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OD REDAKTORA NACZELNEGO

Otoczenie, z perspektywy organizacji, jest postrzegane jako uklad dynamicznych
powigzan, w ktérym dochodzi do zawiazywania sojuszy i aliansdéw, tworzonych
po to, by wykorzysta¢ nadarzajace si¢ okazje. Owa dynamika zmian w otoczeniu
powoduje, ze pojecia, ktdre jeszcze niedawno byly uznawane za ,kanon czynnikow
sukcesu” — zrownowazenie, stabilno$¢ i dtugookresowos¢ — przechodza do katego-
rii poje¢ martwych, natomiast nowego znaczenia, jako zmienne opisujace procesy
w globalnej gospodarce, nabieraja pojecia wirtualnosci i sieciowosci.

Cze$¢ badaczy z obszaru nauk o zarzadzaniu, konstruujac nowe propozycje roz-
wigzan organizacyjnych, wskazuje na mozliwos¢ istnienia stanu, w ktérym organi-
zacja nie posiadalaby wyraznie okreslonych granic. Zwolennicy takiego podejscia
dowodzg, ze zdefiniowanie granic w nadmiernym stopniu usztywnia organizacje,
i tym samym uniemozliwia dyskontowanie korzysci wynikajacych z waloru ela-
stycznosci. Forsowanie takiego podejscia wynika z btednego podejscia do natury
granic. Kazda organizacja powinna posiada¢ wyraznie okreslone granice, ktérymi
musi umie¢ zarzadzac.

Na $redniowiecznych mapach obszary, ktore lezaly poza granicami poznania,
oznaczano jako hic sunt dracones. Z perspektywy organizacji obszary, ktore znajduja
sie poza jej granicami, w sytuacji, w ktérej granice nie zapewniaja realizacji podsta-
wowych funkeji, s3 przepelnione budzacymi strach i groze ,,smokami’”. Jezeli granice
te nie zostang w prawidtowy sposéb zdefiniowane przez zarzadzajacych, to stang sie
nie tyle mechanizmami wymiany, ile ograniczeniami, ktére doprowadza do ,,zapad-
niecia si¢ systemu zarzadzania do wnetrza’, i w konsekwencji do sytuacji, w ktorej
»smoki” zniszcza podstawy przewagi konkurencyjnej. Znalezienie optimum pomigdzy
redundancja zasobow i poziomem kosztow transakcyjnych, zwigzane z ustaleniem
granic i wlasciwym zdefiniowaniem funkcji granic, pozwala na ,,odepchniecie” smo-
kéw od granic organizacji na bezpieczng odlegltos¢. Oczywiscie, organizacja nigdy

* Redaktor Naczelny kwartalnika ,,Organizacja i Kierowanie” - prof. dr hab. Szymon Cyfert.
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nie zdobedzie pelnej wiedzy o swoim otoczeniu, co oznacza ze ,,smoki” sg wieczne.
Jednakze im wigksza bedzie kontrola nad otoczeniem i im bardziej doktadnie beda
okreslone granice, tym ,,smoki” w wigkszym stopniu beda postaciami mitycznymi.

Artykut Janusza Czekaja i Bernarda Zigbickiego stanowi interesujacy glos w dys-
kusji nad ewolucja i dyfuzja koncepcji Performance Management. Autorzy, wskazujac
na wzrost zainteresowania zarzadzania wynikami w praktyce gospodarczej, formutuja
spostrzezenie o wykorzystywaniu uproszczonej formuly koncepcji, koncentrujacej
sie w obecnej postaci na zagadnieniach operacyjnych. Zdaniem Autoréw nalezy spo-
dziewac sig, ze zakres stosowania Performance Management w praktyce gospodarczej,
jako podejscia holistycznego, wykorzystujacego narzedzia klasy Business Intelligence
i Business Performance Management, systematycznie bedzie si¢ zwigkszal.

Przyjecie zalozenia o zagrozeniu zwigzanym z wystapieniem zjawiska luki wartosci
stanowi dla Dariusza Siudaka podstawe do sformulowania spostrzezenia o istnie-
niu silnych dwustronnych relacji miedzy decyzjami inwestycyjnymi i finansowymi
a stopniem i kierunkami migracji wartosci przedsiebiorstwa. Zdaniem Autora jedynie
konsekwentna realizacja celu maksymalizacji warto$ci przedsiebiorstwa w dlugim
horyzoncie stanowi sposéb na uniknigcie negatywnego skutku odplywajacej war-
tosci.

U podstaw opracowania Jarostawa Kaczmarka lezy zalozenie o wptywie dys-
funkcjonalnosci gospodarki na wzrost prawdopodobienistwa wystapienia kryzysu
w przedsiebiorstwach. Zalozenie to sklania Autora do przeprowadzenia postepo-
wania badawczego nad stopniem zagrozenia finansowego kontynuacji dzialalnosci
i upadtosci przedsiebiorstw, pozwalajacego na weryfikacje hipotezy, ze estymowana
miara stopnia zagrozenia jest podstawg iloSciowej jego oceny w ujeciu statycznym
i dynamicznym oraz umozliwia poréwnywanie, porzagdkowanie i klasyfikowanie
przedsiebiorstw w ramach réznych ich grup wzgledem wzorca branzowego.

Jan Chadam podejmuje probe zarysowania szans i ograniczen pojawiajgcych sie
w procesach organizacji finasowania duzych projektéw inwestycyjnych, szczegélnie
w obszarze infrastruktury. Autor, omawiajac studium przypadku organizacji finan-
sowania budowy terminalu do odbioru LNG, podkresla wysoki poziom ztozonosci
i kosztochtonnosci project finance, eksponuje jednoczesnie korzysci wynikajace
z realizacji tego typu przedsiewzie¢ — wysoki poziom zwrotu z zainwestowanego
kapitatu wiascicielom oraz profesjonalne przygotowanie i prowadzenie projektu.

Andrzej Kozina formutuje teze o istnieniu luki poznawczej w obszarze oceny
kompetencji negocjacyjnych pracownikéw. Spostrzezenie to stanowi dla Niego pod-
stawe do zaprezentowania autorskiej propozycji dwuwymiarowej oceny kompetencji
negocjacyjnych. Autor, omawiajac walory kompleksowosci i uniwersalnosci propono-
wanego narzedzia, wskazuje na koniecznos$¢ wzbogacenia i uécislenia kryteriow oceny,
doskonalenia ich pomiaru oraz poszerzenia zestawu technik szczegétowych.
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Przemystaw Piasecki analizuje zagadnienie wptywu partycypacji pracowniczej na
satysfakcje z pracy w matych firmach oraz podejmuje probe oceny mozliwosci wyko-
rzystania modelu Ability—Motivation-Opportunity. Zdaniem Autora celu skutecznego
wdrazania pracownikow w proces podejmowania decyzji nalezy dokonywac oceny
tacznego efektu oddziatywania ich zdolnosci, motywacji i mozliwosci.

Wskazujac na wzrost znaczenia kompetencji miekkich, Wiestaw Talik i Michat
Wiechetek omawiajg autorskg metode diagnozy potencjatu zawodowego absolwentow
studiow wyzszych. Zaproponowany przez Nich Kwestionariusz Istotnych Kompetencji
w Poszukiwaniu Zatrudnienia pozwala na przeprowadzenie diagnozy pozadanych
przez pracodawcéw 10 kompetencji migkkich oraz 4 kompetencji specyficznych,
zwigzanych z poszukiwaniem pracy przez absolwentéw studiow wyzszych. Dokonujac
weryfikacji metody, Autorzy wskazuja na jej uniwersalny charakter.

Dariusz Turek, Agnieszka Wojtczuk-Turek i Anna Horodecka omawiaja wyniki
badan nad wplywem poczucia sprawiedliwosci na postawy i zachowania pracowni-
kow w polskich i nowozelandzkich organizacjach. Przeprowadzone postepowanie
badawcze pozwolito Im na wyprowadzenie interesujacych konkluzji wskazujacych,
iz subiektywna ocena sprawiedliwo$ci organizacyjnej, niezaleznie od wpltywu kultury,
jest istotnym czynnikiem determinujacym postawy i zachowania pracownikéw.

Katarzyna Jasinska zwraca uwage na zjawisko niepowodzen projektowych w sek-
torze ICT. Autorka, opierajac si¢ na wynikach przeprowadzonych badan, podejmuje
probe identyfikacji gtéwnych ograniczen realizacji projektow w sektorze ICT, okre-
Slenia czestotliwosci wystepowania tychze bledéw oraz wskazania szczegdétowych
problemdw zwiazanych z zarzagdzaniem projektamiw realizacji projektéw w polskim
sektorze ICT.

Zyczg przyjemnej lektury!
Szymon Cyfert
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JANUSZ CZEKAJ*

BERNARD ZIEBICKI™” |

EWOLUCJA | DYFUZJA KONCEPC]I
PERFORMANCE MANAGEMENT

Wprowadzenie

Performance Management stanowi jedng z najbardziej dynamicznie rozwijajacych
sie koncepcji zarzadzania w ostatnim dwudziestoleciu. W anglosaskich zrédlach
literaturowych haslo to wystepuje juz od wielu lat. Koncepcja ta coraz czgsciej jest
réwniez przedmiotem publikacji w krajowej literaturze. Performance Management
najczesciej jest taczone z zarzadzaniem finansowym, zarzadzaniem zasobami ludz-
kimi, a takze w ostatnim czasie z najnowszymi rozwigzaniami w zakresie wspomagania
decyzji biznesowych, wykorzystujacymi zaawansowane technologie informatyczne,
okreslane ogolnie jako Business Intelligence. Wspdlna cecha omawianej koncepcji
we wszystkich wymienionych obszarach, wskazujaca zarazem jej ogdlng istote, jest
zarzadzanie na podstawie monitorowania wynikéw.

Celem artykulu jest przedstawienie ewolucji i dyfuzji w praktyce gospodarczej
omawianej koncepcji. Analize dyfuzji Performance Management poprowadzono na
podstawie wynikéw badan wtérnych, dotyczacych zakresu pomiaru i zarzadzania wyni-
kami w organizacjach w: Wielkiej Brytanii, Stanach Zjednoczonych, Chinach, Japonii
i Australii, oraz badan wlasnych, dotyczacych przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce.

1. Istota i geneza Performance Management
Termin Performance Management jest ttumaczony na jezyk polski bardzo réznie,

jako: zarzadzanie wydajno$cig, zarzadzanie efektami, zarzadzanie przez efekty, zarza-
dzanie efektywnoscia, zarzadzanie wynikami, zarzadzanie dokonaniami. Najczesciej

* Prof. dr hab. Janusz Czekaj - Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie.
** Dr Bernard Ziebicki - Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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wystepuje jako zarzadzanie efektywnoscig lub dokonaniami. Problem z ttumaczeniem
okreslenia Performance Management w duzej mierze wynika z wieloznacznosci klu-
czowego sfowa w analizowanym zwrocie - performance. Wedtug stownika angielsko-
-polskiego performance oznacza m.in.: wykonanie, spetnienie, osiggniecie, dokonanie,
wywiazanie sie, a takze czyn, wyczyn, przedstawienie [9, s. 509]. Réwniez w jezyku
angielskim termin ten ma bardzo wiele znaczen i jego uzycie w odniesieniu do zarza-
dzania czgsto jest roznie interpretowane [2, s. 267]. Najczesciej jest on rozumiany
jako osiggane wyniki, czyli osiagniecia pracownikow, zespotow lub organizacji jako
calo$ci. Zdaniem J.S. Kaneego takie rozumienie omawianego pojecia wigze sie jednak
z do$¢ duzym uproszczeniem. Wyniki w ramach organizacji moga przybiera¢ rézne
postacie i by¢ nastepstwem réznych czynnikow [6, s. 12]. Z tego wzgledu termin ten
w odniesieniu do organizacji powinien by¢ zawsze rozpatrywany w powigzaniu z jej
celami, satysfakcjg interesariuszy oraz kondycja ekonomiczng [4, s. 462].

Tlumaczeniem najlepiej oddajacym istote hasta Performance Management jest:
zarzadzanie wynikami, bedace pewnego rodzaju skrétem myslowym, ktéry nalezy
rozumie¢ jako: zarzadzanie dziatalnoscig oparte na ocenie osigganych wynikow.

Jak podaje M. Armstrong, okreslenie Performance Management po raz pierwszy
oficjalnie zostato uzyte w latach 70. XX wieku przez dwéch badaczy z Harvardu
- M. Beerai R.A. Ruha [1, s. 435]. Odnosito sie ono do nowego podejscia do zarza-
dzania wydajnoscia, bedacego proba integracji zarzadzania przez cele, ocen pracow-
niczych i wynagradzania na podstawie wynikéw. Zaproponowane podejscie, ktore
po raz pierwszy zostalo wdrozone w zakladach Corning Glass Works, mialo na celu
wzmocnienie powigzania miedzy celami organizacyjnymi i systemem motywacyj-
nym [3, s. 59-66]. Nalezy jednak podkresli¢, iz stosowanie omawianego podejscia
w tym czasie nie mialo charakteru systemowego. W dalszym ciagu bylo ono bardziej
narzedziem stuzb personalnych niz rozwigzaniem wyznaczajacym nowy sposob
zarzadzania calg organizacja.

Wspolczesnie Performance Management jest rowniez hastem odnoszonym do
zarzadzania wynikami na poziomie calej organizacji. Zasadniczy rozwoj tego ujecia
mial miejsce na poczatku lat 90. XX wieku i byt zwigzany z krytyka wcze$niejszego
podejscia do oceny wynikéw. Zmieniajgce sie warunki funkcjonowania przedsie-
biorstw, wzrost dynamiki otoczenia, zmniejszanie poziomu kontroli pafstwowej,
globalizacja, rozwdj rynkow finansowych, zwigkszenie popytu na kapitat ukazaty
niska skutecznos¢ stosowanych woéwczas metod oceny. Przelomem w tym wzgledzie
byto opracowanie w 1990 roku koncepcji zréwnowazonej karty wynikéw (Balanced
Scoreccard), bedacej narzedziem umozliwiajagcym wielowymiarowy pomiar i analize
osiggniec¢ przedsiebiorstwa [7].

Rozwojowi Performance Management, jako holistycznemu podejsciu do zarza-
dzania organizacja, sprzyjaly rowniez coraz bardziej zaawansowane narzedzia wspo-
magania decyzji umozliwiajace gromadzenie i przetwarzanie réznorodnych danych.
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W szczegdlnosci stworzenie pod koniec lat 90 XX wieku hurtowni danych oraz narze-
dzi analitycznych, okreslanych mianem Business Intelligence, przyczynilo si¢ do zwigk-
szenia sprawnosci proceséw zarzadzania wynikami w przedsigbiorstwach [10].

2. Ewolucja Performance Management

W ewolucji Performance Management mozna wyr6znié pie¢ gtownych faz (rysu-
nek 1). Pierwsza faza dotyczy okresu od poczatku rozwoju zarzadzania do lat 50.
XX wieku. Okres ten jest zwigzany z ocenami wydajnosci, jako elementem systemu
planowania i rozliczania pracy. Oceny te dotyczyly przede wszystkim indywidulnej
wydajnosci i bylty pochodna rozwoju systeméw wywodzacych sie z klasycznego nurtu
zarzadzania. Stosowane wéwczas mechanizmy oceny czesto byly malo przejrzyste
dla pracownikéw. W niewielkim zakresie bylo wykorzystywane réwniez sprze¢zenie
zwrotne oraz komunikowanie wynikéw prowadzonych ocen.

W latach 50 i 60. XX wieku nastapit rozwdj narzedzi oceny wynikéw pracownikow.
Powstaly wowczas metody, takie jak: metoda zdarzen krytycznych, zarzadzanie przez
cele, punktowe skale ocen. Wraz z rozwojem narzedzi oceny nastgpila rowniez zmiana
podejscia do oceny. Zaczeto stosowaé mechanizmy sprzezenia zwrotnego oraz komuni-
kowania wynikéw. Przyczynialo sie to do zwigkszenia skutecznosci prowadzonej oceny.
Zmiany te mozna uznac za kolejng faze w ewolucji Performance Management.

Rysunek 1. Ewolucja Performance Management w praktyce gospodarczej

Fazy ewolucji
>
©
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N Business
% <> Performance
5_" Management Zarzadzanie
— Performance wynikami
= Management organizacji
I <> jako koncepcja
P zarzadzania
:i Performance wyﬁikami I
= ‘Management  roanizaci
IS <> jako koncepcja 1
& ; zarzadzania Zarzadzanie
L Metoda zdarzen wydajnoscig > wydajnoscia
Q krytycznych, pracownikow pracownikéw
- punktowe skale ocen
g Mierzenie wynikow,
w i normowanie zarzadzanie przez
pracy cele
1900 1950 1950 1950 1950 Lata

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Zasadnicza zmiana w zakresie podejscia do oceny wynikéw nastagpifa jednak
dopiero w latach 70 XX wieku. Polegata ona na podjeciu proby zastgpienia oceny
wynikow zarzadzaniem wynikami. Jak zostalo weze$niej wspomniane, po raz pierwszy
wowczas uzyto oficjalnie okreslenia Performance Management. Zmiany te polegaly
na integracji réznych narzedzi zwigzanych z ocena i oddzialywaniem na wyniki uzy-
skiwane przez pracownikéw w postaci spdjnego systemu. Obejmowatl on nie tylko
oceng wynikow, lecz takze planowanie i stosowanie réznych form motywowania
pracownikéw. Rozwigzania stosowane w tym zakresie stopniowo byly rozwijane.

Kolejna faza ewolucji Performance Management obejmuje lata 90 XX wieku.
Na okres ten przypada rozwdj podejscia do zarzadzania calg organizacja, nie tylko
pracownikami, opartego na ocenie wynikéw. Rozwdj tej orientacji byt wynikiem
narastajacej krytyki dotychczasowego podejscia do oceny efektywnosci organizacji.
Podejécie to cechowala dominacja krétkookresowej oceny w ukladzie wynikéw
finansowych. Model taki coraz czgsciej okazywal si¢ nieskuteczny. Przetomem bylo
opracowanie w 1990 roku zréwnowazonej karty wynikow (Balanced Scorecard), ktora
obecnie jest traktowana jako gléwne narzedzie Performance Management. Na lata 90
XX wieku przypada réwniez dalszy rozwoj Performance Management w zarzadzaniu
wydajnoscig pracownikéw. W tym wymiarze nastgpita integracja omawianej koncepcji
z zarzadzaniem kompetencjami pracowniczymi.

Ostatnia faza rozwoju Performance Management przypada na pierwsza dekade
XXI wieku. W tym okresie nastepowat rozwdj omawianej koncepcji jako zintegrowa-
nego, holistycznego podejscia do zarzadzania organizacja. Jednoczesnie mial miejsce
rozwdj i coraz szersze stosowanie zaawansowanych narzedzi informatycznych klasy
Business Intelligence oraz Business Performance Management, ulatwiajacych groma-
dzenie i przetwarzaniem danych, w ramach systemow Performance Management.

3. Dyfuzja Performance Management w praktyce
gospodarczej

W 2007 roku zespot sktadajacy sie z pracownikow firmy Oracle oraz naukowcow
z pieciu zachodnich uniwersytetéw: Cranfield University z Bradford (Wielka Bry-
tania), The Ohio State University (Stany Zjednoczone), Pekin University (Chiny),
Waseda University (Japonia) i Macquaire University (Australia) przeprowadzit bada-
nia dotyczace stosowania pomiaru i zarzadzania wynikami w praktyce wspoélczesnych
organizacji. Pracami zespotu kierowat A. Neely z Cranfield University. Celem badan
bylo ustalenie zakresu stosowania oraz poziomu rozwigzan zwigzanych z pomiarem
wynikow. Jak podkreslono w raporcie, badania te zostaly przeprowadzone 15 lat po
opublikowaniu stynnego artykutu R.G. Ecclesa pt. Manifesto Performance Manage-
ment, zapowiadajacego rewolucje w podejsciu do oceny wynikow, jaka miata nastapic
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w ciggu kolejnych 5 lat [5]. Proba badawcza obejmowala 5606 organizacji. Metoda
badawczg bylo ankietowanie. Zwrot ankiet otrzymano od 633 organizacji z pigciu
krajow: Wielkiej Brytanii (221 organizacji), Stanéw Zjednoczonych (123), Japonii
(103), Chin (99) i Australii (87). Organizacje te nalezaly do wszystkich sektoréw
gospodarki oraz prowadzily rézne rodzaje dziatalnosci. Najwiekszy odsetek stanowity
przedsiebiorstwa produkcyjne (23,5%).
Badania doprowadzily do nastepujacych wnioskéw [8]:
= w ocenie wynikéw dominuje orientacja operacyjna, a nie strategiczna;
= do pomiaru wynikéw nadal najczesciej wykorzystuje si¢ mierniki finansowe;
m uzytkownikami rezultatéw oceny wynikéw sa menedzerowie wyzszego szcze-
bla;
= wykorzystywana jest zbyt mala infrastruktura informatyczna, wspomagajaca
oceny wynikow;
= wystepuje niski poziom $wiadomosci korzysci wynikajacych z Performance Mana-
gement.

Ocena wynikéw, jako element procesu zarzadzania, byla stosowana w wigkszo-
$ci badanych organizacji. Najczgsciej byla wykorzystywana ona przez organizacje
z Chin (77,6%) i Australii (64,4%). Na nieco nizszym poziomie stosowanie oceny
wynikéw mialo miejsce w Wielkiej Brytanii (58,8 %) oraz Japonii (53,4%). Najrzadziej
stosowano omawiane podejscie w Stanach Zjednoczonych (36,6%). Badania wykazaly
réwniez, ze we wszystkich krajach, poza Japonia, dominowata perspektywa operacyjna
oceny wynikow. Najczesciej wskazywano taka orientacje w organizacjach australij-
skich (56,3%) i brytyjskich (52,9%). Perspektywa ta dominowatla réwniez w organi-
zacjach amerykanskich. Odsetek wskazan w Stanach Zjednoczonych wynidst 35%,
jednak biorgc pod uwage, ze ogélnie stosowanie oceny wynikéw zadeklarowalo
w tym przypadku zaledwie 36,6 % organizacji, nalezy uznac, ze wlasnie ta orientacja
byta gléwng. Jedynie w Japonii wskazano czgsciej stosowanie orientacji strategicz-
nej 43,7%. Perspektywe operacyjna zadeklarowato w tym przypadku jedynie 25,2%
organizacji (por. rysunek 2).

Ponad potowa respondentéw we wszystkich krajach zadeklarowala prowadzenie
pomiaréw z wykorzystaniem miernikow finansowych. Natomiast wréd miernikow
niefinansowych najczedciej byly stosowane tradycyjne, zwigzane z oceng klientéw
i pracownikéw. Dominowata réwniez perspektywa wewnetrzna oceny.

Badania wykazaly, ze ocena wynikéw nadal powszechnie jest postrzegana jako
proces odgorny. Gtéwnymi uzytkownikami rezultatéw tych ocen sg zarzady oraz
menedzerowie wyzszego szczebla. Takie postrzeganie procesu oceny wynikéw domi-
nowalo we wszystkich badanych krajach, z wyjatkiem Japonii. W tym przypadku
rezultaty oceny wynikow najczesciej byly wykorzystywane na poziomie kierownikow
$redniego szczebla oraz zespoléw roboczych. Wynika to w duzej mierze ze specyfiki
japonskiego podejscia do zarzadzania, opartego na partycypacji, wysokim poziomie
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autonomii zespolowej oraz filozofii Kaizen w doskonaleniu organizacji. Ograniczanie
wykorzystywania oceny wynikéw do poziomu menedzerskiego przektada sie na niski
poziom zaufania podstawowych pracownikéow do tego typu rozwiazan.

Rysunek 2. Wyniki badan w zakresie oceny wynikéw w przedsiebiorstwach w krajach
najbardziej rozwinietych gospodarczo
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® Ocena wynikéw
® Orientacja operacyjna

Orientacja strategiczna

Australia Chiny Japonia Wielka Stany
Brytania Zjednoczone

Zrédlo: [8, s. 6].

Badania wykazaly réwniez ogélnie niski poziom infrastruktury informatycznej
w zakresie oceny wynikéw. Zidentyfikowane w tym wzgledzie problemy dotyczyty
trzech aspektow:

= niskiej wiarygodnosci danych;

= ograniczonego wykorzystania zaawansowanych technologii informatycznych;

= trudnosci w integracji réznych systemoéw w organizacji, zwigzanych oceng
wynikow.

Ponad 40% respondentéw uwaza, ze gromadzone dane dla celéw oceny wynikéw
s3 mato wiarygodne. Wynika to z dwéch przyczyn: niewlasciwego doboru miernikow
oraz rozwigzan technicznych i organizacyjnych w zakresie gromadzenia danych.
Nadal najczes$ciej stosowanym rozwigzaniem wspomagajacym gromadzenie i prze-
twarzaniem danych w tym zakresie sg arkusze kalkulacyjne. Ogranicza to réwniez
mozliwosci integracji réznych systemoéw zwiazanych z oceng wynikoéw, jak np.: CRM,
systemy planowania i budzetowania, systemy analiz finansowych i raportowania,
systemy wspomagajace zarzadzanie projektami, systemy wynagradzania.

Zdaniem autoréw powolywanych badan gtéwnym czynnikiem ograniczajacym
stosowanie oceny wynikow w praktyce gospodarczej jest niski poziom swiadomosci
korzysci wynikajacych ze stosowania omawianego podejscia w postaci holistycz-
nego, integrujacego rézne systemy zarzadzania w organizacji, procesu Performance
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Management. Sytuacja ta w duzej mierze jest powodowana niedostateczng wiedza na
temat samej koncepcji Performance Management w praktyce gospodarczej [8, s. 9].

Ocena procesu dyfuzji Performance Management w praktyce polskich organizacji
zostala przeprowadzona na podstawie wynikéw badan wlasnych autoréw artykutu.
Podjete w tym zakresie badania miaty na celu, podobnie jak w przypadku wyzej opi-
sanych, identyfikacje zakresu oraz poziomu rozwigzan zwigzanych ze stosowaniem
oceny i zarzadzania wynikami w polskich przedsiebiorstwach.

Obecnie zakonczono etap pilotazowy badan, ktdry objal 61 przedsiebiorstw, zrdz-
nicowanych pod wzgledem dwoch cech: wlasnosci kapitatu oraz wielkosci. Dobor
grupy pilotazowej byt celowy. Badaniem objeto 26 przedsigbiorstw z wigkszo$ciowym
udziatem kapitatu zagranicznego, z czego 16 - to duze przedsigbiorstwa a 10 - to
male i $rednie, oraz 35 przedsigbiorstw z wigkszo$ciowym kapitalem krajowym,
z czego 14 to duze przedsiebiorstwa, natomiast 21 to mate i $rednie. Wszystkie badane
przedsiebiorstwa dzialajg na terenie Polski. Zaktada sie, ze docelowa proba badawcza
bedzie liczy¢ 4000 przedsigbiorstw. Analiza korelacyjna natomiast dotyczyta, poza
wyzej wymienionymi, aspektow, takich jak: wiek organizacji, rodzaj dziatalnosci
(sektor) oraz forma organizacyjno-prawna. Badania przeprowadzono od lipca do
pazdziernika 2013 roku.

W badaniach ograniczono si¢ jedynie do przedsiebiorstw. Wynika to z przyjecia
zalozenia, iz w Polsce wystepuja znaczace roznice migdzy poziomem wykorzystania
oceny wynikéw w zarzadzaniu, miedzy przedsiebiorstwami i organizacjami publicz-
nymi lub non profit, co uzasadnia koniecznos¢ prowadzenia odrebnych badan w tych
obszarach.

Metoda badawcza bylo ankietowanie. W badaniu zapewniono warunki anonimo-
wosci. Badanie dotyczyto nastepujacych problemdéw: zakresu i obszaréw stosowania
oceny wynikéw; dominujgcej perspektywy oceny: operacyjnej czy strategicznej;
zakresu wykorzystania rezultatow oceny; charakteru oceny (holistyczna czy roz-
proszona); stosowanych miernikéw i metod oceny oraz technologii gromadzenia
i przetwarzania danych w tym zakresie.

Wiekszo$¢ przedsigbiorstw (70%) z badanej probki potwierdzilo, ze stosuje ocene
wynikéw jako element procesu zarzadzania. Najwieksza grupe wsréd nich stanowity
duze przedsigbiorstwa zagraniczne (87,50%). Nieco rzadziej ocene wynikow stosowaty
male i §rednie przedsiebiorstwa zagraniczne (70%) oraz duze krajowe (z dominujacym
udziatem kapitalu krajowego) (69,23%). Najrzadziej ocene wynikéw wykorzystywaty
matle i $rednie przedsiebiorstwa krajowe (57,14%) - por. rysunek 3.

Ocena wynikéw w badanej probce przedsigbiorstw najczesciej byta zwigzana
z zarzgdzaniem finansami (Ygcznie 92,86%) oraz zarzadzaniem dziatalnos$cig opera-
cyjna w produkgji lub ustugach (80,95%). W ponad polowie przypadkéw dotyczyta
ona réwniez zarzadzania wydajnoscig pracownikéw (57,14%). Najrzadziej natomiast
zwigzana byla ona z planowaniem strategicznym (28,57%) — por. tabela 2.
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Rysunek 3. Stosowanie oceny wynikéw w zarzadzaniu w przedsiebiorstwach w Polsce
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Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Tabela 1. Obszary stosowania oceny wynikéw

Przedsiebiorstwa krajowe

mate

Razem

Przedsiebiorstwa L .
) . . Przedsiebiorstwa krajowe
Obszary stosowania oceny wynikow Zagraniczne Razem
duze mate duze mate

Zarzadzanie wydajnoscia 64,29% 42,86% 55,56%  5833%  57,14%
pracownikéw
Zarzadzanie sprzedaza 50,00% 28,57% 55,56% 33,33% 42,86%
Planowanie strategiczne 35,71% 28,57% 33,33% 16,67% 28,57%
Zarzadzanie finansami 92,86% 100,00% 100,00% 83,33% 92,86%
Zarzqdzan{e_: dziatalnoscig operacyjna 78,57% 71,43% 88,89% 83,33% 80,95%
w produkgji lub ustugach

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W ocenie wynikéw w przedsigbiorstwach z badanej probki dominowala per-
spektywa operacyjna (71,4%). Jedynie 28,6 % przedsigbiorstw wykorzystywato ocene
wynikéw do monitorowania realizacji strategii oraz tworzenia kolejnych planéw
diugookresowych. Konsekwencja tej sytuacji jest rowniez czeste ograniczenie korzy-
stania z wynikéw oceny tylko do poziomu zarzadéw oraz wyzszych szczebli zarza-
dzania w przedsiebiorstwach. Oceny te byly wykorzystywane przez sredni szczebel
zarzadzania w 59,52 % przedsigbiorstw, a na poziomie wykonawczym tylko w 11,90%

badanych przypadkéw (por. rysunek 4).
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Ewolucja i dyfuzja koncepcji Performance Management.

Rysunek 4. Zakres wykorzystania rezultatéw oceny
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

W przypadku 83 % badanych przedsigbiorstw ocena przyjmuje charakter rozpro-
szony, zwigzany z oceng poszczegolnych funkeji lub czastkowych obszaréw wynikow.
Holistyczny charakter oceny wynikéw, zwigzany z wdrazaniem wspolczesnego ujecia
Performance Management, wskazalo jedynie 17% respondentow.

Do oceny wynikéw z reguly sa stosowane mierniki o charakterze finansowym.
Srednio tylko 45,24% badanej prébki w ogdle wykorzystuje mierniki niefinansowe.
Najwigcej w grupie duzych zagranicznych (71,43%) i najmniej w grupie matych
i $rednich krajowych przedsiebiorstw (16,24%) — por. tabela 2.

Rysunek 5. Przedsiebiorstwa stosujace mierniki niefinansowe w ocenie wynikéw
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wirdd najczesciej wykorzystywanych narzedzi wspomagajacych oceng wynikow
dominowaly arkusze kalkulacyjne. Srednio ponad potowa badanych przedsiebiorstw
korzystala z tego typu narzedzi. Na drugim miejscu znalazty sie narzedzia klasy ERP.
Z tego typu rozwiazan korzystalo srednio 33,33 % badanych. Najrzadziej korzystano
z narzedzi klasy Business Intelligence oraz Business Performance Management (por.
rysunek 6).
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Rysunek 6. Wykorzystanie technologii wspomagajacej gromadzenie i przetwarzanie
danych w ramach oceny wynikéw
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Hurtownie danych i narzedzia klasy Business Intelligence
m Narzedzia klasy Business Performance Management

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

W niewielkim zakresie wykorzystywano réwniez metody szczegdlowe Performance
Management. Najczesciej byla stosowana zréwnowazona karta wynikow (Balanced
Scorecard). Stosowalo jg srednio 21,43 % przedsiebiorstw. Na drugim miejscu znalazta
sie ABC (Activity Based Costing). Korzystalo z tej metody $rednio 16,67 % przedsie-
biorstw (por. tabela 2).

Tabela 2. Stosowanie metod wspomagajacych Performance Management

Przedsiebiorstwa Przedsiebiorstwa
Metody zagraniczne krajowe Razem
duze mate duze mate
Balanced Scorecard 28,57% 28,57% 22,22% 8,33% 21,43%
Metoda Six Sigma 14,29% 0% 0% 0% 4,76%
Model EFQM 7,14% 0% 0% 0% 2,38%
EVA (Economic Value Added) 28,57% 0% 0% 0% 9,52%
ABC (Activity Based Costing) 28,57% 14,29% 22,22% 0% 16,67%
Teoria ograniczer 7,14% 0% 0% 0% 2,38%

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przeprowadzone badania pilotazowe przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce
w znacznym stopniu potwierdzity ogélnoswiatowe tendencje w zakresie dyfuzji
Performance Management w praktyce gospodarczej. W $wietle przeprowadzonych
badan, jako dominujace cechy aktualnego poziomu rozwigzan w tym zakresie, mozna
wskazac:
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m czeste stosowanie oceny wynikéw w praktyce gospodarczej, jako elementu pro-
cesu zarzadzania;

rozproszony charakter oceny;

dominacje perspektywy operacyjnej oceny;

stosowanie do oceny wynikéw géwnie miernikéw finansowych;

stosowanie oceny wynikow najczesciej w ramach zarzadzania finansowego oraz
zarzadzania dzialalno$cig operacyjng w produkcji lub ustugach;
» wykorzystywanie rezultatéw oceny gtownie przez kierownikdw najwyzszego
szczebla zarzadzania;
= wspomaganie oceny najczesciej przez korzystanie z arkuszy kalkulacyjnych oraz
narzedzi klasy ERP;
m stosowanie w ramach Performance Management najczesciej zrownowazonej karty
wynikéw oraz ABC (Activity Based Costing).

Na podstawie przedstawionej charakterystyki mozna stwierdzi¢, ze koncepcja
Performance Management nadal znajduje sie w fazie poczatkowej upowszechniania
w praktyce gospodarczej. Dosy¢ powszechnie jest juz stosowany pomiar wynikow,
jako element procesu zarzadzania. Dzialania w tym zakresie z reguty maja jednak
rozproszony, operacyjny charakter. Najczesciej sa rowniez wykorzystywane w tym
celu tradycyjne mierniki finansowe zwiazane z analizg finansowa. W niewielkim
stopniu ma miejsce wykorzystywanie zaawansowanych narzedzi informatycznych,
umozliwiajacych gromadzenie i przetwarzanie danych.

Podsumowanie

Performance Management stanowi koncepcje, ktdrej rozwoj nastepuje praktycznie
od poczatkow naukowego zarzadzania. Mozna wskaza¢ 5 charakterystycznych faz
ewolucji tej koncepcji. Poczatkowe fazy byly zwigzane z zarzadzaniem wydajnoscia
pracownikow. Wspolczesnie Performance Management przyjmuje postac zintegrowa-
nego podejscia do zarzadzania calg organizacja. Takie ujecie omawianej koncepcji jest
rozwijane od poczatku lat 90. XX wieku. Zmiana, jaka wowczas nastgpita, byta wyni-
kiem kryzysu wczesniejszych systemow oceny wynikéw organizacji, ograniczajacych
sie gtéwnie do krétkookresowej perspektywy finansowej. Do rozwoju holistycznego
ujecia Performance Management przyczyniaja si¢ coraz bardziej zaawansowane sys-
temy wspomagania decyzji. Najnowszymi rozwigzaniami w tym wzgledzie s3 systemy
klasy Business Intelligence i Business Performance Management.

Obecnie w praktyce gospodarczej ma miejsce szerokie stosowanie zarzadzania
wynikami. Poziom dzialan w tym wzgledzie nadal jednak w wigkszosci przypadkow
przyjmuje uproszczong postac. Najczgsciej ma on charakter rozproszony, odno-
szacy si¢ do poszczegolnych funkeji lub kluczowych obszaréw wynikéw. Dominuje
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perspektywa operacyjna. Gléwnymi uzytkownikami pomiaréw wynikéw sa mene-
dzerowie najwyzszego szczebla. W ocenie najczesciej s stosowane mierniki finan-
sowe. Rzadko wykorzystywane s narzedzia klasy Business Intelligence i Business
Performance Management.

Przyczyn tej sytuacji jest wiele. Jako najwazniejsze wskazuje si¢ wysokie koszty
i ryzyko zwigzane z wdrozeniem zintegrowanego podejscia do zarzadzania wyni-
kami, a takze brak swiadomosci korzysci wynikajacych ze stosowania omawianej
koncepcji.

Nalezy jednak spodziewac sie, ze zakres stosowania Performance Management
w praktyce gospodarczej, jako podejscia holistycznego, systematycznie bedzie sie
zwigkszal. Rozwoj ten dotyczyt bedzie nie tylko biznesu, lecz takze organizacji publicz-
nych i non profit.
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EWOLUCJA | DYFUZJA KONCEPCJI PERFORMANCE
MANAGEMENT

Streszczenie

W artykule przedstawiono ewolucje i dyfuzje koncepcji Performance Management w praktyce
gospodarczej. Scharakteryzowano istote i geneze Performance Management w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi oraz jako holistycznego podejscia do zarzadzania organizacja. Wskazano
tazy ewolucji Performance Management. Omoéwiono wyniki badan dotyczace dyfuzji Perfor-
mance Management w praktyce gospodarczej. Wykorzystano w tym zakresie wyniki badan
wtdrnych, przeprowadzonych w organizacjach w Wielkiej Brytanii, Stanach Zjednoczonych,
Chinach, Japonii i Australii, oraz pilotazowych badan wlasnych, przeprowadzonych w przed-
siebiorstwach dziatajacych w Polsce.

SLOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE WYNIKAMI (PERFORMANCE MANAGEMENT),
BUSINESS INTELLIGENCE, EWOLUCJA I DYFUZJA PERFORMANCE MANAGEMENT

THE EVOLUTION AND DIFFUSION OF PERFORMANCE
MANAGEMENT IN THE BUSINESS PRACTICE

Abstract

In the paper the evolution and diffusion of the concept of Performance Management in
business practice have been presented. The nature and genesis of Performance Management
in Human Resource Management and as a holistic approach to the management of the organi-
sation have been described. The phases of evolution of Performance Management has been
indicated. The results of research of the diffusion of Performance Management in business
practice have been discussed. The results of the secondary research on organisations in the UK,
the U.S., China, Japan and Australia, and the results of the own pilot research, on companies
operating in Poland, have been used.

KEY WORDS: PERFORMANCE MANAGEMENT, BUSINESS INTELLIGENCE, THE
EVOLUTION AND THE DIFFUSION OF PERFORMANCE MANAGEMENT
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ZARZADZANIE PRZEZ WARTOSC
W KONTEKSCIE MIGRAC]I WARTOSCI
PRZEDSIEBIORSTW

Wprowadzenie

Migracja wartosci jest zwigzana najogolniej z rézna efektywnoscia zarzadzania
wartoscig przedsigbiorstw. Przedsiebiorstwa, ktére pod wzgledem tworzenia swej war-
tosci nie osiagajg zadawalajacych wynikéw, sa skazane na odptyw kapitatu w wyniku
migracji wartosci, na czym tracg wszyscy interesariusze [11, s. 47].

Migracje¢ warto$ci mozna okresli¢ jako przeptyw wartosci miedzy przedsigbior-
stwami w wyniku poszukiwania mozliwosci inwestycji w efektywne modele dzia-
talnosci biznesowej, kreujace wlascicielom zaangazowanego wen kapitalu mozliwie
najwyzsza stope zwrotu przy akceptowalnym przezen ryzyku. Konsekwentna realizacja
nadrzednego celu, jakim jest maksymalizacja rynkowej warto$ci przedsigbiorstwa
w dlugim horyzoncie czasu, przyczynia si¢ do przyptywu wartosci wskutek odptywu
od innych przedsigbiorstw, sektoréw lub gospodarek innych krajow.

Rozwazania odnosnie zarzadzania przez wartos¢ w kontekscie zachodzacych
na rynku kapitalowym proceséw migracji wartosci nalezy usadowi¢ w optymalnej
alokacji pozyskanego przez przedsiebiorstwo kapitatu. W wyniku podjetych przez
kierownictwo decyzji inwestycyjnych i finansowych, a takze od rezultatéw ekono-
micznych do/z przedsigbiorstwa naptywa badz odptywa kapitat finansowy.

Przedsiebiorstwo mozna rozpatrywac od strony realizacji proceséw i funkgji,
ktére podlegaja optymalizacji pod katem pewnej funkcji celu. Warto$¢ funkeji celu
zadania decyzyjnego w kontekscie procesu migracji wartosci nalezy sprowadzi¢

* Dr Dariusz Siudak - Zaktad Ekonomii, Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika L.odzka.
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do maksymalizacji nadwyzki warto$ci rynkowej ponad wartos¢ ksiegowa kapitatu
zainwestowanego w przedsiebiorstwo'.

Warunkuje to teze, ze decyzje inwestycyjne i finansowe warunkuja stopien i kie-
runku migracji wartosci przedsigbiorstwa. Jednocze$nie migracja wartosci deter-
minuje warunki ograniczajace zakres podejmowanych decyzji finansowych i inwe-
stycyjnych.

Celem artykulu jest zaprezentowanie problematyki wplywu zarzadzania warto-
$cig przedsiebiorstwa na migracje wartosci. Wiaze si¢ to z zagadnieniem kreowania
warto$ci przez optymalne decyzje inwestycyjne i finansowe, a takze wykorzystanie
narzedzi restrukturyzacji finansowe;j.

1. Maksymalizacja wartosci przedsiebiorstwa przez
optymalizacje decyzji inwestycyjnych

Maksymalizacja wartosci spotki kapitalowej w nastepstwie przyptywu wartosci
do przedsigbiorstwa nastagpi w wyniku uzyskania ponadprzecietnej stopy zwrotu
z zainwestowanego kapitatu, czyli nadwyzki operacyjnej rentownosci zainwesto-
wanego kapitatu (ROI)? ponad jego $redni wazony koszt (WACC). Przejawia si¢ to
przez uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Kluczem do uzyskania przewagi konku-
rencyjnej jest unikalna kombinacja aktywéw majatkowych i niemajatkowych, czyli
niepowtarzalny projekt modelu dziatalnosci biznesowe;j.

W przedsigbiorstwie ukierunkowanym na maksymalizowanie swej wartosci alo-
kacja zgromadzonego kapitalu powinna zosta¢ skierowana w obszary dzialalnosci,
z ktérych dochéd po opodatkowaniu pozwala zaspokoi¢ roszczenia wszystkich
kapitatlodawcow - zaréwno wierzycieli oczekujacych przeptywoéw z uzyczonych
srodkow finansowych w postaci statej kwoty dochodu, jak i akcjonariuszy (udzialow-
cow) oczekujacych przeptywéw gotéwkowych z tytutu posiadanych akeji (udzialow)
i wynikajacych z ich posiadania praw majatkowych. Kreowanie warto$ci dodanej moze
odbywac si¢ przez aktualnie realizowane oraz projektowane do podjecia w przysziosci
projekty inwestycyjne o wysokiej dodatniej warto$ci biezacej netto (NPV). Kryterium
decyzyjne oceny projektow inwestycyjnych jest okreslone przez ponizsza relacje

(max) NPV>0 1

! Efektem formalizacji (zadania decyzyjnego) jest model decyzyjny, przedstawiany na ogét w postaci
matematycznej jako pewne zadanie optymalizacyjne. Rozwigzanie tego zadania powinno dostarczaé opty-
malnej, w sensie okreslonego kryterium, decyzji [10, s. 9].

2 Okreslanej relacjg zysku operacyjnego po opodatkowaniu do kapitalu zainwestowanego.
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Innego rodzaju metode szacowania warto$ci podjetych dziatan oraz mozliwosci
ich eksploatacji w przyszlosci dostarcza teoria opcji realnych. W przeciwienstwie to
metody NPV opcje realne uwzgledniaja zdolnos¢ reakeji kadry kierowniczej przed-
siebiorstwa na okreslone sytuacje rynkowe w przysztosci. Innymi stowy, uwzgled-
niane jest prawo kierownictwa a nie zobowiazanie do podjecia okreslonych dziatan
w przysztosci.

Rynkowa warto$¢ dodana (MVA) jest kategorig agregujaca na poziomie danego
przedsiebiorstwa warto$¢ obecng wszystkich projektéw inwestycyjnych, zaréwno
realizowanych w chwili obecnej, jak réwniez tych, co do ktérych sg wyrazane ocze-
kiwania dotyczace wdrozenia w przyszlosci, co mozna zapisa¢ za pomoca ponizej
réwnosci

V=K+X NPVy+XNPVp )

gdzie:
V- warto$¢ rynkowa brutto przedsiebiorstwa (rynkowa warto$¢ kapitatu wlasnego
plus rynkowa wartos¢ kapitalu obcego),
K - ksiegowa wartos¢ kapitalu zainwestowanego,
X NPV - suma wartos$ci obecnej netto generowana z posiadanych aktywéw,
X NPVp - suma wartosci obecnej netto generowana z inwestycji podejmowanych
w przysztosci.
Powyzsze stwierdzenie mozna wykaza¢, wychodzac od formuly na MVA4, tj.:

MVA=V-K 3

Warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa brutto (V) jest rowna wartosci odtworzeniowej
aktywow (4p) powiekszona o pewna dodatkowa wartos¢ kreowang (L), co mozna
wyrazi¢ ponizsza formula:

V=A0D+L (4)

Rynkowa warto$¢ dodana (MVA) odzwierciedla warto$¢ obecng (zdyskontowana
na moment biezacy) przysztych prognozowanych strumieni ekonomicznej wartosci
dodanej (EVA - Economic Value Added), jakie dane przedsigbiorstwo bedzie w stanie
generowaé w nieskoniczonym okresie dziatania:

MVA=Y"PV,,.. EVA,
=1 (5)
gdzie:
MVA - rynkowa warto$¢ dodana,
EVA, (t=1, 2, ..., n) - strumien zyskéw ekonomicznych generowany przez przedsie-
biorstwo,
WACC - $redni wazony koszt kapitatu.
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Koncepcje zysku ekonomicznego mozna wykorzysta¢ do wyceny przedsiebiorstwa
za pomocg ponizszej formuly:

EVA,,
wacc,tEVAt + PVW 1

V=K+Y PV y
Z} " waCC - q

©)

gdzie:
EVA, (=1, 2, ..., n) - strumien zyskéw ekonomicznych generowane przez przedsie-
biorstwo w wyraznie oznaczonym horyzoncie prognozy,
EVA, .,
prognozy (n),
q - stale tempo wzrostu EVA po wyraznie oznaczonym horyzoncie prognozy.
Poniewaz majatek przedsiebiorstwa finansowany jest pozyskanymi kapitatami,
stad warto$¢ odtworzeniowa aktywow réwna jest ksiegowej wartosci kapitalu zain-
westowanego w przedsiebiorstwo (K). Natomiast dodatkowo kreowana wartos¢
wynika z sumy wartosci biezacej netto (NPV) generowanej z obecnie realizowanych
projektéw inwestycyjnych oraz z planowanych do podjecia inwestycji.
Odejmujac od obu stron réwnosci (2) wartos¢ kapitatu zainwestowanego (K),
otrzymujemy ponizszy zapis [por. 9]:

- zysk ekonomiczny w pierwszym roku po wyraznie oznaczonym horyzoncie

V-K=K+INPVy+ENPVp-K 7)

gdzie lewa strona powyzszej rownosci zgodnie z formulg (3) réwna jest rynkowej
warto$ci dodanej (MVA), w efekcie uzyskujmy réwnos¢:

MVA=V-K=XNPV;+ZNPVp 8)

co nalezato wykazac.

