o duzej dynamice zdarzen ekonomicznych.
Ciagle zastanawiamy sig, czy ostatni kryzys gospodarczy juz minal, czy tez nadal trwa.
Obserwujac rozwdj finanséw, zwlaszcza rynkéw finansowych, widzimy, jak bardzo
$wiat wirtualny ucieka od $wiata rzeczywistego. Powstaje wyobrazenie, ze te dwa $wiaty,
wzajemnie si¢ przeplatajace, tworzg odrebne, samoistne byty. Te same dochody i zasoby
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[ | Oficyna Wydawnicza SGH poleca

materialne stanowig zabezpieczenie dla coraz wigkszej liczby aktywoéw finansowych.
Zadajemy sobie pytanie — dokad doprowadzi postepujaca finansjalizacja naszego
zycia i jakie negatywne skutki wywota? Niedoskonalos¢ i nieskutecznos¢ w budowa-
niu mostéw laczacych swiat wirtualny ze §wiatem rzeczywistym jest grozna i moze
spowodowac¢ wybuch kolejnego kryzysu, ktérego zasiegu i konsekwencji nie znamy.
Dlatego tez interesujaca dla organizatoréw konferencji wydata si¢ problematyka analizy
obowigzujacego w Polsce systemu finansowego i udzielenie odpowiedzi na pytanie:
w jakim kierunku powinny zmierza¢ zmiany i jakie nowe rozwigzania powinny by¢
wprowadzone w celu porzagdkowania obowigzujacych zasad i narzedzi finansowych?
Problematyka jest bardzo szeroka, dlatego, majac na uwadze koniecznos¢ usystema-
tyzowania dysput naukowych, proponujemy pie¢ nastepujagcych paneli dyskusyjnych:
= Panel I. Sektor bankowy - dziatania naprawcze i regulacyjne.
= Panel II. W kierunku pozadanych zmian w analizie finansowej, zarzadzaniu
finansami i innowacyjnosci przedsiebiorstw.
» Panel III. Rozwdj nauki o finansach i praktyczne aspekty funkcjonowania rynkow
finansowych.
= Panel IV. Dyscyplina fiskalna a stabilnos¢ finansowa.
= Panel V. Kierunki zmian w zakresie opodatkowania przedsigbiorstwa.
Dyskusj¢ wzmocni 50 zrecenzowanych opracowan naukowych, ktdre zostaly przed-
stawione w niniejszej monografii, opublikowanej przez Oficyn¢ Wydawnicza SGH.
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KOMITET NAUK ORGANIZAC]I
| ZARZADZANIA
POLSKIE] AKADEMII NAUK

Misja Komitetu

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

Cele Komitetu:

m Reprezentowanie srodowiska nauki organizacji i zarzagdzania 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
$rodowisko nauk o zarzgdzaniu;

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

= Integrowanie $rodowiska nauki organizacji i zarzadzania;

= Internacjonalizacja dziatalnosci Komitetu.
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SZKOtA GEOWNA HANDLOWA
W WARSZAWIE

Szkola Gléwna Handlowa w Warszawie, zalozona w 1906 roku jako Prywatne
Kursy Handlowe Meskie Augusta Zielinskiego, jest najstarsza uczelnig ekonomiczng
w Polsce, a zarazem jednym z wiodgcych uniwersytetow ekonomicznych w Europie.

Cechg wyrodzniajaca SGH na tle innych szkot wyzszych jest swoboda tworzenia
wlasnej $ciezki studiow, ktorg od poczatku lat 90. umozliwia bezwydzialowa struk-
tura uczelni. Dzigki temu kazdy student sam decyduje nie tylko o kierunku studiéw,
lecz takze o wyborze przedmiotow i wykladowcow. Zgodnie z zainteresowaniami
moze tez swobodnie dobiera¢ zajecia z innych kierunkow.

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

= ponad 90 studiéw podyplomowych,

= 2 programy MBA,

= Uniwersytet Trzeciego Wieku,

= Dzieciecy Uniwersytet Ekonomiczny

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

Wspdlpraca SGH z zagranica daje studentom mozliwos¢ odbycia czgsci studiow
w ktdrej$ z prawie 200 partnerskich uczelni na calym $wiecie — od uniwersytetéw eko-
nomicznych w Czechach czy na Wegrzech, przez o$rodki 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 uczelnia nalezaca do prestizowego konsorcjum Com-
munity of European Management Schools and International Companies (CEMS),
zrzeszajacego wiodace uczelnie ekonomiczne oraz koncerny dziatajace na rynkach
europejskich. Cztonkostwo w CEMS otwiera studentom SGH dostep do stypendiow
na najlepszych uczelniach w Europie, praktyk w najwigkszych firmach, a w rezulta-
cie do dyplomu CEMS Master In International Management, uwazanego za euro-
pejski odpowiednik amerykanskiego MBA.
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TOWARZYSTWO NAUKOWE INOiK

ORGANIZAC]I I KIEROWNICTWA

90 -lecie TNOIK
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IV KONGRES NAUK O ZARZADZANIU
120 LAT POLSKICH DOSWIADCZEN
Inspiracje i innowacyjnosé

nauk o zarzadzaniu
Warszawa, 31 marca - 1 kwietnia 2016




CEL KONGRESU

Gléwnym celem Kongresu jest zaprezentowanie stanu wiedzy zaréwno
teoretycznej, jak i praktycznej dotyczacej zarzadzania oraz wskazanie na istote
nauk o zarzadzaniu na tle innych dyscyplin naukowych. Formuta Kongresu
przewiduje spotkania naukowe, polaczone ze spotkaniami biznesowymi
oraz spotkania o charakterze warsztatéw dyskusyjnych.

REJESTRACJA UCZESTNIKO W KONGRESU

Zgloszenie udzialu oraz teksty referatow prosimy przestac poczta
elektroniczng na adres e-mail: kongres@tnoik.org
Karta zgtoszenia do pobrania ze strony internetowej Kongresu:
www.kongres.tnoik.org

ADRES DO KORESPONDENC]JI
Biuro Zarzadu Gléwnego
ul. Gérska 6/10 lok. 71
00-740 Warszawa
tel. 22 625 44 85, 22 827 15 10
fax: 22 629 21 27

KALENDARIUM

30 VI2015  zgloszenie uczestnictwa, tytutu referatu/rozdziatu oraz abstrakt
1V-31VIII2015 promocyjne wnoszenie oplat za uczestnictwo w Kongresie
10IX2015  przestanie tekstow referatow wedtug wskazowek edytorskich
10 XTI 2015 przestanie opinii Recenzentow
23XI12015  przestanie tekstow referatow po uwzglednieniu uwag Recenzentow
1 XII 2015 whniesienie catkowitej oplaty za uczestnictwo w Kongresie
11112016  przestanie uczestnikom programu Kongresu
31II-11IV 2016 termin Kongresu
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