Wzrost rynkowej wartosci dodanej (AMVA>0) nastepuje w wyniku realizacji
projektow inwestycyjnych o dodatniej wartosci biezacej netto (NPV>0).

Przy zalozeniu, ze rynkowa warto$¢ kapitatu zainwestowanego jest rowna wartosci
ekonomicznej oraz w pewnym przedziale czasu nie ulegng zmianie warunki przebiegu
proceséw gospodarczych, zmiana MVA jest rowna NPV [2,s. 141]:

AMVA=MVAp - MVAy = Vp-Kp- (Vi - K ) =AV - AK=NPVy,  (9)
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gdzie warto$¢ NPV jest zagregowang suma nowo podjetych projektow inwestycyj-
nych’.

Przyjmujac zalozenie, ze warto$¢ rynkowa kapitalu obcego jest w przyblizeniu
réwna jego wartos$ci ksieggowej oraz istnienie konwergencji wartosci ekonomicznej
i warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa, powyzsza zalezno$¢ mozna wyrazi¢ w naste-
pujacy sposob [por. 9]:

=AE - AKy=NPVy

(10)

gdzie:

E — wartos¢ rynkowa kapitalu wlasnego réwna wartosci rynkowej przedsiebiorstwa
netto,

K — warto$¢ ksiegowa kapitalu wlasnego.

G. Hawawinii C. Viallet [4, s. 574] jednoznacznie stwierdzaja, iz rynkowa wartos¢
dodana wzrasta, kiedy przedsiebiorstwo podejmuje projekty inwestycyjne o dodatnich
warto$ciach obecnych netto: ,W definicji MVA kapitatowi zastosowanemu odpowiada
catkowita kwota kapitalu, jaki firma zainwestowala w przeszte i biezace projekty
inwestycyjne. W ten sposdb warto$¢ obecna strumienia przeptywow pienieznych
oczekiwanych w przyszlosci z ich realizacji jest warto$cia rynkowa kapitatu. Innymi
stowy, stwierdzenie, ze firma zwiekszyla (lub zmniejszyta) swoja MVA, jest réwno-
znaczne stwierdzeniu, iz zainwestowalta w projekty o dodatnich (ujemnych) NPV”.

Przyplyw wartosci do przedsiebiorstwa w postaci dodatniej zmiany rynko-
wej warto$ci dodanej (AMVA>0) nastapi w wyniku osiggniecia nadwyzki mie-
dzy zmiang wartosci rynkowej aktywéw ponad zmiang zaangazowanego kapitatu
(AMVA>0->AV>AK). Odptyw wartoéci z przedsigbiorstwa zostanie urzeczywistniony
w momencie, gdy zmiana wartosci zainwestowanego kapitalu bedzie przewyzsza¢
zmiane warto$ci rynkowej brutto, tj. (AMVA<0->AK>AV). Wynika z tego wniosek,
iz przypltyw warto$ci moze zostac zrealizowany w momencie, gdy nowo pozyskane
kapitaly wygeneruja wigksza warto$¢ rynkowa aktywow, czyli zostana zainwestowane
w dziatalno$¢ operacyjna, ktorej rentownos¢ (ROI) przewyzsza koszt pozyskanego
kapitatu (krancowy ROI>krancowy WACC). Nalezy podkresli¢, iz zmniejszenie
wartosci rynkowej aktywdw, badz pozostawanie na tej samej wysokosci (AV <0 lub
AV=const.), nie prowadzi do odptywu wartosci, w przypadku gdy przedsiebiorstwo
w wigkszym stopniu zredukuje zainwestowany kapital przez wyplate dywidendy lub
wykup wlasnych akgji.

3 Oczywiscie, realizacja przedsiewzig¢ inwestycyjnych nie jest jedynym czynnikiem zmiany w czasie
rynkowej wartosci dodanej.
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Innym czynnikiem wplywajacym na ksztaltowanie wartosci przedsigbiorstwa
ukierunkowanego na jego zwigkszanie sg dezinwestycje i outsourcing. Wyodrebnie-
nie na zewnatrz nierentownych aktywow przedsiebiorstwa pozwala na uwolnienie
nieefektywnych z ekonomicznego punktu widzenia kapitaléw.

2. Kreowanie wartosci przez optymalizacje decyzji
finansowych

Przedsigbiorstwo starajac sie o pozyskanie rzadkich zasobow kapitatowych przez
emisje udzialowych papierow warto$ciowych, nie daje gwarancji (poreczenia) zwrotu
uzyczonego przez akcjonariuszy kapitatu, a takze wygenerowania dlait dochoddéw prze-
kraczajacych poziom oczekiwanego przezen minimalnego wynagrodzenia. O podjeciu
inwestycji w akcje danego przedsigbiorstwa decyduje zawierzenie poszczegdlnych
uczestnikow rynku kapitalowego w zakresie uzyskania oczekiwanych dochodéw przy
akceptowalnym przezen ryzyku zwigzanym z dang inwestycja.

Dostarczyciele kapitalu do przedsigbiorstwa oczekuja okreslonego dochodu -
wynagrodzenia — bedacego symetrycznie dla spotki kosztem dysponowania i roz-
porzadzania uzyczonym kapitalem. Wtasciciele kapitalu wlasnego - akcjonariu-
sze — oczekuja okreslonego przez rynek wynagrodzenia z tytutu uzyczonego przezen
kapitalu. Oczekiwane dochody z inwestycji w udzialowe papiery wartosciowe sg
ksztaltowane na podstawie alternatywnych inwestycji o zblizonym do siebie pozio-
mie ryzyka.

Migracja warto$ci przedsiebiorstw nie ma wigkszego wplywu na pozyskiwanie diu-
goterminowych kapitaléw obcych, poniewaz mozliwos¢ zaciggania zobowigzan diu-
goterminowych wyznaczaja warunki ich finansowego zabezpieczenia oraz mozliwosci
regularnej splaty zadtuzenia. Jednakze zacigganie kolejnych jednostek zobowigzan
moze by¢ ograniczone strukturg kapitatu. Po przekroczeniu pewnej granicy relacji
kapitatu obcego do kapitatu wlasnego, w ktérej ryzyko finansowe niewspoimiernie
wzrasta po stronie wierzycieli w stosunku do udzialowcéw, dostarczyciele kapitatu
obcego mogga zazada¢ podwyzszenia oprocentowania adekwatnie do zmiany ryzyka,
co dla przedsiebiorstwa oznacza wzrost kosztu kapitatu. W skrajnym przypadku
kapitalodawcy moga nie podjac ryzyka wyznaczonego struktura kapitatu, co wowczas
skutkuje utrata mozliwosci pozyskania dlugoterminowego kapitalu obcego. Innego
rodzaju skutkiem jest — jesli dotychczasowe umowy przewiduja taka mozliwos¢ —
zazadanie zwrotu kapitalu juz pozyczonego.

W przypadku kapitatu wlasnego to mozliwos¢ jego pozyskania ze zrodel zewnetrz-
nych (emisja akeji) oraz jego koszt stanowig elementy blisko zwigzane z migracja
warto$ci przedsigbiorstwa. Kapital wlasny posiada swdj koszt, ktory jest wyznaczany
w postaci realizacji stopy zwrotu na poziomie przekraczajacym oczekiwany i ustalony
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na rynku kapitalowym dochoéd akcjonariuszy z tytulu kosztu utraconych mozliwo-
$ci. Brak uzyskania przez akcjonariuszy wymaganej stopy zwrotu w konsekwencji
powoduje realokacje kapitalu w te obszary, ktére beda pozwalaly oczekiwac¢ uzyskania
odpowiedniego dochodu przy akceptowalnym ryzyku, co w konsekwencji prowadzi
do odptywu wartosci z przedsigbiorstwa.

Systematyczny odplyw wartosci z przedsiebiorstwa w dlugim okresie moze w kon-
sekwencji spowodowac perturbacje w zakresie mozliwos$ci pozyskania kapitalu akcyj-
nego, przez brak dostepnosci kapitatu wtasnego i/lub zwigkszenia jego kosztu.

Z drugiej strony, posiadajac poprawnie zaprojektowany model dziatalnosci, pro-
wadzacy do wlasciwej alokacji pozyskanych zasoboéw, spotka posiada mozliwos¢
pozyskania srodkéw pienieznych niezbednych do dalszego rozwoju, a zarazem dal-
szego rzeczywistego pomnazania kapitalu na rzecz ich wlascicieli.

Dlugoterminowy odplyw wartoéci z przedsiebiorstwa w konsekwencji moze
doprowadzi¢ do powstania luki wartosci, a wraz z nig trudnosci w pozyskiwaniu
nowych kapitalow. W przypadku identyfikacji znacznego odptywu wartosci z przed-
siebiorstwa jest konieczne przeprowadzenie procesu restrukturyzacji. Jezeli spotka
tego nie uczyni, moze sta¢ si¢ obiektem wrogiego przejecia — w wyniku powstania
luki warto$ci. Woéwczas koniecznych przemian w organizacji i zarzadzaniu przed-
siebiorstwem dokona nowy wtasciciel.

W rzeczywisto$ci dlugoterminowy odptyw wartosci moze prowadzi¢ w skrajnym
przypadku do calkowitego unicestwienia prowadzonej dziatalnosci. Aczkolwiek
nalezy pamigta¢, iz istniejg inne zagrozenia — mniej odczuwalne dla wszystkich
interesariuszy znajdujacych sie w blizszym i dalszym otoczeniu przedsigbiorstwa —
w postaci wrogiego przejecia lub wymuszonej fuzji.

Ogodlnie stwierdzajac, odptyw wartosci z przedsiebiorstwa — szczegdlnie w dtuz-
szym przedziale czasu - jest zwiazany z nastepujacymi konsekwencjami [9]:

1. trudnoscig w pozyskiwaniu nowego kapitatu na dalszy rozwdj (w postaci braku
jego dostepnosci lub tez w postaci wzrostu kosztu jego rozporzadzania);

2. nieprzyjaznego przejecia lub wymuszonej fuzji;

3. calkowitego unicestwienia dziatalnosci gospodarczej (bankructwo spétki).

Migracja warto$ci przedsiebiorstw determinuje warunki ograniczajace w zakresie
decyzji finansowych. Ograniczenia mozliwoéci decyzyjnych w zakresie finansowa-
nia majatku przedsigbiorstwa przenosi si¢ na zawezenie warunkéw ograniczaja-
cych w zakresie finansowania nowych projektow inwestycyjnych (decyzje inwesty-
cyjne).
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3. Migracja wartosci jako wynik skutecznosci realizacji
koncepcji zarzadzania wartoscia przedsiebiorstwa

Koncepcja zarzadzania warto$cig przedsigbiorstwa stanowi skuteczne narzedzie
przeciwdziatania odplywu wartosci w diugim przedziale czasu. Od skutecznosci
wdrozenia dzialan majacych na celu zwigkszanie réznicy miedzy rynkowa wartoscia
kapitatu wlasnego (£) ponad jego wartos¢ ksiegowg (Kj) — co rowne jest powiekszaniu
rynkowej wartosci dodanej (MVA) - bedzie zaleze¢ zdolnos¢ przedsigbiorstwa do
pozyskania kapitalu, niezbednego do jego dalszego funkcjonowania.

Odpowiednio zaprojektowany model dzialalnosci biznesowej jest kluczem do
uzyskania przewagi konkurencyjnej, pozwalajacej uzyskac stope zwrotu (ROI) z pro-
wadzonej dzialalnosci operacyjnej przewyzszajacej koszt kapitatu uzytego do jej sfi-
nansowania. A. Kozminski [5, s. 121] zauwaza, ze ,,migracje warto$ci wymuszaja na
firmach zmiany modelu biznesu, czyli sposobu przechwytywania warto$ci. W warun-
kach »uogdlnionej niepewnosci« te zmiany muszg by¢ coraz czestsze”. Zrozumienie,
jak dziata proces migracji wartosci, antycypowanie jego przebiegu oraz podejmowanie
wiasciwych ruchéw strategicznych umozliwia kreowanie wzrostu wartosci dla akcjo-
nariuszy, jak réwniez dla jego klientéw i pracownikéw. Odnoszenie korzysci z migracji
wartos$ci wymaga odkrycia nowych modeli biznesowych oraz inteligentnego zarzadza-
nia dotychczasowymi - strategicznych ruchéw w grze biznesowej [12, s. 298].

Rzeczywista oceng prawidlowo zaprojektowanego modelu dzialalnosci biznesowej
a takze wlasciwej alokacji kapitalu zainwestowanego jest stopien uzyskanej przewagi
konkurencyjnej, a ostatecznie kierunek i predkos¢ zmian wartosci przedsiebiorstwa.
Inaczej méwiac, skuteczna realizacja polityki zarzadzania wartoscig przedsiebiorstwa
determinuje fluktuacje wartosci przedsiebiorstw. Zalezno$ci pomiedzy powyzszymi
relacjami zaprezentowano na rysunku 1.

Migracja warto$ci przedsigbiorstw nadata ksztalt nowej przestanki realizacji
koncepcji zarzadzania przez warto$¢. Migracja warto$ci jest rezultatem skutecznego
zarzadzania przez warto$¢. Uscislajac, migracja warto$ci ostatecznie wynika z oceny
rynku kapitalowego wzgledem dotychczasowych rezultatow, a takze z perspektyw
w zakresie rzeczywistego zwigkszania wartosci dla wiascicieli udziatowych papierow
warto$ciowych. Ocena rynku w aspekcie horyzontu czasowego dotyczy kombinacji
biezacych rezultatow ekonomicznych oraz zdyskontowanej na obecny moment
potencjalnych perspektyw w dluzszym horyzoncie czasu. Wyraznie podkresla to R.-W.
Mills [6, s. 35]: ,Zrozumienie prawdziwego potencjatu tworzenia warto$ci wymaga,
by diugoterminowe perspektywy byty poréwnywane z krétkoterminowymi wynikami.
Nawet jesli te ostatnie nie prezentuja sie zbyt dobrze, znaczaca wartos¢ potencjalna
moze wcigz wystepowac, cho¢ inwestorzy musza by¢ odpowiednio dalekowzroczni,
by ja dostrzec”
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Rysunek 1. Model dziatalnosci biznesowej, alokacja kapitatu a przewaga
konkurencyjna i wartos¢ przedsiebiorstwa

MODEL DZIAtALNOSCI BIZNESOWEJ PRZEDSIEBIORSTWA

| | | |

STRATEGIA STRATEGIA STRATEGIA STRATEGIA
MARKETINGOWA BIZNESU INWESTYCYJNA FINANSOWANIA
\
DECYZJE DECYZIJE DECYZJE
OPERACYJNE INWESTYCYJNE FINANSOWE
Y

ALOKACJA KAPITAtU ZAINWESTOWANEGO

\ |
PRZEWAGA KONKURENCYJNA

WARTOSC (RYNKOWA) PRZEDSIEBIORSTWA

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie [11,s. 111].

Optymalna decyzja $cistego kierownictwa w zakresie kluczowych czynnikéow
zwigkszajacych warto$¢ rynkowa spotki ponad zainwestowany kapital jest funda-
mentem oceny rynku kapitalowego w zakresie realizacji polityki ukierunkowanej na
wzrost wartosci, za$ ocena ta w konsekwencji wyraza ramy (fazy) migracji wartosci
przedsigbiorstw, tj.:

1) faze przyplywu wartosci,
2) faze stabilizacji warto$ci,
3) faze odpltywu wartosci.

Jak wskazuje C. Suszynski [13, s. 282], w warunkach wysokiej mobilnosci kapita-
téw pozyskanie, a zwlaszcza dtuzsze utrzymywanie kluczowych inwestorow staje sie
podstawowym wyzwaniem dla kadry kierowniczej przedsigbiorstwa.

4. Narzedzia restrukturyzacji finansowej w procesie
kreowania wartosci przedsiebiorstwa

Jednym z zadan restrukturyzacji jest wzrost wartosci rynkowej przedsiebiorstwa
w odniesieniu do warto$ci zainwestowanego kapitalu, co przekiada si¢ na przyptyw
wartosci do przedsigbiorstwa.

Spotka przyciaga kapital w wyniku optymalnej jego alokacji. Natomiast w przy-
padku, gdy przedsiebiorstwo nie posiada odpowiednio przygotowanych projektow
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inwestycyjnych o dodatniej zaktualizowanej warto$ci netto, wowczas nadmiar zgro-
madzonego kapitalu nalezy wyplaci¢ ich posiadaczom®. W tym celu moga postuzy¢
narzedzia restrukturyzacji finansowej przedsigbiorstwa w postaci przeprowadzenia
operacji rekapitalizacji (ang. Leverage Recapitalization — LR). Polega ona na wykupie
wlasnych akcji w celu ich umorzenia, a w efekcie zmniejszenia liczby akcji w obrocie
gieldowym. Wykup wlasnych akeji w przypadku finansowania czesci majatku dtugo-
terminowymi kapitalami obcymi przybiera posta¢ operacji rekapitalizacji wspieranej
(finansowanej) dlugiem, w nastepstwie ktdrej ulega zmianie (zwigkszeniu) wspot-
czynnik dlugu do kapitatu wiasnego. Wykup wtasnych akeji niewspieranej dtugiem
zachodzi w momencie umorzenia czesci kapitatu akcyjnego przy braku kapitaléw
obcych.

W nastepstwie przeprowadzenia operacji rekapitalizacji zmniejszeniu ulega war-
to$¢ ksiegowa zainwestowanego kapitatu wlasnego, a w konsekwencji kapitatu zain-
westowanego®. Wowczas korzystnie wplywa to na ksztaltowanie rentownosci zain-
westowanego kapitatu (ROI)®, zas w przypadku umiejetnego wykorzystania dzwigni
finansowej zmniejszeniu ulega wielkos¢ WACC, a w konsekwencji wzrasta wielkos¢
réznicy ROI-WACC. Wzrost wartosci rynkowej przedsiebiorstw po przeprowadzeniu
restrukturyzacji kapitalowej za pomoca operacji rekapitalizacji wykazaly badania
empiryczne przeprowadzone przez A. Gupta i L. Rosenthal [3].

Zmniejszenie warto$ci ksiegowej zainwestowanego kapitatu (K) korzystnie wptywa
réwniez na rynkowa warto$¢ dodang oraz relacje rynkowej wartosci dodanej do
zainwestowanego kapitalu MVA/K, ktéra okresla ile jednostek MVA zostalo wygene-
rowanych przez jedng jednostke kapitatu zainwestowanego. Zmiany w okreslonym
czasie relacji rynkowej warto$ci dodanej do zainwestowanego kapitatu A(MVA/K)
okresla stopien przyptywu lub odptywu wartosci do (z) przedsigbiorstwa, czyli migra-
cje jego wartosci.

Pozostaje kwestia ksztaltowania warto$ci rynkowej przedsiebiorstwa (V) w nastep-
stwie przeprowadzonej operacji wykupu wlasnych akcji. W rzeczywistosci to wyplata
kapitatu, dla ktérego spoétka nie moze znalez¢ odpowiedniej alokacji, jest przyczyna
zwyzki kursu akcji. Jezeli w konsekwencji przeprowadzenia operacji wykupu wlasnych
akeji rynkowa warto$¢ spotki co najmniej sie nie obnizy, wowczas wzrostowi ulegnie
rynkowa warto$¢ dodana oraz jej iloraz do zainwestowanego kapitalu (MVA/K),
co jest rownoznaczne z przyplywem wartosci do spotki i poprawa jej pozycji na

4 Nadmiar kapitalu w stosunku do jego mozliwoséci alokacji (inwestycji) powstaje w toku prowadzonej
dzialalno$ci operacyjnej przez realizacje projektow inwestycyjnych o dodatniej wartosci NPV, przy jedno-
czesnym kumulowaniu zyskéw zatrzymanych.

5 Pozytywny wplyw operacji rekapitalizacji (wspieranej dtugiem) na wzrost wartoéci rynkowej zajdzie
w momencie, gdy spetniony jest warunek nadwyzki kosztu kapitalu wtasnego od kosztu kapitatu obcego po
opodatkowaniu - por. [8].

¢ Podkreslamy, iz przedsi¢biorstwo wyzbywa si¢ nadmiaru wolnej gotéwki, nie posiadajac dlan wlasci-
wych mozliwosci alokacji.
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zbiorczej mapie migracji wartosci. Jednakze warunkiem koniecznym jest, aby po
przeprowadzeniu operacji rekapitalizacji docelowa relacja kapitalu obcego do kapitalu
wlasnego (D/E) oraz udzial dlugu w kapitale stalym zblizyly si¢ w kierunku opty-
malnej struktury kapitalu dla danego przedsiebiorstwa. Wowczas ulegnie obnizeniu
$redni wazony koszt kapitatu (WACC), przy jednoczesnym zwiekszeniu operacyjnej
rentownosci kapitalu zainwestowanego (ROI). Alternatywnym rozwigzaniem w sto-
sunku do wykupu wtasnych akcji jest wyptata nadwyzki wolnego kapitatu w formie
dywidendy.

W tym miejscu nalezy poruszy¢ temat teorii konfliktu agencji, lecz nie od strony
sporéw intereséw pomiedzy kadrg zarzadzajaca a akcjonariuszami, ale inny konflikt
zachodzacy miedzy akcjonariuszami a wierzycielami. Oprocentowanie kredytow
i pozyczek, jakiego zadaja dostarczyciele kapitatu obcego, jest uzaleznione od wielu
czynnikéw, z czego najwazniejszymi sa: 1) obecne ryzyko, 2) przewidywane przyszle
ryzyko, 3) biezaca i docelowa struktura kapitalu. W momencie przeprowadzenia
operacji rekapitalizacji wspieranej dlugiem przedsiebiorstwo znacznie zwieksza
swoje ryzyko finansowe. Natomiast oprocentowanie zobowigzan — bedace dochodem
pozyczkodawcy - wcigz pozostaje na dotychczasowej stopie procentowej ustalonej
przed zmiang struktury kapitatu, odzwierciedlajac poprzedni, nizszy poziom ryzyka.
Akcjonariusze przedsiebiorstwa osiagaja dodatkowe korzysci kosztem dostarczycieli
kapitaléw obcych, pozbawiajac ich dodatkowego dochodu, wynikajacego z udziatu
w generowanych przez kredytowang firme przeplywow pieni¢znych. Przedsigbiorstwo
nierespektujace interesow instytucji finansowej kredytujacej jej dzialalnos¢, badz
innych dostarczycieli kapitatu dluznego, jest narazone na brak dostepu do kapitatow
obcych, badz dostep ten zostanie obcigzony dodatkowymi kosztami i ograniczeniami
zawartymi w umowie (w efekcie moga zosta¢ ograniczone mozliwosci wykorzystania
dzwigni finansowej). Wnioski co do konfliktu — na gruncie teorii agencji - miedzy
akcjonariuszami a wierzycielami przedstawiaja stowa E.E Brighama i L.C. Gapen-
skiego [1, s. 49]: ,Menedzerowie jako agenci zaréwno wierzycieli, jak i akcjonariu-
szy muszg dziala¢ sposob, ktory dobrze réwnowazy interesy tych dwoch grup. (...)
Whiosek jest jeden: dzialania podejmowane w najlepszym interesie akcjonariuszy
wymagaja uczciwego traktowania wszystkich stron, ktorych pozycja ekonomiczna
zalezy od decyzji menedzeréw”

Podsumowanie

Decyzje inwestycyjne w przedsiebiorstwie powinny prowadzi¢ do optymalne;
alokacji zgromadzonego kapitalu, dajacego jego wlascicielom co najmniej oczekiwang
stope dochodu - co dla przedsigbiorstwa w symetrycznej zaleznosci doch6d-koszt
staje si¢ kosztem rozporzadzania powierzonym kapitalem. W przypadku braku
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wygenerowania przez przedsiebiorstwo nadwyzki operacyjnej rentownosci kapitatu
zainwestowanego w podstawowg dziatalnos¢ operacyjng ponad $redni wazony koszt
kapitatu oraz w wyniku braku oczekiwan w zakresie mozliwo$ci kreowania warto$ci
w przyszlych okresach, w konsekwencji nastapi odptyw wartosci z przedsiebiorstwa
w wyniku realokacji kapitalu w inne mozliwosci inwestycji przy poréwnywalnym
ryzyku. Jednocze$nie w momencie niewlasciwego zagospodarowania dotychczas
zaangazowanego w przedsiebiorstwo kapitalu, przejawiajace si¢ uzyskaniem nizszej
stopy zwrotu w stosunku do jego kosztu, podmioty te charakteryzuja sie tzw. luka
warto$ci. Luka wartosci wyraza si¢ ujemna réznicg mi¢dzy aktualng warto$cig ryn-
kows a jego potencjalng wartoscia, osiagalng w wyniku podejmowanych decyzji
finansowych, inwestycyjnych i operacyjnych dazacych do maksymalizacji wartosci
rynkowej przedsiebiorstwa. Bezposrednig przyczyng powstania luki wartosci jest
odplyw wartosci z przedsiebiorstwa do innych spélek lub poza analizowany uktad
przedsiebiorstw.

Z drugiej strony przedsigbiorstwo przyciaga kapital wiascicielski w wyniku reali-
zowania uprzednio przygotowanych projektéw inwestycyjnych, z ktoérych wartos¢
obecna netto jest dodatnia. W konsekwencji powigksza si¢ réznica migedzy zmiang
warto$ci rynkowej aktywéw a zmiang zainwestowanego kapitalu (AMVA4>0). Naste-
puje przyplyw wartosci do przedsigbiorstwa realizujgcego strategie zwigkszania
wartosci dla akcjonariuszy.

Zatem stwierdzamy, iz to od stopnia zdolnosci do podejmowania optymalnych
decyzji inwestycyjnych oraz finansowych przez kadre kierownicza spétki kapitatowej
zalezy rzeczywisty wynik ekonomiczny realizowanych oraz przygotowanych do reali-
zacji przedsigwzie¢ inwestycyjnych, a w konsekwencji migracja wartosci. Rynek kapi-
talowy jest zewnetrznym i ostatecznym weryfikatorem podjetych dziatan w zakresie
prawidtowej polityki inwestycyjnej dostarczonego spétkom kapitatu. Proces migracji
warto$ci przedsiebiorstw stanowi wynik oceny wartosci przedsiebiorstw, jednoczesnie
odzwierciedlajac efektywne kierunki alokacji kapitalu. W efekcie migracja wartosci
okresla mozliwos$¢ pozyskania kapitatu wlasnego oraz wysokos¢ jego kosztu.

Konsekwentna realizacji celu maksymalizacji wartosci przedsiebiorstwa w dlu-
gim horyzoncie czasu stanowi jedyny sposoéb na unikniecie negatywnego skutku
odplywajacej wartoéci, jakim jest utrata mozliwosci dalszego pozyskania kapitalu
niezbednego do rozwoju spétki. Dlugoterminowy odptyw wartosci z przedsigbior-
stwa moze prowadzi¢ do wrogiego przejecia (ewentualnie do niechcianej fuzji) lub
calkowitego unicestwienia prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej.
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ZARZADZANIE PRZEZ WARTOSC W KONTEKSCIE MIGRAC]!
WARTOSCI PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie

Opracowanie podejmuje problematyke zarzadzania wartoscig przedsigbiorstwa z punktu
widzenia zachodzacych na rynku kapitatowym proceséw migracji wartoéci. W wyniku braku
zaangazowania kierownictwa w dzialania ukierunkowane na wzrost wartosci przedsigbiorstwa
pojawia sie tzw. luka wartosci, wyrazajaca si¢ ujemng réznica miedzy aktualng wartoscia
rynkowa a jego potencjalng wartoécia, ktéra mozna byloby osiagna¢ w wyniku podejmo-
wania wladciwych decyzji prowadzacych do maksymalizacji ceny akcji. Optymalne decyzje
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inwestycyjne i finansowe przyczyniaja sie do przyptywu wartoéci do przedsiebiorstwa, skuteczne
przeciwdzialajac powstawaniu luki wartosci i negatywnych skutkow z nig zwigzanych.

SLOWA KLUCZOWE: MIGRACJA WARTOSCI, ZARZADZANIE PRZEZ WARTOSC,
RYNKOWA WARTOSC DODANA, KREOWANIE WARTOSCI

IMPLICATIONS OF VALUE MIGRATION FOR VALUE — BASED
MANAGEMENT

Abstract

The paper investigates value-based management from a perspective of value migration processes
occurring on the capital market. As a result of a lack of engagement of top management in
activities directed towards an increase of enterprise value, there is created a value gap expressed
as the differences between current market value and its potential value. The latter one could
be reached through appropriate decisions leading to maximization of a share price. Optimal
investment and financial decisions result in a inflow of value preventing from a occurrence
of a lack of value and negative consequences connected to it.

KEY WORDS: VALUE MIGRATION, VALUE BASED MANAGEMENT, MARKET VALUE
ADDED, VALUE CREATION
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OCENA | KLASYFIKOWANIE
PRZEDSIEBIORSTW W UJECIU
STATYCZNO-DYNAMICZNYM STOPNIA
ZAGROZENIA FINANSOWEGO

Wprowadzenie

Zmiana, transformacja systemowa, restrukturyzacja, rozwc')j - to terminy, ktore
opisuja polska gospodarke i jej podmioty od ponad 20 lat. Skladaja si¢ na nie ztozone
procesy, nie tylko w warstwie ekonomicznej. Po okresie recesji, poczatkowej fazy
transformacji systemowej, polska gospodarka, napedzana wzrostem efektywnosci
restrukturyzujacych si¢ podmiotdw, byta na Sciezce stalego rozwoju, z istotnym
spowolnieniem lat 2001-2002. Powazny kryzys 2008 roku zaskoczyt wszystkich -
nawet sektor finansowy, z ktorego wyszed! - i dotknal sfere produkcji i wymiany.
Jego oblicza i konsekwencje wygladaly roznie, w zaleznosci od kraju i fundamentow
jego gospodarki. W Polsce, gdzie sektor finansowy nie byl az tak obcigzony tok-
sycznymi aktywami, kryzys nie przybral ostrego wyrazu, ale przez silne powigzania
z krajami Unii polskie przedsiebiorstwa odczuly jego skutki i nadal sa narazone na
jego oddzialywanie. Zewnetrzny impuls kryzysotwodrczy zostal wzmocniony czynni-
kiem, ktéry powstal w efekcie postepujacych, ale i sSwiadomie ksztattowanych zmian
w funkcjonowaniu przedsigbiorstw — intensyfikacji powigzan i sieci kooperacyjnych
przedsiebiorstw prowadzacej do ich narastajacej wspdtzaleznosci.

W obliczu tych zjawisk rodzi si¢ dylemat, czy i jak na nie reagowac. Istnieja w tym
wzgledzie dwa zasadnicze podejscia — pierwsze oparte jest na zatozeniach klasycz-
nego liberalizmu ekonomicznego gloszace, ze upadek przedsiebiorstw to naturalny

* Dr hab. Jarostaw Kaczmarek - Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstw, Uniwersytet Ekono-
miczny w Krakowie.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr3 /2014 (163) 39:



mechanizm eliminacji tych nieefektywnych oraz zle zarzadzanych, stuzacy wzmacnia-
niu gospodarki wolnorynkowej. Podejscie drugie, ktdre wydaje si¢ zyskiwac coraz wigk-
sze grono zwolennikéw - to myslenie o potrzebie dziatania systemowego, z wykorzy-
staniem zasobow publicznych, w kierunku dzialan naprawczych, ale przede wszystkim
antycypacyjnych, ograniczajacych niebezpieczenstwo upadiosci przedsigbiorstw.

W procesie poszukiwania sposobow przezwyciezenia sytuacji kryzysowej, dosto-
sowania si¢ do nowych warunkéw i czynnikow, sa wypracowywane i stosowane okre-
slone strategie. Jedng z nich jest tworzenie systemowego rozwigzania okreslanego jako
Instrument Szybkiego Reagowania (ISR). W ramach jego komponentu monitorowania
s3 prowadzone badania kondycji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstw, ktérych
celem jest ujawnianie symptomow pogarszajacej si¢ sytuacji ekonomiczno-finansowej
podmiotéw, wraz ze wskazaniem wielkosci i obszaréw zagrozenia upadloscia oraz
oceng postepujacych zmian. Zamierzenie to wymagalo rozwigzania wielu istotnych
problemdéw oraz opracowania nowych metod i narzedzi badawczych.

Przedstawione powyzej gléowne mysli staly si¢ podstawg podjecia badan i opra-
cowania ich wynikéw w niniejszej publikacji. Celem badan jest analiza i ocena —
z wykorzystaniem opracowanej metody - stopnia zagrozenia finansowego kontynuacji
dzialalnosci i upadlosci przedsiebiorstw. Przyjete rozumienie istoty, uwarunkowan,
czynnikow i skutkow zagrozenia finansowego stao si¢ podstawa dookreslenia celow
szczegdlowych oraz sformutowania hipotezy badawczej poddanej weryfikacji w toku
tych badan. Zostala ona ujeta w stwierdzeniu, ze estymowana miara stopnia zagroze-
nia finansowego kontynuacji dzialalnosci i upadlosci jest podstawg ilosciowej oceny
zagrozenia w ujeciu statycznym i dynamicznym oraz umozliwia poréwnywanie,
porzadkowanie i klasyfikowanie przedsigbiorstw (obiektow) w ramach réznych ich
grup (zbioréw). Zdefiniowane cele szczegétowe badan znajdujg odzwierciedlenie
i wyznaczyly kolejne etapy opracowania metody statyczno-dynamicznej oceny przed-
siebiorstw wzgledem wzorca branzowego.

Efekty przeprowadzonych badan odnosza si¢ zaréwno do jego warstwy teorio-
-metodologicznej, jak i warstwy empirycznej. W tej pierwszej przedstawiono istote
oraz objasniono celowy charakter badania stopnia zagrozenia przedsi¢biorstw, opra-
cowujac metode pomiaru i narzedzia szczegétowe. W warstwie empirycznej wyeks-
ponowano wyniki weryfikacji opracowanej metody oraz jej zalety wzgledem metod
dotychczas stosowanych.

1. Zagrozenie i kryzys przedsiebiorstwa
Przedsigbiorstwa, funkcjonujac w sferze realnej gospodarki, s3 poddane oddzia-

tywaniu sfery regulacyjnej oraz narazone na wystgpowanie sytuacji kryzysowych
spowodowanych warunkami i czynnikami zewnetrznymi [1, s. 44]. Wystepuja one
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w ich otoczeniu blizszym (konkurencyjnym, mikrootoczeniu) oraz dalszym - mezo-
i makroekonomicznym. Kolejnymi sg te, ktorych zrodlem jest sama organizacja —
wystepujg w samym jej wnetrzu.

Z perspektywy mikroekonomicznej kryzys jest rozumiany w sposob zrdéznico-
wany - w zalezno$ci od nurtéw i szkoéf nauki o przedsigbiorstwie. Ogélnie ujmujac,
kryzys to wynik nieplanowanych zdarzen zakldcajacych lub zagrazajacych normal-
nemu funkcjonowaniu przedsiebiorstwa [18, s. 242]. Moze by¢ on postrzegany jako
nasilenie niekorzystnych zjawisk, przetom pomiedzy fazami rozwoju, problem natury
decyzyjnej [17, s. 12], czy tez jako proces kierunkowo niekorzystnych zmian w prze-
biegu i wynikach dziatalnosci gospodarczej - a co istotne — obejmujacych wszystkie
jego obszary, a takze stanowigcych zagrozenie dla jego egzystencji [13, s. 8].

Ekspozycja i podatno$¢ przedsiebiorstw na zagrozenia jest zréznicowana i moze
by¢ objasniona modelowo [22, s. 46-48; 21, s. 46]. W przypadku przedsigbiorstw
funkcjonujacych w warunkach gospodarki polskiej ta ekspozycja i podatnos¢ sa
szczegllnie wysokie — zarowno w obszarze organizacyjnym, jak i finansowym. For-
mulowana jest takze teza o silnym wplywie niepewnosci i zmiennosci potencjatu
strategicznego polskich przedsiebiorstw oraz wystepowaniu efektu zarazania sie
[24, s. 5; 15, s. 14; 11, s. 30-31]. Dodatkowo trwajacy w gospodarce polskiej proces
transformacji rownolegtych jest istotnym czynnikiem ksztaltujacym niepewno$é
i ryzyko prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, ktéry jest ponadto wzmocniony
negatywnym oddzialywaniem spowolnienia gospodarczego. Jednoczesnie pozy-
tywnie nalezy oceni¢ zmiany w $wiadomosci zarzadzajacych i sposobie postrzega-
nia kryzysu nie jako odstepstwo od stanu normalnego, aberracje, lecz jako ceche
prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej i przedmiot zainteresowania zarzadzania
ryzykiem [9, s. 23]. Umiejetnie zarzadzajac ryzykiem i mierzac je z wykorzystaniem
systemow wczesnego ostrzegania, mozna skutecznie przewidzie¢ przyszle zdarzenia
zagrazajace istnieniu przedsiebiorstwa. Obecnie dylematem nie jest, czy prognozowaé
ewentualne zagrozenie, lecz jaka metode wykorzysta¢, aby zminimalizowa¢ btad
prognozy [7, s. 257-261].

2. Reagowanie i pomoc w stanach zagrozenia

Przechodzenie gospodarki polskiej przez stan dlugotrwalego spowolnienia gospo-
darczego, wzrost turbulentnosci zmian w globalnym, regionalnym oraz krajowym
systemie ekonomicznym przektada si¢ na uwypuklenie wielu zagrozen zwigzanych
z zaostrzaniem si¢ warunkow konkurowania oraz ograniczaniem poziomu krajowej
produkcji. W zwigzku z mozliwg dysfunkcjonalnoscig gospodarki w obliczu silnych
i gwaltownych jej zmian wzrasta zagrozenie wystapienia kryzysu w przedsigbiorstwach
[14,s. 110]. Ostateczng konsekwencja moze by¢ ich zagrozenie finansowe kontynuacji

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr3 /2014 (163) 11



dziatalnosci i upadtosci, a istniejace silne powigzania kooperacyjne poteguja ten
proces przez pojawienie si¢ niebezpieczenstwa wystapienia efektu domina.

Takie warunki uzmystawiajg potrzebe okreslonego reagowania na negatywne zja-
wiska w gospodarce [8, s. 45-49], tym samym sktaniaja do tworzenia narzedzi statej
analizy kondycji przedsiebiorstw. W wyniku uzyskanych ocen jest mozliwe podej-
mowanie dziatan wspierajacych procesy restrukturyzacji przedsiebiorstw. Dzialania
te s3 obecnie akceptowane i mocno promowane przez instytucje krajowe i unijne,
wpisujac sie w wigzke dziatan stymulujacych rozwdj gospodarki [5, s. 19-25]. W tym
kontekscie upadlos¢ jest jednak nadal uznawana za naturalny element procesu pro-
wadzenia dzialalnosci gospodarczej — eliminowanie takich przedsiebiorstw, ktére nie
tworzg wartosci, lecz ja trwonia [20, s. 100-111]. Wskazuje si¢ jednak na zapewnienie
rozwigzan systemowych, ktére sprawig, iz podmioty zagrozone upadloscia (lub te,
ktére juz upadly, ale realizujg ja w trybie upadiosci ukladowej) beda mialy druga
szanse [16, s. 68]'. Warunkiem jest, aby byly to podmioty efektywne, czyli takie,
ktore kreuja wigcej wartosci w warunkach kontynuacji dziatalnosci (going concern),
niz gdyby zostaly zlikwidowane.

Przykladem nowego, zinstytucjonalizowanego i systemowego rozwigzania stuzacego
wspieraniu procesow restrukturyzacji przedsigbiorstw jest Instrument Szybkiego Reago-
wania (ISR) [10]. Najogdlniej mozna go opisa¢ od strony petnionych funkgji i stuzacych
ich realizacji narzedzi, co mozna odzwierciedli¢ w postaci czterech gtéwnych kompo-
nentdw: monitorowania (system wczesnego ostrzegania, przetworzone dane o stanie
gospodarki, wyniki monitoringu stanu gospodarki), programowania (rekomendacje
dla polityk publicznych, przygotowanie polityk publicznych), implementacyjny (wspol-
notowe ramy prawne w zakresie pomocy panstwa utatwiajace dostep do finansowania,
narzedzia polityki ,,drugiej szansy”, narzedzia restrukturyzacji przedsigbiorstw) oraz
ewaluacyjny (ewaluacja narzedzi implementacyjnych ISR, ewaluacja systemu ISR).

Podstawowe znaczenie z punktu widzenia celu niniejszego opracowania posiada
funkcja biezacego monitorowania sytuacji przedsiebiorstw i branz gospodarki oraz
analizy poréwnawczej standw zagrozenia.

3. Pomiar stopnia zagrozenia finansowego

W identyfikacji zagrozen w ramach wczesnego ostrzegania wykorzystuje sie
szereg narzedzi analizy techniczno-ekonomicznej i finansowej oraz metody sta-
tystyczne predykcji zagrozenia finansowego kontynuacji dziatalnosci i upadlosci.
Zdefiniowane przez nie mierniki kwantyfikuja wyprzedzajace sygnaly ostrzegawcze,

! Dotyczy to wykorzystania rozwigzan okreslanych jako ,,polityka drugiej szansy” lub liberalna polityka
oddtuzenia ,,nowego poczatku” (fresh start).
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stajac sie predykatorami zagrozenia [12, s. 84-85]. Ogolny trend w prowadzonych
badaniach wykazuje na widoczny wzrost zlozonosci i zaawansowania procesu anali-
tycznego oraz odejscie od narzedzi jednowymiarowych. Podzial stosowanych metod
statystycznych? przyjeto z wyrdznieniem rozwiazan wykorzystujacych analize dys-
kryminacyjna (modele jedno- i wielozmienne) oraz rachunek prawdopodobienstwa
warunkowego (modele wielozmienne) [23, s. 1-33]. Jest to zatem obszar metod
empiryczno-indukcyjnych komparatywnej analizy zbioréw przedsiebiorstw zagro-
zonych i niezagrozonych [6, s. 91-102].

Tabela 1. Ogélna charakterystyka estymowanych modeli

Element konstrukcyjny Opis zastosowanego podejscia

Zbiér uczacy 530 przedsiebiorstw upadtych oraz 2 650 nieupadtych (produkcyjne, handlowe
i ustugowe).

Metoda dobierania Technika case-control - do kazdego przedsiebiorstwa upadtego dobrano pie¢

przedsiebiorstw nieupadtych.

Analiza jednowymiaro- 24 mierniki kondycji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstw, wykorzystanie

wych rozktadéw zmien-  : wykreséw typu ,ramka — wasy” oraz tabel z wybranymi percentylami rozktadu

nych objasniajacych (osobno dla przedsiebiorstw upadtych oraz nieupadtych).

Analiza wspétzaleznosci  : Badanie korelacji miernikéw kondycji ekonomiczno-finansowej przedsiebiorstw
w podziale na grupy przedsigbiorstw (produkcyjne, handlowe, ustugowe).

Model predykcyjny Model regres;ji logistycznej (z wyprzedzeniem jednorocznym oceny stopnia
zagrozenia upadfoscig).

Ocena parametréw Metoda najwiekszej wiarygodnosci (MNW) oraz model regresji logistycznej Firtha.

modelu

Okreslenie zbioru Krokowe metody doboru zmiennych oraz metoda najlepszego podzbioru.

zmiennych objasniajacych | Za kryterium oceny dopasowania modelu regresji logistycznej do danych przyjeto
miare AIC (Akaike Information Criterion).

Rodzaje opracowanych Trzy modele stopnia zagrozenia upadtoscia: dla przedsiebiorstw produkcyjnych,

modeli handlowych i ustugowych.

Zdefiniowanie klas Poprzez wyznaczenie optymalnego punktu odciecia za pomocg krzywej ROC
zagrozenia upadfoscig (Receiver Operating Characteristic).

Zdolnosci predykcyjne Zmierzone za pomocg odsetka poprawnych klasyfikacji, czutosci (odsetek
—ocena upadtych uznanych za upadtych) oraz specyficznosci (odsetek nieupadtych

uznanych za nieupadtych). Dodatkowo jako$¢ modeli zmierzono za pomocg pola
pod krzywa ROC (AUC — Area Under Curve).

Zdolnosci predykcyjne Przedsigbiorstwa produkcyjne: czutos¢ 82,1, specyficznos¢ 81,3, AUC 0,890;
— wyniki przedsiebiorstwa handlowe: czuto$¢ 84,6, specyficznos¢ 84,5, AUC 0,918;
przedsiebiorstwa ustugowe: czuto$¢ 86,3, specyficznos¢ 80,0, AUC 0,886.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [18].

2 Czolowe znaczenie maja w tym wzgledzie prace autordw, takich jak: W. Rosendal i PJ. Fitzpatrick,
C.L. Merwin, W.H. Beaver i P. Weibel (modele jednowymiarowe) oraz: E.I. Altman, G. Weinrich, J. Fulmer,
J. Legault, J. Ko, H. Koh i Killough oraz K. Beermann, G. Gebhardt, E. Bleier (modele wielowymiarowe). Wsrod
polskich autoréw nalezy wymieni¢, takich jak: E. Maczynska, D. Appenzeller, J. Gajdka i T. Stos, B. Prusak,
M. Hamrol, B. Czajka, M. Piechocki, A. Holda, D. Wedzki.
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Tabela 2. Objasnienie elementéw konstrukcyjnych estymowanych modeli

Objasnienie Konstrukcja
1 — wskaznik rent Sci jnej aktywdéw (ROOA
x1 — wskaznik rentownosci operacyjnej aktywoéw ( ) ROOA = WFOXleOO
x2 —wskaznik samofinansowania (WSF) Ky
Wsp=—
A
x4 — wskaznik ptynnosci biezacej (WPB) - Ao
PB =7
ZKR
6 — wskaznik rentownosci operacyjnej sprzedazy (ROOS
x6 — wskaznik rentownosci operacyjnej sprzedazy ( ) R00S=WFO><100
Pys
x8 — wskaznik produktywnosci (WP) W, _Py
A
x10 — wskaZnik zadtuzenia krétkoterminowego (WZKR) i
Wakr=——
16 — wskaznik rent $ci kapitatu wt ROE
x16 — wskaznik rentownosci kapitatu wtasnego (ROE) ROE = WFy*b 2100
w
WFq — zysk (strata) na dziatalnosci operac. Ao — aktywa obrotowe
WFy — zysk (strata) netto Ky — kapitat (fundusz) wtasny
Pxs — przych. netto ze sprz. prod., tow. imat.  : Zgg — zobowigzania krétkoterminowe
— aktywa razem b — wsp. transformacji na wielko$¢ roczna

Model dla przedsigbiorstw produkcyjnych:
SZp= x100

1 4e — (0,51 —0,44%87 10D _ g (204D | o (x10=045) , ; (01=2,12)
0.85 032 0,29 13,51
Model dla przedsigbiorstw handlowych:
Son= G179, : 033 (ry-158) <100
14e —[—0,8 0,282 572027030 69400 gg X6
0.85 03 0,98 12,2
Model dla przedsiebiorstw ustugowych:
1
SZy = x100
4o — (<082 —0.4658=220)_ 1500=039) ) (o(0=048)_ 1 (x=L93)_, 55(x16=786)
1,39 0.29 027 9,26 51,1

Zr6dbo: opracowanie wlasne na podstawie [18].

Ocena dotychczas wykorzystywanych modeli predykcji zagrozenia finansowego
kontynuacji dziatalnosci i upadloséci z punktu widzenia celu podjetych prac projek-
towych oraz warunkoéw, jakim maja odpowiada¢ opracowane narzedzia, wskazata na
konieczno$¢ opracowania nowego modelu analitycznego [4, s. 136-149]. Tworzac go,
uzyskano - przy zastosowaniu innowacyjnych metod i narzedzi konstrukcyjnych —
podstawe ilosciowej oceny zagrozenia w ujeciu dynamicznym oraz mozliwo$¢ jego
poréwnywania miedzy réznymi klasami i grupami przedsiebiorstw (por. tabele 1i2)
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[2, s. 355-368; 3, s. 70-77]. Opisane dotychczas w literaturze przedmiotu modele
nie posiadajg takich wlasciwoséci. Opracowana miara (model regresji logistyczne;j)
przyjmuje wartosci z przedziatu (0,100%), przy czym wyzsze jej wartosci wskazujg na
wyzsze prawdopodobienstwo wystgpienia stanu zagrozenia finansowego kontynuacji
dzialalnosci i upadtosci.

4. Konstrukcja metody statyczno-dynamicznej oceny
przedsiebiorstw

Dysponujac estymowanymi modelami predykcji stopnia zagrozenia finansowego
kontynuacji dziatalnosci i upadtosci — o cechach zapewniajgcych w przeprowa-
dzanych analizach poréwnawczych postugiwanie si¢ wspdlng podstawg ilosciowe;j
oceny zagrozenia w warunkach poréwnywalnosci - w dalszej kolejnosci opracowano
metode statyczno-dynamicznej oceny przedsiebiorstw w celu ich porzadkowania
i klasyfikowania. Jej wyréznikami sa:

= pomiar stopnia zagrozZenia obejmuje badanie odchylenia wartosci oraz ocene
kierunku jego zmiany;

» punktem odniesienia dla analizowanego zbioru przedsigbiorstw jest wartos¢
miary zagrozenia dla odpowiadajacych im w zakresie rodzaju dzialalnosci dzia-
téw PKD, rozumianych jako tzw. super obiekt® lub przedsiebiorstwa bedacego
benchmarkiem;

= wzglednymi miarami oceny jest Srednie odchylenie warto$ci oraz wyprzedzenie
kierunku zmiany warto$ci stopnia zagrozenia;

= warto$ci miar wzglednych sg odnoszone w ukladzie wspétrzednych, a wielkosci
branzowe (punkty odcigcia) wyznaczaja normatywne wzorce przedsiebiorstws;

m kryterium syntetycznej miary oceny oraz rodzaj normatywnego wzorca przed-
siebiorstw sa podstawa ich porzadkowania i klasyfikowania.

Narzedzia szczegbtowe opracowanej metody, reguly postepowania analitycznego
oraz kolejne dziatania przedstawiono w ponizszych punktach.

1. Ustalenie odchylenia wartosci stopnia zagrozenia

SZ By

INT B=—>271
SZ PKD;,

3 Tzw. super obiekt danego zbioru przedsiebiorstw (obiektow) nie jest opisywany srednia z wielkosci
wynikowych, lecz przez odniesienie do siebie sum wielko$ci czynnikowych (podejscie stosowane w statystyce
publicznej do opisywania grupy obiektow, np. przedsigbiorstw w ramach dzialéw, sekcji PKD czy rodzaju
dziatalnosci).
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gdzie:
INTP - odchylenie wartosci SZ przedsigbiorstwa,
SZP - stopien zagrozenia przedsigbiorstwa,
SZ PKD - stopien zagrozenia dziatu PKD,
i - przedsiebiorstwo (i=1, ..., n),
j — dzial PKD (j=5, ..., 96),
t - kolejny okres analizy (¢=1, ..., m).
INT P.sg = %[INT Py<INT B>x...xINT B,
gdzie:

INT P; g - warto$¢ srednia odchylenia stopnia zagrozenia przedsigbiorstwa,
m - liczba okresow analizy.

Rysunek 1. llustracja graficzna oceny odchylenia wartosci stopnia zagrozenia (ujecie
statyczne)

4 N

)
1

t1 t2 t3 t4

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

2. Ustalenie wyprzedzenia kierunku zmiany wartosci stopnia zagrozenia

STZ B="|TZ P,xTZ P3x..xTZP,,

gdzie:
TZ P, - tempo zmian (okres do okresu) 7Z P,=SZ P,/SZ P,,_,,
m - liczba okreséw analizy.
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STZ PKD; ="[TZ PKD;, x TZ PKD;3x...xTZ PKD,,,

gdzie:
TZ PKD;, - tempo zmian (okres do okresu) 7Z PKD;=SZ PKD;,/SZ PKD;,_,,
m - liczba okreséw analizy.

STZ P,

WYP Py = —onl
7 STZ PKD;

gdzie:
WYP P - wyprzedzenie $redniego okresowego tempa zmian wartosci SZ.

Rysunek 2. llustracja graficzna oceny wyprzedzenia kierunku zmiany wartosci stopnia
zagrozenia (ujecie dynamiczne)

10

Zrédlo: opracowanie wiasne.

3. Obliczenie warto$ci syntetycznej miary oceny (odlegtosci przedsigbiorstwa
o wspdtrzednych INT; g5 oraz WYP; od poczatku uktadu wspoétrzednych)

MSO P, =\ INT Pz + WYP P3zz

gdzie:
MSO P; - syntetyczna miara oceny przedsigbiorstwa.

4. Przypisanie rodzaju normatywnego wzorca przedsiebiorstwom

Zgodnie z przyjetymi zasadami (por. tabela 3) nastepuje przypisanie rodzaju nor-
matywnego wzorca poszczegolnym przedsiebiorstwom na podstawie oceny wartosci
$redniego odchylenia stopnia zagrozenia (INT P, i) oraz wyprzedzenia §redniookre-
sowego tempa zmian (WYP P; ¢15).
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Tabela 3. Normatywne wzorce przedsigbiorstw

Miara oceny — odchylenie Wzorzec Miara oceny — wyprzedzenie

Srednie odchylenie stopnia zagrozenia

(IN

Srednie odchylenie stopnia zagrozenia

) Wyprzedzenie Sredniego okresowego tempa
TPisp)>1 zmian stopnia zagrozenia (WYP P, s77) > 1

Wyprzedzenie $redniego okresowego tempa

(INT Py gp)>1 @ zmian stopnia zagrozenia (WYP P, g77) <= 1

Srednie odchylenie stopnia zagrozenia

Wyprzedzenie $redniego okresowego tempa

(INTP; gp) <=1 ®) zmian stopnia zagrozenia (WYP P; gr;) > 1

Srednie odchylenie stopnia zagrozenia

Wyprzedzenie $redniego okresowego tempa

(UNTP;g) <=1 ® zmian stopnia zagrozenia (WYP P; gr7) <= 1

Zr6do: opracowanie wlasne.

Interpretacja cech wzorca, wykorzystywana na etapie klasyfikacji przedsigbiorstw,

jest nastepujaca:

1)

2)

3)

4)

przedsiebiorstwa charakteryzujace sie ponadprzecietng warto$cia stopnia zagro-
zenia oraz ponadprzeci¢tnym wyprzedzeniem kierunku zmian wartosci stopnia
zagrozenia — obszar wysokiego zagrozenia;

przedsigbiorstwa charakteryzujace si¢ ponadprzecietng wartoscia stopnia zagro-
zenia oraz ponizej przecietnym wyprzedzeniem kierunku zmian wartosci stopnia
zagrozenia — obszar $redniego zagrozenia;

przedsiebiorstwa charakteryzujace si¢ ponizej przecigtnej warto$cia stopnia zagro-
zenia oraz ponadprzecigtnym wyprzedzeniem kierunku zmian wartosci stopnia
zagrozenia — obszar $redniego zagrozenia;

przedsiebiorstwa charakteryzujace sie ponizej przecigtnej warto$cig stopnia zagro-
zenia oraz ponizej przecigtnym wyprzedzeniem kierunku zmian wartosci stopnia
zagrozenia — obszar niskiego zagrozenia.

5. Porzadkowanie i klasyfikowanie przedsigbiorstw

Z wykorzystaniem rodzaju wzorca normatywnego przedsiebiorstwa sa klasyfi-

kowane do jednego z czterech obszaréw, natomiast ich porzagdkowanie odbywa sie

Wr

amach kazdego z obszaréw wedlug malejacej wartosci syntetycznej miary oceny,

co opisa¢ mozna jako regula ,,S” (por. rysunek 3).
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Rysunek 3. llustracja graficzna reguty klasyfikacyjnej ,S”
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Wykorzystujac modele predykcji stopnia zagrozenia finansowego kontynuacji
dzialalnosci i upadtosci oraz opracowang metode statyczno-dynamicznej oceny
przedsiebiorstw wzgledem wzorca branzowego, mozna dokonac ich porzadkowania
i klasyfikowania. W przypadku analiz zbioréw o duzej liczbie przedsigbiorstw zali-
czanych do dziatéw PKD, sekcji PKD czy tez rodzaju dzialalnosci (produkcyjna, han-
dlowa, ustugowa), proponowana metoda w sposéb jednoznaczny, a przede wszystkim
przejrzysty (por. rysunek 4), z zachowaniem warunkéw poréwnywalnosci, pozwala
na przeprowadzenie wieloprzekrojowych analiz oraz sformulowanie syntetycznych
wnioskow z oceny.

Metoda ta zostata poddana weryfikacji w ramach projektu systemowego Instrument
Szybkiego Reagowania (ISR). Celem jej zastosowania bylo dokonanie kwalifikacji przed-
sigbiorstw do udzielenia pomocy publicznej. Przeprowadzone cztery cykle kwalifikacyjne
w latach 2011-2013 obejmujace 662 przedsigbiorstwa nie wykazaly réznic w ocenie
przedsigbiorstw z wykorzystaniem opracowanej metody wzgledem klasycznej — wie-
loprzekrojowej, ale z zastosowaniem miar jednowymiarowych - analizy finansowej*.

4 Analiza klasyczna objela obszary: 1) dynamika zmian - przychoddw ze sprzedazy, aktywow, kapitatu wia-
snego, rentownosci sprzedazy, 2) wzorcowy uklad nieréwnosci wskaznikow kwantytatywnych i kwalitatywnych,
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Opracowana metoda dostarczyla niezbednych ocen w relatywnie krétszym czasie i przy
nizszym krancowym koszcie pozyskania informacji. W kolejnym kroku testowania,
wykorzystujac dane finansowe przedsigbiorstw® udostepnione przez GUS w Warszawie,
dokonano oceny klasyfikacyjnej blisko 48 tys. przedsiebiorstw dla okreséw kwartalnych
i potrocznych w latach 2007-2012, w przekrojach 65 dzialéw PKD, 13 sekeji PKD oraz
3 rodzajow dzialalnodci (produkcja, handel, ustugi). Uzyskane wyniki wykazaty na
zgodnos¢ w ocenie powyzej 0,96, przy nieakceptowalnym z punktu widzenia celéw
projektu ISR (reakcja na zaklocenia w gospodarce) opdznieniu dostarczenia wnioskow
z analiz klasycznych.

Rysunek 4. llustracja graficzna metody statyczno-dynamicznej oceny przedsigbiorstw
wzgledem wzorca branzowego
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

3) wskaznik ogolnej sytuacji finansowej, 4) rentowno$¢ — sprzedazy, aktywoéw, kapitatu wlasnego, 5) ptynnoéé
finansowa — biezaca i przy$pieszona, wydajnos¢ gotdwkowa i wystarczalnoé¢ gotéwkowa, 6) sprawnos¢ dzia-
tania - obrotu aktywami, cykl zapasow, nalezno$ci, zobowigzan i kapitalu obrotowego netto, 7) zadluzenie -
ogolne, kapitatu wlasnego i dtugoterminowe.

5 Zgodnie z obowiazujaca klasyfikacja PKD 2007 badaniem objeto 65 dzialéw PKD o charakterze
produkcyjnym, handlowym i ustugowym, a zgromadzony material liczbowy charakteryzowal podmioty
gospodarcze - przedsigbiorstwa niefinansowe o liczbie pracujacych od 10 oséb, ktére ztozyly obowigzkowe
sprawozdanie statystyczne (oznaczane jako F-01/-01oraz F-02 i SP). Wedlug stanu na koniec 2012 roku byto
to 46 761 przedsiebiorstw.
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Powyzsze wnioski koncowe sg podstawa stwierdzenia o zrealizowaniu przyjetego
celu gtéwnego i celow szczegdtowych prowadzonego postepowania badawczego
oraz pozytywnej weryfikacji hipotezy badawczej sformutowanej we wprowadzeniu
do opracowania. Mozliwe jest takze dalsze rozwinigcie przyjetej $ciezki badawczej.
Dysponujac obserwacjami kwartalnymi skladajacymi si¢ wynik oceny rocznej (sa one
podstawa prezentacji opracowanej metody w niniejszej publikacji), jest mozliwe
prowadzenie analiz w zakresie zmian pozycji obiektéw (przedsigbiorstwa, dziatu,
sekeji) w czasie przez wyznaczenie trajektorii ich ruchu (por. rysunek 5). Tym samym
wzmocniony zostaje walor podejscia dynamicznego w prowadzonym badaniu.

Rysunek 5. llustracja graficzna trajektorii przedsiebiorstwa z wykorzystaniem
metody statyczno-dynamicznej oceny przedsiebiorstw wzgledem wzorca
branzowego
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Proponowane rozwigzanie moze znalez¢ zastosowanie nie tylko w analizach
poréwnawczych zbiorowosci o duzej liczbie obiektow, lecz takze w pojedynczych
przedsiebiorstwach chcacych dokonaé oceny swojej pozycji - i jej zmian — wzgledem
innego podmiotu, w tym zwlaszcza przedsigbiorstwa wyznaczajacego benchmark
(punktem odniesienia moze by¢ takze klasa lub dzial PKD jako tzw. super obiekt).
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OCENA | KLASYFIKOWANIE PRZEDSIEBIORSTW W UJECIU
STATYCZNO-DYNAMICZNYM STOPNIA ZAGROZENIA
FINANSOWEGO

Streszczenie

Mozliwa dysfunkcjonalno$¢ gospodarki w obliczu silnych i turbulentnych jej zmian, powoduje
wzrost zagrozenia wystgpienia kryzysu w przedsiebiorstwach, a konsekwencja moze by¢
ich zagrozenie finansowe kontynuacji dzialalnosci i upadlo$¢. Uzmystawia to potrzebe
okreslonego reagowania na negatywne zjawiska w gospodarce, a tym samym sklania do
tworzenia narzedzi statej analizy kondycji przedsigbiorstw. Wynikiem uzyskanych ocen jest
mozliwe podejmowanie dziatan wspierajacych procesy restrukturyzacji przedsiebiorstw.
Celem podjetych badan jest analiza i ocena - z wykorzystaniem opracowanej metody — stopnia
zagrozenia finansowego kontynuacji dzialalnosci i upadtosci przedsigbiorstw. Weryfikowana
jest hipoteza, iz estymowana miara stopnia zagrozenia jest podstawa ilo§ciowej jego oceny
w ujeciu statycznym i dynamicznym oraz umozliwia poréwnywanie, porzadkowanie i klasyfi-
kowanie przedsiebiorstw (obiektéw) w ramach réznych ich grup (zbioréw) wzgledem wzorca
branzowego.

SLOWA KLUCZOWE: SYTUACJA KRYZYSOWA, STOPIEN ZAGROZENIA, OCENA
POROWNAWCZA, KLASYFIKOWANIE, BENCHMARKING

THE ASSESSMENT AND CLASSIFICATION OF ENTERPRISES
IN STATIC AND DYNAMIC DIMENSIONS OF CORPORATE
INSOLVENCY THREATS

Abstract

A probable dysfunction of economy in the face of strong and turbulent changes causes
an increase in risk of a crisis emerging in an enterprise. That threat may result in endangering
the financial standing and continuity of operations in the company, which eventually causes
insolvency. That menace demonstrates the need to act in a specific way to negative occurrences
in the economy. It also creates a demand for creation of tools, helpful in constant analysis of
companies financial standing. The results of undertaken actions are assessments which enable
to launch activities underpinning processes of restructuring of enterprises. The main aim of
started examinations are analysis and assessment — with the use of elaborated method - of risk

i 54 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr3 /2014 (163)



Ocena i klasyfikowanie przedsiebiorstw w ujeciu statyczno-dynamicznym stopnia zagrozenia... .

of financial standing of the company and its insolvency. The author is verifying the hypothesis
that estimated measure of corporate insolvency threats is a base for its quantitative assessment
in static and dynamic approach and that it enables to compare, order and classify enterprises
(objects) to different groups (sets) against the benchmark standard.

KEY WORDS: CORPORATE CRISIS, INSOLVENCY THREATS, COMPARATIVE
APPRAISAL, CLASSIFICATION, BENCHMARKING
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SZANSE | OGRANICZENIA
FINANSOWANIA INWESTYCJI
W FORMULE PROJECT FINANCE
(STUDIUM PRZYPADKU)

Wprowadzenie

Finansowanie rozwoju staje si¢ waznym wyzwaniem wspolczesnych przedsig-
biorstw. Waznym szczegolnie tam, gdzie projekty wymagaja duzych naktadow inwe-
stycyjnych, natomiast czas realizacji i sptaty dlugu po okresie uruchomienia jest
znaczny (kilka lub kilkanascie lat). W wielu przypadkach najprostsza forma orga-
nizacji finansowania dluznego, ktdére obcigza majatek spotki (zrédlem splat diugu
s przychody z dzialalnosci spoiki, zas dodatkowym zabezpieczeniem jej aktywa),
staje sie niemozliwa. Ograniczenia te wynikajg gléwnie ze struktury finansowania
aktywow spotki kapitalami wlasnymi i dtugiem [13, s. 1036-1055]. W przypadku
umoéw z bankami finansujacymi wazne beda szczegétowe wskazniki (konwenanty),
ilustrujace poziom dlugu w stosunku do wybranych elementéw rachunku zyskow
i strat (np. wynik netto, EBITDA). Ich przekroczenie powoduje, ze zobowigzania
spolki moga by¢ postawione w stan wymagalnosci lub koszt obstugi dtugu znacznie
wzrosnie. Oznacza to, ze nawet bardzo rentowne przedsigbiorstwa napotykaja na
wiele ograniczen w mozliwosciach finansowania swoich pomystéw rozwojowych.
Nalezy doda¢, Ze ma to miejsce w sytuacji, kiedy dostepnos¢ srodkéw pienieznych na
rynku jest wysoka, a globalne funkcjonowanie instytucji finansowych pozwala sigga¢
po dowolne zrédla finansowania. W praktyce taka sytuacja oznacza, ze firma musi
poczeka¢ na moment, gdy poziom dtugu w spélce spadnie, by realizowa¢ nowe zadania

* Dr hab. Jan Chadam - GAZ-SYSTEM S.A.
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inwestycyjne. Jednak w warunkach dynamicznych zamian w otoczeniu rekomenda-
cja odktadania decyzji inwestycyjnych nie zawsze jest rekomendacja dobra. Project
finance umozliwia finansowania zadan inwestycyjnych bez koniecznosci obcigzania
bilansu przedsigbiorstwa dlugiem zaciggnietym na realizacje projektu. Dlug bedzie
zaciagniety przez powolang do tego specjalng spolke, ,izolujacg” dawce kapitatu
dluznego od podmiotu dominujgcego. Stad duze zainteresowanie finansowaniem
rozwoju w oparciu o t¢ koncepcje, ktdre wzroslo szczegolnie w okresie ostatnich
20-30 lat. Z jednej strony, ogromng zaletg project finance jest mozliwos¢ finanso-
wania zadan inwestycyjnych z formula dzielenia si¢ ryzykiem z innymi partnerami
[7, s. 41-42]. Oznacza to bowiem, ze kazdy z partneréw jest w sposob szczegdlny
zainteresowany powodzeniem przedsiewzigcia. Z drugiej jednak strony, z powodu
niecheci do zaakceptowania pewnego poziomu ryzyka przez partneréw wiele pro-
jektow nie jest w praktyce finansowanych w taki wlasnie sposob.

Celem artykulu jest pokazanie szans i ograniczen, jakie wystepuja w trakcie
organizacji finasowania duzych projektéw, w tym tych, w ktérych wykorzystuje si¢
project finance. Analizowanym przez nas praktycznym przypadkiem jest budowa
pierwszego w rejonie Morza Baltyckiego terminalu do odbioru LNG (gaz ziemny
w postaci skroplonej) realizowanego przez GAZ-SYSTEM S.A., z wykorzystaniem
spolki celowej Polskie LNG S.A. Wyniki obserwacji zostaly zaprezentowane w formie
case study. Prze$ledzenie calego zadania i jego analiza mozliwe bylo dzigki osobistemu
zaangazowaniu autora w przygotowanie i realizacje tego projektu.

1. Istota i znaczenie project finance w praktyce
gospodarczej

Przyktady wykorzystania project finance znajdujemy na calym $wiecie. Literatura
przedmiotu opisuje zaréwno wyniki szerszych badan [5, s. 71-86], jak réwniez analize
poszczegdlnych przypadkéw biznesowych. Z cala pewnoscia na szanse i zagrozenia
tej koncepcji finansowania mozna spojrzec z wielu perspektyw. Niewatpliwie jedna
z ciekawszych jest perspektywa geograficznej lokalizacji projektu (Europa [2, s. 47-55];
Azja [12, s. 38-40]; Ameryka Potudniowa [11, s. 39-46], Afryka [9, s. 90-111])
i zwigzanych z tym réznych wycen ryzyka inwestycji. Poziom ryzyka, i jednoczesnie
oczekiwanej przez inwestoréw stopy zwrotu, zalezy w globalnej gospodarce w duzym
zakresie od stabilnosci politycznej i prawnej miejsca (kraju) inwestowania [8, s. 1725-
1734]. Wynika to z faktu, ze istotg project finance jest $ciste powigzanie finansowania
projektu z calg koncepcja jego realizacji i eksploatacji (wykorzystania).

Kluczowym zadaniem project finance w jest udzielenie rzetelnej odpowiedzi na
pytanie: jakie beda zrodta splaty zaciagnietego dlugu i jakie sg podstawy, by uznac,
ze zrodla te s3 wiarygodne? Z tych wlasnie wzgledéw wykorzystanie formuty
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project finance koncentruje si¢ wokot branz, ktérych inwestycje rozwojowe dajg
bardzo duze szanse na zwrot, chociaz zwrot ten bedzie dlugoterminowy (energe-
tyka, telekomunikacja, ropa i gaz, petrochemia, nieruchomosci), w tym inwestycji
infrastrukturalnych [14]. Jednym z atrakcyjnych modeli zastosowania project finance
jest partnerstwo publiczno-prywatne [4, s. 376-387]. Jak wspomniano, ryzyko w pro-
ject finance jest dzielone migdzy podmioty biorace udzial w projekcie, a instytucje
finansowe cechuje znaczna awersja do ryzyka [6, s. 547-561]. Z tego powodu ilo§¢
zadan inwestycyjnych finansowanych w tej formule, szczegdlnie w Polsce, nie jest
duza [3]. Nalezy przy tym uzna¢, ze nie wszyscy uczestnicy projektu posiadajg wie-
dze¢ i kompetencje, by to ryzyko wilasciwie zidentyfikowac, ocenic, a nastgpnie nim
zarzadzac. To powoduje, Ze miedzy uczestnikami projektu odbywa si¢ swego rodzaju
gra, w jaki sposob swoj udzial w tym ryzyku minimalizowac¢ [1, s. 183-197]. Sama
charakterystyka projektu powoduje, ze kazdy project finance jest w jakims sensie nie-
powtarzalny. Niemniej jednak schematy postepowania w project finance maja pewne
cechy wspolne [15, s. 15-19]. Mozna je zestawi¢ wedtug nastepujacej listy:

1. Projekty finansowane w oparciu o te koncepcje sa zamkniete i samodzielne pod
wzgledem ekonomicznym i prawnym.

2. Realizacja projektu odbywa si¢ z wykorzystaniem spotki celowej (SPV - Special
Purpose Vehicle), powolanej do realizacji inwestycji [10, s. 51-57].

3. Projekty s3 bardzo dobrze przygotowane, ryzyko oszacowane i akceptowane,
co powoduje, ze dzwignia finansowa jest wysoka. Mozna przyja¢, ze udzial dtugu
w finansowaniu moze wynosi¢ miedzy 60 a 80%.

4. Projekty realizowane z wyzszym udzialem kapitaléw wlasnych beda korzystaty
z nizszego oprocentowania dlugu. Nie oznacza to jednak, ze w ten sposob bedzie
budowana warto$¢ projektu z perspektywy akcjonariuszy. Wynika to z oczywistej
zasady, ze koszt kapitalu wlasnego bedzie wyzszy od kosztu dlugu. Znalezienie
zatem wlasciwej struktury finansowanie projektu (relacji kapitatéw wtasnych do
dtugu) bedzie zawsze wyzwaniem dla zarzadzajacych. Musi by¢ ona budowana
wedlug kryterium minimalizacji kosztu calego zaangazowanego w projekt kapitatu.

5. Podstawowa koncepcja project finance nie zaklada gwarantowania dlugu przez
inwestora. Odstepstwa od tej zasady istnieja, ale powoduja, Ze istota wspdtdzielenia
ryzyka w takiej sytuacji jest naruszona.

6. Ocena szans splaty dlugu odbywa si¢ na zasadzie oceny realnosci przeplywow
pienieznych generowanych przez projekt w przyszlosci. Szanse te s3 wzmacniane
umowami podpisywanymi z przysztymi odbiorcami towaréw i ustug.

Nalezy przyja¢, ze najwazniejszym zadaniem SPV jest przygotowanie, organizacja
finansowania i realizacja projektu. Najczesciej spotka powotana do realizacji projektu
pelni réwniez funkcje operatora po zakonczeniu jego realizacji. Podmiot dominujacy
w stosunku do SPV zapewnia niezbedny poziom kapitaléw wlasnych, petnigc tym
samym role sponsora projektu.
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2. Struktura finansowania w project finance

Kapitaly wlasne, mimo Ze na ogét wynosza najczesciej mniej niz potowe pasywow
projektu, stanowia podstawe dziatalnosci SPV i daja mozliwos¢ zaciggania przez nig
zobowigzan. Poniewaz udzialowcy sg splacani w ostatniej kolejnosci, kapitaly wtasne
stanowig dla kredytodawcow swoiste zabezpieczenie udzielonych pozyczek. Z tego
wzgledu banki i inni wierzyciele beda dazy¢ do zapewnienia mozliwie wysokiego
poziomu kapitatu wlasnego w przedsigwzigciu. Do kapitalu wlasnego zaliczane sa
zaré6wno wplaty na kapital, jak rowniez celowe dotacje niepodlegajace zwrotowi.
Wyzszy poziom zaangazowania ze strony podmiotu dominujgcego ogranicza ryzyko
bankéw i instytucji finansowych zaangazowanych w finansowanie dluzne. Kapital
obcy (dtug) stanowi glowne zrédto finansowania przedsiewzig¢. Najczesciej podstawa
kapitalu obcego jest kredyt bankowy lub obligacje korporacyjne. W niektérych przy-
padkach moze spotka¢ sie z pozyczkami podporzadkowanymi. Podporzadkowanie
tych pozyczek moze mie¢ charakter ogélny (zalezy od splaty wszystkich pozostatych
zobowigzan) lub szczegdtowy (splaty sa uzaleznione od wczesniejszego splacenia
jedynie wybranych pozyczek i kredytow z dlugu gtéwnego). Ze wzgledu na duzy udziat
kapitaléw obcych rosnie rola bankéw, ktore zajmuja w projekcie aktywne pozycje na
kazdym etapie realizacji projektu. Inaczej niz w przypadku przedsigwziec realizowa-
nych z wykorzystaniem klasycznego finansowania w oparciu o bilans przedsigbiorstwa
(podmiotu dominujacego), podstawa do finansowania SPV nie jest wiarygodno$¢
kredytowa podmiotu realizujacego projekt, ale ocena optacalnosci samego projektu
i realnos¢ przychodow w przyszlosci. Z tego wzgledu bardzo waznag role odgrywaja
diugoterminowe porozumienia z odbiorcami towaréw lub ustug, ktére majg gwa-
rantowac niezagrozone wpltywy do SPV, a tym samym splate zaciagnietych przez nia
zobowigzan. Projekt zrealizowany i eksploatowany wedlug przyjetych zatozen pozwoli
w przyszloéci na kierowanie strumieni finansowych do wszystkich dawcéw kapitatu,
zaréwno w celu splaty finansowania dluznego, jak tez realizacji oczekiwanej stopy
zwrotu dla sponsora projektu (rysunek 1). Zwykle splata dlugu ma miejsce przed
ewentualnymi przeptywami do akcjonariuszy.

Reasumujac, zastosowanie formuly project finance:

1. umozliwia realizacj¢ zadan inwestycyjnych wymagajacych olbrzymich nakladéw,
przekraczajacych zwykle mozliwosci przedsigbiorstwa, co ma szczegdlne znaczenie
przy realizacji projektow o charakterze infrastrukturalnym;

2. uzaleznia organizacj¢ finansowania zewnetrznego od oczekiwanych przeptywow
pienieznych po zakonczeniu projektu;

3. pozwala na podzial ryzyka miedzy uczestnikéw projektu;

4. umozliwia organizacje finansowania w oparciu o pozabilansowy charakter dlugu
w stosunku do podmiotu dominujacego.
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Szanse i ograniczenia finansowania inwestycji w formule project finance (studium przypadku) .

Rysunek 1. Kierunki strumieni pienieznych w project finance
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W celu przygotowania inwestycji w czesci finansowej podejmowane sg m.in. dzia-

tania zmierzajace do:

1.
2.

NS Uk W

oszacowania nakladéw koniecznych do uruchomienia projektu,

oszacowania przepltywéw gotowkowych generowanych przez projekt po jego
zakonczeniu,

oszacowania ryzyka zwigzanego z projektem,

oszacowania wlasciwej stopy dyskontowej,

oszacowania oplacalnosci podjecia projektu,

przeprowadzenia analizy wrazliwosci,

przeprowadzenia analiz symulacyjnych w przypadku dziatan korygujacych.

Ze wzgledu na wspotdzielenie ryzyka miedzy uczestnikéw projektu project finance

jest obcigzony szeregiem ograniczen, z ktorych najistotniejszymi sa:

1.

duza kosztochlonno$¢ — wynikajaca z duzej skali projektu, znacznej liczby uczest-
nikéw finansowania projektu i kompleksowosci project finance;

duza czasochlonnos¢ - wywotywana koniecznoscig koordynacji dziatan znacznej
liczby uczestnikow;

podwyzszenie kosztu kapitalu — majace swoje zrédlo w gotowosci do poniesienia
przez podmioty kredytujace projekt wyzszego ryzyka niz w przypadku klasycznego
finansowania opartego o bilans przedsigbiorstwa, a takze w wyzszych prowizjach,
oplatach i kosztach ubezpieczen.

Niezaleznie od wymienionych ograniczen koncepcja project finance jest szansg

i sposobem utrzymania dobrych wskaznikéw zadluzenia podmiotu dominujacego,
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poniewaz dtug zaciagniety przez SPV ma charakter pozabilansowy (off balance sheet
financing) w stosunku do sponsora projektu (podmiotu dominujgcego).

3. Uczestnicy, organizacja i zarzadzanie w project
finance

Realizacja kazdej inwestycji wymaga stosowania skutecznych narzedzi meto-
dyki projektowej. Zadania realizowane przez SPV skladajg si¢ zasadniczo na dwa
etapy: pierwszy — projektowy — obejmuje fazy planowania, przygotowanie realizacji
i rozruchu; drugi — bedacy etapem aktywacji proceséw fazy operacyjnej. Wszyscy
uczestnicy projektu musza mie¢ pelng jasnos¢ co do celu projektu, jego zamierzen,
sposobu realizacji i indywidualnego zakresu odpowiedzialnosci. Ze wzgledu na
ustalone terminy splaty dlugu zasada skutecznosci w project finance nabiera jeszcze
wiekszego znaczenia. Bardzo istotne jest wlasciwe zdefiniowanie r6l w projekcie.
Kluczowymi elementami tego typu projektow sa: dostawcy, odbiorcy oraz wykonawca
(tzw. Generalny Realizator Inwestycji — GRI). Dostawcy maja zapewnic¢ stabilne
dostawy po okresie realizacji projektu. Odbiorcy majg zapewni¢ diugoterminowy
odbior towaréw lub ustug i wpltyw gotéwki na splate zaciggnietego diugu. Wyko-
nawca (GRI) powinien zapewnic¢ realizacj¢ projektu (budowy) w zalozonym czasie
ibudzecie. Doswiadczenie, renoma, pozycja rynkowa to, obok kryteriéw ekonomicz-
nych, podstawowe oczekiwania w stosunku do GRI. Dla zlozonych (skomplikowa-
nych) projektow inwestycyjnych procedury te sa dlugotrwate. Okres wyboru GRI
moze trwa¢ nawet kilkanascie miesigcy. Jednak to kwalifikacje i doswiadczenie sa
najwazniejsze z punktu widzenia powodzenia projektu. Z tego wzgledu proces ten
musi by¢ przedmiotem szczego6lnej uwagi inwestora.

Najczesciej spotykanymi i sprawdzonymi elementami organizacji zarzadzajacej
projektem sa:

Komitet sterujacy: podejmuje decyzje strategiczne, posiada catkowita i ostateczna
odpowiedzialnos$¢ za wyniki projektu i ma uprawnienia do przydzialu zasobow
i inicjowania dalszych prac;

Kierownik projektu: odpowiada za dostarczenie efektu projektu o wymaganej
jakosci w zalozonym czasie i kosztach, podejmuje decyzje taktyczne i operacyjne,
planuje, kontroluje i koordynuje prace oraz raportuje wyniki w projekcie komitetowi
sterujgcemu;

Zespoly techniczne: wykonuja zadania specjalistyczne, wymagajace szczegdlnych
kompetencji, umiejetnosci i wiedzy;

Wsparcie projektu: ma za zadanie dostarcza¢ administracyjng pomoc w pro-
jekcie.
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W przypadku diugoterminowych projektéw inwestycyjnych szczegdlnie istotna
jest identyfikacja potencjalnych ryzyk i zarzgdzanie nimi (minimalizacja za pomoca
odpowiednich technik i narzedzi). Ryzyka co do osiggniecia zalozonych przeptywow
srodkow pienieznych w projekcie sg zwigzane z aspektami technicznymi, finansowymi,
organizacyjnymi, Srodowiskowymi, politycznymi i ekonomicznymi. Moga doty-
czy¢: niedoszacowania nakladéw inwestycyjnych (CAPEX) i kosztéw operacyjnych
(OPEX), zmian projektu w trakcie budowy, bledow konstrukcyjnych, zastosowania
niewlasciwych technologii, klopotéw z dostawcami itp. Zapewnienie odpowiednich
narzedzi (metodyki) zarzadzania ryzykiem moze mie¢ duzy wplyw na obnizenie
kosztu kapitatu oraz przekonanie banku (kredytodawcy) do zmniejszenia premii za
to ryzyko [10, s. 77-126]. Zasadniczym celem zarzadzania ryzykiem w projektach
typu project finance jest taka struktura projektu, aby kazdy z uczestnikéw ponosit
akceptowalne dla siebie ryzyko, przy jednoczesnej minimalizacji ryzyka projektu
jako catosci.

Warto w tym miejscu doda¢, ze formula project finance, zapewniajgca udzial
podmiotéw zewnetrznych w projekcie, istotnie wptywa na profesjonalne jego przy-
gotowanie i prowadzenie. Jest to niewatpliwie dodatnia wartos¢, jaka otrzymujemy
w wyniku stosowania takiego rozwigzania, ktdra warto bra¢ pod uwage, szczegélnie
w odniesieniu do ponoszonych kosztéw.

4. Studium przypadku — terminal LNG

GAZ-SYSTEM S.A. jest operatorem i wlascicielem gazowego systemu przesyto-
wego w Polsce. W zwiazku z integracja krajéw europejskich w ramach Unii Euro-
pejskiej postepuje rowniez integracja infrastruktury, w tym infrastruktury gazowe;j.
Do 2008 roku Spétka koncentrowala si¢ gtéwnie na utrzymywaniu sprawnosci sieci
przesylowej i przesyle gazu, bez jasnych i spdjnych strategii rozwojowych. W roku
2009 rozpoczeto realizacje bardzo ambitnego programu inwestycyjnego, ktéry miat
zmienic¢ role i znaczenie firmy w Europie, jak rowniez wptywa¢ na poprawe konkuren-
cyjnosci gospodarki w dtuzszym okresie czasu. Bylo to miedzy innymi odpowiedzia
na oczekiwania, takie jak: wspomniana juz integracja europejskiego systemu przesylu
gazu, wzrost bezpieczenstwa energetycznego czy zmiana struktury no$nikéw ener-
gii w zwigzku z tzw. pakietem klimatycznym. Wsrod projektow, o ktérych mowa,
s3: budowa pierwszego w Europie Srodkowej terminalu do odbioru skroplonego
gazu (LNG) oraz nowoczesna sie¢ do przesylu gazu oraz polaczenia z krajami Unii
Europejskiej. Z perspektywy gospodarki krajowej stworzy to techniczne mozliwosci
do dywersyfikacji dostaw gazu, z perspektywy Unii Europejskiej pojawia sie tech-
niczne mozliwosci przesytu gazu migdzy krajami Wspolnoty, co pozwoli na swobodny
handel tym paliwem i dostep do surowca po konkurencyjnych cenach. Ma to wazne
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znaczenie dla konkurencyjnosci gospodarki europejskiej, szczegélnie w branzach,
gdzie gaz naturalny stanowi istotny komponent w kosztach wytwarzania. Projekty te
oznaczajg koniecznos¢ zrealizowania w ciggu kilku lat olbrzymich przedsigwzie¢ inwe-
stycyjnych, wydatkowania duzych $rodkéw finansowych i radykalnej zmiany strategii
prowadzonego biznesu. Projekt budowy pierwszego w basenie Morza Baltyckiego
terminalu do odbioru gazu skroplonego zawieral w sobie kilka lub nawet kilkanascie
zlozonych podprojektow sktadowych. Jednym z nich byta organizacja finansowania.
Szacowane przed ogloszeniem przetargu naklady na realizacje zadania wynosily okoto
3 mld zlotych. Przy organizacji finansowania GAZ-SYSTEM S.A. (sponsor projektu)
uznal, ze projekt powinien by¢ realizowany w formule project finance.

Projekt budowy terminala LNG jest koncepcja zamknieta i samodzielng pod wzgle-
dem ekonomicznym i prawnym (rysunek 2). Powolana do tego celu spétka Polskie
LNG posiada podpisang dlugoterminowa umowe na regazyfikacj¢e LNG i umowe na
realizacje projektu (konsorcjum GRI) oraz niezbedny poziom kapitaléw wlasnych,
gwarantowanych przez wlasciciela (GAZ-SYSTEM S.A.). Podpisana z bankami komer-
cyjnymi wstepna (niewigzaca umowa) zaktadata mozliwos¢ zorganizowania finanso-
wania projektu w wysokosci ponad 4 mld zi. Spétka przystapita do zmudnej dyskusji
na temat szczegolow finansowania. Przeprowadzono audyty: prawny, sSrodowiskowy,
techniczny i biznesowy projektu z udzialem zespotu doradcéw i firm konsultingowych.
Ostateczny rezultat nie pozostawial jednak watpliwosci: uzyskanie kompromisu co do
podziatu ryzyka miedzy uczestnikami bedzie bardzo trudne lub wrecz niemozliwe.
Kazdy z nich oczekiwal minimalizacji swojego ryzyka. Przedstawiane argumenty
takiego podejscia mialy oczywiscie swoje uzasadnienie merytoryczne. Trudno$¢
polegata jednak na tym, ze swoje uzasadnienie mial kazdy z potencjalnych partne-
réw w projekcie. To nie przyblizalo do kompromisu. GAZ-SYSTEM S.A. dokonat
réwnolegle postepowania w zakresie organizacji finansowania ,,w oparciu o bilans”.
Koszty takiego rozwigzania byly nizsze o ponad 2% w skali roku.

Biorac pod uwage zaktadany poziom finansowania dtugiem w wysokosci 1,5 mld z1,
dodatkowe koszty finansowe w koncepcji project finance moglyby wynies¢ nawet
50 mln zt rocznie. W okresie budowy i splaty kredytu suma tych dodatkowych
kosztéw wyniostaby zatem 200-300 mln zt. Biorgc pod uwage fakt, ze w okresie
budowy spoétka celowa nie posiada przychodéw ze sprzedazy, przynosi strate na
poziomie netto i nie moze korzystac z tzw. tarczy podatkowej, ponoszenie wyzszego
kosztu finansowego nie miato uzasadnienia biznesowego. Ponadto, na skutek uru-
chomienia przez Komisj¢ Europejska dodatkowych $rodkéow dla pograzajacej sie
w kryzysie gospodarki europejskiej, Spotka skorzystata z dodatkowego wsparcia
w kwocie ponad 220 mln z (EEPR - European Energy Programme for Recovery).
Dodajac do tego srodki pomocowe zarzadzane przez kraje cztonkowskie (w Polsce:
Program Operacyjny Infrastruktura i Srodowisko) oraz nizsza niz zakladano warto$¢
kontraktu z GRI, GAZ-SYSTEM S.A. zrezygnowal z project finance jako formuly
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drogiej i klopotliwej w realizacji. GAZ-SYSTEM S.A. na sfinansowanie projektu
LNG i budowe infrastruktury przesytowej zaciagnat kredyty: w Europejskim Banku
Inwestycyjnym w kwocie 1,2 mld zt, Europejskim Banku Odbudowy i Rozwoju na
kwote 0,3 mld zl oraz zorganizowal finansowanie dltuzne w postaci programu emisji
obligacji dla konsorcjum 5 bankéw komercyjnych w kwocie 1,7 mld zt. Pienigdze
pozyskane z tych zrodel pozwolg sfinansowaé wszystkie inwestycje przewidziane
w programie rozwoju firmy (terminal LNG i infrastrukture przesytowa).

Rysunek 2. Uczestnicy project finance z udziatem GAZ-SYSTEM S.A.

GAL-SYSTEM S.A.

Banki komercyjne

(Sponsor projekiu) (program emisi

obligacji)

Europejski Bank
0 4
$rodki wlasne nr;:z;‘e]ny

EBOR
Wykonawcy (kredyty)
(GRI)

EEPR
Nadzér POLSKIE LNG S.A.
e EVEY (Spdtka celowa) g
O

Doradcy
ODBIORCY UStUG
(umowa)

Ostatecznie finansowanie spolki celowej (Polskie LNG S.A.) odbywa si¢ w drodze
wplat na kapital wlasny oraz dotacje celowe z Komisji Europejskiej. Czes¢ $rod-
kéw zostanie przekazana w formie pozyczki. Nalezy zauwazy¢, ze w wyniku takiej
koncepcji finansowania inwestycji spotka Polskie LNG stracila podstawowy cel jej

(finansowi, prawni,
techniczniiinni)

Zrédlo: opracowanie wiasne.

powolywania: organizacja finansowania poza bilansem sponsora (GAZ-SYSTEM
S.A.). Ze wzgledu na podjete wczesniej decyzje, podpisane umowy i porozumienia
projekt jest nadal realizowany przez powotang do tego celu spdtke celowa.
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Podsumowanie

Project finance jest i pozostanie w najblizszej przysztosci atrakcyjnag formulg
finansowania projektow inwestycyjnych. Pozadany jest szczegélnie wowczas, gdy
dalsze obcigzanie majatku sponsora diugiem nie jest mozliwe. Moze to wynikac
z ustalonych we wczesniejszych umowach z bankami wskaznikéw zadluzenia, z jed-
noczesng potrzebg finansowania dodatkowych projektéw. Dobrze przygotowany
i zrealizowany project finance moze dawac interesujace zwroty z zainwestowanego
kapitatu wlascicielom, ze wzgledu na wysoki poziom dzwigni finansowej. Ogromna
zaletg project finance jest rowniez mozliwos¢ dzielenia si¢ ryzykiem z innymi part-
nerami. Stawia to dodatkowe, pozadanie wymaganie, polegajace na profesjonalnym
przygotowaniu i prowadzeniu projektu. Nalezy jednak pamietacé, ze z powodu niecheci
do zaakceptowania pewnego poziomu ryzyka przez partneréw finansowych wiele
projektow nie jest finansowanych w taki wlasnie sposob. Identyfikacja szans i zagro-
zen wynikajacych z tego podejscia jest wyzwaniem dla menedzeréw zarzadzajacych
projektami i finansami firm.

Warto pamietaé, ze wymagania stawiane przez partneréw przy project finance
s3 wysokie, ale majg one pozytywne przelozenia na jakos$¢ zarzadzania zadaniem
inwestycyjnym. W analizowanym studium przypadku, niezaleznie od ostatecznego
niepowodzenia przyjetej na wstepie koncepcji finansowania projektu LNG w oparciu
o project finance, podejscie to przyniosto wiele wymiernych korzysci. Zwigzane sa
one ze sferg zarzadzania projektem. Zrealizowane audyty pozwolily lepiej zrozumie¢
i przygotowac projekt, a nastgpnie skuteczniej nim zarzadzac.
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SZANSE | OGRANICZENIA FINANSOWANIA INWESTYC]I
W FORMULE PROJECT FINANCE (STUDIUM PRZYPADKU)

Streszczenie

Artykut zostat poswiecony project finance — koncepcji finansowania duzych projektow inwesty-
cyjnych, szczegdlnie w obszarze infrastruktury. Ogromna zaleta project finance jest mozliwoé¢
finansowania zadan inwestycyjnych z zasada dzielenia si¢ ryzykiem z innymi partnerami.
Dokonano w nim identyfikacji szans, zagrozen i ograniczen tej koncepcji. Analizowanym
studium przypadku byta organizacja finansowania budowy pierwszego w rejonie Morza
Baltyckiego terminalu do odbioru LNG (gaz ziemny w postaci skroplonej). Project finance
jest metoda skomplikowang i kosztowng. Dobrze przygotowany i zrealizowany project finance
moze dawac interesujace zwroty z zainwestowanego kapitalu wlascicielom, ze wzgledu na
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wysoki poziom dzwigni finansowej. Ogromng warto$cig jest réwniez szczegdlne profesjonalne
przygotowanie i prowadzenie projektu.

SLOWA KLUCZOWE: PROJECT FINANCE, STRUKTURA FINANSOWANIA,
ZARZADZANIE PROJEKTEM, ZARZADZANIE RYZYKIEM, KOSZT KAPITALU, SPV

OPPORTUNITIES AND RESTRICTIONS IN PROJECT FINANCE
(CASE STUDY)

Abstract

The article is related to Project Finance, a notion that concerns fund raising of big investment
projects, particularly in the area of infrastructure. Its huge upside is the possibility of financing
investment aims based on the idea of mutual risk share that each business partner takes.
It includes an identification of odds, threats and limitations of this notion. An in-depth analysis
that the article covers is related to the organization of the fund raising for the construction
of the first LNG (liquefied natural gas) Terminal in the Baltic Sea region. Project Finance
is a costly and complicated method. Once it has been thoroughly prepared and executed,
however, it may yield interesting return on investment for the investors owing to a high level
of financial leverage. Exceptionally professional preparation and execution of the project is
undoubtedly its invaluable worth.

KEY WORDS: PROJECT FINANCE, FUND RAISING STRUCTURE, PROJECT
MANAGEMENT, RISK MANAGEMENT, COST OF CAPITAL, SPV
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KONCEPCJA DWUWYMIAROWE] OCENY
KOMPETENC]I NEGOCJACYJNYCH

Wprowadzenie

Jednym z istotnych aspektéw analizy i realizacji proceséw negocjacyjnych w przed-
siebiorstwie jest ich wymiar podmiotowy dotyczacy zasobdw ludzkich, tj. pracowni-
koéw zatrudnionych na stanowiskach i w komoérkach organizacyjnych, zaangazowanych
w realizacje owych proceséw, w tym stanowisk kierowniczych — odpowiedzialnych
za nadzorowanie tych proceséw oraz wykonawczych - za ich prowadzenie. Bierze
sie tutaj pod uwage zaréwno reprezentantéw firmy w negocjacjach (pojedynczych
pracownikoéw i zespoly negocjacyjne), jak i stanowiska sztabowe realizujace funkcje
wspomagajace w negocjacjach [11, s. 51]. Warunkiem sprawnej realizacji zadan
w procesach negocjacyjnych jest posiadanie przez ich wykonawcow odpowiednich
kompetencji fachowych. Pojawia si¢ zatem problem oceny takich kompetencji, ktory
jest istotny w calym procesie negocjacji w firmie, tj.: przy doborze pracownikow
do specyfiki omawianych zadan (w procesie planowania negocjacji), w samej ich
realizacji (w procesie prowadzenia negocjacji) oraz przy rozliczaniu wykonawcow
z wykonania tych zadan (w procesie oceny negocjacji).

W literaturze przedmiotu trudno znalez¢ odpowiednie narzedzia metodyczne
umozliwiajace ocene kompetencji negocjacyjnych. Trzeba jednoczesnie podkresli¢,
iz dokonywanie takiej oceny jest trudnym i ztozonym zadaniem, co wynika ze ztozo-
nosci i réznorodnosci zaréwno negocjacji jako takich, jak i kompetencji wymaganych
do ich prowadzenia. Zwykle stosuje si¢ metody jakos$ciowe (opisowe) i sumaryczne
(zagregowane), czyli dokonuje si¢ przyblizonej i subiektywnej oceny owych kom-
petencji. Celem artykutu jest zatem przedstawienie autorskiej propozycji koncepcji
tego rodzaju oceny, opartej na metodyce (procedurze) autorstwa J. Dziadonia [7; 8].

* Dr hab. Andrzej Kozina - Katedra Procesu Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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Zostala ona, co prawda, opracowana dla celéw oceny struktury organizacyjnej przed-
siebiorstwa, ma jednak na tyle uniwersalny charakter, iz z powodzeniem moze by¢
wykorzystana w rozwazanym obszarze. Obejmuje ona pig¢ nastepujacych etapow:
1) okreslenie celu i przedmiotu oceny,

2) zestawienie kryteriéw oceny,

3) opracowanie normatywnych wzorcéw oceny,

4) opracowanie zasad oceny,

5) dokonanie oceny,

6) weryfikacje oceny,

scharakteryzowanych w kolejnych czesciach artykutu. Etapy 2, 3 i 4 sg realizowane
tacznie (jako $cisle ze soba powigzane). Stwarzaja podstawy metodyczne dla doko-
nania oceny, majac kluczowe znaczenie dla jej poprawnosci i skutecznosci.

Jesli chodzi o interpretacj¢ negocjacji, to w literaturze przedmiotu najczesciej
mamy do czynienia z traktowaniem ich jako: procesu decyzyjnego, metody kierowania
konfliktem i osiggania porozumienia, wzajemnej zaleznosci partneréw oraz proce-
séw: komunikowania sie, wymiany i tworzenia wartosci [12, s. 17-33; 17, s. 23-47;
11, s. 21-24]. Najistotniejsza jest pierwsza z wymienionych interpretacji, czyli jako
interakcyjnego procesu podejmowania decyzji, ktdry w fazie przygotowawczej strony
realizujg niezaleznie od siebie (z punktu widzenia ich celéw). Nastepnie dokonuja
wzajemnych uzgodnien w zakresie dwdch par zbioréw: alternatyw rozwigzan i kry-
teriow oceny, okreslonych wstepnie dla kazdej ze stron z osobna w efekcie analizy
problemu decyzyjnego. Wreszcie strony wybieraja kryteria z punktu widzenia ich
interesow i ustalajg zbior alternatyw jako cze$¢ wspolng wyjsciowych opcji.

Negocjacje w przedsigbiorstwie obejmuja wszelkie ich rodzaje wynikajace z jego
istoty jako szczegdlnego rodzaju organizacji, zaréwno te przypadki, w ktérych sta-
nowi ono $rodowisko negocjacji, jak i te, przy ktérych jest ich strong. Rozwazane
negocjacje mogg wiec by¢ prowadzone miedzy wewnetrznymi grupami interesow,
np.: pracodawcami i pracobiorcami, wlascicielami i menedzerami itp., jak i mie-
dzy reprezentantami firmy z interesariuszami zewnetrznymi, np.: dostawcami,
odbiorcami, kooperantami itp. Negocjacje s3 zatem instrumentem zarzadzania
firma przez ksztaltowanie jej relacji z otoczeniem i wewnetrznych warunkow
wspoldziatania.

1. Okreslenie celu i przedmiotu oceny (kompetenc;ji
negocjacyjnych)

Na tym etapie nalezy ustali¢, co i pod jakim wzgledem bedzie oceniane oraz
czemu ta ocena ma stuzy¢. W rozwazanym przypadku trzeba zdefiniowac pojecie
kompetencji, natomiast celem ich oceny jest stworzenie warunkéw do sprawnej
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realizacji wszelkiego rodzaju dziatan w procesach negocjacyjnych w firmie. W tabeli 1
zestawiono przykladowe, ogdlne interpretacje pojecia kompetencji.

Tabela 1. Wybrane definicje pojecia kompetencji

Autor Definicja
B. Mansfield Podstawowa cecha menedzera, ktéry efektywnie funkcjonuje.
[13, s. 24]
M. Armstrong Potencjat przyczyniajacy sie do osiagania okreslonych wynikéw.
[1,s. 241]
J. Brilman Zdolno$¢ rozwiazywania probleméw profesjonalnych w okreslonym kontekscie.
[4,5.398]
D. Thierry, Zdolnos¢ pracownika do dziatania prowadzacego do osiagnigecia zamierzonego

Ch. Sauret, N. Monod
[18, s. 6]

A. Pocztowski

celu w danych warunkach, za pomoca okreslonych srodkéw.

0Ogoét trwatych wiasciwosci cztowieka tworzacych zwiazek przyczynowo-

[15,5.117] -skutkowy z osiggnietymi przez niego wysokimi i\lub ponadprzecietnymi
efektami pracy, ktére maja swéj mierzalny wymiar.

R. Boyatzis Podstawowe cechy danej osoby, ktére decyduja o efektywnym wykonywaniu

[3,s.21] zadar i\lub osigganiu ponadprzecietnych wynikéw. Kompetencja wyraza
réznice poziomu miedzy $rednim a najlepszym wykonawca.

J. Czekaj Zbiér indywidualnych wymagar stawianych pracownikowi, decydujacych

[5,5.32] 0 jego przydatnosci zawodowej do wypetniania okreslonych funkji i rél

organizacyjnych wyznaczonych zakresem czynnosci.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Biorac pod uwage powyzsze interpretacje, a zwlaszcza definicje J. Czekaja [5, s. 32],
dla celéw dalszych rozwazac przyjmiemy, iz kompetencje negocjacyjne stanowig zbidr
wymagan stawianych pracownikom spetniajacym réznorodne funkcje w ramach
procesow negocjacyjnych realizowanych w przedsiebiorstwie. Tak rozumiane kom-
petencje nalezy traktowac takze jako faktycznie posiadane przez pracownika, a nie
tylko formalne kwalifikacje potwierdzone dyplomami i §wiadectwami [15, s. 117].
Ponadto odzwierciedlaja one fachowo$¢, a nie formalne prawo do podejmowania
decyzji, wyrazane przez kompetencje (uprawnienia) decyzyjne.

2. Zestawienie kryteriow oceny kompetencji
negocjacyjnych

Na omawianym etapie nalezy najpierw sformutowa¢, a nastepnie uporzadkowac
kryteria oceny, tj. dokonac¢ ich podziatu na syntetyczne (ogélne) i analityczne (szcze-
goétowe). Ogdlnie kryteria te stanowia ,wybrane przez podmiot oceniajacy cechy
przystugujace hipotetycznie lub rzeczywiscie badanemu przedmiotowi. Intensywnos¢
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przejawiania si¢ wybranych cech, badz niekiedy samo ich wystepowanie decyduje

o przyznaniu okreslonej wartosci ocenianemu przedmiotowi” [7].

Rozwazajac te definicje z punktu widzenia kompetencji negocjacyjnych jako
przedmiotu oceny, nalezy wskazac na jej istotng trudnos$¢. Ze wzgledu na specyfike
owych kompetencji ocena wielu cech rzeczywiscie im przystugujacych wydaje sie by¢
niezwykle utrudniona, czy nawet niemozliwa, wobec czego nalezy skupi¢ si¢ glow-
nie na cechach hipotetycznych (zarazem subiektywnych). Ze wzgledu na zlozonos¢
przedmiotu oceny i wymagany poziom jej precyzji niezbedne jest zastosowanie oceny
wielokryterialnej. Ponadto specyfika negocjacji wskazuje na celowos¢ uwzglednienia
dwdch wymiaréw rozwazanych kompetencji:

1) ogdlnych - odzwierciedlajacych potencjal negocjacyjny pracownikéw,

2) sytuacyjnych - wynikajacych ze specyfiki konkretnych negocjacji.

W celu sprecyzowania kryteridw dotyczacych pierwszego wymiaru nalezy przyjrze¢
sie elementom kompetencji uwzglednianym przez wybranych autoréw. Najczesciej
wymieniane s3: wiedza, umiejetnosci i postawy [10, s. 18]. B.E. Becker, M.A. Huse-
lid i D. Urlich [2, s. 162] biorg pod uwage takze cechy osobowosci, a M. Armstrong
[1, s. 242] — wartosci. Dla celéw dalszych rozwazan beda przyjete jednakze szersze
okreslenia. Przykladowo w pracy [23, s. 13] kompetencja w zakresie wykonywanej
pracy to zespo6t cech danej osoby, na ktory skladajg si¢ charakterystyczne dla tej osoby
elementy, takie jak: motywacja, cechy osobowosci, umiejetnosci, samoocena zwigzana
z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, ktdra ta osoba sobie przyswoila i ktorg
sie postuguje. Podobnie interpretuje kompetencje (menedzerskie) M. Tyranska [20],
definiujgc je jako zespo6l cech menedzera obejmujgcych jego osobowos¢, wiedze,
umiejetnosci, postawy, dos§wiadczenie i odpowiedzialnos$¢, ktére pozostaja w zwigzku
przyczynowo-skutkowym z zachowaniami menedzera decydujacymi o skutecznym,
efektywnym i etycznym zarzadzaniu. Zblizona jest takze nastepujaca interpretacja
kompetencji: ogot wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, postaw i gotowos$¢ pracow-
nika do dziatania w danych warunkach, a wigc takze zdolnos¢ przystosowania si¢ do
tych zmieniajacych si¢ warunkow [18, s. 6].

Uwzgledniajac powyzsze interpretacje, przyjmuje sie, iz ogélne kompetencje nego-
cjacyjne obejmujg cztery elementy, tj. kryteria syntetyczne, a w ich ramach wystepuja
kryteria analityczne dla poszczegdlnych (pojedynczych) kompetencji.

Po pierwsze, nalezy wzig¢ pod uwage wiedze, w tym jej nastepujace rodzaje.

1. Na temat negocjacji i rozwiazywania konfliktow, a zwlaszcza ich specyfiki,
zasad ich prowadzenia, strategii i technik negocjacyjnych itp. w ujeciu opisowym
i formalnym, jako efektéw dotychczasowych badan i zastosowan.

2. Specjalistyczna (merytorycznag), tj. z zakresu zagadnien bedacych przedmiotem
negocjacji, znajomos$¢ ktorej warunkuje efektywne rozwigzywanie problemow,
np. w zakresie sprzedazy produktow, udzielania kredytow, leasingu itp.

3. Pomocnicza, tzn. w zakresie dziedzin wspomagajacych, a zwlaszcza zagadnien:
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— ekonomiczno-finansowych, np. na temat rynkéw finansowych, bankowosci
i ubezpieczen, metod kalkulacji i wyceny, oceny efektywnosci itp.;

— handlowych i marketingowych - zwlaszcza analizy rynku i sprzedazy;

— techniczno-technologicznych, dotyczacych najnowszych, konkretnych rozwia-
zan, np. parametréw produktéw i ustug, stosowanych technologii itp.;

— prawa gospodarczego, krajowego i miedzynarodowego, zwlaszcza przepi-
sow regulujacych zasady dzialania w danej dziedzinie, czy bardziej ogdlne,
np. w zakresie zawierania umow czy realizacji przetargow;

— psychosocjologicznych: prawidlowosci i uwarunkowan zachowania si¢ jedno-
stek i grup, komunikacji, tworczego rozwigzywania problemoéw itd.;

— logiki (zasad wnioskowania), sztuki przekonywania i dyskusji;

— organizacji i zarzadzania (przywddztwa, pracy zespotowej, podejmowania
decyzji, analizy strategicznej itp.);

— zagadnien ideologicznych, politycznych i kulturowych (zwtaszcza w negocja-
cjach miedzynarodowych) oraz etyki dzialalnosci gospodarcze;j.

Ponadto w negocjacjach da si¢ takze wyrdzni¢ dwa komponenty wiedzy:

1) ogolna (nominalng), stanowiaca ogoét pogladéw, koncepcji, zasobéw informa-
cji itp., zdobytych dzieki dotychczasowym doswiadczeniom;

2) specyficzna (interakcyjna), dotyczaca konkretnych negocjacji, pozyskiwana
i wzbogacang w ich trakcie, przez wzajemng wymiane i uczenie si¢ partneréw.
W negocjacjach zwykle wiekszo$¢ zasoboéw wiedzy ma charakter interakcyjny.
Po drugie, nalezy rozwazy¢ dwie grupy umiejetnosci i zdolnosci wynikajacych

z istoty negocjacji w przedsiebiorstwie.

1. Rozwiazywania problemoéw i podejmowania decyzji: identyfikacji problemow
oraz ich przyczyn i skutkéw, pozyskiwania, przetwarzania, selekcji, interpretowa-
nia itp. danych, analizy sytuacji, mozliwosci i ograniczen dzialania, formulowania
celow i ustalania priorytetow, wariantowania rozwigzan, syntezy danych dla wypra-
cowania sposobow realizacji celéw, doboru skutecznych narzedzi rozwigzywania
problemoéw (strategii i technik szczegétowych).

2. Komunikowania si¢ i wplywania na zachowania ludzi: nawigzywania i utrzy-
mywania kontaktéw, prezentacji stanowiska, opinii, ofert i pogladéw, stuchania,
percepcji i interpretacji komunikatéw werbalnych i niewerbalnych, dyskutowania,
argumentowania i przekonywania, zadawania pytan i formulowania odpowiedzi,
sterowania przez sugestie i perswazje, koncentracji i elastyczno$ci w dziataniu oraz
koordynacji i wspotdziatania, zaréwno we wlasnym zespole negocjacyjnym, jak
i w relacjach z partnerem.

Mozna takze wyodrebni¢ umiejetnosci negocjacyjne, techniczne i interpersonalne
[19, s. 211]. Nalezy zgodzi¢ si¢ z opinig A. Fowlera [9, s. 170 i nast.], iz w negocja-
cjach istotny jest wrodzony talent, przy czym niewielu jest urodzonych negocjatordéw,
ale z drugiej strony mozna doskonali¢ umiejetnosci negocjacyjne przez praktyke
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i ksztalcenie. Takze M. Watkins [22, s. 205] uznaje umiejetnosci negocjacyjne za
nabyte, mimo szczegélnych predyspozycji niektorych ludzi (unikatowych zdolno-
$ci i umiejetnosci w poréwnaniu z innymi). Podkresla role systematycznej analizy
i opracowywania strategii oraz uczenia si¢ przez doswiadczenie praktyczne i szkolenie
teoretyczne, gdyz wrodzone predyspozycje czy talent negocjacyjny przez szkolenie
i zdobywanie doswiadczen sg efektywnie rozwijane.

Sposrod szczegétowych koncepcji dotyczacych umiejetnosci negocjacyjnych
warto poleci¢ propozycje M. Watkinsa [22, s. 205-206], ktorego zdaniem skuteczno$¢
specjalistow w zakresie negocjacji warunkuje posiadanie zdolnosci w zakresie:

= rozpoznawania wzorca (np. potencjalnego uktadu koalicyjnego) w ztozonych
i nieuporzadkowanych sytuacjach;

= symulacji mentalnej, tj. zdolnosci przewidywania obiecujacych sposobow poste-
powania, a nastgpnie przeniesienia ich w sposob tworczy w przyszlosé;

= zarzadzania réwnolegtego, tzn. zdolnosci podazania za istota negocjacji i jedno-
cze$nie pracy nad rozwojem procesu;

= refleksji w trakcie dzialania, czyli ,wyjscia na galeri¢” [21, s. 48] w trakcie napietych

i trudnych sytuacji, by zyska¢ nowa perspektywe i ocenic, co i dlaczego si¢ dzieje,

a nastepnie odpowiednio zmodyfikowac strategie.

Dos$wiadczeni negocjatorzy przyjmuja takze postawe umystowg ukierunkowana
na ustawiczne doskonalenie oraz rozwijaja w sobie $wiadomos¢ zintegrowana.

R. Dawson [6, s. 214-215] okresla predyspozycje do bycia dobrym negocjatorem:

» sklonno$¢ do Zycia w niepewnosci — rados¢ z uczestnictwa w negocjacjach, lepsze
znoszenie uczucia niepewnosci, aby stac si¢ lepszym negocjatorem, akceptowanie
sytuacji, nad ktérymi nie ma si¢ catkowitej kontroli;

= duch wspétzawodnictwa — pragnienie zwycigstwa w negocjacjach, traktowanie
ich jako gry i sprawdzianu umiejetnosci; czerpanie z nich przyjemnosci;

= brak silnej potrzeby bycia lubianym - pokonanie tej potrzeby, nieobawianie si¢

konfliktow, tak dlugie rozpatrywanie problemu, az znajdzie si¢ rozwigzanie, ktdre
wszystkich zadowoli.

Po trzecie, trzeba uwzgledni¢ nastepujace grupy cech osobowosci i postawy:
pozytywne nastawienie, otwarcie, takt, wyczucie i empatie wobec partnera;
sife charakteru, stanowczos¢ i asertywno$¢ w realizacji wlasnych celow;
odwage i zdecydowanie w dziataniu;

orientacje na wspodldzialanie i zarazem ducha pozytywnej rywalizacji;
sklonno$¢ do podejmowania ryzyka i dzialania w warunkach niepewnosci;
inteligencje (praktyczng i emocjonalng);

doktadno$¢, starannos¢, precyzje myslenia i dziatania;

kreatywnos¢ (innowacyjno$¢, pomystowosc¢) i przedsiebiorczo$é;

rzetelnos¢, prawos¢, uczciwo$é, wiarygodnosé;

cierpliwo$¢, wytrwalos¢, wytrzymatos$é;
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= opanowanie i kontrolowanie emocji.

Cechy osobowosci odgrywaja istotna role, gdyz mozna zauwazy¢, ze po uzyskaniu
niemal identycznej wiedzy i umiejetnosci z zakresu negocjacji jedne osoby potrafig
by¢ znacznie bardziej efektywne od innych. Ta grupa kompetencji jest jednakze
najtrudniejsza i najbardziej kontrowersyjna do oceny, wymaga starannej i syste-
matycznej obserwacji pracownikéw przez relatywnie diugi okres czasu. Dla celéw
diagnozy omawianych cech (takze zdolnosci i umiejetnosci), a w jej efekcie — doboru
negocjatorow mozna wykorzystywa¢ odpowiednie testy psychologiczne, jednakze ich
wyniki nie mogg by¢ w pelni wiarygodne z obiektywnych wzgledéw. Trudno jest,
po pierwsze, oszacowac stopien natezenia tych cech w kontekscie negocjacji, a po
drugie - jednoznacznie udowodni¢ ich wplyw na zachowanie si¢ konkretnych oséb
w roznorodnych sytuacjach negocjacyjnych. Kazdemu, kto posiada cechy utatwiajace
negocjowanie, wiedza teoretyczna i doswiadczenie praktyczne przekazywane przez
innych moga poméc w doskonaleniu swych umiejetnosci.

Po czwarte, niezbedny element ogélnych kompetencji negocjacyjnych stanowi
doswiadczenie, odnoszace si¢ zaréwno do negocjacji jako takich, jak i specyficznej
dziedziny, ktdrej dotyczy ich przedmiot. Wystepuja wiec tutaj dwa kryteria analityczne.
Chodzi o odpowiednig, faktyczng znajomos$¢ obu grup zagadnien, ugruntowang
przez uczestnictwo w szeregu negocjacjach, osiaggniecie w nich znaczacych wynikow
i zauwazalnego postepu w rozwijaniu kompetencji.

Jak trafnie zauwaza M. Watkins [22, s. 207], najlepszym sposobem uczenia si¢
negocjacji jest ,,przejs¢ przez szereg negocjacji, prawdziwych i symulowanych,
a nastepnie dobrze zastanowi¢ si¢ nad nimi i wyciagna¢ z nich wnioski... Idealne
polaczenie to usystematyzowane szkolenie praktyczne i formalne programy rozwoju.
Programy teoretyczne sg istotne, poniewaz negocjacje wystepuja w tak szerokim
zakresie typow i rozmiardw, ze trudno bedzie dokonac uogoélnien na podstawie
prawdziwych doswiadczen. Osoby, ktére uczg sie jedynie w drodze doswiadczenia,
podatne s3 na wyksztalcenie u siebie charakterystycznych stylow postepowania, ktére
sprawdzac si¢ beda w jednej sytuacji, a w drugiej juz nie, a osoby te nie bardzo beda
sobie zdawac¢ sprawe, dlaczego tak si¢ dzieje”

Dla wymiaru sytuacyjnego wystepuje tylko jedno kryterium syntetyczne oceny
kompetencji negocjacyjnych, tj. ich adekwatnos¢ do specyfiki konkretnej sytuacji
negocjacyjnej. Proponuje si¢ nastepujace kryteria analityczne uszczegétawiajace to
kryterium syntetyczne:

1) specyfika problematyki merytorycznej negocjacji,

2) kompleksowos¢ (ztozonos¢) rozwazanych w nich zagadnien;

3) stopien trudnosci tych zagadnien;

4) znaczenie (ranga, status) negocjacji;

5) charakterystyka drugiej strony negocjacji: celow, zalozen, kompetenciji itp.;
6) uwarunkowania zewnetrzne (kontekst), np. czas, publiczno$¢ itp.
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3. Opracowanie normatywnych wzorcéw oceny
kompetencji negocjacyjnych

Stworzenie tego rodzaju wzorcéw, czyli pewnych wartosci (stanéw) idealnych
dla poszczegdlnych kryteriow oceny, stanowigcych punkt odniesienia dla okreslenia
wystepowania intensywnosci danej cechy, ma istotne znaczenie, gdyz postugiwanie
sie nimi przyczynia si¢ do obiektywizacji sagdu wartosciujacego i stwarza podstawe
do poréwnania stanu rzeczywistego ze stanem, jaki by¢ powinien, tj. ze stanem
wzorcowym. Pod pojeciem wzorca rozumie si¢ bowiem ,,pewng idealng dla danych
warunkoéw i mozliwg do osiggniecia wielko$¢, w szczegdlnosci najlepszy wynik osig-
gniety w danych warunkach” [16, s. 28-29].

W rozwazanym przypadku ustalenie wzorcéw oceny jest zadaniem trudnym, gdyz
najlepsza mozliwa (idealna) sytuacja, tzn. posiadanie maksymalnego poziomu kom-
petencji raczej jest mato prawdopodobna. Przyjmujac powyzsza interpretacje wzorca,
mozna zalozy¢, iz mogg si¢ nan sktada¢ najlepsze (maksymalne) poziomy wartosci
(stany) poszczegolnych cech — kryteridw podlegajacych ocenie, tj. hipotetycznie
mozliwe do osiagniecia w danej sytuacji negocjacyjnej. Zalozono wigc, iz wartosci
wzorcowe dla poszczegolnych kryteriow oceny beda oznacza¢ mozliwos¢ realizacji
celow negocjaciji, tj. spetnienia oczekiwan konkretnego negocjatora w maksymalnym
mozliwym (realnym) stopniu, co bedzie si¢ wyraza¢ najwyzszym natezeniem wartosci
dla poszczegélnych kryteriow oceny (zob. ponizej).

4. Opracowanie zasad oceny kompetenc;ji
negocjacyjnych

Na tym etapie trzeba podja¢ decyzje zaréwno na temat sposobu pomiaru cech —
kryteriow ocenianego zjawiska, jak i przyporzadkowania im odpowiednich stopni
analitycznych. Nalezy takze ustali¢ generalng zasade wyprowadzania oceny tacznej,
tacznie z nadaniem poszczegélnym kryteriom odpowiednich wag.

Dla ogoélnych kryteriéow analitycznych oceny kompetencji negocjacyjnych pro-
ponuje sie przyjecie nastepujacej skali oceny (pomiaru):

0 - nieposiadanie (nieprzyswojenie sobie) kompetencji, brak zachowan wskazujacych
na jej opanowanie i wykorzystywanie w dziataniach negocjacyjnych;

1 - opanowanie (przyswojenie) kompetencji w stopniu podstawowym, wystarcza-
jacym do okazjonalnego wykonywania prostych czynnosci w procesach nego-
cjacyjnych, pod nadzorem i przy wsparciu bardziej doswiadczonych oséb;
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- dobry (przecietny) stopien opanowania kompetencji, odpowiedni do rutynowej
i samodzielnej realizacji powtarzalnych i §rednio zlozonych zadan negocjacyj-
nych;

3 - kompetencja przyswojona w stopniu bardzo dobrym, pozwalajagcym na sprawng

i samodzielng realizacj¢ zlozonych zadan z zakresu negocjacji oraz dzielenie si¢

wlasnymi doswiadczeniami z innymi pracownikami;

S

- wybitny (doskonaly) stopien opanowania kompetencji, zdolnos¢ do jej tworczego
wykorzystywania i rozwijania w samodzielnej realizacji ztozonych zadan nego-
cjacyjnych oraz pomagania innych i kierowania zespotami negocjacyjnymi.

Oceny w oparciu o sytuacyjne kryteria analityczne dokonuje si¢ wedtug skali:

0 - niewystarczajacy stopien adekwatnosci do sytuacji negocjacyjnej,

- cze$ciowa (niepelna) adekwatno$¢ do tej sytuacji,

- pelna adekwatnos¢ do tej sytuacji.

W przypadkach watpliwych mozna stosowa¢ wartosci posrednie, tj. 0,5 oraz 1,5.

N =

Laczna oceng kompetencji negocjacyjnych K wyraza nastepujaca formula, jako
suma sum wazonych ocen czastkowych ze wzgledu na oba rodzaje kryteriéw:

K=Y W) wxe, +3 e, @
. k=1 j=1 i=1
gdzie: 0
W, - waga ogolnego kryterium syntetycznego, przy czymz W.=1,an - ilos¢kry-
teriow syntetycznych (wyzej przyjeto n = 4), k=l

wy; — waga ogolnego kryterium analitycznego, przy czym lekj =1,
J=

w; - waga sytuacyjnego kryterium analitycznego, przy czym Z w, =1,
i=1
¢y — warto$¢ oceny ze wzgledu na dane ogdlne kryterium analityczne, przy czym
Jj=1,2,.., ny, anto liczebnos¢ ogolnych kryteriéw analitycznych dla k-tego
ogolnego kryterium syntetycznego,

- warto$¢ oceny ze wzgledu na dane sytuacyjne kryterium analityczne, przy czym
i=1,2,..,n,antoliczba sytuacyjnych kryteriow analitycznych (wyzej przyjeto
n=>5).

Wartosci ¢y i ¢; ustala si¢ wedtug przedstawionych wyzej skal, przy czym mozna

¢

to robi¢ albo w sposéb arbitralny (subiektywny), albo stara¢ si¢ chociaz czgsciowo
zobiektywizowaé wartosci ocen przez wykorzystanie ocen ekspertéw, czyli biorac
pod uwage opinie do$wiadczonych negocjatoréw — specjalistow z danej firmy i\lub
konsultantéw zewnetrznych. Warto$ci ocen dla poszczegolnych kryteriow stanowia
wtedy Srednie arytmetyczne czastkowych ocen ekspertow.

Warto$¢ wskaznika K, wyrazonego wzorem (1) zawiera sie w przedziale <0; 6>,
czyli im blizej wartodci 6, tym wyzszy poziom kompetencji negocjacyjnych.
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5. Dokonanie oceny kompetencji negocjacyjnych

Wyodrebnia sie tutaj dwie fazy: zrealizowanie pomiaréw czastkowych dla poszcze-
gblnych kryteriéw oceny i agregacje wynikow w zgodzie z przyjetymi wyzej zasadami
wyprowadzania oceny acznej. Po ustaleniu kryteriéw oceny, ich stanéw wzorcowych
i zasad oceny jej przeprowadzenie nie nastrecza wiekszych trudnosci.

Oprocz przedstawionych wyzej podstawowych narzedzi stosowanych w procesie
oceny kompetencji negocjacyjnych (kryteriéw, wzorcow i zasad) w procesie tym
mozna wykorzystywac szereg technik pomocniczych, ktére zestawiono w tabeli 2.

6. Weryfikacja oceny kompetencji negocjacyjnych

Chodzi tutaj o stwierdzenie prawidtowosci przeprowadzonego procesu i wyni-
kéw oceny. Nalezy si¢ zatem upewnid, czy wszystkie wczesniejsze dzialania zostaly
zrealizowane we wlasciwy sposdb, a w przypadku stwierdzenia ewentualnych btedéw
moze by¢ niezbedne powtérne wykonanie niektérych (a moze nawet wszystkich)
sposrod wezesniejszych etapow, czyli w procesie oceny mogg sie pojawiaé potencjalne
sprzezenia zwrotne. W rozwazanym przypadku zaleca si¢, aby weryfikacji oceny
dokonywat inny zespodt niz ten, ktéry odpowiadal za jej przeprowadzenie, w celu

czeSciowej obiektywizacji jej wynikow.

Tabela 2. Techniki

Etapy procesu oceny

szczegbétowe oceny

Wybrane techniki szczegétowe oceny

I. Okreslenie celu
i przedmiotu oceny

1. Zestawienie
kryteriéw oceny

I1l. Opracowanie
normatywnych
wzorcéw oceny

IV. Opracowanie
zasad oceny

V. Dokonanie oceny

VI. Weryfikacja
oceny

Wywiady, ankiety, obserwacje, analiza dokumentacji, metoda ABC, analiza systemowa.

Metody heurystyczne (analiza morfologiczna), scenariusze, metody pomiaru, analiza
czynnikowa, metody doboru zmiennych objasniajacych, metoda typologii i klasyfikacji,
analiza strukturalna i funkcjonalna, analiza ekonomiczno-finansowa i progowa.

Metody symulacji i prognozowania, metody modelowania i projektowania, metoda
analogii, analiza ekonomiczna i finansowa, metoda ocen ekspertéw, analiza
poréwnawcza, metody typologii i klasyfikacji.

Metody heurystyczne (burza mézgéw), metody pomiaru, analiza dokumentacji,
metody wskaznikowe, rangowania, typologii i klasyfikacji.

Wywiady, ankiety, obserwacje, dyskusja, grupowe rozwiazywanie probleméw, metody
heurystyczne (ocen ekspertéw), analiza dokumentacji (organizacyjnej, produkcyjno-
-technicznej ekonomicznej i prawnej), metody pomiaru, analiza poréwnawcza, testy
diagnostyczne; listy kontrolne, grafy i macierze strukturalne.

Metoda analizy historycznej, przyczynowej i czynnikowej, analiza poréwnawcza, metody
stawiania i weryfikacji hipotez, metoda ,czarnej skrzynki”, metoda ocen ekspertéw.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [14, s. 148].
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Koncepcja dwuwymiarowej oceny kompetencji negocjacyjnych .

Podsumowanie

Reasumujac, przyjety cel badan zostal w znacznej mierze osiagniety. Wydaje sie,
iz proponowana koncepcja metodyczna oceny kompetencji negocjacyjnych stanowi
uzyteczne narzedzie realizacji tego rodzaju oceny w praktyce. Waznymi zaletami
tej koncepciji sg jej: kompleksowosc, tj. przyjecie zasady oceny wielokryterialnej,
co pozwala odzwierciedli¢ ztozono$¢ kompetencji negocjacyjnych jako przedmiotu
oceny, a takze uniwersalno$¢ — nadaje si¢ do stosowania w planowaniu réznego
rodzaju negocjacji w firmie.

Z drugiej jednak strony, nalezy podkresli¢, iz zaprezentowanej koncepcji nie mozna
oczywiscie potraktowac jako wyczerpujacego ujecia rozwazanych zagadnien. Ma ona
bowiem charakter wstepny i wymaga udoskonalenia. Bedzie zatem podlega¢ dalszym
badaniom i weryfikacji empirycznej. Do zasadniczych kierunkéw tych badan beda
naleze¢: wzbogacenie i uscidlenie kryteriéw oceny, doskonalenie ich pomiaru oraz
poszerzenie zestawu technik szczegélowych. Ponadto niezbedne bedzie dostosowa-
nie narzedzi oceny do specyfiki poszczegdlnych rodzajow negocjacji w firmie oraz
przeprowadzenie badan empirycznych o charakterze poréwnawczym, sprawdzajacych
przydatno$¢ koncepcji teoretyczne;j.
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KONCEPCJA DWUWYMIAROWE| OCENY KOMPETENC]I
NEGOCJACYJNYCH

Streszczenie

Zasoby ludzkie stanowig jeden z kluczowych aspektow proceséw negocjacji w przedsie-
biorstwie, a wlasciwe kompetencje pracownikéw realizujacych te procesy warunkujg ich
efektywnos¢é. W literaturze z zakresu negocjacji mozna zaobserwowa¢ brak koncepcji
metodycznych oceny tego rodzaju kompetencji. Dlatego tez celem artykulu jest zaprezen-
towanie autorskiej propozycji takiej koncepcji, opartej na uniwersalnej metodyce oceny.
Rozwazane kompetencje opisano w dwoch wymiarach: ogélnym, wyrazajacym potencjat
negocjacyjny, oraz sytuacyjnym, odnoszacym si¢ do konkretnych negocjacji. Proponowana
koncepcja stanowi uzyteczne narzedzie oceny kompetencji negocjacyjnych.

SEOWA KLUCZOWE: NEGOCJACJE W PRZEDSIEBIORSTWIE, KOMPETENCJE
NEGOCJACYJNE, OCENA KOMPETENCJI NEGOCJACYJNYCH

THE CONCEPT OF TWO-DIMENSIONAL EVALUATION OF
NEGOTIATION COMPETENCES

Abstract

Human resources constitute one of key aspects of negotiation processes in a company and
appropriate competences of employees performing those processes determine their effec-
tiveness. In the literature on negotiations the lack of methodological concepts of evaluating
such competences may be observed. Therefore the objective of the paper is to present author’s
suggestion of such a concept, based on universal evaluation framework. The considered
competences were described within two dimensions: general one, reflecting negotiation
potential as well as situational one, considering particular negotiations. Suggested concept
constitutes useful tool for evaluating negotiation competences.

KEY WORDS: NEGOTIATIONS IN A COMPANY, NEGOTIATION COMPETENCES,
EVALUATION OF NEGOTIATION COMPETENCES
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PARTYCYPACJA PRACOWNICZA

W PODEJMOWANIU DECYZ|I A SATYSFAKCJA
Z PRACY W MSP — ANALIZA RELAC]!

Z WYKORZYSTANIEM MODELU AMO

Wprowadzenie

Satysfakcja z pracy ,staje sie coraz wazniejsza kwestig dla firm, pracownikéw,
czy tez ich klientéw” [8, s. 253], za§ w mikro-, malych i $rednich przedsigbior-
stwach (MSP) jej znaczenie jest szczeg6lne z uwagi na fakt, ze zazwyczaj kazdy
z pracownikow ma w tego typu podmiotach duzy wptyw na funkcjonowanie calej
organizacji [3]. Jednym z wielu czynnikéw oddzialujacych na satysfakcje z pracy jest
uczestnictwo' pracownikéw w podejmowaniu decyzji.

Partycypacja pracownicza w podejmowaniu decyzji moze stanowi¢ wazny ele-
ment proceséw podejmowania strategicznych decyzji w MSP, ktére wcigz pozo-
staja polem eksploracji 5, 6]. Ponadto wydaje sig, ze istnieje mozliwos¢ wpro-
wadzenia nowych elementéw do istniejacych modeli partycypacji pracowniczej,
przez uwzglednienie trzech zmiennych sktadowych determinujacych jej poziom,
tzn. zdolnosci, motywacji i mozliwosci pracownikéw? Co wiecej, analiza literatury

1 Stowa ,,uczestnictwo” i ,,partycypacja” w artykule sg traktowane jako synonimy.

2 Przeglad literatury anglojezycznej zostal dokonany za pomoca bazy Ebsco Business Source Complete,
w ktorej szukano artykuléw pelnotekstowych, recenzowanych naukowo, napisanych w latach 1980-2012,
ktére w abstrakcie zawieraly jednoczesnie dwa stowa kluczowe: job satisfaction i participation. Jako rezultat
uzyskano 127 artykuléw (stan na: 6.09.2012 r.). Tylko czes$¢ artykuldw zostata bezposrednio wykorzystana do
przygotowania niniejszej pracy — przeglad stuzyl weryfikacji kierunku badan, a nie doktadnemu zestawieniu
ich wynikéw. Zaden ze wspomnianych artykuléw nie uwzgledniat wspomnianych trzech sktadowych party-
cypacji pracowniczej w podejmowaniu decyzji.
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krajowej® dotyczacej partycypacji pracowniczej w mniejszych podmiotach gospo-
darczych nasuwa wniosek, ze cho¢ istnieja publikacje dotyczace pojedynczych przy-
padkow (np. [18, s. 283]), brak szerszych badan sprawdzajacych istniejagce modele
w polskich warunkach. Artykul ten jest probg odpowiedzi na przedstawione potrzeby,
a jego celem jest zaprezentowanie modelu badawczego opisujacego wplyw partycy-
pacji pracowniczej na satysfakcje z pracy z uwzglednieniem specyfiki dziatan matych
firm oraz przygotowanie wskazéwek do badan.

1. Partycypacja pracownicza a satysfakcja z pracy

Partycypacja w podejmowaniu decyzji (participation in decision making) moze
by¢ okreslana jako ,ukierunkowany na osiggniecie celéw organizacyjnych proces
podejmowania decyzji wraz z innymi osobami” [Knoop, 1991, za: 16]. Partycypacja
pracownicza w podejmowaniu decyzji oznacza zatem proces podejmowania decyzji
wraz z pracownikami, przy czym nalezy podkresli¢, ze definicja ta nie dotyczy utoz-
samianego niejednokrotnie z partycypacja pracownicza wspotudzialu w wynikach
lub wlasnosci organizacji [18, s. 154]*. Partycypacja pracownicza w podejmowaniu
decyzji moze by¢ ujmowana w perspektywach réznych ,wymiaréw” oddzialywania
pracownikéw, w tym [2]:

» formalizacji procesu wspolnego podejmowania decyzji;

m sposobu uczestnictwa pracownikdw (bezposredni lub posredni);

= obszaréw decyzyjnych objetych partycypacja pracownicza;

= sily decyzyjnej pracownikow (np. czy przedsigbiorca zasiega tylko opinii pracow-
nikéw, czy tez pozwala im na zanegowanie wcze$niejszych ustalen?);

= etapow procesu decyzyjnego, do ktérych wlaczeni sg pracownicy.

Ze wzgledu na specyfike dziatania MSP? [np. 3] w niniejszym opracowaniu przy-
jeto, ze uczestnictwo pracownikéw w podejmowaniu decyzji w tych podmiotach
przyjmuje charakter przede wszystkim niesformalizowanego procesu bezposredniego
oddzialywania pracownikéw, ktéry moze dotyczy¢ réznych obszaréw decyzyjnych,
a takze etapoéw procesu decyzyjnego, ponadto moze si¢ charakteryzowa¢ zréznico-
wana sifg decyzyjng pracownikéw. W niniejszym artykule partycypacja pracownicza
w podejmowaniu decyzji bedzie nazywana skrétowo partycypacja pracownicza.

3 Dokonano przegladu artykuléw zamieszczanych w latach 2003-2011 w czasopismach: ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa’, ,Organizacja i Kierowanie”, ,Problemy Zarzadzania’, ,Przeglad Organizacji”
oraz ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”.

4 Obszerng literature na temat partycypacji pracowniczej przytaczaja np. L. Nurse i D. Devonish [12].

5> Wielkos¢ firmy moze by¢ réznie mierzona [np. 3], co z punktu widzenia omawianego problemu ma
niebagatelne znaczenie. Na potrzeby niniejszego artykutu podmioty nalezace do kategorii MSP beda defi-
niowane jako zatrudniajace do 250 pracownikéw.
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Wydaje sie, ze istnieje dos¢ powszechne przekonanie o pozytywnym wplywie
partycypacji pracowniczej na poziom satysfakeji z pracy (job satisfaction) [4, 15,
16, 19], ktérg mozna zdefiniowac jako stan okreslajacy jak bardzo osoba lubi swoja
prace [Judge, 1993, za: 16] lub bardziej szczegdtowo jako ,,pozytywny stosunek do
firmy, wspotpracownikéw oraz wykonywanej pracy” [8, s. 254]°.

Wyjasnien pozytywnego wplywu partycypacji pracowniczej na satysfakcje z pracy
mozna znalez¢ przynajmniej kilka. Black i Gregersen [2] utrzymuja, ze w procesie
partycypacji pracownicy moga oddziatywa¢ na decyzje (przyktadowo przez ustalanie
standardéw pracy, negocjowanie warunkéw pracy lub modyfikowanie sytemu wyna-
grodzen [11]), ktore wptywaja na uzyskiwane korzysci z pracy, te za$ - na satysfakcje
z pracy. Im wigksza partycypacja, tym wieksze oddzialywanie pracownikow i lepsze
dopasowanie korzysci do ich oczekiwan, stad wieksza satysfakcja. Innym wytluma-
czeniem jest zwiekszony w wyniku partycypacji pracowniczej przeplyw informacji,
a stad poziom zrozumienia przez pracownikéw realizowanych proceséw, co - mimo
watpliwosci stawianych przez teoretykdw tzw. modeli poznawczych’ — zmniejsza
wieloznaczno$¢ oraz konflikty roli, tym samym przyczyniajac si¢ do zwigkszenia
satysfakcji z pracy [Daniels, Bailey, 1999, za: 16]. Réwniez sam proces partycypowania
w podejmowaniu decyzji moze zwieksza¢ satysfakcje pracownikéw przez zaspokajanie
potrzeb wyzszego rzedu, np. szacunku, niezaleznosci i rownosci (tzw. model afek-
tywny) [9, 10, 19]. Inni autorzy ttumacza, ze umozliwienie pracownikom oddziaty-
wania na decyzje powoduje postrzeganie miejsca pracy jako bardziej sprawiedliwego
[Witt i in., 2000, za: 16].

Trzeba jednak zaznaczy¢, ze badacze nie s3 zgodni co do sity oddzialywania
partycypacji pracowniczej na satysfakcje z pracy. Analiza przeprowadzona przez
Wagnera III [21], obejmujgca rezultaty badan przeprowadzonych w latach 1979-1991,
wykazala, ze partycypacja pracownicza cechuje sie istotng statystycznie pozytywna
korelacjg z wynikami oraz satysfakcja z pracy, jednak korelacja ta jest staba. Jako
wyjasnienie tego stanu rzeczy wspomniany autor podaje kilka mozliwo$ci, z ktérych
za najbardziej prawdopodobne uznaje trzy: réznice w rozumieniu stowa partycypacja
w réznych badaniach, rozpatrywanie partycypacji pracowniczej w krétkim horyzoncie
czasowym oraz jej faktyczny staby wpltyw na dwie wspomniane zmienne.

Innym wytlumaczeniem wynikéw przytoczonej wyzej analizy moze by¢ kontekst,
w ktérym odbywa si¢ proces podejmowania decyzji. Do jego elementéw nalezg
m.in. [10, 12, 19]: cechy osobowosci pracownikoéw, typ problemu (np. jego ztozo-
nos$¢), warto$¢, jaka przypisuja partycypacji pracownicy, a takze cechy organizacji,

¢ Szersza analize definicji satysfakeji z pracy mozna znalez¢ np. w: [20].

7 Modele poznawcze (cognitive models) zakladaja, ze korzyéci wynikajace z partycypacji pracowniczej,
obejmujace w gtdwnej mierze poprawe przeptywu i wykorzystania informacji w organizacji, przyczyniaja si¢
przede wszystkim do wzrostu produktywnosci, a nie satysfakeji [10].
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w tym jej wielko$¢. Wyniki analiz mogg takze podlega¢ wplywowi warunkéw,
w jakich partycypacja pracownicza byta badana (np. laboratoryjnych lub rzeczy-
wistych) [10].

Dwa kolejne wyjasnienia watpliwosci postawionych przez Wagnera III [21] dotycza
charakteru relacji miedzy partycypacja pracownicza a satysfakcja z pracy. Po pierwsze,
nalezy pamigtac, ze satysfakcja uzyskana z tytutu partycypacji pracowniczej jest tylko
czescig ogllnej satysfakcji pracowniczej [11], stad by¢ moze rézny jest jej poziom
przy wyzszych i nizszych poziomach tej ostatniej (co odpowiadaloby po czesci opi-
sanemu wczesniej modelowi afektywnemu). Po drugie, zwigzek migdzy satysfakeja
a partycypacja pracowniczg nie musi mie¢ charakteru liniowego. Rice i Schneider [15]
przytaczaja badanie, ktore wskazywaloby, ze funkcja satystakcji zaleznej od partycy-
pacji ma ksztalt paraboli. Satysfakcja na wspomnianej paraboli byta najwyzsza u pra-
cownikow, ktérzy brali udzial w podejmowaniu decyzji z intensywnoscia, ktéra byta
pozadana z ich punktu widzenia, zas ci, ktérzy partycypowali w wiekszym lub mniej-
szym zakresie, wykazywali mniejsza satysfakcje. Mozna zalozy¢, ze jesli wlaczenie
pracownikéw w proces wspdlnego podejmowania decyzji bedzie dotyczyto obszaru,
ktéry nie jest dla nich zbyt istotny, ich satysfakcja zacznie spada¢, gdyz beda oni
odczuwac jedynie dodatkowe obciazenie (chyba,ze zostanie ono zrekompensowane
dodatkowymi korzysciami). Inne badania nie potwierdzity jednak parabolicznego
charakteru zwiazku, wskazujac, ze nawet jesli nie jest on liniowy, to nie musi takze
posiada¢ maksimum. Przyktadowo Black i Gregersen [2], wyrdzniajac pig¢ etapow
procesu podejmowania decyzji (identyfikowanie problemdw, generowanie alter-
natywnych rozwigzan, wyboér rozwigzania, planowanie implementacji wskazanego
rozwigzania, ocena rezultatoéw implementacji), wskazuja, ze zdecydowang réznice
w satysfakeji daje udzial pracownikéw we wszystkich pigciu etapach w stosunku do
udziatu jedynie w czterech z nich.

Zwiazek partycypacji pracowniczej z satysfakcja z pracy moze wreszcie mie¢ cha-
rakter dwustronny, gdyz pracownicy bardziej usatysfakcjonowani sa réwniez bardziej
sktonni do poszukiwania wiekszej niezaleznosci, ktérg umozliwia miedzy innymi
partycypacja [17]. Ponadto pozytywne doswiadczenia zwigzane z uczestnictwem
w podejmowaniu decyzji moga sprawi¢, ze pracownicy coraz chetniej beda wspot-
decydowali o roznych obszarach funkcjonowania firmy. Przyjmujac takie spojrzenie,
wyjasnienia w réznicach miedzy oczekiwanymi (silniejszy zwigzek) a uzyskanymi
wynikami relacji partycypacja pracownicza — satysfakcja z pracy mozna doszuki-
wac si¢ w krétkim horyzoncie czasowym badan (nie zostal uchwycony wystepujacy
w czasie efekt wzmocnienia) przytoczonym jako powdd juz wczesnie;.

Na podstwie przedstawionych wyzej wnioskow i watpliwosci mozna stwierdzic,
ze zalezno$¢ miedzy partycypacja pracowniczg a satysfakcja z pracy powinna by¢
rozpatrywana w szerokim kontekscie czynnikéw majacych swe zroédto zaréwno
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w otoczeniu, jak i metodyce badan. Proba odpowiedzi na ten postulat jest analiza
zagadnienia za pomocg trzech elementéw skladowych partycypacji pracowniczej.

2. Model partycypacji pracowniczej typu AMO jako
ramy koncepcyjne wyjasnienia zwiazku z satysfakcja
z pracy

Probujac ujac relacje miedzy partycypacja pracowniczg a satysfakcja w formie
modelu za punkt wyjscia mozna przyjac stwierdzenie, ze w ramach satysfakcji z pracy
da si¢ wyodrebni¢ rozne obszary satysfakcji (S}, S, ..., S,) [9, s. 257], za§ suma
poziomow satysfakcji kazdego z nich jest rowna ogoélnej satysfakeji z pracy (S) [15],
co mozna przedstawi¢ za pomocg rownania®:

§S=85+S,+..+S,

Zmiang ogdlnej satysfakcji z pracy spowodowang partycypacja pracownicza mozna
opisac jako sume przyrostow satysfakeji z pracy w roznych obszarach (np. niejasno-
$ci, konflikty roli, poczucie sprawiedliwosci, otrzymywane korzysci itp. — zgodnie
z opisanymi wczesniej mechanizmami). Dodatkowa satysfakcja spowodowana uczest-
nictwem pracownikéw w podejmowaniu decyzji (S,) jest zatem czgscig przyrostu
ogolnej satysfakcji z pracy ,,ukrytg” w zmianach pozioméw innych zmiennych oraz
wystepujaca samodzielnie — jako wzrost satysfakcji spowodowany samym uczestnic-
twem w podejmowaniu decyzji (model afektywny, stad S,,,).

AS,=AS|+AS,+..+AS,, +AS,

Skonstruowany w ten sposéb model nasuwa wniosek, ze mierzenie jedynie dekla-
rowanej zmiany satysfakcji wynikajacej ze zwigkszenia zakresu decyzyjnego pra-
cownikéw moze nie oddac¢ calosciowej zmiany satysfakeji (obejmujac jedynie S,,),
ajednoczesnie przy analizie tej calo$ciowej zmiany powinno stara¢ sie o kontrolowa-
nie wplywu innych czynnikéw (gdyz poszczegolne obszary satysfakeji (S}, S,, ..., S,,)
pozostaja w tym samym czasie pod wpltywem réznych uwarunkowan; na problem
ten zwracajg uwage np. [9]).

8 Nalezy pamieta¢, ze model addytywny jest pewnym uproszczeniem skomplikowanych zwigzkéw miedzy
réznymi obszarami satysfakcji z pracy, w ktorych moze wystapi¢ np. efekt wzmocnienia miedzy dwoma
obszarami dajacy sie lepiej opisa¢ przez iloczyn pozioméw satysfakeji dla kazdego z nich (przykladem moze
by¢ satysfakcja z poziomu wynagrodzenia i satysfakcja ze sprawiedliwosci systemu wynagrodzen w firmie).
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Satysfakcja z partycypacji pracowniczej (S,,) jest funkcjg poziomu partycypacii
oraz — jak wynika z wczes$niejszej czesci - szeregu innych zmiennych obrazujacych
kontekst organizacyjny. Poziom partycypacji (P) powinien uwzglednia¢ zaréwno
odsetek decyzji podejmowanych w organizacji, w ktorych pracownicy uczestnicza
(P)), jak i stopien, w jakim ich glos jest realnie uwzgledniony (P,). W przeciwnym
razie mozna otrzymac¢ falszywe wyniki, gdyz sama liczba decyzji, w ktérych wystu-
chuje sie pracownikéw nie musi by¢ powigzana z ich satysfakeja, jesli kierownictwo
firmy nie uwzglednia uzyskanej opinii [2].

Przyjety wzdr stanowi pewne uproszczenie, gdyz — co zostalo opisane wcze-
$niej — partycypacja pracownicza moze by¢ rozpatrywana za pomoca kilku wymiaréw
(2, 15, 16, 18, 5. 152], ktére mogtyby by¢ mierzone za pomocg réznych miernikow.
Biorac pod uwage wczesniejsze zalozenia, mozna przyjaé, ze zmienna opisujgca
zakres decyzji, w ktorych pracownicy moga uczestniczy¢ (P;), odpowiada wymiarom
obszaréw decyzyjnych oraz etapow procesu decyzyjnego, do ktdrych sa wlaczeni
pracownicy, za$ zmienna obrazujaca uwzglednienie glosu pracownikow (P,) - sile
decyzyjna pracownikow.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze poziom pierwszej z wymienionych wyzej zmiennych
w danej firmie jest nie tylko uzalezniony od woli pracodawcy chcacego podzielic si¢
uprawnieniami decyzyjnymi, ale takze od cech pracownikow, ktorzy maja party-
cypowaé w podejmowaniu decyzji. Zaleznosci tego typu mozna opisa¢ za pomoca
modelu AMO (Ability-Motivation-Opportunity), wedtug ktérego wyniki pracow-
nikow s3 tacznym efektem oddziatywania ich zdolnosci, motywacji i mozliwosci
w organizacji [7]°. Stosujac go do opisu uczestnictwa w podejmowaniu decyzji, mozna
powiedzie¢, ze ,wynik” w postaci okreslonego odsetka decyzji, w ktorych pracownik
uczestniczy (P;), ma swoje zrédto w réwnoczesnym oddzialywaniu jego umieje¢tno-
$ci, checi do wspdlnego podejmowania decyzji i mozliwosci, jakie stwarza ku temu
firma (np. do ktérych etapéw procesu decyzyjnego zostang wiaczeni pracownicy lub
czy wszyscy beda mieli rowne prawa do wypowiadania si¢). Przy zerowym poziomie
ktoregokolwiek z elementdw faktyczna partycypacja u danego pracownika nie wyste-
puje, zatem musi by¢ ona iloczynem trzech zmiennych'. Jednocze$nie w zaleznosci

® Obszerng literature dotyczacg modelu prezentuje artkut [7]. O trzech determinantach dobrych wynikéw
W pracy pisza réwniez polscy autorzy, np. wzor opisujacy czynniki efektywnego dzialania [1, s. 29].

10 Rice i Schneider [15] przedstawiaja alternatywny model, w ktérym przedsiebiorca identytikuje wiedze
zwigzang z danym zagadnieniem oraz zainteresowanie nim pracownikéw i odpowiednio do nich dopa-
sowuje tworzone warunki partycypacji. W takim wypadku zmienna O bylaby funkcja zmiennych M i 4.
Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze wspomniany model uwzglednia zainteresowanie konkretnym obszarem,
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od cech pracownika i organizacji (wykladniki x, y, z) przy tych samych wartosciach
zmiennych skladowych (4, M, O od pierwszych liter angielskich nazw) ostateczny
poziom partycypacji pracowniczej moze by¢ rézny. Powyzsze zatozenia implikujg
nastepujaca posta¢ réwnania:

P,=aA*M>O*

Szukajgc wyjasnien uzyskiwanych w badaniach korelacji miedzy partycypacja pra-
cowniczg a satysfakcja z pracy, mozna by, bazujac na powyzszym modelu, sprawdzic,
czy okreslone konfiguracje sktadowych zakresu decyzji (P,) nie generuja — przy tym
samym jego poziomie — innych wielkosci satysfakeji z partycypacji. Przykltadowo,
pracownicy z wigkszymi umiejetnosciami potrzebnymi do wspdlnego podejmowa-
nia decyzji mogliby by¢ bardziej zadowoleni niz ci, ktdrzy otrzymaja wigkszy zakres
autonomii, majac mniejsze zdolnosci w tym zakresie [9].

Za pomocg modelu AMO mozna ograniczy¢ liczbe zmiennych bezposrednio
oddziatujacych na partycypacje pracowniczg, jednak z punktu widzenia przedsie-
biorcy kluczowe znaczenie ma poznanie czynnikéw wplywajacych na trzy sktadowe
modelu. S3 to przede wszystkim cechy pracownikéw, organizacji, a w mniejszych
podmiotach gospodarczych - réwniez kierownictwa firmy. Che¢ do partycypacji
moze wynika¢ m.in. z: zaufania do menedzeréw [16] (ktére moze by¢ pochodna
weczedniejszych doswiadczen w zakresie partycypacji pracowniczej, tzn. poziomu
zmiennej P), osobowosci pracownika [10], jego poziomu wyksztalcenia i wieku [4],
a takze roznych typow zaangazowania w prace [Allan, Meyer, 1990, za: 16]. Wiedza
i umiejetnosci pracownikéw mogga by¢ efektem zaréwno ich samodzielnych dziatan,
jak i podjetych z inicjatywy przedsiebiorcy (np. szkolenia przygotowujace do aktyw-
nego uczestnictwa w podejmowaniu decyzji). Mozliwosci partycypacji pracowniczej
podlegaja wptywowi np. typu firmy lub (w wypadku mniejszych podmiotdéw gospo-
darczych) osobowosci i stylu kierowania przedsigbiorcy.

a nie che¢ pracownikéw do partycypacji w podejmowaniu w nim decyzji. Ponadto trzeba wzia¢ pod uwage,
ze przedsiebiorca moze nie chcie¢ lub mieé trudnoéci z oszacowaniem checi oraz umiejetnosci pracownikow
w zakresie partycypacji pracowniczej w MSP, stad przyjety model wydaje si¢ lepiej dopasowany do warunkéw
funkcjonowania podmiotéw tej wielkosci.
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3. Wielkos¢ organizacji jako zmienna oddziatujgca na
relacje partycypacji pracowniczej i satysfakcji z pracy

Wsréd réznych czynnikéw oddziatujacych na sktadowe modelu AMO partycypacji
pracowniczej i relacje miedzy uczestnictwem w podejmowaniu decyzji a satysfakeja
z pracy wielko$¢ organizacji wydaje si¢ mie¢ duze znaczenie. Przypuszczenie to opiera
sie na fakcie, Ze procesy podejmowania decyzji w mniejszych i wigkszych podmiotach
gospodarczych réznig si¢ miedzy soba [5]. Im mniej zatrudnionych, tym tatwiej wpro-
wadzi¢ pracownikéw w rézne obszary decyzyjne, ponadto zazwyczaj bliskie relacje
miedzy niewielka liczbg zatrudnionych powinny ulatwia¢ malo sformalizowane formy
partycypacji pracowniczej, bedgce przedmiotem niniejszej analizy.

Jak zostato zaznaczone wczesniej, dla partycypacji pracowniczej w MSP istotne
znaczenie ma styl zarzadzania kierownictwa firmy. Zarzadzajacy przedsigbiorstwem
silnie oddzialuja jednoczesnie na wszystkie trzy sktadowe modelu AMO dla partycy-
pacji pracowniczej (w duzych firmach sita wptywu moze by¢ ostabiona przez wystepo-
wanie wiekszej liczby podmiotéw oddziatujacych). Moga oni odpowiednio dobieraé
pracownikéw pod katem swojej wizji firmy (w tym dzielenia si¢ wladza), co przelozy
sie na poziom umiejetnosci i motywacji do uczestnictwa w podejmowaniu decyzji.
Jednoczesnie rozstrzygaja o odsetku decyzji, w ktorych podjecie zostang wiaczeni
podwladni. Ponadto ostatecznie decyduja, w ktorych obszarach glos pracownikow
zostanie uwzgledniony (P,).

Dominujacy wptyw kierownictwa w MSP nie oznacza, ze poziomy skladowych
modelu AMO beda w nich zawsze nizsze niz w duzych organizacjach. Jak wskazuja
Gincus, Vermeulen i de Jong [5], w mniejszych podmiotach gospodarczych przed-
siebiorca podejmuje decyzje najczgsciej samodzielnie, stad mozliwosci partycypacji
pracowniczej sa niewielkie. Jednoczesnie wiedza i umiejetnosci wykorzystywane
w partycypacji pracowniczej s3 prawdopodobnie nizsze w MSP"! niz w duzych fir-
mach. Z drugiej strony, niewielka liczba zatrudnionych moze sprawia¢, ze kazdy
z nich bedzie poczuwat si¢ do angazowania w sprawy firmy i chetnie uczestniczyt
w podejmowaniu decyzji. Wielko$¢ firmy nie musi zatem wplywa¢ na partycypacje
pracowniczg zawsze w ten sam sposob — badania w tym zakresie daja niejednoznaczne
rezultaty [12]. Stad ciekawa wydaje si¢ empiryczna weryfikacja przecigtnych pozio-
moéw sktadowych modelu partycypacji AMO w mniejszych i wigkszych podmiotach
gospodarczych np. z jednej branzy.

11 Male firmy czgéciej niz duze zatrudniajg ludzi z niskimi kwalifikacjami [Hughes, 1989, za: 14]. Ponadto,
jak wskazuje raport Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci, jedng z cech polskich MSP jest m.in. niski
odsetek osob doszkalajacych sie i niska jakos¢ diagnozy potrzeb szkoleniowych [13,s. 119].
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Wielko$¢ firmy nalezy réwniez uwzgledni¢ przy podejmowaniu decyzji o szcze-
gotowosci badania partycypacji pracowniczej, np. rozbiciu analizy na wspomniane
wczesniej rozne wymiary uczestnictwa w podejmowaniu decyzji. Przykladowo mata

liczba szczebli decyzyjnych moze wplywac na zatarcie si¢ granic miedzy obszarami
decyzyjnymi, a etapy procesu decyzyjnego w MSP moga nie wystepowa¢ w ,,natu-
ralnej” kolejnosci [6]. Zadawanie pytan dotyczacych oddzielnie réznych wymiaréw
partycypacji pracowniczej moze da¢ w tym wypadku mniej jasne odpowiedzi niz
przy pytaniach bardziej ogdlnych.

Zaprezentowany model oraz uwagi dotyczace zmian wprowadzanych przez wiel-
kos¢ firmy stanowia podstawe do badan, ktére powinny skupic si¢ na odpowiedzi na
pytania (odpowiadajace relacje zaznaczone na rysunku 1).

Rysunek 1. Wptyw partycypacji pracowniczej na satysfakcje z pracy — model AMO

[es ]

SATYSFAKCIA Z PRACY

(S)
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DECYZYJNYCH
(s,)

A

A 4
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(M)
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oddziatujace
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pracowniczej Zdolnosci
(np.: osobowo$¢ potrzebne )
pracownika, > do partycypacji
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organizacji)
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(0)
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [7, 9, 10, 16, 17].
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P1.

P2.

P3.

P4.

P5.

Czy wielko$¢ firmy (mierzona liczbg pracownikéw) istotnie réznicuje przecietny
poziom sktadowych modelu AMO dla partycypacji pracowniczej (np. w przed-
siebiorstwach okreslonej branzy)?

Jakie sg wspotczynniki rownania i dopasowanie do obserwacji modelu multipli-
katywnego AMO partycypacji pracowniczej w firmach réznej wielkosci?

Jaki jest przebieg krzywej satystakcji jako funkcji partycypacji pracowniczej
w firmach okreslonego rodzaju (np. wielkosci i branzy)?

Czy i w jaki sposdb konfiguracja sktadowych partycypacji pracowniczej w modelu
AMO wptywa na uzyskiwang z tytutu uczestnictwa w podejmowaniu decyzji
satysfakcje z pracy w MSP?

Czy w MSP wystepuje sprzezenie zwrotne miedzy poziomem satysfakcji z pracy
a partycypacja pracowniczg (przede wszystkim motywacja do uczestnictwa
w podejmowaniu decyzji)?

Chcac przeprowadzi¢ badanie wykorzystujace zaprezentowany model, nalezy

zwrdci¢ uwage na nastepujace zagadnienia:

zmienna S, jest sktadows S, stad pytanie wprost o poziom satysfakcji z partycy-
pacji pracowniczej moze da¢ obraz niepelny, ograniczony do poziomu zmiennej
S, jednoczesnie konieczne (i trudne zarazem!) jest kontrolowanie dodatkowych
czynnikow oddzialujacych na poziom S;

ze wzgledu na specyfike MSP (np. wystepujace czeéciej niz w duzych firmach
»zatarte” obszary odpowiedzialnoéci miedzy stanowiskami) nalezy na etapie
przygotowywania badania okresli¢, w jaki sposdb zweryfikuje si¢ rozumienie
pojecia ,,partycypacja pracownicza” oraz poszczegolnych sktadowych modelu
AMO przez badanych'

aby sprawdzi¢ wzajemne relacje miedzy analizowanymi elementami (zwigzki
przyczynowo-skutkowe i zwiazki wspolistnienia), nalezy uwzgledni¢ dluzszy
horyzont czasowy (np. ciekawe byloby badanie z uzyciem przedstawionego modelu
przed wprowadzeniem i po nim jakiej§ zmiany w zakresie partycypacji pracow-
niczej w firmie);

jesli technika badawcza ma by¢ ankieta, trzeba pamigtac, ze pracownicy moga
przeszacowywac lub niedoszacowywac swoj indywidualny poziom uczestnictwa
w podejmowaniu decyzji [16, 17] - by¢ moze nalezaloby uwzgledni¢ indywidu-
alne zmienne, takie jak ple¢ lub osobowos¢, i wedtug nich wazy¢ oceny dotyczace
postrzegania partycypacji pracowniczej i satysfakeji z pracy.

12 W celu zmierzenia partycypacji pracowniczej mozna wykorzysta¢ np. strukture pytan zawarta w kwe-

stionariuszu analizy zaangazowana decyzyjnego zaprezentowanego i sprawdzonego przez Rice i Schne-
idera [15].
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Partycypacja pracownicza w podejmowaniu decyzji a satysfakcja z pracy w MSP... .

Podsumowanie

Zaprezentowany model stanowi punkt wyjscia do badan empirycznych, ktére moga
poméc w opisie relacji miedzy partycypacja pracownicza a satysfakcja z pracy w MSP.
Uwzglednienie trzech sktfadowych uczestnictwa w podejmowaniu decyzji powinno
poglebi¢ zrozumienie wspomnianej relacji zwlaszcza w kontekscie wspomnianych
watpliwosci co do jej faktycznej sily. Przyjecie liczby zatrudnionych w firmie, jako
zmiennej majacej znaczacy wplyw na opisywane zaleznosci, moze stanowi¢ podstawe
do ciekawych poréwnan malych i duzych firm w omawianym zakresie.

Jednocze$nie nalezy by¢ swiadomym zastosowanych w modelu uproszczen pole-
gajacych na pominieciu innych niz wielkos¢ organizacji istotnych zmiennych kontro-
Inych, a takze skoncentrowaniu si¢ na okreslonym typie partycypacji pracowniczej.

Wydaje sig, ze juz na etapie konstruowania modelu mozna stworzy¢ sugestie dla
zarzadzajacych firmami — w celu skutecznego wdrazania pracownikéw w proces
podejmowania decyzji nie mozna zapomnie¢ o trzech sktadowych modelu AMO
(aby unikna¢ sytuacji, w ktérej np. pracownicy w ogole nie chcg partycypowaé
w podejmowaniu decyzji i wysilek przedsigbiorcy dajacego im mozliwosci w tym
zakresie idzie na marne). Poza uzytecznymi wnioskami dla firm analiza opisywanych
zaleznosci moze by¢ zrodlem informacji dotyczacych zarzadzania personelem, w tym
wystepujacych probleméw w firmach réznej wielkosci (przede wszystkim MSP), ktére
beda cenne dla podmiotéw rzadowych.
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PARTYCYPACJA PRACOWNICZA W PODEJMOWANIU
DECYZJI A SATYSFAKCJA Z PRACY W MSP — ANALIZA RELAC)I
Z WYKORZYSTANIEM MODELU AMO

Streszczenie

Celem artykulu jest prezentacja zagadnienia wplywu partycypacji pracowniczej na satys-
fakcje z pracy w malych firmach oraz wskazanie mozliwosci wykorzystania modelu AMO
(Ability-Motivation-Opportunity) do jego analizy. Na podstawie literatury stworzono model
opisujacy wplyw partycypacji pracowniczej oraz jej zmiennych sktadowych na satysfakeje
z pracy. Nastepnie wskazano, jak wielko$¢ firmy moze oddziatywa¢ na elementy modelu oraz
na co powinno si¢ zwrdcic¢ szczegolng uwage przy jego empirycznej weryfikacji.

SLOWA KLUCZOWE: PARTYCYPACJA PRACOWNICZA W PODEJMOWANIU
DECYZJI, SATYSFAKCJA Z PRACY, MSP

EMPLOYEE PARTICIPATION IN DECISION MAKING AND JOB
SATISFACTION IN SMES — THE ANALYSIS WITH AMO MODEL
USE

Abstract

The aim of the article is to present employee participation in decision making influence
on the job satisfaction in small firms issue and to indicate the possibilities of using AMO
model (Ability-Motivation-Opportunity) for the analysis. On the basis of literature, the model
describing the influence of employee participation and its components on job satisfaction was
prepared. Next, the role of firms’ size and what should be taken into account during empirical

verification of the model was indicated.

KEY WORDS: EMPLOYEE PARTICIPATION IN DECISION MAKING,
JOB SATISFACTION, SMEs
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WIESLAW TALIK*

METODA DIAGNOZY POTENCJALU
ZAWODOWEGO ABSOLWENTOW
STUDIOW WYZSZYCH:
KWESTIONARIUSZ KIK-PZ

Wprowadzenie

Na rynku pracy, obok kwalifikacji zawodowych i wyksztalcenia, na znaczeniu coraz
bardziej zyskuja kompetencje miekkie (ogdlne). Dobrze wyksztatceni absolwenci,
posiadajacy duzy zaséb wiedzy branzowej oraz charakteryzujacy sie odpowiednim
poziomem kompetencji, rozumianych jako zbiér wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci,
postaw, cech osobowosci, maja najwieksze szanse na rynku pracy. Pracodawcy coraz
czesciej poszukujg pracownikow o $cisle okreslonych kompetencjach miekkich. Juz na
etapie rekrutacji i selekcji pracownikdow, obok konkretnych kwalifikacji, pracodawcy
oceniaja kompetencje spoleczne, interpersonalne czy intrapsychiczne. Oczywiscie,
nie bez znaczenia u absolwentéw sg kompetencje zwigzane z procesem poszukiwania
zatrudnienia i poruszania si¢ na rynku pracy, jak np. umiejetnos¢ sporzadzania CV
czy odpowiedniego zachowania si¢ w czasie rozmowy kwalifikacyjnej.

Wzrost liczby studentéw (wedtug danych GUS wspdtczynnik skolaryzacji brutto
wzrost z 12,9% w roku akademickim 1990/1991 do 53,8% w roku akademickim
2010/2011, a netto — odpowiednio z 9,8% do 40,8 %) wiaze si¢ z problemem nadpodazy
0s0b z wyksztalceniem wyzszym w poréwnaniu z zapotrzebowaniem rynku pracy,

*Dr Wieslaw Talik - Polska Fundacja O$rodkéw Wspomagania Rozwoju Gospodarczego ,,OIC
Poland”.

** Dr Michal Wiechetek - Instytut Psychologii, Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawta II, Polska
Fundacja O$rodkéw Wspomagania Rozwoju Gospodarczego ,,OIC Poland”.
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ktory jest niesprzyjajacy dla ludzi miodych. Ponadto bardzo male doswiadczenie
zawodowe absolwentéw lub jego brak znaczaco pogarsza ich sytuacje. Gospodarka nie
potrzebuje tylu absolwentéw studiéw wyzszych, a rynek jest przesycony specjalistami
wcigz popularnych wsréd maturzystow kierunkéw studiow. Z drugiej jednak strony,
utrzymuje si¢ tendencja, iz wraz ze wzrostem wyksztalcenia spada stopa bezrobocia
oraz odsetek nieaktywnych zawodowo [1]. Dodatkowo programy studiéw wyzszych
czesto pomijaja ksztalcenie kompetencji migkkich oczekiwanych przez pracodaw-
cow. Rozwoj umiejetnosci praktycznych czy laczenie teorii z praktyka na polskich
uczelniach wyzszych sa sladowe.

1. Kompetencje os6b poszukujacych zatrudnienia

W literaturze istnieje wiele definicji kompetencji, gtéwnie odnoszacych sie do
pracownika. Powszechnie cytowane jest rozumienie kompetencji Boyatzisa [2]. Defi-
niuje on kompetencje jako potencjat istniejacy w cztowieku prowadzacy do takiego
zachowania, ktére przyczynia si¢ do zaspokojenia wymagan na danym stanowisku
pracy w ramach otoczenia organizacji, co z kolei daje pozadane wyniki.

Model behawioralny akcentuje zachowanie pracownika, ktore jest wynikiem
posiadanych kompetencji (wiedzy, umiejetnosci i motywacji) [3, 4]. Oleksyn [5]
wymienia nastepujace elementy kompetencji: wewnetrzna motywacja, uzdolnienia
i predyspozycje, wiedza, doswiadczenie i praktyczne umiejetnosci, zdrowie i kondycja,
inne cechy psychofizyczne, postawy i zachowania, formalne uprawnienia do dziala-
nia. Szeroka definicj¢ kompetencji przytacza takze Rostkowski [6]. Kompetencje to:
wszystkie cechy pracownikéw, wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, ambicje, wyznawane
wartosci, style dzialania, ktérych posiadanie, rozwijanie i wykorzystywanie przez
jednostki umozliwia realizacje strategii firmy, w ktdrej sa zatrudnieni. Natomiast
Rakowska i Sitko-Lutek [7] rozumieja kompetencje jako ogot wiedzy, umiejetnosci
i postaw. Podobnie Filipowicz [8] definiuje kompetencje jako dyspozycje w zakresie
wiedzy, umiejetnosci i postaw, pozwalajace realizowac zadania na odpowiednim
poziomie.

Przy konstrukeji Kwestionariusza Istotnych Kompetencji w Poszukiwaniu Zatrud-
nienia (KIK-PZ) kompetencje osoby poszukujacej zatrudnienia zdefiniowano jako
zbidr obserwowalnych charakterystyk: wiedzy, umiejetnosci (praktyczne, interperso-
nalne), postaw (wartosci etyczne) oraz zdolnosci, cech osobowosci, ktére umozliwiajg
skuteczne poszukiwanie zatrudnienia. Kompetencje stanowig dynamiczne polaczenie
tych atrybutéw, sg tym, co studenci potrafig, konczac okreslony etap ksztalcenia.
Tak rozumiane kompetencje (w wiekszym lub mniejszym stopniu) mozna mierzy¢,
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oceniac rozwija¢ i doskonali¢ poprzez nabywanie do§wiadczenia, trening, coaching,
szkolenie lub inna forme rozwoju.

Analiza literatury na temat kompetencji oraz przeprowadzone badania pilotazowe
wsrdd pracodawcow pozwolily zdefiniowac profil kompetencji istotnych w poszukiwa-
niu zatrudnienia. Skonstruowana ankieta, wykorzystana w tych badaniach, dotyczyta
w znacznej czgsci oczekiwan pracodawcow kierowanych wobec absolwentow szkot
wyzszych poszukujacych zatrudnia w kontekscie ich kompetencji oraz istotnych
umiejetnosci w procesie poszukiwania zatrudnienia.

Badani pracodawcy od potencjalnych pracownikéw oczekuja nastepujacych
kompetencji (od najwazniejszych): motywacja i che¢ do pracy, odpowiedzialnos¢,
umiejetnosci komunikacyjne, zarzadzanie czasem, zorganizowanie, wspdlpraca,
otwarto$¢ na uczenie si¢/samoksztalcenie/otwarto$¢ na zmiany, planowanie, etyczne
postepowanie, kreatywnos¢ i innowacyjno$¢, radzenie sobie ze stresem, inicjatywa,
wytrwalo$¢, adaptacyjnosé/adaptacja do zmian technologicznych. Jako najwazniejsze
kompetencje istotne w poszukiwaniu zatrudnienia pracodawcy ocenili: autoprezen-
tacje/wlasciwe zachowanie si¢ w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej, wyszukiwanie
informacji, znajomo$¢ rynku pracy, przygotowanie dokumentéw aplikacyjnych, pla-
nowanie i zorganizowanie w poszukiwaniu pracy, samoswiadomos¢, tworzenie sieci
kontaktow. Wyniki te sg spojne z raportami opisujacymi oczekiwania pracodawcow
opracowywanymi przez Obserwatoria Rynku Pracy.

Natomiast do najczgsciej wymienianych kompetencji os6b poszukujacych zatrud-
nienia w literaturze przedmiotu naleza: wytrwalos¢/pozytywne nastawienie [9, 10, 11],
planowanie oraz zarzadzanie czasem [12, 10, 9], radzenie sobie ze stresem [10, 13],
motywacja i zaangazowanie [10, 13], zdolno$¢ uczenia si¢ [14, 15, 16], elastycznos¢
kompetencyjna [17], innowacyjnos¢ [14], adaptacyjnos¢/inicjatywa [16], otwarto$¢ na
zmiany [15], komunikacja [14, 9, 15, 16], rozwiazywanie problemoéw [16], wspolpraca
[17, 18, 16], odpowiedzialnos¢ [15, 16], autoprezentacja [19, 20, 9, 10], planowanie
i zorganizowanie [14, 21, 13, 12], tworzenie sieci kontaktow [14, 9, 21], umiejetnos¢
nawigzywania kontaktow [17], samo$wiadomos¢ [14, 9, 19, 21, 13], przygotowanie
CV [19, 14, 21, 9, 13], przygotowanie listu motywacyjnego [19, 14, 21, 9, 13], udzial
w rozmowie kwalifikacyjnej [14, 21, 9, 13], negocjowanie warunkéw pracy [14, 21,
9, 13].

Bioragc pod uwage analize literatury przedmiotu oraz wyniki badan pilotazowych,
opracowano profil kompetencyjny bezrobotnego absolwenta studiow wyzszych
poszukujacego zatrudnienia, ktéry byl punktem wyjscia do opracowania nowego
narzedzia. Profil ten skladal sie z dwdch czesci: kompetencje migkkie (ogélne):
Motywacja i cheé do pracy, Odpowiedzialnosé, Komunikacja, Zarzgdzanie czasem,
Zorganizowanie, Planowanie, Otwartos¢, Wspotpraca, Kreatywnos¢ i innowacyjnosc,
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Radzenie sobie ze stresem, Inicjatywa, Wytrwatos¢ i Adaptacyjnos¢ oraz kompetencje
specyficzne dla poszukiwania zatrudnienia: Autoprezentacja w rozmowie kwalifika-
cyjnej, Przygotowanie dokumentow aplikacyjnych, Znajomos¢ rynku pracy, Samoswia-
domos¢, Planowanie i zorganizowanie w poszukiwaniu zatrudnienia oraz Inicjatywa
i zaangazZowanie w poszukiwaniu zatrudnienia.

2. Procedura konstruowania metody KIK-PZ

2.1. Tworzenie twierdzen

Dla kazdej zdefiniowanej wcze$niej kompetencji ulozono twierdzenia diagnozu-
jace poszczegolne kompetencje (facznie 646 twierdzen). Nastepnie przeanalizowano
przygotowane twierdzenia pod wzgledem merytorycznym. Kazde z nich bylo oceniane
przez dwoch ekspertéw. Usunieto pozycje powtarzajace sie lub zupelnie niepasujace do
wezesniej zaproponowanych definicji. W efekcie pozostawiono 224 twierdzenia opisu-
jace poziom kompetencji migkkich, ogélnych i 105 opisujacych poziom kompetencji
specyficznych dla poszukiwania zatrudnienia. Przygotowana liste sprawdzono pod
wzgledem stylistycznym. Wyodrebnione twierdzenia przekazano nastepnie do oceny
pigciu sedziom (psychologowie, praktycy z dos§wiadczeniem w konstruowaniu metod
kwestionariuszowych), ktorzy ocenili kazde z nich pod wzgledem jego przydatnosci
w diagnozie poszczegolnych wymiaréw. Na tej podstawie wybrano po 10 pozycji
najwyzej ocenionych w kazdej kompetencji (z wyjatkiem wymiaru Komunikacja, dla
ktorego wybrano 11 twierdzen). W badaniach walidacyjnych kompetencje ogélne byty
mierzone przez 131 twierdzen ujmujacych 13 wymiaréw, a kompetencje specyficzne
zwigzane z procesem poszukiwania zatrudnienia byty mierzone przez 60 twierdzen
wspoltworzacych 6 wymiarow. Wybrano szesciostopniowa skale odpowiedzi od 1
(zdecydowanie nie zgadzam si¢) do 6 (zdecydowanie zgadzam si¢).

2.2. Procedura badan

Badania walidacyjne prowadzono w dwdch grupach: bezrobotni absolwenci
studiow wyzszych oraz absolwenci pracujacy. W celu odpowiedniego dobrania bada-
nych, przed rozpocze¢ciem zbierania wynikéw, przeanalizowano wielko$¢ i strukture
bezrobocia wsrdd absolwentéw szkol wyzszych na Lubelszczyznie. Postuzono sie
raportem przygotowanym przez Wojewodzki Urzad Pracy w Lublinie pt. Ranking
szkot wyzszych wedtug poziomu bezrobocia absolwentéw (rok akademicki 2009/2010).
Obie badane grupy zostaly tak dobrane, aby odwzorowa¢ proporcje bezrobotnych
w zakresie typu ukonczonego kierunku studiéw i plci.
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Badania KIK-PZ zrealizowano w listopadzie 2012 roku w wojewddztwie lubelskim.
Mialy one charakter elektroniczny i papierowy. Catos$¢ procedury badawczej zrealizo-
wano przy udziale 18 ankieterow, ktorzy docierali do specjalnie wybranych oséb.

Przebadano 419 bezrobotnych (kobiety: 66,3%), Srednio 5,67 miesigca od ukon-
czenia studiéw oraz 55 pracujacych (kobiety: 63,6%) $rednio okoto 10,73 miesigca
po ukonczeniu studiow. Struktura socjodemograficzna byla zblizona do zaktadanej,
opracowanej na podstawie danych urzedu pracy.

2.3. Analiza wfasciwosci psychometrycznych twierdzen oraz
weryfikacja wymiaréw kompetencji

Punktem wyjscia analiz byto obliczenie statystyk opisowych dla twierdzen. Nastep-
nie oszacowano zwigzek miedzy sposobem udzielania odpowiedzi na poszczegélne
twierdzenia a wynikiem skréconego Kwestionariusza Aprobaty Spolecznej [22],
w celu oceny podatnosci pozycji na zafalszowywanie ze strony badanego. Analiza
ta pozwala przypuszczac, ze twierdzenia wykorzystane w eksperymentalnej wersji
KIK-PZ w matym stopniu ulegaja zafalszowywaniom.

W celu sprawdzenia struktury KIK-PZ wykonano analize czynnikowg (oddzielnie
dla kompetencji ogolnych i specyficznych zwigzanych z poszukiwaniem zatrud-
nienia) na pozycjach wybranych w poprzednich etapach. Analiza czynnikowa
umozliwia odnalezienie ukrytej struktury i prawidlowosci w zwigzkach miedzy
zmiennymi [23]. Wykorzystano metode wyodrebniania czynnikéw - gléwnych skla-
dowych oraz rotacje Oblimin z normalizacjg Kaisera. Miara Kaisera-Meyera-Olkina
adekwatnosci doboru zmiennych oraz test sferycznosci Bartletta dla kompetencji
ogdlnych (KMO = 0,967; test Bartleta (1225) = 18375,23, p < 0,001) i specyficznych
(KMO = 0,951; test Bartleta (190) = 6804,59 p < 0,001) okazaly si¢ wysoce zadowa-
lajace. Warto$ci tadunkow czynnikowych miescity si¢ w przedziale od 0,43 do 0,89
dla kompetencji ogoélnych i od 0,47 do 0,94 dla kompetengji istotnych w procesie
poszukiwaniu zatrudnienia.

Uzyskano 10-czynnikowa strukture, ktora wyjasnia 72,16 % wariancji w zakresie
kompetencji ogoélnych oraz 4-czynnikows strukture kompetencji specyficznych
w poszukiwaniu zatrudnienia (71,13% wyjasnianej wariancji). W kazdym z wyodreb-
nionych wymiaréw metody znajduje si¢ po piec stwierdzen, ktdre pozwalaja mierzy¢
poziom kompetencji spolecznych.
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3. Opis metody KIK-PZ

Kwestionariusz Istotnych Kompetencji w Poszukiwaniu Zatrudnienia (KIK-PZ)
zawiera 70 twierdzen, do ktorych badany ustosunkowuje si¢ na 6-stopniowej skali
typu Likerta od 1 - zdecydowanie nie zgadzam si¢, do 6 — zdecydowanie zgadzam
sie. Metoda sktada sie z 14 skal, podzielonych na dwie grupy: kompetencji miekkich
(ogdlnych), pozadanych przez pracodawcow oraz kompetencji specyficznych zwig-
zanych z poszukiwaniem pracy przez absolwentow studiow wyzszych.

Kompetencje migkkie (ogdlne):

1. Adaptacyjno$¢ - tatwos$¢ przystosowania si¢ do nowych warunkow i wymogow
oraz zachodzacych zmian.

2. Komunikacja - sprawne porozumiewanie si¢ z innymi. Jasne i zwi¢zle komuni-
kowanie sie, umiejetno$¢ dostosowywania formy i tre$¢ komunikatéw do potrzeb
odbiorcy.

3. Kreatywnos¢ i inicjatywa — zdolno$¢ twdrczego, kreatywnego podejscia do
podejmowanych dziatan oraz inicjatywa w réznych obszarach funkcjonowania.

4. Odpowiedzialnos$¢ - umiejetnos¢ przewidywania i ponoszenia konsekwencji
podejmowanych decyzji i dziatan.

5. Otwarto$¢ - chec i entuzjazm oraz gotowos¢ do inwestowania czasu i wysitku
W poszerzanie wiedzy i umiejetnosci.

6. Planowanie - umiejetno$¢ ustalania celow i sporzadzania planéw swoich dzialan,
wyznaczania codziennych zadan do realizacji.

7. Radzenie sobie ze stresem — zdolnos$¢ radzenia sobie z trudno$ciami zwigzanymi
z zyciem zawodowym i prywatnym oraz zachowywania rownowagi emocjonalne;j.

8. Wspdlpraca — umiejetnos¢ wspodtdziatania z innymi w osigganiu celéw i pracy
w zespole. Gotowos¢ do zaakceptowania wlasnej roli w zespole.

9. Wytrwalo$¢ - zdolno$¢ dazenia do celu mimo przeszkdd oraz podtrzymywania
wysitku i koncentracji na dziataniu pomimo trudnosci czy zniechecenia.

10. Zarzadzanie czasem - umiejetno$¢ efektywnego wykorzystywania czasu i osig-
gania celéw w zalozonym terminie. Systematyczno$¢ i dobre zorganizowanie.
Kompetencje specyficzne zwigzane z poszukiwaniem pracy:

1. Aktywno$¢ na rynku pracy - umiejetno$¢ aktywnego poszukiwania zatrudnienia,
wyszukiwania i zbierania informacji na temat rynku pracy.

2. Autoprezentacja w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej - umiejetnosc¢ prezentowa-
nia wlasnych atutow i osiagnie¢ podczas rozmowy kwalifikacyjnej lub w sytuacji
kontaktu z pracodawcg oraz odpowiedniego kreowania wlasnego wizerunku.

3. Planowanie i zorganizowanie w poszukiwaniu zatrudnienia — umiejetnos¢ spo-
rzadzania planu poszukiwania pracy i wytrwalego realizowania, a takze zdolnos¢
cigglego dostosowywania go do zmieniajacych sie okolicznosci.
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Metoda diagnozy potencjatu zawodowego absolwentéw studiéow wyzszych... .

4. Przygotowanie dokumentéw aplikacyjnych - umiejetno$¢ opracowania CV

i listu motywacyjnego zgodnie z obowigzujacymi zasadami.

Narzedzie jest przeznaczone dla 0s6b z wyksztalceniem wyzszym pozostajacych
bez zatrudnienia, ktdre w przeciggu 12 miesiecy od ukonczenia szkoly wyzszej nie
podjely pracy. Moze by¢ jednak réwniez wykorzystywane do diagnozy nowo zatrud-
nionych pracownikéw. W takim wypadku stanowi cenne Zrédto informacji na temat
obszaréw kompetencyjnych (szczegolnie kompetencje ogolne), ktdre nalezy rozwinac,
aby zwiekszy¢ prawdopodobienstwo odniesienia sukcesu w pracy zawodowej. Kwe-
stionariusz Istotnych Kompetencji w Poszukiwaniu Zatrudnienia (KIK-PZ) dostepny
jest bezplatnie na stronie: http://ankieta.istotnekompetencje.oic.lublin.pl.

Obliczanie wynikéw oraz generowanie informacji zwrotnej dla badanego doko-
nuje si¢ automatycznie. Niewatpliwg zaletg kwestionariusza jest mozliwos$¢ diagnozy
kompetencji istotnych na rynku pracy u absolwentéw studiéw wyzszych oraz ich
poréwnanie z normami opracowanymi na podstawie badan bezrobotnych absol-
wentéw studiow wyzszych (por. rysunek 1).

Rysunek 1. Przyktadowa tabela wynikéw KIK-PZ

Kompetencja Poziom Opis
Adaptacyjnosc 7 sten Wysoki poziom kompetencji
Komunikacja 3 sten Niski poziom kompetencji
Kreatywnos¢ i inicjatywa 3 sten Niski poziom kompetencji
Odiowiedzialnoéé 6 sten Przeciitni ioziom komietenc'i
Radzenie sobie ze stresem 4 sten Niski poziom kompetencji
Wspolpraca 7 sten Wysoki poziom kompetencji
Wytrwatos¢ 4 sten Niski poziom kompetencji
Zarzadzanie czasem 7 sten Wysoki poziom kompetencji
Aktinoéé na rinku iraci 5 sten Przecietni ioziom komietenc'i
Przygotowanie dokumentow aplikacyjnych 2 sten Niski poziom kompetencji

Zrédlo: informacja zwrotna KIK-PZ.

Dodatkowo na podstawie poréwnania wyniku osoby badanej z wynikami dobrze
ocenianych przez pracodawce oséb pracujacych mozliwe jest okreslenie luk kom-
petencyjnych (por. rysunek 2). W przypadku duzej luki osoba badana otrzymuje
wskazowki do rozwoju kompetencji, ktérych poziom jest niewystarczajacy, aby
odnie$¢ sukces na rynku pracy.
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Rysunek 2. Przyktadowy wykres z wynikami KIK-PZ (analiz luk kompetencyjnych)

Adaptacyjnos¢

Przygotowanie dokumentéw
aplikacyjnych

Komunikacja
80— \

40

Planowanie i zorganizowanie
w poszukiwaniu zatrudnienia

Kreatywnos¢ i inicjatywa

Autoprezentacja w trakcie Odpowiedzialnos¢

rozmowy kwalifikacyjnej

Aktywnos$é na rynku pracy Otwartos¢

Zarzadzanie czasem Planowanie

Poziom standardowy Wytrwatosé Radzenie sobie ze stresem

Udzielone odpowiedzi

Wspétpraca

Zrédto: informacja zwrotna KIK-PZ.

4. Wtasciwosci psychometryczne KIK-PZ

W tabelach 11 2 s przedstawione statystyki opisowe wraz z testami normalnosci
rozkladu dla wymiaréw KIK-PZ liczone tacznie dla grupy bezrobotnych i pracu-
jacych. We wszystkich wyodrebnionych wymiarach kompetencji zaréwno ogol-
nych, jak i specyficznych rozklady wynikow odbiegaja od normalnego - wynik
testu Kolmogorowa-Smirnowa (K-S) oraz jego poziom istotnosci (p < 0,05). Analiza
wspotczynnikéw skos$nosci wskazuje, iz wszystkie wymiary maja rozklady skosne
ujemnie — wystepuje nadreprezentatywnos$¢ wynikow powyzej sredniej, co jest typowe
dla metod samoopisowych, szczegélnie tych przeznaczonych do pomiaru efektyw-
nosci funkcjonowania.
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Tabela 1. Statystyki opisowe dla skal ujmujacych kompetencje ogdine

Min. Maks. M SD Skosnos¢ K-S p
Wytrwatos¢ 9 30 23,15 3,93 -0,171 0,059 : 0,001
Planowanie 10 30 22,49 4,36 -0,277 0,085 : 0,001
Radzenie sobie ze stresem 8 30 21,54 4,20 -0,214 0,076 : 0,001
Odpowiedzialnos¢ n 30 24,37 3,51 -0,447 0,09 0,001
Komunikacja 9 30 23,57 4,14 -0,458 0,097 0,001
Adaptacyjnos¢ 10 30 22,89 4,47 -0,391 0,095 : 0,001
Kreatywnos¢ i inicjatywa 8 30 22,54 4,16 -0,197 0,065 0,001
Zarzadzanie czasem 8 30 23,49 4,02 -0,523 0,094 @ 0,001
Otwartos¢ n 30 24,90 3,48 -0,56 0,110 : 0,001
Wspétpraca 8 30 24,10 3,59 -0,508 0,107 : 0,001

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Statystyki opisowe dla skal ujmujacych kompetencje specyficzne zwiazanych
z poszukiwaniem zatrudnienia
Min. = Maks. M SD : Skosnos¢ i K-S p

Autoprezentacja w trakcie rozmowy

O 5 30 22,99 439 1 -0,599 0,094 0,001
kwalifikacyjnej

Planowanie i zorganizowanie w poszukiwaniu
zatrudnienia

Przygotowanie dokumentéw aplikacyjnych 10 30 24,93 3,83 : 0,781 0,094 : 0,001
Aktywnos¢ na rynku pracy 7 30 21,77 © 4,63 . -0,310 : 0,069 0,001

10 30 - 21,94 437 0,132 0,074 - 0,001

Zrédlo: opracowanie wlasne.

4.1. Rzetelnosé

Dla ostatecznej wersji metody zostaly obliczone wskazniki rzetelnosci poszcze-
golnych skal (por. tabela 3). Wykorzystano w tym celu wspolczynnik zgodnosci
wewnetrznej alfa Cronbacha. Im bardziej zbliza si¢ jego wartos¢ do 1, tym bardziej
jednorodny pod wzgledem twierdzen wymiar ujmujacy kompetencje. Uzyskane
wspdlczynniki sg wysokie i zawieraja sie w przedziale od 0,83 do 0,93 dla kompetencji
ogolnych i od 0,84 do 0,93 dla kompetencji specyficznych zwigzanych z poszukiwa-
niem zatrudnienia. Wszystkie skale cechuje wysoka rzetelno$¢.
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Tabela 3. Wspétczynniki rzetelnosci alfa Cronbacha dla skal KIK-PZ — kompetencji
ogdlnych i specyficznych zwigzanych z poszukiwaniem zatrudnienia

Kompetencie ogéine Alfa Kompetencje specyficzne zwigzane Alfa
P €09 Cronbacha z poszukiwaniem zatrudnienia Cronbacha

Wytrwatos¢ 0,90 Autoprezentacja w trakcie rozmowy 0,93
kwalifikacyjnej

Planowanie 0,92 Planowanie i zorganizowanie 0,89
w poszukiwaniu zatrudnienia

Radzenie sobie ze stresem 0,89 Przygotowanie dokumentéw 0,89
aplikacyjnych

Odpowiedzialnos¢ 0,87 Aktywnos¢ na rynku pracy 0,84

Komunikacja 0,91

Adaptacyjnos¢ 0,93

Kreatywnosc i inicjatywa 0,90

Zarzadzanie czasem 0,83

Otwartos¢ 0,84

Wspétpraca 0,89

Zrodto: opracowanie wlasne.

4.2. Trafnos¢

Kolejnym etapem weryfikacji metody bylo okreslenie trafnosci KIK-PZ, czyli
sprawdzenie, czy narzedzie rzeczywiscie mierzy to, do czego zostalo skonstru-
owane [24]. W tym celu sprawdzono réznice w zakresie mierzonych kompetencji
miedzy osobami bezrobotnymi i pracujacymi, a takze obliczono korelacje migdzy
wymiarami konstruowanej metody a innymi zmiennymi $wiadczacymi o funkcjo-
nowaniu w sferze osobowosciowej, spotecznej lub zawodowe;.

Bezrobotni uzyskali statystycznie istotnie nizsze wyniki w zakresie prawie wszyst-
kich kompetencji ogolnych. Wyjatkiem s tu jedynie Radzenie sobie ze stresem i Odpo-
wiedzialnos¢, gdzie nie odnotowano réznic istotnych statystycznie. Z kolei w przy-
padku kompetencji specyficznych bezrobotni we wszystkich wymiarach wypadli
istotnie statystycznie gorzej niz pracujacy absolwenci (por. tabela 4).

Zgodnie z zalozeniem wyniki KIK-PZ zaréwno dla kompetencji ogoélnych, jak
i specyficznych zwigzanych z poszukiwaniem zatrudnienia s3 powigzane pozytywnie
z wszystkimi zmiennymi psychologicznymi, czyli: poczuciem skutecznosci, opty-
mizmem, samooceng, satysfakcja z Zycia i nadzieja na sukces u 0séb bezrobotnych.
Od tego wzorca jest jeden wyjatek — brak powigzania satysfakcji z Zycia z wymiarem
kompetencji ujmujacym umiejetnos¢ przygotowania dokumentéw aplikacyjnych.
Kompetencje ogolne i specyficzne w poszukiwaniu zatrudnienia sg takze powigzane
dodatnio z efektywnoscig funkcjonowania w réznych sytuacjach zyciowych.
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Tabela 4. Poréwnanie wynikéw oséb bezrobotnych i pracujacych w zakresie
kompetencji mierzonych przez KIK-PZ

Osoby Osoby wielkos¢

bezrobotne pracujace ¢ ) efektu

M SD M SD (d-Cohena)
Wytrwatos¢ 23,00 | 3,89 2431 406  -234 i 0,05 0,33
Planowanie 22,29 | 4,33 | 24,04 | 434 -2,82 0,005 0,40
Radzenie sobie ze stresem 21,45 © 4,21 i 22,20 i 4,10 1,24 ni 0,18
Odpowiedzialnos¢ 24,28 3,57 2507 : 3,00 i -1,57 ni 0,24
Komunikacja 23,28 | 4,14 | 25,84 | 3,46 —4,39 0,001 0,67
Adaptacyjnos¢ 22,73 | 4,45 : 24,09 | 4,46 -2,13 0,05 0,31
Kreatywnos¢ i inicjatywa 22,29 | 4,16 : 24,47 | 3,66 -3,71 0,001 0,56
Zarzadzanie czasem 23,31 4,04 : 24,89 : 3,59 -2,77 0,01 0,41
Otwartos¢ 24,70 | 3,52 | 26,44 i 2,71 -3,52 0,001 0,55
Wspbtpraca 23,90 | 3,62 i 2565 : 2,98 i -3,45 0,001 0,53
’Ijv“vg‘fff’lrlf:f;ﬁ'a wirakderozmowy 375 439 2505 383 37 0001 0,57
::a;;’svzvjli‘l';; rfﬂ%;‘r'ﬁ‘(’j‘;vfe ?1'; 21,70 432 2380 437 0 -339 0,001 0,48
z;zﬁ’kga‘;ty‘:‘r:’;;'e dokumentéw 2470 3,88 2665 296 -3,60 0,001 0,57
Aktywnos¢ na rynku pracy 21,61 4,65 i 23,04 | 4,35 -2,16 0,05 0,32

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Generalnie mozna stwierdzi¢, ze KIK-PZ dobrze mierzy zaréwno poziom kom-
petencji ogolnych, jak i specyficznych, niezbednych w trakcie poszukiwania pracy.
Potwierdzaja to pozytywne korelacje miedzy szczegélowymi wymiarami narzedzia
a wybranymi zmiennymi psychologicznymi, aktywnoscig na rynku pracy, funkcjo-
nowaniem spolecznym oraz subiektywng oceng przez pracujacych tego, jak ocenia
ich pracodawca. Kwestionariusz mozna uznac za trafny.

4.3. Normalizacja

W oparciu o zebrany material empiryczny przygotowano normy dla poszczegdl-
nych wymiaréw kompetencji ogoélnych i specyficznych mierzonych przez KIK-PZ.
Zgodnie z przeznaczeniem metody opracowano je jedynie dla grupy oséb bezrobot-
nych. Przygotowujac normy, zdecydowano si¢ na wykorzystanie procedury prze-
ksztalcania wynikow na skale przedzialowa, stenowa [24]. Cechg charakterystyczna
tej skali jest rozpietos¢ od 1 do 10, $rednia 5,5 oraz odchylenie standardowe réwne
2 [25]. Oprocz obliczenia wynikéw znormalizowanych dla kazdej osoby jest moz-
liwa ocena luk kompetencyjnych. Procedura ich wyliczania bazuje na poréwnaniu
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indywidulanego wyniku osoby bezrobotnej ze standardem wyliczonym w oparciu
o badania pracujacych absolwentow studiéw wyzszych. Warto$¢ standardu wyliczono
jako wynik mediany u oséb pracujacych osiagajacych sukces zawodowy

Podsumowanie

Przeprowadzona procedura konstrukcyjna i weryfikacyjna metody pozwala jedno-
znacznie stwierdzi¢, ze KIK-PZ jest trafnym i rzetelnym narzedziem diagnostycznym.
Zawiera on zestaw najbardziej pozadanych przez pracodawcéw kompetencji. CV kom-
petencji - wyniki badania tym kwestionariuszem wychodza naprzeciw oczekiwaniom
wspolczesnego rynku pracy i os6b zajmujacych sie rekrutacja i selekcja pracownikow.
Moze by¢ on takze wykorzystywany do dobrego przygotowania absolwentow studiéw
wyzszych do wejécia na rynek pracy, jak réwniez w planowaniu $ciezek rozwoju nowo
zatrudnionych pracownikéw — absolwentéw studiéw wyzszych.

Diagnoza kompetencji, jakich oczekujg pracodawcy od kandydatéw do pracy
oraz kompetencji gwarantujacych sukces w poruszaniu si¢ na rynku pracy i szukaniu
zatrudnienia, daje mfodemu cztowiekowi mozliwos¢ pogltebienia samoswiadomosci,
odpowiedniego przygotowania si¢ do pracy zawodowej, zaplanowania rozwoju swoich
kompetencji i dalszej $ciezki edukacyjnej, czy tez odpowiedniego zaprezentowania
sie na rozmowie kwalifikacyjnej, przygotowania dokumentéw aplikacyjnych.

Kwestionariusz moze by¢ z powodzeniem stosowany w réznych obszarach sze-
roko rozumianego doradztwa zawodowego, coachingu zawodowego oraz wszelkich
dziatan wspierajacych nowych pracownikéw na rynku pracy.
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METODA DIAGNOZY POTENCJALU ZAWODOWEGO
ABSOLWENTOW STUDIOW WYZSZYCH: KWESTIONARIUSZ
KIK-PZ

Streszczenie

Kwestionariusz Istotnych Kompetencji w Poszukiwaniu Zatrudnienia (KIK-PZ) pozwala na
diagnoze 10 kompetencji miekkich, pozadanych przez pracodawcéw, oraz 4 kompetencji
specyficznych zwiazanych z poszukiwaniem pracy przez absolwentéw studiéw wyzszych.
Konstrukeje kwestionariusza zrealizowano w podejsciu psychometrycznym, stosowanym
w psychologii. Metoda dostepna jest bezptatnie w wersji on-line. Narzedzie automatycznie
generuje informacje zwrotng dla badanego na temat poziomu kompetencji oraz obszaréw
deficytowych (luk kompetencyjnych) wraz ze wskazaniem potrzeb szkoleniowych i $ciezek
rozwoju kompetencji ocenionych na poziomie niskim. Analizy psychometryczne przepro-
wadzone w oparciu o badania reprezentatywnej proby bezrobotnych absolwentéw oraz oséb,
ktore po ukonczeniu studiow wyzszych znalazly zatrudnienie, potwierdzaja wysoka rzetelnosé
i trafno$¢ narzedzia. Kwestionariusz moze by¢ przydatny dla absolwentow szkoét wyzszych
wchodzacych na rynek pracy, a takze dla pracodawcoéw w procesie rekrutacji i selekeji pracow-
nikéw oraz planowaniu $ciezki ich rozwoju zawodowego.

SEOWA KLUCZOWE: KOMPETENC]JE, POSZUKIWANIE ZATRUDNIENIA,
POTENCJAL ZAWODOWY
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THE METHOD TO ASSESSING UNIVERSITY GRADUATES’ JOB
POTENTIAL: KIK-PZ QUESTIONNAIRE

Abstract

Essential Competencies Questionnaire in Search of Employment (KIK-PZ) allows to diagnose
10 soft competencies, desired by the employer, and 4-specific competencies related to job
search for graduates. The construction of the questionnaire was carried out in the psychometric
approach, used in psychology. The method is available on-line free of charge.

The tool automatically generates the test feedback on the level of competence and deficit areas
(competency gaps) together with an indication of training needs and paths of the development
of the competences which were assessed at a low level.

Psychometric analysis carried out on the basis of examination of a representative sample
of unemployed graduates and people who after graduating from a university found a job,
confirms a high reliability and accuracy of the tool. The questionnaire can be useful for
university graduates entering the labor market, as well as for employers in the process of staft
recruitment and selection and planning their career path.

KEY WORDS: COMPETENCE, JOB SEARCH, JOB POTENTIAL
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Wprowadzenie

Postepowanie jednostek w srodowisku zawodowym zalezy nie tylko od wzglednie
statych dyspozycji podmiotowych (np. osobowos¢, zdolnosci itp.), czy sSrodowiskowych
(np. kultura organizacji, przywddztwo itp.), lecz takze od sposobu postrzegania przez
pracownikow funkcjonowania organizacji i wszelkich proceséw w niej zachodza-
cych [51]. Ten subiektywny i zmienny w czasie proces oceny moze obejmowac wiele
réznych wymiaréw (np. ocene stopnia indywidualnego dopasowania do stanowiska
pracy, czy poziomu zaangazowania lideréw i wspdtpracownikow w realizacje zadan
zawodowych). Jednak jednym z wazniejszych aspektow tej ewaluacji jest ocena réznych
zachowan menedzer6ow, w tym sprawiedliwego dziatania i ich uczciwosci [13].

* Dr Dariusz Turek — Instytut Przedsigbiorstwa, Kolegium Nauk o Przedsi¢biorstwie, Szkota Gtéwna
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*** Dr Anna Horodecka - Katedra Ekonomii Rozwoju i Polityki Ekonomicznej, Kolegium Analiz Ekono-
micznych, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie.
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Prowadzone od ponad 30 lat badania nad poczuciem sprawiedliwo$ci w $rodo-
wisku zawodowym ukazujg, ze ocena taka przeklada si¢ na wiele réznych zachowan
organizacyjnych, istotnych dla ogélnej efektywnosci i konkurencyjnosci przedsie-
biorstw na rynku, a w szczeg6lnosci na: zaangazowanie, produktywnos¢, zachowania
obywatelskie, zaufanie, kooperacje, gotowos¢ do odejscia z pracy [9; 11], sabotaz [1],
dzielenie si¢ wiedza [46], zachowania innowacyjne [77], wypalenie zawodowe [37],
dobrostan psychiczny czy poczucie satysfakeji z pracy [53].

Uwaga badaczy nie koncentruje si¢ jednak wylgcznie na wyjasnianiu sposobu,
w jaki proces kategoryzacji sprawiedliwosciowej thtumaczy postawy i dziatania pra-
cownikdw, ale poszczegdlni autorzy staraja sie rowniez diagnozowa¢ motywy i uwa-
runkowania pojawiania si¢ tego rodzaju sadéw [20; 45]. Jest to o tyle istotne, gdyz
pozwala zrozumie¢, dlaczego np. rézne osoby z tej samej organizacji postrzegaja
te same zjawiska w miejscu pracy w sposdb odmienny i w zwiazku z tym reaguja
z wigkszg lub mniejsza gotowoscig do aktywnosci na rzecz dobra organizacji.

Celem niniejszego opracowania jest analiza tego, czy subiektywne przekonanie
pracownika o sprawiedliwym funkcjonowaniu organizacji (w tym postepowania kadry
menedzerskiej) jest bezposrednim motywem determinujacym postawy i zachowa-
nia pracownikéw oraz czy motyw ten posiada status uniwersalny - niezalezny od
kultury.

1. Czym jest sprawiedliwos¢ organizacyjna?

Sprawiedliwos¢ organizacyjna definiowana jest najczesciej jako percepcja pracow-
nika dotyczaca tego, co jest uczciwe w srodowisku zawodowym [21]. Tak rozumiane
pojecie sprawiedliwosci jest najczesciej ujmowane w czterech wymiarach, ktore
de facto oddajg jednostkowe motyw i potrzeby pracownikow dbania o sprawiedliwo$¢
w miejscu pracy. I tak, pracownikom zalezy, aby w organizacji uczciwie rozdzielano
i dystrybuowano zasoby, takie jak: place, nagrody, awanse — co jest okreslane mianem
sprawiedliwosci dystrybutywnej. Osoby dbaja rowniez, aby wszystkie decyzje byly
oparte na uczciwych zasadach, co pozwoli im zrozumieé, w jaki sposdb zasoby te sa
rozdzielane - co jest okreslane mianem sprawiedliwosci proceduralnej. Pracownicy
potrzebuja réwniez by¢ informowani o decyzjach, ktére dotyczg ich samych - co jest
okreslane mianem sprawiedliwosci informacyjnej. W koncu kazdy zatrudniony ma
potrzebe bycia traktowanym z przynalezng mu godnoscia, w szczegolnosci przez tych,
ktérzy sa odpowiedzialni za zarzadzanie i nadzér nad organizacja — co okreslane
jest mianem sprawiedliwosci interakcyjnej [13, s. 5]. W takim ujeciu sprawiedli-
wos¢ nie jest obiektywnym standardem, ani charakterystyka funkcjonowania danej
organizacji czy proceséw zarzadzania pracownikami, ale jedynie subiektywnym
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przekonaniem, warto$ciowaniem, oceng osoby na temat tego, jaka jest i co si¢ dzieje
w tej organizacji.

Inspiracje do powstania konstruktu ,,sprawiedliwosci organizacyjnej” wynikaly
zaréwno z przestanek filozoficznych (Arystoteles, Locke, Hobbes, Rousseau, Rawls),
jak i w duzej mierze z analiz klasykow zarzadzania (Taylor, Emmerson, Fayol, Mayo,
Follett) [72], wspieranych pierwszymi badaniami psychologéw organizacji.

Wisrod klasykow zarzadzania zaréwno Taylor, jak i Emerson dostrzegali, ze efek-
tywnos¢ pracownika jest, oprocz wadliwego systemu wynagradzania czy nieracjo-
nalnych metod pracy, uzalezniona od funkcjonowania sprawiedliwych norm w $ro-
dowisku zawodowym. Jako jedna z 12 zasad ,inZzynierii efektywno$ci” Emmerson
podawat sprawiedliwe i uczciwe postgpowanie kadry zarzadzajacej wobec pracow-
nikéw [48, s. 644], a Taylor réwny podzial pracy i odpowiedzialnosci miedzy kie-
rownikami i robotnikami. Ponadto Taylor jako pierwszy powiazal wynagrodzenia
z indywidualnym wktadem/wysitkiem czynionym przez pracownika, co w kolejnych
latach zaowocowalo pojawieniem si¢ teorii stusznosci Adamsa (ang. equity theory). Dla
Fayola brak sprawiedliwosci w dystrybucji wynagrodzen i interakcjach spotecznych
(zyczliwie i sprawiedliwe traktowanie) ograniczato wydajno$¢ zatrudnionych i rodzito
dodatkowe nieporozumienia i konflikty [48, s. 646]. Podobnie do tej problematyki
podchodezili przedstawiciele nurtu Human Relations (m.in. Mayo, Follett). Sprawie-
dliwe i uczciwe traktowanie oraz informowanie pracownikéw o podejmowanych
decyzjach wzmacniato identyfikacje z organizacja i zaangazowanie w wykonywane
obowigzki. Zatem widac, ze juz klasycy zarzadzania dostrzegli, ze niesprawiedliwa
placa i podzial obowigzkéw (sprawiedliwos¢ dystrybutywna) rodzi opor pracowni-
kéw, podobnie jak brak rzetelnego informowania (sprawiedliwo$¢ informacyjna)
i dobrego traktowania personelu (sprawiedliwos¢ interpersonalna).

Na wspolczesny ksztalt teorii sprawiedliwosci organizacyjnej w réwnym stopniu
co klasycy zarzadzania wptynely badania: Stouffera i innych z lat 40. XX wieku, doty-
czace: zjawiska deprywacji nagrody, analizy Frencha nad subiektywnym poczuciem
sprawiedliwego traktowania przez pracodawcédw, motywacyjnej teorii stusznosci
(ang. equity theory) Adamsa, czy w koncu sprawiedliwo$ci proceduralnej Thibauta
i Walkera opracowanej w latach 70. XX wieku [12; 13].

Obecnie - jak wspomniano - przyjmuje sig, ze pojecie ,,sprawiedliwosci organiza-
cyjnej” obejmuje reakcje: poznawcze, emocjonalne i behawioralne pracownikéw na
rozdziat débr (plac, zasobdw, przywilejow itp.) w organizacji (wymiar dystrybucji),
metod podejmowania decyzji odnosnie tych zasobéw (wymiar procedur), sposobu
informowania o tych decyzjach (wymiar informacyjno$é¢), a takze traktowania oséb
objetych tymi decyzjami (wymiar interpersonalny) [21, s. 38].

Przyjmujac, ze generowanie sagdow sprawiedliwo$ciowych jest immanentnie zwig-
zane z samym funkcjonowaniem organizacyjnym, warto przeanalizowac, jakie uwa-
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runkowania podmiotowe i organizacyjne pozwalajg przewidywac, ze dany pracownik
bedzie czul si¢ potraktowany sprawiedliwie lub niesprawiedliwe.

2. Uwarunkowania sprawiedliwosci organizacyjnej

Badania uwarunkowan pojawiania si¢ sagdow sprawiedliwo$ciowych prowadzone
s3 od wielu lat. Dotychczasowe ustalenia sugerujg, Ze jest to matrix zaleznosci i ze
poczucie sprawiedliwosci zalezy zaréwno od zmiennych podmiotowych, jak i uwa-
runkowan srodowiskowych [12; 20; 45].

2.1. Podmiotowe uwarunkowania sprawiedliwosci organizacyjnej

Gilliland i Steiner [20], analizujac gléwne podmiotowe determinanty réznicu-
jace poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej, stwierdzili, ze nalezy bra¢ pod uwage
zaréwno doswiadczenia jednostkowe, np. wynikajace z procesoéw rekrutacji i selekcji,
jak i trwale zakorzenione w podmiocie czynniki, np. osobowos¢. Doswiadczenie jest
o tyle wazne, gdyz narzuca a propri pewien specyficzny sposob oceny organizacji
i sprawiedliwosciowa heurystyke, ktéra towarzyszy pracownikowi w trakcie trwania
zatrudnienia. Osoby, ktére odczuly, ze proces selekcji byl ich zdaniem niesprawiedliwy,
rzadziej decyduja si¢ zwigza¢ formalng umowa z pracodawca. Ponadto doswiadczenia
te wplywaja na poczucie skutecznosci jednostek, ktore moze warunkowac pdzniejsze
wykonywanie obowigzkéw zawodowych.

Jesli chodzi o ple¢ to wskazuje sie, ze moze by¢ ona moderatorem miedzy spra-
wiedliwoscig dystrybutywna i proceduralng a zadowoleniem pracownikéw z otrzy-
mywanych wynagrodzen, zaufaniem do przelozonego czy zaangazowaniem w prace.
Wykazano empirycznie, ze mezczyzni sg bardziej skoncentrowani na wynikach,
a kobiety na procesie, co sugeruje, ze mezczyzni przyktadaja wigksza wage do spra-
wiedliwosci dystrybutywnej, a kobiety proceduralnej i interakcyjnej [60].

W wymiarze osobowosci pracownikow Skarlicki, Folger i Tesluk [58] zbadali
relacje miedzy stabilno$cig emocjonalng, percepcja sprawiedliwosci organizacyjne;j
i tendencja do zachowan odwetowych (msciwoscia i zemstg). Negatywna afektyw-
nos¢ (neurotycznos¢) w ich badaniach korelowala ujemnie ze sprawiedliwoscia
organizacyjng. Natomiast Simmons [56], badajac rézne zwigzki rodzajoéw sprawie-
dliwosci organizacyjnej z twdrczoscia i cechami osobowosci, wykazata, ze otwartos¢
na doswiadczenie pozytywnie koreluje ze sprawiedliwoscig proceduralng i dystry-
butywna. Zaprezentowane wyniki uzyskaty potwierdzenie i wsparcie empiryczne
w badaniach przeprowadzonych przez Shi, Lin i Wang [55].

Kolejng zmienng podmiotows, ktéra moze réznicowa¢ poczucie sprawiedliwo-
$ci, s3 etyczne ideologie, opisywane jako zbidr przekonan, ktérymi postuguja sie
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pracownicy w podejmowaniu decyzji w srodowisku zawodowym. Hastings i Fine-
gan [23] wykazali, ze idealizm, charakteryzujacy si¢ powszechnoscig i obiektywnoscia
norm moralnych, jest zwigzany z poczuciem sprawiedliwosci interakcyjnej.

Obok osobowosci wskazuje si¢ tu réwniez na wymiar poznawczy - a precyzyjniej
-na poczucie kontroli. Osoby, ktére przejawiaja poczucie kontroli nad procesami
decyzyjnymi, lepiej radzg sobie z trudnosciami w miejscu pracy, a takze przeciw-
dzialajg negatywnym dla nich konsekwencjom (wynikom). Okazuje si¢ réwniez,
ze osoby takie odczuwajg mniejsze poczucie niesprawiedliwosci w zakresie dystry-
bucji zasobdw i procedur [22], a takze wrazliwo$¢ na sprawiedliwos¢ i uczciwo$é¢
podzialu - jako wymiary poznawcze podmiotu — podobnie wplywaja na poczucie
sprawiedliwosci w miejscu pracy [45]. Ponadto wazng determinante poczucia spra-
wiedliwosci stanowi zaufanie. Lewicki i inni wskazujg, ze w zaleznos$ci od rodzaju
zaufania (kalkulacyjny lub identyfikacyjny) jego zwiazek ze sprawiedliwoscia orga-
nizacyjna bedzie zréznicowany. Generalnie jednak podkreslaja, ze zaufanie umacnia
poczucie sprawiedliwosci [34].

Interesujgce analizy w zakresie podmiotowych uwarunkowan sprawiedliwosci
przedstawili réwniez Joy i Witt [27]. Poszukujac zaleznosci miedzy umiejetnoscia
odraczania gratyfikacji a sprawiedliwo$cig organizacyjna, wykazali, ze osoby, ktére
oczekujg natychmiastowych wynikéw (brak odraczania gratyfikacji), przejawiaja
silniejsze poczucie zaréwno niesprawiedliwosci dystrybutywnej jak i proceduralnej -
w przeciwienstwie do 0séb wykazujacych predyspozycje do dlugiego odraczania
gratyfikacji.

2.2. Srodowiskowe uwarunkowania sprawiedliwosci organizacyjnej

Jednym z gléwnych zalozen badaczy zajmujacych sie zachowaniami organizacyj-
nymi jest prze§wiadczenie, ze poziom makro (tj. organizacja i jej otoczenie) silnie
wplywa i stymuluje sposoby funkcjonowania poszczegélnych aktoréw [51]. W zwigzku
z tym wydaje si¢ logiczne, ze srodowiskowe/organizacyjne uwarunkowania moga
skutkowac¢ réwniez wystepowaniem poczucia sprawiedliwosci organizacyjne;j.

Do tej pory wykazano, Ze zmienne miedzykulturowe w sposob zréznicowany
warunkujg poczucie sprawiedliwosci wérdd zatrudnionych. Leong [33] zaproponowat
model analizy kulturowych uwarunkowan poczucia sprawiedliwosci obejmujacy trzy
wymiary: zasady sprawiedliwosci, kryteria sprawiedliwosci i praktyki sprawiedliwosci.
Wymiary te wplywaja na pdzniejszy sposob postrzegania i zachowania pracownikéw.
Wiele przedstawionych przez Leonga badan wskazuje, ze zaréwno zasady sprawie-
dliwosci dystrybutywnej i proceduralnej, jak réwniez kryteria i praktyki tych dwoch
wymiaréw sprawiedliwosci s3 odmienne w kulturach kolektywistycznych (np. Japonia,
Chiny), w odréznieniu od kultur indywidualistycznych (np. Stany Zjednoczone).
Réwniez dystans wladzy roznicuje sposob postrzegania sprawiedliwosci w zakresie

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr 3 /2014 (163) 117 ¢



podziatu zasad i praktyk. Postrzeganie niesprawiedliwosci w poszczegolnych kultu-
rach takze jest odmienne. Li i Cropanzano [35] na podstawie metaanaliz wykazali,
ze sprawiedliwos¢ dystrybutywna i proceduralna jest silniej podkreslana przez przed-
stawicieli kultur indywidualistycznych, w przeciwienstwie do kolektywistycznych.

Réwniez normy i praktyki organizacyjne moga przyczyniac si¢ do odczuwania
niesprawiedliwosci przez pracownikéw. To, co w jednych organizacjach jest powszech-
nie stosowane, np. testy antynarkotykowe lub alkoholowe, w innych organizacjach
jest ocenianie jako niesprawiedliwe [42; 31]. Normy i praktyki organizacyjne mozna
uogdlni¢, okreslajac je mianem uwarunkowan kulturowych organizacji. W wyniku
analiz okazalo sig, ze w organizacjach, w ktérych wystepuje wieksza orientacja na
ludzi (wymiar kulturowy), pracownicy maja takze wigksze poczucie sprawiedliwo-
$ci interakcyjnej [18]. Interesujace wyniki przedstawili rowniez Tziner i inni [71].
Badajac zwiazek spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa z wymiarami
sprawiedliwos$ci organizacyjnej, wykazali, ze spoteczna odpowiedzialnoé¢ bardzo
silnie determinuje sposdb postrzegania przez pracownikéw swojej organizacji.

Kolejng zmienng wskazywang przez badaczy sa struktury organizacyjne. Ambrose
i Schminke [2] badaly moderujacy zwigzek struktur organizacyjnych miedzy sprawie-
dliwoscig proceduralng a postrzeganym wsparciem organizacyjnym (POS - perceived
organizational suport), a takze miedzy sprawiedliwoscig interakcyjng a zaufaniem do
przetozonych. Na podstawie badan stwierdzono, ze w organizacjach o mechanistycz-
nych (sztywnych i hierarchicznych) strukturach zwiazek miedzy sprawiedliwoscia
proceduralng a POS jest silniejszy niz w organizacjach o strukturach organicznych
(elastycznych, zdecentralizowanych). Natomiast zwigzek sprawiedliwosci interak-
cyjnej z zaufaniem do przelozonych jest silniejszy w organizacjach o elastycznych
strukturach.

Relacje z przelozonym wydaja sie kluczowe nie tylko dla sprawiedliwosci inte-
rakcyjnej, ale takze dla dystrybutywnej i proceduralnej. Wskazuje sie, ze jako$¢ tych
relacji (LMX - leader-member exchange) bedzie silnie warunkowata wystapienie
poczucia sprawiedliwo$ci wsrod przetozonych. Wiele badan potwierdza zaleznosci
te, podkreslajac zarazem, ze zwigzek LMX ze sprawiedliwoscia jest ztozony (tzn. spra-
wiedliwo$¢ moze by¢ predyktorem relacji, jak tez relacje moga warunkowa¢ spra-
wiedliwo$¢) [52].

Organizacja moze wyzwala¢ poczucie sprawiedliwoéci rowniez przez praktyki
HRM (Human Resource Management). Zaréwno analizy teoretyczne [15], jak i bada-
nia empiryczne wskazuja, ze praktyki w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
(proces rekrutacji, motywowanie, szkolenie, ocena pracownikéw, proces komunikacji
i projektowanie $ciezek rozwoju) ma znaczacy wplyw na poczucie sprawiedliwego
i uczciwego traktowania [8; 63].

Przedstawione wybrane podmiotowe i srodowiskowe uwarunkowania sprawie-
dliwosci organizacyjnej wskazuja, ze to, czy pracownik uzna, Ze jest traktowany
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sprawiedliwie (pod wzgledem dystrybucji zasobow, procedur czy interakcji), zalezy
od wielu wzajemnie powigzanych czynnikéw.

3. Metodologia badan wtasnych

Gléwnym zalozeniem niniejszego opracowania jest stwierdzenie, Ze poczucie
sprawiedliwosci pelni role zmiennej posredniczacej miedzy procedurami organi-
zacyjnymi i relacjami pracownikéw z przelozonymi a postawami i zachowaniami
pracownikow.

Konstruujac model badawczy (rysunek 1) przyjeto, ze procedury organizacyjne,
podobnie jak relacje pracownikéw z przetozonymi, nie wptywaja bezposrednio na
satysfakcje z pracy i zachowania kontrproduktywne, ale oddzialuja na te postawy
i zachowania w sposéb posredni. Innymi stowy, bezposrednig przyczyng zachowania
pracownikow jest nie tyle samo istnienie norm i zasad organizacyjnych czy relacji
z kadra kierownicza, ile subiektywna ocena uczciwosci stosowania tych procedur
i sprawiedliwo$ci postepowania kadry menedzerskiej.

Rysunek 1. Hipotetyczny model badawczy okreslajacy relacje miedzy zmiennymi

Procedury
organizacyjne

Zachowania
kontrproduktywne

Sprawiedliwos¢
organizacyjna

Leader-member
exchange (LMX)

Satysfakcja
z pracy

Zrédlo: opracowanie wlasne.

3.1. Hipotezy badawcze

Uwarunkowania kulturowe. Ze wzgledu na miedzykulturowych charakter badan
obejmujacy pracownikéw zatrudnionych w Polsce i Nowej Zelandii pierwszym
krokiem konstruowania modelu badawczego bylo przyjecie zalozenia, ze kultura
narodowa moze warunkowac zaréwno funkcjonowanie poszczegoélnych organizacji,
jak i stymulowa¢ postawy i zachowania poszczegélnych pracownikow [24; 54; 66].
W réznych kulturach wystepuja bowiem odmienne praktyki w zakresie zarzadzania,
relacje interpersonalne oraz sposoby kierowania pracownikami, ktére bezposrednio
determinujg inne postrzeganie sprawiedliwosci organizacyjnej [47]. Ponadto ludzie
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cenig zroznicowane zestawy wartosci i norm [50], ktore determinuja ich sposoby
myslenia i odczuwania [44]. Efektem tego jest przyjmowanie za sprawiedliwe innych -
w zaleznosci od kultury - kryteriow dystrybucji zasobow, procedur, czy interakeji
[33; 35].

Przygladajac si¢ wymiarom kultury przedstawionym przez Hofstede i Hofstede [24]
odnoszacym si¢ do Nowej Zelandii i Polski, warto zauwazy¢ istotne réznice w trzech
wymiarach kultury, tj.: dystansie wladzy, indywidualizmie — kolektywizmie i unikaniu
niepewnosci. Wedtug tego autora kultura Nowej Zelandii charakteryzuje si¢ mniej-
szym, niz Polska, dystansem wtadzy (wskaznik PDI 22 do 68), wigkszym indywidu-
alizmem (IDV 79 do 60), a takze mniejszym unikaniem niepewnosci (UAI 49 do 93).
Z réznic tych moga wynika¢ zaréwno inne praktyki organizacyjne, jak i odmienny
sposob interpretacji Srodowiska organizacyjnego. W literaturze przedmiotu wskazuje
sie m.in., ze wigkszy kolektywizm koreluje z poczuciem, ze dystrybucja zasobéw
powinna by¢ oparta bardziej na zasadach réwnosci niz wkladu w ogdlny wynik
[33. 5. 561]. Dystans wladzy natomiast wigze si¢ zaréwno z zasadami rozdzielania
zasobow (regulach dostepu), ich oceny, jak i z poczuciem odpowiedniego (godnego)
traktowania. Okazuje si¢, Ze w kulturach o duzym dystansie wladzy ludzie wykazuja
mniejsze poczucie niesprawiedliwosci, gdy decyzje alokacyjne zapadajg poza ich
plecami, w przeciwienstwie do kultur o matym dystansie wtadzy. W nich bowiem
(tj. kultur o matym dystansie wladzy) podejmowane decyzje bez konsultacji z zainte-
resowanymi (tzw. voice effect) wywolaja sprzeciw i poczucie ztamania podstawowych
zasad, na ktorych oparte jest zycie organizacji [33, s. 568]. Rowniez w kulturach tych
odmienna jest ocena tego, co nalezy do godnego, opartego na szacunku traktowania.
Jak podkresla Leung 33, s. 589], poczucie sprawiedliwosci interakcyjnej jest zdecy-
dowanie inaczej postrzegane w kulturach o réznym dystansie wladzy, zatem takie
same relacje interpersonalne w réznych kulturach powoduja odmienne skutki.

Jednakze, mimo wspomnianych réznic w kryteriach oceny, sam motyw wyzwa-
lajacy postawy i zachowania pracownikéw pozostaje ten sam. Innymi stowy, mimo
roznej kategoryzacji zasad dystrybucji zasobdw, procedur czy interakcji spotecz-
nych jako sprawiedliwych lub niesprawiedliwych, poczucie pracownika, ze zostat
potraktowany nieuczciwie, prowadzi do tych samych konsekwencji przejawiajacych
sie wigkszym lub mniejszym zaangazowaniem, satysfakcja z pracy czy zaufaniem
(33, 5. 575].

Powyzsze analizy umozliwiajg sformulowanie hipotezy mowiacej, ze:

H1: Mimo réznic w kryteriach ocen sprawiedliwosci organizacyjnej miedzy pra-
cownikami zatrudnionymi w Polsce i Nowej Zelandii samo odczucie sprawiedliwego/
niesprawiedliwego traktowania wyzwala podobne postawy i zachowania wsrod zatrud-
nionych.

Uwarunkowania organizacyjne. Poczucie niesprawiedliwosci jest czgsto wyni-
kiem postrzegania procedur organizacyjnych jako godzacych w sfere ekonomiczng
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(wynagrodzenia, premie itp.), spoteczng (status spoleczny, tozsamos¢ grupowa)
i osobista (poczucie godnosci) pracownika. Z drugiej strony procedury, oparte na
uczciwosci, szacunku, braku stronniczosci i etyce, moga sprawiaé, Ze pracownicy
pozytywnie ewaluujg zaréwno samg organizacje, jak i kadre zarzadzajacy. Ponadto
procedury pelnia istotng rol¢ regulacyjng w funkcjonowaniu organizacji, powodujac,
ze jednostki zachowuja si¢ zgodnie z ustalonymi zasadami firmy. Procedury oparte
na zasadach etycznych sg okreslane jako sformalizowane dzialania (kodeksy, systemy
szkolen, motywacji) zmierzajace do kontroli zachowan pracowniczych [65]. W ana-
lizach empirycznych okazalo sie, Ze wprowadzanie na teren organizacji procedur
etycznych w postaci zasad i norm postgpowania (tj. kodekséw etycznych) istotnie
obniza dysfunkcjonalne sposoby postepowania zatrudnionej kadry [67], a ponadto
reguluje sposoby wzajemnego - opartego na zasadach etyki — postepowania pra-
cownikow [64; 29].

Implementacja takich procedur wiaze si¢ ze sposobem postrzegania przez pracow-
nikéw tego, w jaki sposdb dziala i funkcjonuje sama organizacja — co jest okreslane
mianem ,sprawiedliwego klimatu” organizacyjnego [3]. Dotychczas wykazano,
ze m.in. klimat taki wplywa na: raportowanie negatywnych informacji i przestepstw
w miejscu pracy [65], pozytywne postawy wobec pracy [76], a takze mniejszg ilos¢
przejawianych kontrproduktywnych zachowan [4]. Wobec powyzszego przyjeto
hipoteze moéwiaca, ze:

H2: Wystepowanie i skutecznos¢ procedur organizacyjnych wzmacnia poczucie
sprawiedliwosci organizacyjnej.

Poczucie sprawiedliwo$ci, obok kultury czy procedur, jakie w tych organizacjach
obowiazuja, jest uwarunkowane przede wszystkim relacjami pracownikow z przelo-
zonymi. Odpowiednia do potrzeb jednostek redystrybucja dobr, przestrzeganie zasad
organizacyjnych, a takze rzetelne informowanie i wyjasnianie przyczyn podjetych
decyzji, czy traktowanie z nalezng kazdemu pracownikowi godnoscig wplywajg na
ogodlny stosunek danej osoby do $rodowiska pracy. Nie bez powodu zatem relacja
przetozony-podwladny uznawana jest za klucz do zrozumienia calego konstruktu
sprawiedliwosciowego.

Odwolujac sie do koncepcji wymiany sformutowanej poczatkowo przez
Homasa [25], a rozwinietej przez Blau [6], przyjmuje si¢, Ze relacje zawodowe oparte
s3 na wymianie (LMX - leader-member exchange). Blau przyjal 5 podstawowych zasad
rzadzacych sytuacjami spolecznymi (tj.: racjonalnosci, wzajemnosci, sprawiedliwosci,
uzytecznosci krancowej i nieréwnowagi), z ktérych — w omawianym kontekscie —
wazne s3 przede wszystkim zasady wzajemnosci i sprawiedliwo$ci. Zasada wza-
jemnosci mowi bowiem, Ze im czesciej ludzie wymieniaja wzajemne nagrody, tym
bardziej prawdopodobne, ze pojawig si¢ obopodlne obowiazki, ktére bedg kierowac
dalszymi wymianami. Im bardziej s3 naruszone wzajemne obowigzki w stosunku
do wymian, tym cz¢sciej pokrzywdzeni bedg sklonni stosowac¢ sankcje negatywne
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wobec partnerdw wymiany naruszajacych norme wzajemnos$ci. Natomiast zasada
sprawiedliwosci ukazuje, ze im bardziej s ustabilizowane stosunki wymiany, tym
bardziej prawdopodobne jest, ze bedg one rzadzone normami ,,wymiany sprawiedli-
wej”. W im mniejszym stopniu realizuje si¢ w wymianie normy sprawiedliwosci, tym
czesciej pokrzywdzeni beda sklonni stosowac sankcje negatywne wobec uczestnikow
wymiany naruszajacych normy.

Ekstrapolujac te zasady na relacje zawodowe, wskazuje sie, ze pracownicy tak dtugo
efektywnie i z zaangazowaniem wykonujg swoje obowigzki zawodowe, im bardziej
uznaja, ze to, co otrzymuja od przefozonych (pieniadze, nagrody, awans, potrzebne
informacje, uznanie, szacunek itp.), jest proporcjonalne do ich wkladu. W wyniku
tej oceny nastepuje nie tylko uprawomocnienie roli lidera, lecz takze ciggtos¢ trwania
pozytywnych relacji z przetozonym i rzetelno$¢ w wykonywaniu obowigzkéw. Nato-
miast im w mniejszym stopniu zasady te s3 respektowane, tym bardziej pracownicy
przejawiaja tendencje do zachowan odwetowych, w postaci np. spowalniania pracy,
obnizenia jakosci, omijania polecen stuzbowych itp. [57].

Koncepcja LMX opisuje jako$¢ relacji migdzy przetozonymi a pracownikami [17].
Relacje te moga by¢ rozpatrywane co najmniej na dwdch poziomach. Pierwszym -
okreslajacym wymiane podstawowych potrzeb i zasobéw gléwnie o charakterze
ekonomicznym (formalny kontrakt) — i drugim - okreslajacym potrzeby pracownika
inne niz ekonomiczne, w tym: zaufanie, specjalne traktowanie, wyrdznianie itp.
(nieformalny kontrakt) [75]. Podzial ten wynika faktu, Ze przetozeni nawigzuja
rozne ,jakosciowo” relacje ze swoimi pracownikami — nie wszystkich traktuja z ta
samg atencja.

Ze wzgledu na posiadane przez niektérych pracownikéw kompetencje, badz
inne unikatowe cechy charakteru lub talenty, liderzy nawigzuja z nimi blizsze relacje
wymiany (high quality exchange) [16]. Wymiana taka, okreslana rowniez wewnatrz-
grupowy, polega na wykraczaniu w relacjach poza formalny kontrakt zawodowy,
a przejawia sie specjalnym traktowaniem pracownika, udzielaniem ponadstandardo-
wego wsparcia, czestoscia interakcji, wigkszym zaufaniem i zakresem odpowiedzial-
nosci [17]. Wymiana taka jest oczywiscie obopdlna. Przelozony otrzymuje dobrze
wykonang prace, a podwladny dzieki swojemu zaangazowaniu moze liczy¢ na wigksze
gratyfikacje finansowe, dostep do waznych informacji czy tatwiejsza $ciezke rozwoju
i awansu zawodowego. Ponadto skrdocenie dystansu migdzy liderem a podwladnym
skutkuje wieksza swiadomoscia przetozonego w zakresie potrzeb, oczekiwan czy
trudno$ci, jakich doswiadcza dana osoba, wykonujac swoja prace. Dzigki temu pra-
cownik uzyskuje dostep do bezposrednich informacji zwrotnych, odnoszacych sie
do wykonywanych przez niego zadan czy przejawianych postaw.

Jak wspomniano wcze$niej, bliska wymiana lider-pracownik dotyczy tylko niekto-
rych, wybranych uczestnikéw Zycia organizacyjnego. Pracownicy pozostajacy poza
taka wymiang (low quality exchange) maja raczej sporadyczne kontakty z przetozonym,
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a jesli juz one wystepuja, to dotycza jedynie zadan wynikajacych z roli zawodowe;.
Ponadto osoby takie posiadajg ograniczony dostep do nagrdéd i premii, mniejsze
wsparcie i zaufanie kadry kierowniczej. Nie oznacza to oczywiscie, ze w tym przy-
padku sg pogwalcone ich podstawowe potrzeby wynikajace z kontraktu formalnego,
jedynie relacje i stosunki z przelozonym maja charakter bardziej instrumentalny.
Jednak, jak wskazuje Scandura [52], sytuacja taka moze powodowac wystepowanie
poczucia niesprawiedliwosci, zardwno w zakresie dystrybucji zasobdw, procedur,
jak i interakcji. W toku kolejnych badan okazalo sie, ze pracownicy posiadajacy
blizsze relacje wymiany z przelozonymi faktyczne charakteryzuja si¢ bardziej nasilo-
nym poczuciem sprawiedliwo$ci we wszystkich tych wymiarach [18]. Wspomniano
wczesniej, ze relacje LXM - poczucie sprawiedliwos$ci moga mie¢ charakter dwukie-
runkowy [52], tj. relacje z przelozonymi moga wyzwala¢ heurystyke sprawiedliwo-
$ciowg — co jest okreslane ,,perspektywa LMX”, lub poczucie sprawiedliwosci wplywa
na relacje z przetozonymi - co okresla si¢ mianem ,,perspektywy sprawiedliwosciowe;”.
Choc¢ relacja zaleznosci tych zmiennych, jak na ten moment, nie jest konkluzywnie
rozstrzygnieta, to wydaje si¢ jednak, Ze ocena uczciwosci relacji z kadrg kierownicza
zalezy od tego, jak blisko w te relacj¢ zaangazowani sa sami pracownicy. W zwiazku
z tym przyjeto hipoteze méwiaca, ze:

H3: Jakos¢ relacji lider-pracownik wzmacnia poczucie sprawiedliwosci organiza-
cyjnej.

Skutki sprawiedliwosci organizacyjnej. Postrzeganie sprawiedliwosci organi-
zacyjnej jest istnym elementem oddzialujacym na wymiar poznawczy, emocjonalny
i behawioralny jednostek. Jak podkreslaja Colon, Mayer i Nowakowski [10], skutki
poczucia sprawiedliwo$ci mozna metaforycznie podzieli¢ na trzy wymiary: ,,dobre”,
»zte” 1 ,wstretne”. Dobrymi zachowaniami bedg te wszystkie, ktore przyczyniaja sie do
wiekszej wydajnosci pracy (wykonywanie zadan, praca zespotowa, zaangazowanie,
satysfakcja z pracy itp.). Do zachowan ,,ztych” mozna zaliczy¢ czyny, ktore posrednio
przyczyniaja si¢ do nieefektywnosci organizacji, a wiec: intencja odejscia z pracy,
absencje, wycofanie spoleczne. Natomiast zachowaniami, ktére najbardziej uderzaja
w wizerunek i warto$¢ rynkowa organizacji, s3 zachowania kontrproduktywne.

Zachowaniami kontrproduktywnymi okresla sie najczesciej te wszystkie intencjo-
nalne czyny pracownikéw, ktére odnosza si¢ do naruszania norm organizacyjnych
lub wplywajg na spadek produktywnosci, a w rezultacie utrudniajg realizacje celow
organizacji lub szkodzg jej uczestnikom [69].

Typowymi zachowaniami kontrproduktywnymi sa:

naduzycia wobec innych (np. ignorowanie lub wptywanie na innych),

sabotaz (np. niszczenie wlasnosci organizacyjnej),

kradzieze,

dewiacja produkgji (np. intencjonalne dzialania obnizajace efektywnos¢ pracy),
wycofanie (np. spdznianie sig¢, robienie dtuzszych przerw) [59].
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I chociaz zachowania kontrproduktywne zalezg od wielu réznych przyczyn,
to wskazuje sig, ze jednym z najsilniejszych ich predyktoréw jest postrzeganie nie-
réwnowagi miedzy wkladem pracy a zyskami oraz atrybucja przyczyn tej nieréw-
nowagi [40]. Przy stalym i dlugotrwatym postrzeganiu nierdéwnowagi miedzy zaan-
gazowaniem w prace a rezultatami i zewnetrzng atrybucja przyczyn tej sytuacji
(np. interpretowanie zachowan przetozonych jako krzywdzacych i niesprawiedliwych)
intencja przeksztalca si¢ w szkodliwe dziatanie pracownika.

Wobec powyzszego przyjeto hipoteze méwigca, ze:

H4: Wysokie poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej negatywnie koreluje z zacho-
waniami kontrproduktywnymi.

Pozytywna strona poczucia sprawiedliwosci objawia si¢ na wiele réznych sposo-
boéw. Jedna z najlepiej opracowanych i udokumentowanych empirycznie w literaturze
przedmiotu zmiennych jest poczucie satysfakcji. Wynika to z faktu, iz satysfakcja,
rozumiana jako pozytywny emocjonalny stosunek pracownika do szeroko ujetych
warunkéw pracy lub doswiadczen zawodowych [38], przeklada sie na szereg kolej-
nych wymiaréw funkcjonowania podmiotu, np. produktywnosci, innowacyjnosci,
zaangazowania.

Poczawszy od opublikowanej w 1970 roku przez Hirschmana pracy Exit, Voice
and Loyalty: Responses to Decline in Firm, Organizations and States, ktdra stala si¢
podstawa do opracowanego w p6zniejszych latach modelu zachowan pracowniczych
EVLN (Exit, Voice, Loyalty, Neglect), wskazuje sig, ze pracownicy w sytuacji naruszenia
ich praw (poczucia niesprawiedliwosci), i w efekcie spadku ich poczucia satysfakcji
z pracy, reagujg silng tendencjg do aktywnych lub biernych zachowan destruktywnych.
Przejawiajg sie one albo skfonnosciami do porzucenia dotychczasowego miejsca pracy
(exit), albo zaniedbaniami obowigzkéw zawodowych, np. absencjami, spadkiem
efektywnosci pracy i zaangazowania (neglect) [51].

Poczucie sprawiedliwo$ci moze by¢ zatem silng determinantg satysfakeji z pracy.
Metaanalizy szeregu badan na temat tych zwiazkéw przedstawione przez Cohen-
-Charash i Spectora [9], a takze Colquitta i innych [11] wskazuja, Ze §rednie zalezno-
$ci tych zmiennych (dla poszczegdlnych wymiaréw sprawiedliwosci) sytuuja si¢ na
poziomie r=0,4-0,5. W zwigzku z powyzszym zasadna jest hipoteza mdowigca, ze:

H5: Wysokie poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej pozytywnie koreluje z satys-
fakcjg z pracy.

3.2. Zmienne i narzedzia pomiaru

Poczucie sprawiedliwosci organizacyjnej bylo mierzone 20-stwierdzeniowym kwe-
stionariuszem Niehoffa i Moormana [43], ktérego rzetelno$¢ oszacowano na a=0,88.
W procesie walidacji narzedzia przeprowadzono eksploracyjna i konfirmacyjna
analize czynnikows. Analiza eksploracyjna wskazala na wystepowanie 2 czynnikéw,
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cho¢ autorzy narzedzia postulowali wystepowanie konstruktu 3-czynikowego. Analiza
konfirmacyjna miala odpowiedzie¢ na pytanie, czy narzedzie to mozna wykorzystaé
w ujeciu jednoczynnikowym, ze wzgledu na uzyskane wysokie korelacje poszczegol-
nych itemoéw kwestionariusza. Po przeprowadzeniu estymacji modelu (y*=262,502,
df=156; p<0,001; RMSEA=0,058; CFI=0,973; GFI=0,891; NFI=0,937) zdecydowano
sie (z pewnymi ograniczeniami wnioskowania) wykorzysta¢ kwestionariusz w wersji
1-czynnikowej. Badany, odpowiadajac na stwierdzenia zawarte w tym narzedziu
badawczym, postugiwal si¢ 5-punktowa skalg Likerta, gdzie 1 - w ogéle nieprawdziwe,
a 5 - calkowicie prawdziwe.

Kontrproduktywne zachowania pracownikow byly mierzone autorskim
8-stwierdzeniowym kwestionariuszem do badania zachowan kontrproduktyw-
nych, stworzonym na podstawie przegladu réznych metod pomiaru tego rodzaju
zachowan [69]. W procesie walidacji narzedzia przeprowadzono konfirmacyjna
analize czynnikowa dla modelu jednoczynnikowego (y*=20,394, df=11; p=0,051;
RMSEA=0,064; CF1=0,983; GFI=0,977; NFI=0,966) i oszacowano rzetelno$¢, ktéra
wyniosta a=0,85. Badany, wypelniajac ten kwestionariusz, postugiwat si¢ 5-punktowa
skalg Likerta, gdzie 1 — nigdy, a 5 - zawsze.

Zadowolenie z pracy mierzone bylo 6-itemowym kwestionariuszem autorstwa
Fernandesa i Awamleha [19], ktorego rzetelno$¢ oszacowano na a=0,85. W procesie
walidacji narzedzia przeprowadzono tez konfirmacyjna analize czynnikows (y*=6,054,
df=3; p=0,109; RMSEA=0,070; CFI=0,995; GF1=0,990; NFI=0,991). Badany, wypel-
niajac ten kwestionariusz, postugiwal sie 5-punktowa skalg Likerta, gdzie 1 - nigdy,
a5 - zawsze.

Procedury organizacyjne mierzone byla 12-stwierdzeniowym kwestionariu-
szem autorstwa Turka [69] o rzetelnosci a=0,91. Konfirmacyjna analiza czynnikowa
(¢*=79,975, df=41; p=0,003; RMSEA=0,060; CF1=0,975; GFI=0,944; NFI=0,944)
potwierdzila mozliwo$¢ uzycia narzedzia w formie 1-czynnikowej. Badany, wypel-
niajac ten kwestionariusz, postugiwal si¢ 5-punktowg skalg Likerta, gdzie 1 — nigdy,
a5 — zawsze.

Leader-Member Exchange (LMX) mierzone bylo 12-itemowa skalg Lidena
i Maslyna [36], ktorego rzetelnos¢ wyniosta @=0,93. Po konfirmacyjnej analizie
czynnikowej zdecydowano sie uzy¢ tego narzedzia w wersji 1-czynnikowej (y*=63,874,
df=40; p=0,01; RMSEA=0,054; CF1=0,984; GFI=0,953; NFI=0,959).

3.3. Charakterystyka préby badawczej i procedura badan

Badania miaty charakter anonimowy i byly przeprowadzane na dwoch oddziel-
nych préobach (Polska i Nowa Zelandia). Procedura badania miala taki sam przebieg.
Osobom uczgszczajacym na kursy doksztalcajace i zajecia w ramach studiow wie-
czorowych i zaocznych na uniwersytecie w Nowej Zelandii i uczestnikom studiow
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podyplomowych w Szkole Gltéwnej Handlowej w Warszawie rozdano identyczny
zestaw kwestionariuszy badawczych. Zastosowano dwie wersje jezykowe kwestiona-
riusza: dla populacji nowozelandzkiej — w jezyku angielskim, dla populacji polskiej —
w jezyku polskim. W celu wyeliminowania potencjalnych btedéw wynikajacych
z nieréwnowaznosci jezykowej kwestionariuszy w trakcie thlumaczenia postuzono
sie metoda wtornej translacji (back translation).

Pierwszg grupe badanych - 170 0s6b - stanowili pracownicy zatrudnieni w réznych
organizacjach na terenie Polski. Socjodemograficzna charakterystyka proby wygla-
dala nastepujaco: badanymi byli pracownicy dwoch szczebli: kierowniczych - 32%
i niekierowniczych - 68%; zatrudnieni gléwnie w korporacjach (powyzej 1000 pra-
cownikow) — 33%, duzych firmach, pow. 250 pracownikéw (17%) i $rednich, 50-249
pracownikow (25%), funkcjonujacych na rynku polskim z w wigkszosci branz: admi-
nistracji publicznej (18%), IT i telekomunikacja (17%) i inne (19%). W badanej grupie
dominowaly osoby z wyksztalceniem wyzszym - 97%, rozklad grupy w zaleznosci
od zmiennej plci wynosil: kobiety — 64%, mezczyzni — 36%, ze wzgledu na wiek —
dominowaty osoby w przedziale 26-35 lat (75%) i 3645 lat (14%) o calkowitym stazu
zawodowym pow. 5 lat (55%) i od roku do 5 lat — 40%. Badania byly realizowane
miedzy pazdziernikiem 2011 roku a czerwcem 2012 roku.

Druga grupe badanych - 93 osoby - stanowili pracownicy zatrudnieni na terenie
Nowej Zelandii. Socjodemograficzna charakterystyka proby wygladata nastepujaco:
badanymi byli pracownicy dwoch szczebli: kierowniczych - 22% i niekierowni-
czych - 78%; zatrudnieni w wigkszosci w matych firmach (10-49 pracownikéw) — 30%,
mikro (do 9 pracownikéw) — 26% i $rednich, 50-249 - 20%; w wigkszosci z branzy:
handlowej — hurt i detal (26%), spozywczej (16%), doradczo-edukacyjnej (11%)
iinne (20%). Pod wzgledem wyksztalcenia dominowaly osoby z wyzszym wyksztalce-
niem (84%), srednim wyksztalceniem charakteryzowalo si¢ 14% badanych, a podsta-
wowym - 2%. Rozklad grupy w zaleznosci od zmiennej pci wynosit: kobiety — 51%,
mezczyzni - 50%, ze wzgledu na wiek dominowaty osoby posiadajace do 25 lat (46%)
i osoby w przedziale 26-35 lat (41%) o catkowitym stazu zawodowym do 1 roku (36%),
od 1-5lat (48%) i pow. 5 lat (16%). Badania byty realizowane od stycznia do czerwca
2012 roku.

4. Prezentacja wynikéw badan
Pierwszym krokiem postepowania badawczego bylo okreslenie zwigzkéw miedzy
poszczegdlnymi zmiennymi ujetymi w modelu badawczym. W tym celu przepro-

wadzono wnioskowanie oparte na okresleniu wartosci wspotczynnikow korelacji
(tabela 1).
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Jak ukazano w tabeli 1, wystapily istotne zwigzki pomiedzy LMX (r=0,591, p<0,01)
i procedurami organizacyjnymi (r=0,245, p<0,01) a poczuciem sprawiedliwosci.
Jednoczesnie odnotowano zwiazki miedzy tg zmienng (tj. sprawiedliwoscig organiza-
cyjng) a zachowanimi kontrproduktywnymi (r=-0,360, p<0,01) i satysfakcjg z pracy
(r=0,717, p<0,01). Sposréd innych istotnych z punktu widzenia analizy zmiennych
uzyskano negatywng korelacj¢ zachowan kontrproduktywnych z satysfakcja z pracy
(r=-0,377, p<0,01) i LMX (r=-0,396, p<0,01), jak réwniez dodatniag LMX z satysfakcja
z pracy (r=0,708, p<0,01).

Tabela 1. Statystyki opisowe i korelacji miedzy zmiennymi

M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 M
1. Zachowania
kontrproduk- | 2,46 : ,66 1
tywne
2. Satysfakcja 348 91 377 1
Z pracy
3. Sprawiedli-
wos¢ organi- 3,44 ¢ ,62 360" ,717* 1
zacyjna
4 Procedury ., 20 g5 08+ 225 2450 1
organizacyjne
5. LMX 3,31 0,81 396,708,591 187 1
6. Kraj 131 47 —073 147 156" —130" 076 i 1
7. Wielko$¢
przedsiebior- | 3,17 - 1,41 | 094 —046 —040 311" —133* 320" 1
stwa
8 Wyksztat- 408 20 _042. 043 - 077 131" —028 ,258" 081" 1
cenie
9. Stanowisko | 1,72 | ,46 | ,098° — 210" — 114" —170" —100°: 153"  —,045  J101* | 1
10.Dodwiad- 556 21 601 003,052 ,250" —,060 —400" 286" 197" —398" 1
czenle
11. Pte¢ 1,41 49 025,057 017,102 —006 126" ,033 : ,020 -168" ,079 i 1
12. Wiek 1,98 73 043,005  —010 118" 040 :—,289" 187" —, 249" —, 292+ 574* 043

N=263; * p<0,05, ** p<0,01.

Kolejnym krokiem analiz byla weryfikacja postulowanego modelu badawczego
i przyjetych hipotez. W tym celu postuzono si¢ metoda modelowania strukturalnego
(structural equation modeling, SEM) zawarta w pakiecie AMOS (wersja 21), umozli-
wiajacg konstruowanie i weryfikowanie zwigzkéw przyczynowych w oparciu o dane
nieeksperymentalne [30].
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Zgodnie z metodologia SEM dokonano oszacowania i oceny jakosci dopasowania
pierwotnego modelu badawczego, a nastepnie respecyfikacji w celu okreslenia bardziej
adekwatnego modelu do uzyskanych danych empirycznych.

Postulowany model badawczy zakladal, ze procedury organizacyjne i LXM wply-
wajg tylko bezposrednio na sprawiedliwo$¢ organizacyjna, ktéra pelni role¢ mediatora
i warunkuje zachowania kontrproduktywne i satysfakcje z pracy. Jednocze$nie nie
uwzgledniano kowariancji migdzy LMX i procedurami organizacyjnymi, bezposred-
nich zwigzkéw tych zmiennych miedzy z kontrproduktywnoscia i satysfakeja z pracy,
a takze wzajemnego powigzania zmiennych zaleznych.

W procedurze estymacji modelu wykorzystano metode najwigkszej wiarygodnosci
(ang. maximum likelihood), miarami dopasowania uczyniono zas rekomendowane
przez McDonalda i Ho [41] indeksy: RMSEA, CFI, GFI, i NFL

W trakcie estymacji modelu okazalo sie, ze postulowany model uzyskat bardzo
slabe parametry dopasowania (y*=236,586, df=6; p<0,001; RMSEA=0,254; CF1=0,774;
GFI=0,865; NFI=0,771). W zwiazku z tym podjeto probe respecyfikacji modelu
przez analiz¢ indekséw modyfikacji. W efekcie przyjeto model bardziej ztozony,
zawierajacy nie tylko posrednie, lecz takze bezposrednie zaleznosci pomiedzy LMX
a zachowaniami kontrproduktwnymi i satysfakcja z pracy, a takze kowarancje pro-
cedur organizacyjnych i LMX (por. rysunek 2).

Rysunek 2. Finalny model badawczy okreslajacy relacje miedzy zmiennymi

Procedury
organizacyjne

,12(,18%; 03**) Zachowania

kontrproduktywne

Sprawiedliwosé -,23(=,17%; -,40%%)

organizacyjna

,14(,21%; 03**)

,52(,53%; 49**)

*. %k
,57(,57%; 51**) Satysfakcja

z pracy

Leader-member
exchange (LMX)

,49(,34%; 60**)

T -,26(-,25%; -, 27%*)

* Parametry modelu dla wynikéw z Polski.
** Parametry modelu dla wynikéw z Nowej Zelandii.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Model ten okazal sie¢ dobrze dopasowany do danych (y*=6,19, df=3; p=0,202;
RMSEA=0,030; CFI=0,998; GFI=0,997; NFI1=0,996), za$ poszczego6lne zmienne
w sposéb istotny wyjasniaja postulowane zaleznosci. Sprawiedliwos¢ organizacyjna
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jest bezposrednio tlumaczona przez LMX (dla calego modelu: f=0,57; dla Polski:
$=0,57; dla Nowej Zelandii #=0,51) i procedury organizacyjne (dla calego modelu:
$=0,12; dla Polski: p=0,18; dla Nowej Zelandii f=0,03), co jest czgsciowo zgodne
z postulowanymi hipotezami badawczymi (H2 i H3). Uzyskano potwierdzenie hipo-
tezy 2 w odniesieniu do wynikéw pracownikéw z Polski, natomiast dla wynikéw
z Nowej Zelandii przewidywania te nie potwierdzily si¢. Okazuje si¢ zatem, ze dla
zatrudnionych w Nowej Zelandii funkcjonowanie procedur nie warunkuje postrze-
gania organizacji jako sprawiedliwej.

Powyzsze wyniki mozna zinterpretowa¢ nastepujaco: im blizsze i silniejsze relacje
maja pracownicy ze swoimi przetozonymi, tym bardziej oceniaja, ze w organizacji
sg traktowani uczciwie i sprawiedliwie. Dla Polakow istotne sg takze formalne i bez-
stronne uregulowania wewnatrzorganizacyjne. Jednocze$nie, jak wynika z rysunku 2,
procedury organizacyjne s zwigzane z relacjami z liderami jednak tylko w przypadku
Polski, co wskazuje, iz zasady organizacyjne s3 nierozerwalnie zwigzane z tym, jak
zatrudnieni w Polsce postrzegaja swoich przetozonych.

W zakresie sprawiedliwo$ci organizacyjnej, jak sugerowano w hipotezach H4
i H5, zmienna ta pelni funkcj¢ zmiennej posredniczacej i warunkuje postawy oraz
zachowania pracownikow. Jak sie okazalo, przewidywania te w wigkszosci sie potwier-
dzily. Wynika z tego, ze wraz ze wzrostem poczucia sprawiedliwosci u pracownikow
nastepuje przyrost ich satysfakcji z pracy (dla calego modelu: £=0,52; dla Polski:
$=0,53; dla Nowej Zelandii f=0,49), a takze spadek zachowan kontrproduktywnych
(dla catego modelu: f=-0,23; dla Polski: f=-0,17; dla Nowej Zelandii f=-0,40).
Uzyskane wyniki pozwalajg zatem rowniez na potwierdzenie tych hipotez. Z rezul-
tatow tych mozna wywnioskowa¢, ze przekonanie o uczciwosci dystrybucji zasobow,
procedur i zasad interakcji jest motywem wyzwalajacym pozytywne postawy wobec
pracy i redukujacym zachowania szkodliwe dla organizacji.

Model $ciezkowy, obok prostych parametréw regresji, pokazuje réwniez kilka
innych interesujacych wnioskéw. Po pierwsze, w przypadku obu badanych krajow
procedury organizacyjne bezposrednio nie przeciwdzialaja zachowaniom kontrpro-
duktywnym, ani nie wplywaja na satysfakcje z pracy (brak bezposrednich zwigzkéw),
natomiast takie zalezno$ci majg charakter posredni - przez mediacje poczucia spra-
wiedliwo$ci. Jest to zatem kolejny dowdd, iz formalizacja zasad organizacyjnych nie
stanowi istotnej i wystarczajacej bariery ograniczajacej ,,zle” zachowania pracowni-
cze [68]. Po drugie, relacje z przetozonym nie tylko przez posredni wplyw (media-
cje) sprawiedliwosci oddzialuja na postawy i zachowania pracownikéw, lecz takze
bezposrednio warunkuja satysfakcje (dla calego modelu: 5=0,49; dla Polski: f=0,34;
dla Nowej Zelandii $=0,60) i zachowania kontrproduktywne (dla catego modelu:
S=-0,26; dla Polski: f=-0,25; dla Nowej Zelandii f=-0,27). Po trzecie, odczuwana
przez pracownikéw satysfakeja z pracy nie jest czynnikiem ograniczajacym zachowa-
nia kontrproduktywne (brak przyczynowosci miedzy tymi zmiennymi), chociaz warto
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podkresli¢, ze uzyskano negatywna korelacje tych zmiennych (r=-0,377, p<0,01).
Okazuje si¢ zatem, iz sklonnos¢ do zachowan przeciwko organizacji i zatrudnio-
nym tam pracownikom - niezaleznie od kultury - cho¢ jest powigzana z satysfakcja
z wykonywanej pracy, to nie jest jej bezposrednim skutkiem.

Warto réwniez podkresli¢, iz ujete w ogolnym modelu zmienne wyjasniaja az 88%
wariancji wynikow dla satysfakeji z pracy, z czego 61% tlumaczy (w sposéb bezpo-
sredni i posredni) relacja z przetozonym (LMX), a 27% - poczucie sprawiedliwosci,
co jest zgodne z aktualnym stanem wiedzy w tym obszarze [70]. W przypadku zacho-
wan kontrproduktywnych przedstawiony model ttumaczy jedynie 17% zmiennosci
wynikow, z czego 11% to konsekwencja LMX, a 6% - sprawiedliwo$ci organizacyj-
nej. O ile w przypadku satysfakcji z pracy ujete w modelu zmienne w dos¢ zblizony
sposob (cho¢ w rdznej proporcji) wyjasniaja wariancje wynikéw dla Polski i Nowej
Zelandii, o tyle w przypadku zachowan kontrproduktywnych wida¢ istotng réznice.
Dla pracownikéw w Nowej Zelandii najbardziej istotne w tym wymiarze sg relacje
z przetozonymi, ttumaczace 23 % zmiennosci wynikow, sprawiedliwos¢ organizacyjna
ttumaczaca 6% wariancji i procedury — wyjasniajace 1% wariancji wynikow.

Powyzsze wyniki pozwalajg finalnie odnies¢ sie do hipotezy H1 méwiacej o podob-
nych czynnikach wyzwalajacych postawy i zachowania pracownikoéw i dokona¢
jej weryfikacji. Jak ukazano, cho¢ pracownicy z obu badanych krajow z odmienng
intensywnoscia oceniaja znaczenie poszczegolnych czynnikoéw, to jednak ogélna
$ciezka zalezno$ci jest taka sama. Wynika z tego, ze mimo wystepujacych odmiennych
kryteriéw ewaluacji czy praktyk organizacyjnych, wysokie poczucie sprawiedliwosci
wzmacnia postawe satysfakeji z pracy i ogranicza zachowania kontrproduktywne.

Podsumowanie

Prowadzone badania koncentrowaly si¢ wokdt uwarunkowan poczucia spra-
wiedliwosci organizacyjnej i jej wplywu na postawy oraz zachowania pracownikow
w dwdch krajach - Polsce i Nowej Zelandii. W badaniach uwzgledniono dwie zmienne
niezalezne, ktdre sprawiaja, Ze pracownicy oceniaja dystrybucje zasobow, procedury
iinterakcje z przelozonymi za sprawiedliwe, tj. procedury organizacyjne i relacje prze-
tozony-podwtadny. Uwzgledniono réwniez skutki sprawiedliwej ewaluacji w postaci
zachowan kontrproduktywnych i zadowolenia z pracy.

Odnoszac sie szczegdtowo do uzyskanych w postepowaniu badawczym wynikéw,
warto podkresli¢, ze pracownicy z Polski i Nowej Zelandii z r6zng intensywnoscia
postrzegaja sprawiedliwo$¢ w ich miejscu pracy, a takze istniejace procedury i relacje
z przetozonym. Fakt kulturowego uwarunkowania relacji interpersonalnych, spo-
sobow funkcjonowania organizacji, jak i ocen, jakich dokonujg jednostki znajduje
swoje uzasadnienie w literaturze przedmiotu [24; 66]. Mimo wystapienia réznic¢
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w ocenie intensywno$ci wskazanych czynnikéw w badaniach wlasnych wykazano,
ze poczucie sprawiedliwosci jest uniwersalnym motywem wyzwalajagcym postawy
i zachowania pracownikéw.

Analizowane w niniejszym opracowaniu wyniki badan znajdujg wiec swoje
potwierdzenie w dotychczasowych rozstrzygnieciach w tym obszarze. Badania mig-
dzykulturowe nad sprawiedliwo$cia organizacyjna wskazuja, ze ewaluacja Srodowiska
zawodowego dokonywana przez pracownika (mimo réznic w kryteriach oceny czynéw
jako sprawiedliwych lub niesprawiedliwych), wyzwala podobne reakcje emocjonalne,
poznawcze i behawioralne [33].

W wymiarze organizacyjnym wykazano, ze sprawiedliwos¢ organizacyjna bardziej
zalezy od relacji na plaszczyznie przelozony-podwtadny niz konkretnych procedur,
jakie w organizacjach sg wdrazane i egzekwowane. Procedury, nawet te o podbudo-
wie etycznej, nie gwarantuja sprawiedliwego postrzegania srodowiska zawodowego.
Czym innym jest bowiem zbidr zasad, a czym innym ich realizacja w konkretnych
okoliczno$ciach zgodnie z nakazami bezstronnosci i rownosci. Klimat dla sprawie-
dliwosci organizacyjnej to nie ustalone w kodeksach zachowan reguly zachowan,
ale sposob postugiwania si¢ tymi regutami [3]. Nie dziwig zatem spostrzezenia
licznych autoréw wskazujacych, ze polityka i programy etyczne sa obecne w duzej
czesci organizacji, ale wiekszos$¢ zarzadzajacych nie wie, jak si¢ nimi postugiwac [7].
Programy te i procedury, aby byly skuteczne i wyzwalaly poczucie sprawiedliwosci,
muszg stac sie czesciag codziennych praktyk, a nie jedynie powtarzanymi sloganami,
co w przypadku przedsigbiorstw jest az nazbyt widoczne.

Uzyskane w postepowaniu badawczym rezultaty pokazujg bowiem, ze procedury
organizacyjne w sposob bezposredni nie ograniczaja zachowan kontrproduktywnych
zachowan pracowniczych, a wiec nie przeciwdzialajg kradziezom, marnowaniu czasu
pracy, wykorzystywaniu zasobow organizacji do wlasnych celéw, sabotazowi pracy
czy naduzyciom wobec innych pracownikéw. Ograniczajg te zachowania jedynie
wowczas, gdy procedury te i zasady zostang uznane jako uczciwe, transparentnie
stosowane i $cisle egzekwowane.

Kluczem do sprawiedliwych sadéw sa zatem zachowania kadry menedzerskiej
w postaci egzekwowania procedur i budowane relacji wymiany z podwtadnymi.
Jakos¢ i bliskos¢ tych relacji sprawia, ze ludzie sg bardziej zaangazowani w prace [32],
przejawiaja mniejsza intencje odejscia z organizacji [61], wykazujg si¢ wigksza pro-
duktywnoscia [73] czy zachowaniami obywatelskimi [74].

Uzyskane w niniejszym badaniu wnioski potwierdzajg dotychczasowy stan badan.
Zaréwno dla polskich, jak i nowozelandzkich pracownikéw liczy si¢ ich bezpo-
$redni przelozony, ktéry obdarowujac ich zaufaniem, budujac autorytet i informujac
o waznych sprawach organizacyjnych, wyzwala w nich pozytywna postawe do pracy
i calej organizacji, ktora staje si¢ nastepnie warunkiem efektywnosci zawodowe;j.
LMX - jak wykazano empirycznie - nie tylko w sposéb posredni (przez mediujaca
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role sprawiedliwo$ci organizacyjnej), lecz takze bezposrednio oddzialuje na postawy
i zachowania pracownikow. Wynika z tego wazny wniosek wskazujacy, ze pracownicy
beda przejawiali mniej zachowan kontrproduktywnych i odczuwali wigksza satys-
fakcje z pracy w sytuacji, gdy ich polozeni czgsciej z nimi komunikuja sie, obdarzaja
zaufaniem i postepuja wobec nich sprawiedliwe.

Poczucie sprawiedliwosci okazuje si¢ zatem waznym motywem dla ksztaltowania
postaw i zachowan zatrudnionej kadry. Przedstawione w niniejszym opracowaniu
badania ukazujg, ze pracownicy, ktorzy postrzegaja swoje miejsce pracy jako spra-
wiedliwe, wykazuja istotnie mniejsza tendencje do zachowan kontrproduktywnych,
a takze odczuwaja wieksze zadowolenie z pracy.

Przedstawiane w literaturze przedmiotu badania sg zbiezne z ukazanymi w niniej-
szej pracy rozstrzygnieciami i wskazuja, ze w sytuacji sprawiedliwej oceny swojego
srodowiska zawodowego (w tym przelozonych) pracownicy przejawiaja istotnie mniej
zachowan naruszajgcych obowiazujace normy organizacyjne i godzacych w efektyw-
no$¢ calej organizacji [5; 10; 26; 39]. Zatem dokonujg oni rzadziej kradziezy [62] czy
sabotuja funkcjonowanie organizacji [57], a przez to realizacja zadan zawodowych
moze przebiegaé sprawniej i wydajniej. Kontrproduktywnos¢ jest bowiem jednym
najbardziej kosztownych pod wzgledem ekonomicznym skutkéw dziatalnosci pra-
cowniczej.

Nie tylko tendencja do czynéw kontrproduktywnych jest wynikiem braku poczucia
sprawiedliwosci, lecz takze kolejny badany wymiar funkcjonowania pracownikow,
czyli satysfakcja z pracy. Dotychczasowe analizy w tym obszarze [9; 11] ukazuja silne
zwiazki pozytywnej (sprawiedliwo$ciowej) oceny srodowiska zawodowego z satys-
fakcja zawodowa. Srednie wspétczynniki korelacji w przeprowadzonych wczesniej
badaniach dla tych zmiennych wynosza ok. 0,4-0,5. Uzyskane w prezentowanych
badaniach zaleznosci sg nieznacznie wyzsze, co jedynie poswiadcza, ze sprawiedli-
wos¢ organizacyjna jest jednym z najwazniejszych predyktorow satysfakeji z pracy,
ktora z kolei jest istotnym czynnikiem wptywajacym na wykonywanie zadan zawo-
dowych [28].

Przeprowadzone badania, z jednej strony, potwierdzaja dotychczasowy stan wiedzy
w omawianym obszarze, z drugiej zas — stanowig istotny wklad poznawczy i aplika-
cyjny. W przypadku wartoéci poznawczej mozna wskaza¢ na aspekty migdzykulturowe
wlaczone w zakres analizowanych zmiennych. Potwierdzaja one istnienie ,,uniwer-
salnej” potrzeby sprawiedliwego traktowania — kluczowej dla postaw i zachowan
pracownikow. Jednocze$nie sprawiedliwos¢ mozna traktowac jako ,,soczewke”, przez
pryzmat ktorej dokonuja si¢ procesy ewaluacji procedur organizacyjnych, dziatan
menedzeréw itd. Aplikacyjne aspekty badan odnosza si¢ do zarzadzania ludzmi —
ekspresji uczciwych zachowan menedzeréw i kreowania srodowiska organizacyjnego,
w ramach ktorego pracownik pozytywnie ocenia podzial débr, procedury, relacje
z przelozonym.
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Przedstawione w niniejszym opracowaniu analizy majg jednak swoje ograni-
czenia, ktére powinny by¢ brane pod uwage w generalnej interpretacji uzyskanych
w postepowaniu badawczym rezultatow.

W procedurze badawczej zastosowano kwestionariusz ankietowy w formie samo-
opisu, bez kontroli zmiennej aprobaty spotecznej, co w przypadku badania np. zacho-
wan kontrproduktywnych (a wigc zachowan wrazliwych spolecznie) jest jednym
potencjalnych czynnikéw zaburzajacych wiarygodnos¢ materialu empirycznego.
Tym samym wyciagniete wnioski i przedstawione generalizacje moga budzi¢ pewne
zastrzezenia [49].

Kolejnym elementem potencjalnie zakldcajacym interpretacje uzyskanych wyni-
kow jest brak weryfikacji trafno$ci zewnetrznej narzedzi badawczych. Chociaz kon-
firmacyjna analiza czynnikowa wskazuje, ze poszczegolne stwierdzenia tworzg opi-
sane konstrukty teoretyczne, to brakuje tu odniesienia do zewnetrznego kryterium,
ktére uprawomocnitoby wnioskowanie. Ponadto zastosowane narzedzia pomiaru,
w szczegolnosci kwestionariusz do badania sprawiedliwosci organizacyjnej, wymaga
lepszego dopracowania, na co wskazuje cho¢by Colquitt i Shaw [14].

Nastepnym ograniczeniem jest niereprezentatywno$¢ proby badawczej i zastoso-
wanie badan przekrojowych, ktére uniemozliwiajg pelne wnioskowanie o przyczy-
nowosci zachodzenia zjawisk i generalizacje wnioskow na calg populacje. Przede
wszystkim liczba przebadanych pracownikéw z Nowej Zelandii jest stosunkowo
mata i nieproporcjonalna do 0s6b badanych z Polski. W §wietle uzyskanych wynikéw
pojawiaja sie takze nowe pola badawcze. Projektujac przyszle badania w tym obszarze,
warto w szczegolnosci sprawdzi¢:

1. W jaki sposob wartosci i wymiary kulturowe koreluja z poszczegélnymi wymia-
rami sprawiedliwosci?

2. W jaki sposob kultura determinuje oceng tego, co jest uznawane w organizacji za
sprawiedliwe?

3. Jakie inne czynniki podmiotowe i organizacyjne s3 moderatorami poczucia spra-
wiedliwosci?

4. Jakie sg inne skutki sprawiedliwo$ci organizacyjnej?

5. W jaki sposéb poczucie sprawiedliwosci warunkuje konkurencyjnos¢ organiza-
cji?
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WYBRANE DETERMINANTY WPLYWU POCZUCIA
SPRAWIEDLIWOSCI NA POSTAWY | ZACHOWANIA
PRACOWNIKOW W ORGANIZAC]I. BADANIA
POROWNAWCZE — POLSKA | NOWA ZELANDIA

Streszczenie

Celem artykutu jest prezentacja badan poréwnawczych (Polska, Nowa Zelandia) nad
wybranymi uwarunkowaniami i skutkami sprawiedliwo$ci organizacyjnej. Jako determi-
nanty sprawiedliwos$ci w skonstruowanym modelu teoretycznym przyjeto procedury kontroli
zachowan i relacje wymiany lider-podwtadny (LMX). Jako rezultat poczucia sprawiedliwosci
organizacyjnej przyjeto zachowania kontrproduktywne i zadowolenie z pracy. Na podstawowe
analizy metodg réwnan strukturalnych potwierdzono, iz sprawiedliwo$¢ organizacyjna pelni,
niezaleznie od kultury, funkcje zmiennej posredniczacej pomiedzy LMX i procedurami
organizacyjnymi a postawami i zrachowaniami pracownikéw. Wykazano réwniez, ze LMX
jest dobrym predyktorem satysfakcji z pracy i zachowan kontrproduktywnych.

SEOWA KLUCZOWE: SPRAWIEDLIWOSC ORGANIZACYJNA, PROCEDURY
ORGANIZACYJNE, LMX (LEADER-MEMBER EXCHANGE), ZACHOWANIA
KONTRPRODUKTYWNE, SATYSFAKCJA Z PRACY, BADANIA MIEDZYKULTUROWE,
MODELE ROWNAN STRUKTURALNYCH
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SELECTED DETERMINANTS OF THE IMPACT OF A SENSE OF
ORGANIZATIONAL JUSTICE ON ATTITUDES AND BEHAVIORS
OF EMPLOYEES. COMPARATIVE STUDY BETWEEN POLAND
AND NEW ZEALAND

Abstract

The aim of this article is presenting a cross-cultural analysis (Poland, New Zealand) of the
selected determinants and effects of organizational justice. In the constructed theoretical
model, the procedures of behavior control and the relation of leader-member exchange (LMX)
were chosen as determinants of justice. Counterproductive work behaviors and job satisfaction
were assumed as the consequences of justice. Using the structural equation modeling it was
confirmed that organizational justice, regardless of culture, acts as a mediator between LMX,
organizational procedures and attitudes and behaviours of employees. It was also shown that
leader-membership exchange is a good predictor of counterproductive work behaviors and
job satisfaction.

KEY WORDS: ORGANIZATIONAL JUSTICE, ORGANIZATIONAL PROCEDURES,
LMX, COUNTERPRODUCTIVE WORK BEHAVIOR, JOB SATISFACTION, CROSS-
-CULTURAL RESEARCH, STRUCTURAL EQUATION MODELING
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OGRANICZENIA REALIZAC]I PROJEKTOW
W SEKTORZE ICT

Wprowadzenie

Coraz silniejsze przekonanie przedsigbiorcow o efektach, jakie generuje wykorzy-
stanie nowoczesnych technologii w biznesie, wptywa na wzrost popytu na produkty
i ustugi oparte na Technologiach Informacyjno-Komunikacyjnych (Information
and Communication Technology — ICT). W stosowaniu rozwigzan ICT upatruje
sie nie tylko mozliwos¢ zwigkszenia produktywnosci przedsigbiorstw, lecz takze
i sposobu na minimalizacje kosztéw operacyjnych, co w czasach kryzysu zyskuje na
znaczeniu. Wraz ze wzrostem zainteresowania wdrozeniami rozwigzan ICT rosnie
réwniez rola, jakg odgrywa realizacja projektow w przedsiebiorstwach. W zwigzku
z tym sektorze ICT stopniowo odchodzi si¢ od $wiadczenia ustug na skale masowa,
na rzecz sprzedazy projektow.

Zaskakujacy wydaje sie fakt, Ze mimo orientacji na nowoczesng technologie oraz
unikatowe kompetencje w tym sektorze, odnotowuje si¢ duzg skale niepowodzen
projektowych. Ogdlne straty zwigzane z nieefektywna i nieskuteczng realizacja pro-
jektow ICT' sg szacowane na setki miliardéow euro rocznie [24, s. 38-43; 35; 16; 12;
10, s. 15-16; 8, 5. 30-36; 20, s. 297-301]. Niektore zrédla literaturowe postuguja sie
nawet pojeciem kryzysu projektow ICT [10, s. 15-16; 34, s. 39]. Sg wiec podejmowane
liczne inicjatywy majace na celu okreslenie skali oraz zidentyfikowanie przyczyn
wspomnianego zjawiska. W nurt ten wpisuje sie réwniez cel niniejszego artykutu,
ktérym jest wskazanie gléwnych ograniczen realizacji projektow w sektorze ICT.
Celem dodatkowym jest natomiast okreslenie czestotliwosci wystepowania btedow

* Dr inz. Katarzyna Jasinska — Szkofa Gléwna Handlowa w Warszawie.

! Termin realizacji projektow jest rozumiany w artykule zgodnie z podejsciem prezentowanym przez
M. Trockiego, wedlug ktorego realizacja projektéw obejmuje trzy typy dziatan: dziatania podstawowe, zwigzane
z wykonywaniem przedmiotu projektu, dzialania wspierajace, wspomagajace przeprowadzenie ogétu prac
projektowych i dziatania kierownicze, do ktérych zaliczane jest zarzadzanie projektem [37, s. 14-16].
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w realizacji projektéw w polskim sektorze ICT oraz wskazanie szczegétowych pro-
bleméw zwigzanych z zarzgdzaniem projektami® w tym sektorze.

W pierwszej czgsci artykulu zostanie scharakteryzowany sektor ICT, co stanowi
punkt wyjscia do dalszych rozwazan podjetych w pracy. Nastepnie zostanie scharak-
teryzowane zjawisko kryzysu realizacji projektow ICT z uwzglednieniem perspektywy
polskiej i zagranicznej. Ostatnia cze$¢ artykutu zostala poswigcona na oméwienie
ograniczen realizacji projektow oraz bledéw zwigzanych z zarzadzaniem projektami,
ktérych analiza pozwolila na sformulowanie wnioskow. W artykule wykorzystano
wyniki badan empirycznych, przeprowadzonych przez autorke od marca do grudnia
2011 roku na grupie 90 respondentéw z 40 polskich przedsiebiorstw ICT.

1. Sektor ICT na sSwiecie i w Polsce

Zgodnie Miedzynarodowa Standardowa Klasyfikacja Rodzajow Dzialalnosci
(International Standard Industrial Classification — ISIC) sektor ICT stanowi zbidr
przedsiebiorstw prowadzacych dzialalnos¢ produkeyjng i/lub ustugows, ktéra polega
na przechwytywaniu, przesytaniu i wyswietlaniu danych oraz informacji droga elek-
troniczng [25, s. 81].

Sektor ten charakteryzuje stosunkowo duza warto$¢ oraz znaczna dynamika wzro-
stu. W 2009 roku warto$¢ §wiatowego rynku ICT, okreslana przez sume wydatkow
na ICT, zostala oszacowana na 3 398 mld USD’, z czego najwickszy udzial (34%)
stanowily wydatki na rynku péinocnoamerykanskim (Stany Zjednoczone, Kanada
i Meksyk). W Europie Zachodniej udzial ten ksztaltowal si¢ na niewiele nizszym
poziomie 30% wydatkéw ogoélnych, a w Azji i Pacyfiku wynosit okoto 26%* [26, s. 44].
Wartos¢ rynku ICT w Polsce w 2007 roku wynosita 72,7 mld zt, co stanowilo ponizej
1% globalnej wartosci rynku ICT i okoto 3% wartosci rynkéw krajow UE-15. War-
to$¢ polskiego rynku ICT plasuje si¢ na drugiej pozycji za Rosja w regionie Europy
Srodkowo-Wschodniej, ktérej rynek jest prawie dwukrotnie wiekszy. Ma to zwigzek
ze znacznie wigkszym potencjatem Rosji w zakresie penetracji ustugami telekomuni-
kacyjnymi [30, s. 39]. Mozna wigc okresli¢, ze warto$¢ polskiego sektora, w stosunku

2 Zarzadzanie projektami jest traktowane w artykule jako jedna z podgrup dzialan wchodzacych w sktad
realizacji projektu. W ujeciu praktycznym zarzadzanie projektem polega na zastosowaniu: wiedzy, umiejet-
nosci, narzedzi oraz technik w dzialaniach wykonywanych w projekcie w celu spelnienia wymagan danego
projektu [28, s. 7].

3 Dla poréwnania wedlug Ministerstwa Rozwoju Regionalnego PKB w Polsce w 2010 roku wynosito
353,7 mld euro. Natomiast produkt §wiatowy brutto wynosit okoto 63 trylionéw USD [14].

4 European Information Technology Observatory (EITO) przedstawia inne w stosunku do OECD dane
i szacuje warto$¢ globalnego rynku ICT na okoto 2 300 mld euro w 2010 roku. Wedtug EITO, co zaskakujace,
warto$¢ europejskiego rynku ICT stanowi 28% wartosci catego globalnego sektora ICT i wyprzedza o okolo
1% Stany Zjednoczone [13].
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do lideréw rynku, nie jest wysoka, lecz w poréwnaniu z panstwami regionu krajowy
sektor ICT mozna uznac za dobrze rozwiniety.

Wartos¢ sektora ICT nalezy rozpatrywac rowniez z punktu widzenia specyfiki jego
odzialywania na gospodarke i spoleczenstwo, ktore decydujg o jego strategicznym
znaczeniu. Silne powigzanie sektora ICT z pokrewnymi sektorami generuje korzysci
wynikajgce z efektu synergii oraz dyfuzji. Natomiast samo stosowanie technologii ICT
wplywa na wzrost efektywnosci przedsigbiorstw, przeciwdziata zjawisku bezrobocia
oraz wykluczeniu informacyjnemu [6]. Udziat rynku ICT w PKB w Polsce w 2007
roku wynosil 2,7%, co stanowito praktycznie taka sama warto$¢ jak w krajach UE-15
[30, s. 38]. Mozna wiec uznad, ze rowniez w polskiej gospodarce sektor ICT zajmuje
pozycje charakterystyczng dla panstw rozwinigtych. W kraju jest jednak odnotowy-
wany niski poziom gotowosci do wykorzystania ICT w gospodarce, o czym $wiadczy
niska pozycja Polski w rankingu E-Readiness — 30. miejsce na 68 oraz w rankingu
NRI (Networked Readiness Index) — 62. na 127 [21,s. 12].

Kolejng, wazna cecha sektora ICT jest jego wysoka dynamika wzrostu, ktéra nie
zostala w znacznym stopniu zachwiana przez zjawiska kryzysowe, obserwowane
w ostatniej dekadzie. Srednia stopa wzrostu §wiatowego rynku ICT wyrazona przez
wzrost wydatkéw od 2003 do 2009 roku wynosila rocznie 6,3%, przy czym wydatki
krajéw OECD rosly wolniej niz $rednia, bo rocznie o okoto 4,4% [26, s. 44-45].
Analizujac tendencje wzrostowe polskiego rynku ICT w 2007 roku, mozna stwierdzic,
ze byl jednym z najdynamiczniej rosnacych rynkéw regionu, szczegélnie za sprawa
wzrostow w segmencie rynku sprzetu i ustug I'T. W latach 1998-2007 Polska znalazla
sie w pierwszej dziesiatce krajow, ktore osiagnely najwieksza wartos¢ zysku z eksportu
sprzetu ICT [40, s. 65]. Natomiast w 2008 roku, wedtug raportu ONZ, Polska stata
si¢ jedna z nowych (obok Malezji, Singapuru, Czech, Wegier oraz krajéw Ameryki
Lacinskiej) znaczacych lokalizacji $wiadczenia ustug IT, takich jak offshoring proce-
sow biznesowych [40, s. xvii] oraz znalazla si¢ w pierwszej pigtce krajow, w ktérych
penetracja ustugami telefonii komérkowej w latach 2003-2008 rosta najszybciej
[40, 5. 8]. W 2009 roku Polska byta réwniez jednym z krajow, w ktérym najdynamicz-
niej rozwijala sie produkcja sprzetu, ktdra rosta o okoto 10% [26, s. 45]. Przytoczone
dane wskazuja, ze chociaz Polska nie jest liderem w sektorze ICT, to istniejg takie
segmenty rynku, w ktérych krajowe przedsiebiorstwa ICT sg konkurencyjne.

Biorgc pod uwage réznorodnos¢ produktéw i ustug ICT, segmentacje rynku ICT
mozna przeprowadzi¢ na wiele sposobéw. W najprostszym ujeciu, traktujac sektor
ICT jako polaczenie sektora informatycznego, elektronicznego i telekomunikacyjnego,
w obrebie rynku ICT mozna wyrdzni¢ cztery nastepujace segmenty: ustugi komuni-
kacyjne (np. telekomunikacja mobilna, satelitarna, stacjonarna, dostep do Internetu),

5 Przyczyna wigkszych niz w OECD ogdlnych wzrostow sg duze wydatki na ICT ponoszone na Bliskim
Wschodzie, w Afryce i Ameryki Lacinskiej.
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ktore stanowig 57% udziatéw w rynku, 21% reprezentuja ustugi IT (np. ustugi serwi-
sowe, informatyczne, zwigzane z dzierzawg sprzetu IT), 13% — sprzet IT (np. kompu-
tery, urzadzania stuzace do komunikacji, komponenty elektroniczne), a 9% - opro-
gramowanie® [26, s. 44]. Polski rynek charakteryzuje podobny udzial poszczegélnych
segmentow [29, s. 20; 30, s. 19] . Na rynku ICT wyréznia si¢ jeszcze jeden bardzo
istotny segment, ktoéry powstat z rozmywania sie granic tradycyjnie wyréznianych
segmentow. Stanowi on obszar konwergencji, w ktorym sa tworzone rozwigzania
taczace produkty i ustugi telekomunikacyjne, informatyczne i elektroniczne. Seg-
ment ten staje si¢ najbardziej interesujacym zakresem dziatalnoséci w sektorze ICT,
poniewaz w jego obrebie odnotowuje si¢ nawet 10% roczne wzrosty przychoddéw,
co w poréwnaniu z tradycyjnymi segmentami, ktore znajdujg si¢ w stadium dojrzalosci
(telekomunikacja) lub charakteryzuja sie stagnacja dynamiki wzrostu przychodéw
(produkeja sprzetu elektronicznego i oprogramowania), stanowi znaczaca wartos¢
[30,s. 15-16; 29, 5. 13]. Interdyscyplinarne produkty i ustugi stanowig spersonalizo-
wane rozwigzania, wykonane zgodnie z zapotrzebowaniem danego klienta, na drodze
realizacji projektéw. W przedsigbiorstwach ICT wzrasta wigc liczba wykonywanych
projektow. Ro$nie réwniez stopien trudnosci samej realizacji, poniewaz projekty staja
sie coraz bardziej ztozone i innowacyjne, a mozliwo$¢ powielania poszczegdlnych
modutéw produktow spada. Wymogi narzucone na realizacje sa wiec wysokie i nie
wszystkie przedsiebiorstwa moga im sprostaé. W sektorze odnotowuje si¢ wigc duza
ilo$¢ porazek, co jest okreslane mianem kryzysu realizacji projektéw ICT.

2. Kryzys realizacji projektéow w sektorze ICT

Wyniki badan naukowych oraz analiz branzowych wskazuja, ze realizacje pro-
jektow ICT charakteryzuje wysoka skala niepowodzenia. Przejawia si¢ ona przede
wszystkim w nieosigganiu ustalonych w projektach celéw, co w konsekwencji prowadzi
do ponoszenia przez firmy z sektora ICT nakladéw niewspdtmiernych do rezultatow
[35; 16; 12; 10, s. 15-16; 8, s. 30-36; 20, s. 297-301; 24].

Wedlug raportéw The Standish Group, opublikowanych w 2009 roku, prawie 70%
projektow w sektorze ICT nie osiagneto wyznaczonych celéw projektowych, z czego
az 24% zakonczylo sie porazka (zostalo przerwanych lub ich produkty nie zostaly
nigdy wykorzystane), a 44% nie zmie$cito si¢ w zaplanowanym czasie, kosztach lub
nie posiadato oczekiwanej funkcjonalnosci [36, s. 1].

Osigganie niezadowalajacych wynikow projektowych stalo si¢ pewna tendencja,
poniewaz od 2000 roku poziom niepowodzen w realizacji projektéw ICT jest podobny
i nie wykazuje trendow spadkowych, co przedstawiono na rysunku 1.

¢ Wskazane wartosci sg zagregowane w celu przedstawienia ogolnego obrazu sektora.
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Ograniczenia realizacji projektéw w sektorze ICT .

Rysunek 1. Rezultaty projektéw ICT w latach 2000—2008 — badania zagraniczne
60%

50%

40%

30% A

20% A

10% A

0%
2000 2002 2004 2006 2008

O Projekty zakoriczone sukcesem 28% 34% 29% 35% 32%
15% 18% 19% 24%

@ Projekty zakoriczone porazka 23%

B Projekty, ktére przekroczyty czas,
budzet lub nie spetniaty
oczekiwanych funkcjonalnosci

Zrédlo: [36, s. 1].

49% 51% 53% 46% 44%

Dane przedstawione na rysunku 1 wskazuja, ze liczba projektéow ICT zakon-
czonych sukcesem od 2000 roku oscyluje wokdt wartosci zaledwie 30% [36, s. 1].
Podobne dane uzyskano réwniez w innych badaniach [35; 36]. Poréwnanie wynikéw
The Standish Group w zakresie statystyki porazek projektow do danych uzyskanych
w analogicznych badaniach przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Niepowodzenia w realizacji projektéw w latach 1995-2008 — badania
zagraniczne

Wynik projektu : The Robbins- : The Conference The KPMG L The Standish
L OASIG

-Gioia Survey, : Board survey, Kanada Survey, Surve Group

Badanie 2001 2001 1997 199 Sy "¢ Survey,2009

Projekty zakoriczyty sie
porazka lub osiagnety
niesatysfakcjonujacy wynik

51% 48% 61% 70% 68%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [36; 35].

Analizujac dane zamieszczone w tabeli 1, nalezy bra¢ pod uwage, ze kazda orga-
nizacja stosuje wlasne pojecie porazki i powodzenia realizacji projektu. W zwiazku
z tym jednoznaczne ustalenie poziomu porazek projektowych jest trudne. Jakkolwiek,
nalezy podkresli¢, ze straty zwigzane z nieefektywna i nieskuteczng realizacja projek-
tow ICT sg wysokie i siegaly w samej UE w 2004 roku 142 mld euro [patrz szerzej:
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. Katarzyna Jasifiska

24, s. 38-43]. Sytuacja ta prowadzi do pojawiania si¢ gloséw o kryzysie realizacji
projektow ICT7 [10, s. 15-16; 34, s. 39].

Zjawisko wystepowania duzej ilo$ci niepowodzen projektowych potwierdzito
sie rowniez w badaniu wykonanym w warunkach polskich. Badanie to polegalo
na ankietowaniu, przeprowadzonym w okresie od marca do grudnia 2011 roku,
90 respondentéw (kierownikéw projektéw, inzynieréw, dyrektoréw handlowych,
specjalistow), bedacych pracownikami 40 przedsigbiorstw ICT (integratoréw, ope-
ratorow telekomunikacyjnych, dostawcodw sprzetu i ustug I'T oraz dostawcow opro-
gramowania). Najwigkszy udzial w badaniu pod wzgledem liczby przedsigbiorstw
mieli integratorzy, a pod wzgledem roli zawodowej respondentéw — kierownicy
projektu. Dobrana proba badawcza miala charakter celowy, poniewaz zaréwno
przedsiebiorstwa, jak i profil zawodowy respondentéw, ktérych objeto badaniami,
wyselekcjonowano pod katem roli, jaka pelni w ich dzialalnosci realizacja projektow
ICT. W zwigzku z tym w badaniu nie sg spelnione warunki reprezentatywnosci dla
ogolu populacji przedsigbiorstw ICT®.

W badaniu ustalono, ze wigkszo$¢ respondentéw (87%) odnotowuje problemy
w realizacji projektéw ICT co najmniej czesto. Zestawienie odpowiedzi badanych
przedstawiono na rysunku 2.

Biorac pod uwage dane zamieszczone na rysunku 2, mozna stwierdzi¢, Ze najwiecej
badanych - 43% respondentéw - jest zdania, ze problemy w realizacji projektow ICT
wystepuja bardzo czgsto. Majac na uwadze fakt, ze pojawianie si¢ utrudnien jest cechg
charakterystyczng kazdego projektu, poddano weryfikacji, czy problemy w realizacji
projektow ICT wystepuja czesciej niz w realizacji innych typow projektow. Wyniki
badania wskazaty, ze wedlug 54% respondentéw problemy w realizacji projektow ICT
wystepuja czesciej niz w realizacji innych typéw projektow. Ponadto dane wskazuja,
ze duza liczba projektow ICT jest przerywanych wskutek wystapienia istotnych prze-
szkdd w ich realizacji, o czym $wiadczg dane przedstawione na rysunku 3.

7 Istnieja rowniez opinie odmienne, podwazajace skal¢ problemu kryzysu realizacji projektow ICT.
Krytyka odnosi si¢ przede wszystkim do przyjecia zbyt restrykcyjnych kryteriéw sukcesu i porazki projektu,
ktore zawyzajg statystyke niepowodzen [10, s. 15-16; 8, s. 30-36; 20, 5. 297-301].

8 Analiza raportéw branzowych oraz danych GUS wskazala, ze projekty ICT realizuja jedynie najwiek-
sze przedsiebiorstwa ICT, ktérych w polskim sektorze ICT bylo jedynie 10%. Szczegétowa analiza profilu
dzialalnosci tych przedsigbiorstw wskazala, ze jedynie 140 firm na polskim rynku w 2011 roku wykonywato
zfozone projekty ICT. Z grupy tej udzial w badaniu wzielo 40 przedsigbiorstw. W zwigzku z tym uzyskane
wnioski moga by¢ charakterystyczne jedynie dla grupy najwiekszych przedsiebiorstw ICT
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Ograniczenia realizacji projektéw w sektorze ICT .

Rysunek 2. Czestotliwos¢ wystepowania probleméw w realizacji projektéw ICT?
w polskich przedsigbiorstwach [N=90]
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20% T
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ciggle  b.czesto czesto czasami rzadko b.rzadko
Zrédto: [17].

Rysunek 3. Udziat projektéw przerwanych w ciagu 1 roku, w polskich
przedsiebiorstwach ICT [N=90]
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Zrédto: [17].

Zgodnie z wynikami badan przedstawionymi na rysunku 4 mozna stwierdzi¢,
ze 36% badanych przerwalo w ciagu ostatniego roku 50% projektéw. W sumie potowa
badanych przerwata od 50 do 80% projektow. Moze to $wiadczy¢ o duzej ilo$ci pro-
blemdéw wystepujacych podczas realizacji projektow ICT, ktére wyplywaja negatywnie
na skutecznos$¢ w zakresie osiggania celow projektowych. Nalezy jednak podkresli¢,
ze przerwanie projektu nie zawsze oznacza jego catkowita porazke [patrz szerzej: 1,
s.94-96]. Z punktu widzenia efektywnosci realizacji lepiej jest przerwa¢ nieoplacalny
projekt, osiagajac tylko niektore cele, niz go kontynuowac¢. Natomiast az 23% badanych
w ciggu ostatniego roku nie przerwalo zadnego projektu, a 6% badanych przerwato

° Dane nie sumujg sie do 100% ze wzgledu na stosowanie zaokraglenia do liczb catkowitych.
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mniej niz 10% projektéw. Moze to swiadczy¢ o wysokiej skutecznosci realizacji
projektow lub o braku procedur kontroli i wystepowania niekorzystnego zjawiska
realizacji projektow ,,za wszelka cen¢”. Biorgc pod uwage, ze duza czgs¢ badanych,
ktorzy okreslili, ze zaden z projektow nie zostal przerwany, stanowia reprezentanci
sprzedazy (62% z 23% osob, ktorzy wskazali 0% projektow przerwanych), wynik
wydaje sie niepokojacy, poniewaz w normalnych warunkach funkcjonowania przed-
siebiorstwa istnieje zwykle pewien odsetek projektow sprzedazowych, ktore wskutek
stopniowego doprecyzowania sg przerywane. Ujawniona tendencja pokazuje, ze firmy
borykaja si¢ z trudnos$ciami w ocenie prospektéw projektowych. Kazda inicjatywa
sprzedazowa, zwigzana z realizacjg projektu, powinna zosta¢ oceniona w mozliwie
wczesnej fazie, aby przeciwdziala¢ angazowaniu zasoboéw przedsigbiorstwa w nie-
oplacalne lub niewykonalne przedsiewziecia. Mozna wigc przypuszczaé, ze znaczna
liczba projektow, ktora zostata przerwana przez badanych w ciggu roku, nie powinna
by¢ w ogoéle rozpoczeta.

Bioragc pod uwage przedstawione wyniki badan, ktére wskazuja na istnienie
problemu wysokiej czestotliwosci wystepowania bledow w realizacji projektow ICT,
réwniez w warunkach polskich, nalezy zada¢ pytanie, jakie ograniczenia doprowadzaja
do tego stanu rzeczy? Proba odpowiedzi na nie znajduje si¢ w kolejnym punkcie.

3. Gtéwne ograniczenia realizacji projektow ICT

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele badan, ktérych wnioski przy-
czynily sie do identyfikacji ograniczen zwigzanych z wykonywaniem projektéow ICT
[36,s.4; 34,5. 15; 9, 5. 464-470; 5, s. 447-455].

Przyktadem wspomnianych badan sg analizy przeprowadzone przez The Stan-
dish Group, wedtug ktérych sformutowano dziesi¢¢ praw chaosu, wskazujacych na
przyczyny niepowodzen projektowych. Sg to: nieodpowiednia komunikacja z uzyt-
kownikami produktu projektu, zbyt dtugi czas podejmowania decyzji projektowych,
nieprecyzyjne cele, niska dojrzato$¢ emocjonalna zespotu projektowego, niewlasciwa
optymalizacja zakresu projektu, niewystarczajgca elastyczno$¢ proceséw projektowych,
nadmierna zfozonos¢ dziatan projektowych, brak dostatecznie wykwalifikowanego
personelu, brak nastawienia na dzialanie, brak narzedzi i infrastruktury. Na uwage
zastuguje rowniez podnoszony przez The Standish Group problem zbytniej formali-
zacji realizacji projektow. Analizy wskazuja, ze w przypadku projektow ICT udziat
kosztow zwigzanych z biurokracjg stanowia 80 % budzetu projektowego. Obserwujac
ewolucje krytycznych czynnikéw sukcesu wskazywanych co dwa lata na listach The
Standish Group, mozna okresli¢, ze roé$nie rola czynnikéw, takich jak zwinne procesy
oraz dzialania nastawione na optymalizacje¢ prac projektowych 36, s. 1-4].
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R. Johnes z kolei wymienia cechy projektu skazanego na porazke, wéréd ktorych
wiekszo$¢ dotyczy zespotu projektowego. Wymienia on: niekompetencje zespotu
projektowego, strach przed przekazywaniem ,niewygodnych informacji”, ignorowanie
informacji przekazywanych przez zespét w organizacji, przekonanie o nieuniknionej
porazce lub nieuzasadnione odprezenie zespotu projektowego czy przekazywanie zbyt
duzej ilosci informacji na temat projektu przetozonym [19, s. 21-25].

Natomiast Z. Szyjewski jako glowne zrédlo niepowodzen projektowych wskazuje
réznice miedzy procesowa i projektowa dziatalnoscig przedsiebiorstw'. Roznice te
wymuszajg zastosowanie odpowiedniej dla danej firmy organizacji [34, s. 15].

R. Gelbard i A. Karmeli podkreslaja problem niewystarczajacego wsparcia dla
zespolu projektowego. Wskazujg oni na istnienie korelacji miedzy wsparciem organi-
zacji a motywacja czlonkow zespolu. Im wieksze wspomniane wsparcie, tym wieksze
prawdopodobienstwo osiggniecia sukcesu projektu [9, s. 464-470].

Kolejnym problemem dotyczacym dziatalnosci projektowej w sektorze ICT jest
duza ilos¢ trudnosci projektowych, wynikajacych z niedostatecznego planowania we
wstepnych fazach projektu i malej elastycznosci proceséw doprecyzowania zakresu
(5, s. 447-455].

Biorgc pod uwage wymienione wnioski, autorka w badaniach wlasnych podjeta
sie okreslenia gléwnych ograniczen realizacji projektow ICT oraz wskazania szcze-
gétowych probleméw zarzadzania projektem w polskim sektorze ICT.

3.1. Ograniczenia w realizacji projektéw ICT w polskim sektorze
ICT

W przeprowadzonym badaniu respondenci zostali poproszeni o oceng¢ stopnia
ograniczen realizacji projektéw ICT. Do oceny wykorzystana zostala 3-punktowa,
ujemna skala. Zestawienie gléownych ograniczen realizacji projektow ICT zidentyfi-
kowanych w badaniu znajduje si¢ w tabeli 2.

Biorac pod uwage dane zamieszczone w tabeli 2, mozna okresli¢, ze jako najwieksze
ograniczenie realizacji projektéw ICT zostala wskazana nieprzystosowana do reali-
zacji projektow organizacja wewnetrzna firmy (Srednia odpowiedzi wynosita -1,56,
co wedlug skali punktowej wskazuje na ,bardzo duze” ograniczenie). Negatywnie
zostaly rdwniez ocenione przez badanych elementy otoczenia, takie jak: utrudniajace
realizacje projektow dziatania dostawcow ($rednia odpowiedzi na poziomie -1) oraz
klientéw ($rednia odpowiedzi na poziomie —0,90). Ostatnia z wymienionych grup
dzialan zostala oceniona gorzej niz utrudniajace dzialania konkurencji ($rednia
odpowiedzi na poziomie -0,87). Wedlug badanych realizacj¢ projektu utrudniaja
bardziej sami klienci niz konkurencja. Mozna to wyttumaczy¢, bioragc pod uwage

10 Szarzej na temat trudnosci miedzy procesowa i projektowa dziatalnoscia przedsigbiorstwa w: [18].
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fakt, ze na projekt konkurencja moze oddziatywac jedynie w pierwszych fazach jego
realizacji obejmujacych sprzedaz. Po podpisaniu kontraktu i wyborze dostawcy projekt
w wigkszosci przypadkéw jest poza zainteresowaniem konkurentow.

Tabela 2. Ograniczenia w realizacji projektéw ICT w polskim sektorze ICT [N=90]

Ograniczenia realizacji projektéw ICT i)ucr:: S;ecg:;a
Nieprzystosowana do realizacji projektéw ICT organizacja wewnetrzna firmy -140 -1,56
Utrudniajace realizacje projektu dziatania dostawcow -90 -1,00
Utrudniajace realizacje projektu dziatania klientéw -81 -0,90
Utrudniajace realizacje projektu dziatania konkurencji -78 -0,87
Sprzeczne cele =55 -0,61
Zasoby ludzkie, ktére nie posiadaja odpowiednich kwalifikacji =53 -0,59
Sprzeczna strategia firmy —-46 -0,51
Utrudniajace realizacje projektu dziatania regulatora -22 -0,24
Utrudniajace realizacje projektu inne czynniki otoczenia (np. polityczne, kryzysy) -19 -0,21
Negatywny odbiér marki firmy -19 -0,21
Szybko zmieniajgca sie technologia -17 -0,19
inne: ,.,ocze.kiwania organizacji dot. rentownosci projektow i uzyskiwanej marzy”, ,chaos 4 2
organizacyjny”

@ Dodatkowe czynniki wskazaly jedynie dwie osoby i ocenily je na poziomie -2, w zwigzku z tym czynniki
te nie zostaty wliczane do ilo$ciowej klasyfikacji wynikow.

Zrodlo: [17]

Stosunkowo niska $rednig ocene (-0,61) uzyskaty sprzeczne cele. Czynnik ten
mial nizszg $rednig wskazan niz zasoby ludzkie, ktére nie posiadaja odpowiednich
kwalifikacji ($rednia odpowiedzi na poziomie -0,59) . Jest to dos¢ zastanawiajacy
wynik, bioragc pod uwage fakt, ze cele projektu zwykle pozostaja jasno okreslone
i mozna bylo spodziewac sie raczej pozytywnych ocen tego czynnika. Mozna przy-
puszczad, ze wystepuje sprzecznos$¢ w zakresie celow, ktore wyznaczane sg pracow-
nikowi, i celéw projektow. Moze to mie¢ zwigzek ze sprzeczng strategia firmy, ktéra
réwniez osiggneta niska $rednig odpowiedzi (Srednia odpowiedzi na poziomie -0,59).
Na problemy zwigzane z okreslaniem celéw operacyjnych i strategii zwraca réwniez
uwage czynnik, ktory zostal wpisany jako dodatkowy - ,,oczekiwania organizacji
dotyczace rentownosci projektow i uzyskiwanej marzy”, ktéry moze wskazywac na
to, ze wyznaczone cele nie sg akceptowane przez pracownikow.

Za najmniej znaczace ograniczenia realizacji projektow ICT zostaly uznane: szybko
zmieniajgca sie technologia ($rednia odpowiedzi na poziomie -0,19), negatywny
odbiér marki firmy ($rednia odpowiedzi na poziomie -0,21) i utrudniajace realizacje¢
projektu inne czynniki otoczenia, np. polityczne lub kryzysy (srednia odpowiedzi na
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poziomie -0,21). Biorac pod uwage techniczny profil przedsi¢biorstw ICT, zastanawia-
jacym wydaje sie fakt postrzegania zmieniajacej si¢ technologii jako mato istotnego
ograniczenia. Zjawisko to moze by¢ zwiazane ze stosunkowo krétkim czasem realizacji
projektow ICT, co pozwala unikng¢ problemdéw zwigzanych ze zmiang technologii
podczas trwania prac wykonawczych.

W zwiagzku z tym, ze jako najwieksze ograniczenie realizacji projektéw ICT
zostalo wskazane nieprzystosowanie organizacji wewnetrznej firmy do realizacji
projektow ICT, konieczne staje si¢ ustalenie, ktore elementy tej organizacji generuja
znaczgce bledy podczas zarzadzania projektem oraz z czym s3 zwigzane identyfiko-
wane utrudnienia.

3.2. Gtéwne problemy zarzadzania projektami w polskich
przedsiebiorstwach ICT

Szczegdtowe wyniki przeprowadzonego badania wskazujace na problemy zarzg-
dzania projektami, odnotowywane w polskich przedsi¢biorstwach, sa przedstawione
w tabeli 3.

Tabela 3. Gtéwne problemy zarzadzania projektem ICT w polskich firmach [N=66]

Gtéwne problemy zarzgdzania projektem ICT w przedsiebiorstwie Lécsétéa % 0s6b
Problemy z zaleznoscia formalng i funkcjonalng oséb zaangazowanych w projekt 38 58%
Zbyt duza liczba projektéw, w ktdre respondent jest zaangazowany 32 48%
Niedostosowanie proceséw w firmie do charakterystyki pracy projektowej 28 42%
Duza liczba bezproduktywnych spotkan projektowych 24 36%
Brak mozliwosci informowania o problemach (zgtoszenie problemu = nieudolnos¢) 20 30%
Projekt traktowany jest jako $rodek do uzyskiwania innych celéw niz cel projektu 18 27%
Niski prestiz pozycji kierownika projektu w ramach organizacji 16 24%
Brak mozliwosci uzyskania podwyzki, ktéra mozliwa jest jedynie w dziatach formalnych 12 18%
Ciagte zmiany oséb zaangazowanych w projekt 10 15%
Brak profesjonalizmu kierownika projektu 4 6%

Zrodto: [17].

Dane zestawione w tabeli 3 wskazuja, ze za najwigksze problemy zarzadzaniu
projektem w przedsigbiorstwie badani uznali problemy z zaleznoscig formalna
i funkcjonalng os6b zaangazowanych w projekt (odpowiedz wskazato 38 z 66 0s6b,
czyli 58% badanych) oraz fakt zaangazowania w zbyt duzg liczbe projektéw (odpo-
wiedz wskazalo 32 z 66 0s6b, czyli 48% badanych). Za istotne czynniki utrudniajace
zarzadzanie projektem, ktére wskazalo ponad 30% respondentéw bioracych udziat
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w badaniu, mozna uznaé: niedostosowanie proceséw w firmie do charakterystyki
pracy projektowej (odpowiedz wskazalo 28 z 66 0séb, czyli 42% badanych), koniecz-
no$¢ odbywania duzej liczby bezproduktywnych spotkan projektowych (odpowiedz
wskazalo 24 z 66 0s6b, czyli 42% badanych) oraz brak mozliwosci informowania
o problemach, na skutek obawy przed przypisaniem nieudolnosci (odpowiedz wska-
zalo 20 z 66 0sob, czyli 30% badanych).

Za najmniej istotne ograniczenie zostal uznany brak profesjonalizmu kierownika
projektu (odpowiedz wskazaly zaledwie 4 na 66 osob, czyli 6% badanych). Na niska
ocene wymienionego czynnika moze mie¢ wplyw liczebna przewaga kierownikéw
projektéw nad innymi respondentami. Kierownicy projektu nie s3 sklonni do nega-
tywnej samooceny.

Otrzymane wyniki wskazujg na wystepowanie dwdch typow problemoéw: trudnosci
zwiazanych z organizacja wewnetrzng przedsigbiorstwa oraz ograniczen wystepuja-
cych w obrebie obszaru zarzadzania pracami projektowymi.

Do pierwszej grupy mozna zaliczy¢ problemy dotyczace struktury organizacyjnej
(zaleznos¢ formalna i funkcjonalna pracownikow oraz przeplyw informacji) oraz
procesow firmy (niedostosowanie proceséw). Do drugiej grupy za$ — utrudnienia
zwigzane z niewlasciwym planowaniem pracy projektowej i kwalifikacjg zadan, skut-
kujacg zaangazowaniem w zbyt duza liczbe projektow (co z kolei moze warunkowaé
koniecznos¢ uczestnictwa w bezproduktywnych spotkaniach projektowych).

4. Poréwnanie ograniczen realizacji projektow —
Swiat a Polska

Mimo zasadniczej réznicy w wartosci polskiego sektora i zagranicznych'' sektorow
ICT (UE, USA) mozna zaobserwowac w ich obrebie podobne zjawiska (analogiczny
sposob segmentacji i fazg rozwoju poszczegoélnych segmentéw, podobny poziom wysy-
cenia produktami i ustugami, ten sam poziom udziatu w PKB (tylko w UE), zblizong
dynamike wzrostu wybranych segmentéw). Biorac pod uwage wskazane podobien-
stwa, mozna podja¢ si¢ proby poréwnania wynikéw badan dotyczacych realizacji
projektow ICT, uzyskanych w polskim sektorze i zagranicznych sektorach'?.

I W artykule postuzono si¢ pewnym uogolnieniem zwigzanym z faktem ograniczenia dostepu do prze-
krojowych danych na temat realizacji projektéw w ogdlno$wiatowym sektorze. Wykorzystane w tym artykule
wyniki badan w wigkszos$ci dotycza UE i USA.

12 Jakkolwiek, formutujac wnioski ptyngce ze wspomnianego poréwnania, nalezy mie¢ na uwadze
istotne réznice wystepujace w polskim sektorze i zagranicznych sektorach (rézny udzial zaangazowania ICT
w gospodarce, koncentracja sektora pod wzgledem gtéwnych graczy, udziat w §wiatowej produkji, inny udziat
zaangazowanego kapitatu i wiele innych). Wskazany w artykule stopient podobiefistwa wskazuje jedynie na
podobny poziom rozwoju, ktéry pozwala na poréwnanie charakterystyki funkcjonowania przedsiebiorstw
pod wzgledem realizacji projektow.
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Ograniczenia realizacji projektéw w sektorze ICT .

Podsumowujgc rozwazania na temat ograniczen realizacji projektéw ICT, mozna
wskazac na nastepujace zjawiska wystepujace w zaréwno za granicg, jak i w Polsce:
= wysoka czestotliwo$¢ wystepowania bledow projektowych,
= duza liczba projektéw, ktora nie konczy si¢ sukcesem — powyzej 50% projektow
nie osigga wyznaczonych celow lub konczy si¢ porazka.

Natomiast wérdd gléwnych ograniczen realizacji projektow, ktore wystepuja
zaréwno za granicg jak i w Polsce, mozna wymienic:

= niewystarczajgce wsparcie zespotu projektowego przez organizacje wewnetrzna
przedsigbiorstwa,

= niewystarczajaca elastycznos$¢ proceséw organizacyjnych,

= nieprecyzyjnie ustalone lub wrecz sprzeczne cele,

= nieodpowiednig interakcje miedzy zespotem projektowym a klientami i uzyt-
kownikami,

m brak wykwalifikowanego personelu,

Gléwne problemy zarzadzania projektem zaréwno za granica, jak i w Polsce

dotycza:

= niewlasciwej komunikacji w projekcie, a w szczegoélno$ci zwiagzane sg ze strachem
przed przekazywaniem ,,niewygodnych” informacji;

= nieodpowiedniego zarzadzania czasem w projekcie — dochodzi do inicjowania
bezproduktywnych spotkan projektowych, jak rowniez zbyt diugi czas jest poswig-
cany na podejmowanie kluczowych decyzji;

= nieumiejetnego planowania, w szczegdlnosci we wstepnych fazach realizacji
projektu.

Wirdd zidentyfikowanych réznic miedzy ograniczeniami wystepujacymi w zagra-
nicznych sektorach ICT oraz polskim sektorze mozna wskaza¢ odmienny spo-
sob postrzegania czynnikéw otoczenia. W badaniach przeprowadzonych w Polsce
negatywnie zostaly ocenione dziatania dostawcow i konkurentéw'. Elementy te nie
pojawily si¢ w badaniach przeprowadzonych zagranica. Wskazana réznica moze by¢
zwigzana ze stosunkowo wysokim udzialem, w przeprowadzonych przez autorke
badaniach, przedstawicieli sprzedazy (okoto 30% ogoétu respondentéw), ktorzy bar-
dziej niz kierownicy projektéw sg zorientowani na dziatania rynkowe, w zwigzku
z tym odnotowuja w wigkszym stopniu wplyw czynnikéw otoczenia. Otrzymany
wynik mozna ttumaczy¢ réwniez faktem wystepowania w polskim sektorze zjawi-
ska taczenia funkgji sprzedazy z kierowaniem projektem'. W zwiazku z tym rosnie

13 Negatywna ocenia dotyczyla tez dziatan klientéw, te jednak utozsamiono z ograniczeniem dotyczacym
niewtasciwej interakgji z uzytkownikiem produktu projektu.

14 Analizujac zawarto$¢ ogloszen pracodawcéw, mozna zauwazy¢, ze w oczekiwanych kompetencjach
poszukiwanych sprzedawcow (dyrektoréw handlowych, specjalistow ds. sprzedazy, Key Account Manageréw)
wpisywane sa kompetencje, takie jak: umiejetnos$¢ zarzadzania projektami, znajomos¢ metodyk zarzadza-
nia projektami, a w zakresie odpowiedzialnosci: realizacja projektéow sprzedazowych, czy nawet w ofercie
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prawdopodobienstwo sytuacji, w ktdrej nieprzygotowani do prowadzenia dziatan
sprzedazowych kierownicy projektow zmagaja si¢ z budowaniem relacji rynkowych
i odwrotnie, sprzedawcy nie s3 w wystarczajacym stopniu przygotowani do zarzadza-
nia projektem. Zjawisko to moze réwniez prowadzi¢ do wskazywanego przez 24%
respondentéw problemu niskiego prestizu zawodowego kierownikéw projektow,
a to z kolei moze wplywac na trudnosci z uzyskaniem odpowiedniego poziomu
wynagrodzenia, na ktory narzeka 18% badanych.

Poréwnujgc zagraniczne i polskie wyniki badan, mozna zauwazy¢, ze w zagra-
nicznych badaniach w wigkszym stopniu skoncentrowano si¢ na szczegétowych
problemach wystepujacych w obrebie dziatan kierowniczych. Natomiast polscy
respondenci skupili sie przede wszystkim na ograniczeniach zwigzanych z ogétem
dziatan skladajacych si¢ na realizacje projektow. Dodatkowo w zagranicznych bada-
niach wieksza wage przywiazuje sie do ,,migkkich czynnikéw” wywierajacych wpltyw
na projekt, np. do dojrzalosci emocjonalnej uczestnikow zespotu. Z kolei w Polsce
badani skupili si¢ przede wszystkim na ,twardych czynnikach” dotyczacych orga-
nizacji przedsigbiorstwa. W badaniach przeprowadzonych w polskim sektorze ICT
wplyw miekkich czynnikéw, takich jak np.: kultura korporacyjna, styl zarzadzania
kierownika projektu czy jego cech osobowosciowe i innych, byl wskazywany jako
kluczowy w przypadku oddziatywania na powodzenie realizacji projektéw. Natomiast
w przypadku typowania najwigkszych ograniczen zarzadzania projektem — czynniki
te byly w zdecydowanej mniejszosci w stosunku do elementéw twardych. Moze miec¢
to zwigzek z wiekszym zaawansowaniem rozwigzan organizacyjnych stosowanych
zagranicg, w poréwnaniu z polskimi przedsiebiorstwami, ktore wyksztalcily swoje
konkurencyjne struktury dopiero po transformacji. Innym powodem odmiennej
orientacji respondentéw moze by¢ fakt posiadania przez polskich badanych wigkszej
wiedzy o problemach catego przedsigbiorstwa, co moze by¢ zwigzane z pelnieniem
przez nich nie tylko funkeji projektowych, lecz takze kierowniczych (okoto 12%).

Podsumowanie

Gléwnym celem artykutu bylo przedstawienie ograniczen realizacji projektow
w sektorze ICT. Jako cele dodatkowe obrano: okreslenie czestotliwosci wystepowania
bledéw w realizacji projektéw w polskim sektorze ICT, jak réwniez wskazanie szcze-
gotowych problemoéw zwigzanych z zarzadzaniem projektem w tym sektorze.

pracodawcy (jako zaleta przyszlej pracy): realizacja interesujacych projektéw. Podobnie w przypadku ogloszen
dotyczacych poszukiwania kierownikow projektow oczekiwane sa kompetencje zwigzane z: budowaniem relacji
z klientami, umiejetno$ci negocjacyjne lub mile widziane do§wiadczenie w pracy w sprzedazy [15].
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Postawione cele osiagnieto dzigki wykorzystaniu wynikéow badan empirycznych,
przeprowadzonych w Polsce i za granica. W szczegdlnosci zostaly wykorzystane
wyniki uzyskane w badaniach wlasnych autorki, wykonanych od marca do grudnia
2011 roku na grupie 40 przedsigbiorstw z polskiego sektora ICT. Analiza zebranego
materialu pozwolifa na sformutowanie wnioskéw stanowiacych poréwnanie cha-
rakterystyki zjawisk wystepujacych w polskim i zagranicznym sektorze ICT. Czes$¢
empiryczng artykulu poprzedza charakterystyka sektora ICT.

Wisrod glownych ograniczen podjetej analizy mozna wskaza¢:

m stosunkowo duzg niejednoznacznos¢ uzyskanych wynikéw badan, zwigzang z r6z-
nym postrzeganiem pojec¢ — sukcesu i porazki projektu w przedsiebiorstwach;

= trudnosci w poréwnaniu wynikéw badan uzyskanych w Polsce i za granica;

m ograniczenia wynikajace z wykorzystanych narzadzi badawczych;

» uogodlnienie przedstawionych wnioskdw jedynie dla grupy najwiekszych polskich
przedsigbiorstw ICT.

Mimo wymienionych wad postepowania badawczego oraz przyjetych uogélnien
mozna uznad, ze uzyskane wnioski moga wskazywac na wystepowanie pewnych
tendencji charakterystycznych dla sektora ICT w Polsce i na $wiecie w zakresie
realizacji projektow.

Na szczegdlng uwage zastuguja rezultaty badan na temat ograniczen realizacji
projektow ICT w polskim sektorze ICT, poniewaz problematyka zarzadzania projek-
tami ICT w kraju jest jeszcze stosunkowo stabo spopularyzowana. Wiekszo$¢ badan
oraz opracowanych standardow realizacji projektow ICT zostalo wykonanych poza
granicami kraju.

Uzyskane w artykule wnioski, ktore wskazuja na istnienie znaczacego problemu
wystepowania wysokiej czestotliwosci porazek projektowych w sektorze ICT, skla-
niajg do podejmowania dalszych badan majacych na celu identyfikacje przyczyn
tego stanu rzeczy. Podjecie wspomnianych badan wydaje si¢ szczegélnie zasadne
w warunkach polskich, gdzie istnieje niewiele szczegélowych analiz dotyczacych
przyczyn niepowodzen projektow ICT.
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OGRANICZENIA REALIZAC]I PRO]EKTOW W SEKTORZE ICT
Streszczenie

Gléwnym celem artykulu jest przedstawienie ograniczen realizacji projektéw w sektorze ICT.
Jako cele dodatkowe obrano: okreslenie czestotliwo$ci wystepowania bledéw w realizacji
projektow w polskim sektorze ICT, jak réwniez wskazanie szczegdtowych problemdw
zwigzanych z zarzadzaniem projektem w tym sektorze. W czgsci pierwszej artykulu zostat
scharakteryzowany sektor ICT. Nastepnie zostalo oméwione zjawisko kryzysu realizacji
projektow ICT oraz zostaly wskazane ograniczenia realizacji projektow i bledy zwigzane z zarza-
dzaniem projektami. Ostatnia cze$¢ artykutu zawiera wnioski sformutowane z uwzglednieniem
perspektywy polskiej i zagranicznej. W artykule wykorzystano wyniki badan empirycznych,
przeprowadzonych przez autorke w 2011 roku w polskim sektorze ICT.

SLOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE PROJEKTEM, OGRANICZENIA REALIZACJI
PROJEKTOW, ICT
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LIMITATIONS OF PROJECT REALIZATION IN THE ICT SECTOR
Abstract

The main objective of this paper is to present the constraints of projects realization in the
ICT sector. Additional goals ware also selected: specifying the frequency of errors occurrence
in the implementation of projects in the Polish ICT sector, as well as identification specific
problems related to project management in the sector. In the first part of the article the ICT
sector is characterized. Then the crisis of ICT projects is presented, that provides the basis
to indicate limitations of ICT projects realization. The last part of the article presents the
conclusions formulated taking into account the perspective of Polish and foreign ICT sector.
In this paper, the results of empirical research conducted by the author in 2011 in the Polish
ICT sector ware utilized.

KEY WORDS: PROJECT MANAGEMENT, LIMITATIONS OF PROJECT REALIZATION, ICT
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RECENZJE | OMOWIENIA

Ograniczone przywodztwo. Studium empiryczne

Andrzej K. KoZminski

Szerokie grono naukowcéw z calego swiata od wielu lat zajmuje si¢ problema-
tyka przywodztwa. Pasjonuje ona jednak nie tylko ludzi nauki, lecz takze szeroko
rozumiang kadre zarzadzajaca przedsigbiorstw, politykow, biznesmenow czy tez
osoby aspirujace do bycia przywddca czy tez liderem. Wigkszo$¢ z zainteresowanych
zetknela si¢ juz z przywddztwem i jego zlozong problematyka w swojej dziatalnosci
zawodowej. Z perspektywy spoleczenstwa informacyjnego, postepujacych szybkich
zmian spoleczno-gospodarczych oraz w dobie globalnego kryzysu finansowego coraz
wiekszego znaczenia nabiera rola lidera, jej sprawowanie oraz dynamika zmian,
a takze sposab jej legitymaciji.

Od strony naukowej sztuka przywédztwa byta badana wielokrotnie, a stan wiedzy
0 niej prezentuje wysoki poziom zaréwno w zakresie teorii, jak i ksztalcenia, rozwigzan
personalnych czy instytucjonalnych w przedsiebiorstwach. Znaczna czg¢$¢ dorobku
w sferze badania przywodztwa to jednak studia w przewazajacej mierze teoretyczne,
zwykle o zawezonym podejsciu badawczym, nie zawsze odnoszacym sie bezposred-
nio do empirii. Dotychczas brakowato spdjnego uogélnienia i wskazania cech, ktore
decyduja o skutecznosci i wielkosci lidera oraz o sile jego przywodztwa, popartych
poglebionym badaniem empirycznym lideréw i ich pogladéw na przywodztwo.

Luke te wypelnita wydana przez Poltext we wrze$niu 2013 r. ksigzka autorstwa
prof. Andrzeja K. Kozminskiego pt. Ograniczone przywddztwo. Studium empiryczne.
Publikacja w zamierzeniu autora jest odpowiedzig na ciggly brak nowego podejscia
badania przywodztwa, bedac zarazem proba pogtebionej analizy réznych aspektow
przywodztwa, prowadzaca do skonstruowania nowej koncepcji - teorii ograniczo-
nego przywodztwa.

Celem badania byto zdobycie wiedzy o przywddztwie od praktykujacych lideréw,
ktorzy osiagneli sukces z gtéwnym naciskiem na ich doswiadczenie i przemyslenia.
Wiréd rozméwcow znalezli sie m.in.: Leszek Balcerowicz, Jan K. Bielecki, Henryka
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Bochniarz, Aleksander Kwasniewski, Bogustaw Kott, Czestaw Lang czy Lech Walesa.
Wyniki wywiadéw pozwolily na dokonanie syntezy pogladéw lideréw oraz zakon-
czyly sie proba pewnego uogolnienia, co z kolei pozwolito na zidentyfikowanie profili
przywodztwa, kompetencji liderow oraz typoéw ograniczen, z ktérymi zmagajg sie
przywddcy.

Badanie A. Kozminskiego polegalo na przeprowadzeniu 29 wywiadow z wybitnymi
polskimi liderami, ktorzy ksztaltuja badz ksztattowali oblicze Polski w najwazniejszych
obszarach zycia: spolecznego, ekonomicznego, politycznego, duchowego, intelek-
tualnego, artystycznego i sportowego'. Pomocniczo autor przeprowadzit badanie
ankietowe na grupie 86 uczestnikéw studiow MBA, ktérych okreslono jako osoby
aspirujace do roli lidera. Uczestnicy tych studiéw, w opinii autora ksiazki, wigza
nadzieje na przyszte kariery i sukcesy bezposrednio z rolg lidera, z ktérym to pogladem
nalezy sie zgodzi¢. Pozwolilo to na wyodrebnienie praktycystycznego i aplikowalnego
podejscia do formulowania oczekiwan dotyczacych nowej wiedzy o przywddztwie.
Badanie to umozliwilo autorowi ustalenie faktycznych oczekiwan i zyczen dotycza-
cych badania przywodztwa ze strony najbardziej zachtannych konsumentéw wiedzy
o nim, co wskazuje na wymiar praktyczny analizy.

Recenzowana publikacja sklada si¢ z 12 syntetycznych czesci, z ktérych kazda kta-
dzie nacisk na inny wymiar przywodztwa, w tym m.in.: jego Zrédla, dynamike, etyke
czy pulapki. Konwencja pracy, ktorg przyjat autor, pozwolila na opisanie i uogélnienie
elementéw wspolnych przywddztwa oraz ostateczne podsumowanie ich w teorii
ograniczonego przywddztwa.

W poczatkowych trzech rozdzialach autor opisuje przyjeta unikalng metode
badawcza, wskazang przeze mnie na poczatku recenzji, oraz objasnia punkt wyjscia
swoich badan, ktérym jest nie tylko osobista fascynacja przywddztwem, lecz takze
potrzeby publiczne formutowane wobec przywddztwa i jego praktycznej roli. Sg one
wyrazane m.in.: przez debaty, kryzys przywddztwa w epoce spoteczenstwa informacji
i wiedzy, ujawniane deficyty lideréw czy w konicu nieustanne poszukiwanie recepty
na sukces przywodczy. Autor zauwaza szybka kariere stowa ,,przywodztwo” w XX w.
oraz ewolucje w przywddztwo tego, co nazywano niegdy$ dowodztwem czy tez wia-
dza, stusznie podkreslajac, ze przywddztwo to zjawisko ogoélne, ktorego nie nalezy
utozsamia¢ wylacznie z biznesem.

W kolejnych dwdch rozdziatach autor skupia si¢ na wyodrebnieniu profili przy-
wodztwa i probie jego zdefiniowania. Proba ustalenia wariantéw przywdédztwa z powo-
dzeniem zostata przeprowadzona w oparciu o ich Zrédta oraz kluczowe kompetencje
przywodcze. Autor omawia pochodzenie przywddztwa, wskazujac raczej na klasyczne
zrddla polityczne, instytucjonalne, przedsigbiorcze, oparte o wiedze ekspercka oraz
o duchowos¢. Stusznie A. Kozminski zauwaza, ze rozklad tak podzielonych zrodet

! A K. Kozminski, Ograniczone przywodztwo. Studium empiryczne, Poltext, Warszawa 2013, s. 9.

i162 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr3 /2014 (163)



przywodztwa nie jest rozlaczny i najczesciej beda wystepowad przypadki tacznia
tych zrédel, np. przedsigbiorczego i instytucjonalnego. O ile latwiej bylo przedstawié
profile przywddztwa, o tyle trudniej sformutowac spdjna jego definicje na podstawie
obszernych wywiadow. Wydaje sie, ze do pewnego stopnia udalo si¢ to osiagnaé
autorowi przez poszukiwanie wspélnego mianownika wszystkich wypowiedzi, jakim
byt tréjkgt trzech niezbednych elementéw przywddztwa. Wierzchotki tréjkata autor
okresla jako: przywddce - jego zwolennikow — otoczenie zewnetrzne. Wedlug autora
lider to kto$, kto tworzy wizje, misje i strategie, a nastepnie jest w stanie spowodowac,
ze zwolennicy i wspdtpracownicy chca i beda je realizowa¢, a otoczenie zewnetrzne
(w rozumieniu szerokim) nie bedzie w stanie temu procesowi zagrozic czy zaklocic
jego przebiegu. O ile definicja przywddztwa przez podmioty i ich wzajemne relacje
wydaje sie by¢ trafiona, o tyle pewne watpliwo$ci moze budzi¢ dokonany przez autora
podzial pochodzenia przywodztwa, ktéry cho¢ uwzglednia zmiany spoleczne, w przy-
padku dobrania wigkszej lub bardziej zréznicowanej proby badawczej moglby da¢
inne rezultaty. Jednak nalezy oceni¢, iz w $wietle przyjetych zalozen przedstawiony
podzial jest w pelni uzasadniony.

W kolejnych czeéciach autor prezentuje innowacyjne podejscie do tematu przy-
wddztwa, wskazujac réznice miedzy zarzadzaniem a przywddztwem oraz stara sie
uchwyci¢ istote dynamiki przywddztwa, opisujac ja intrygujaco jako umiejetno$é
wqchania czasu. Autor zaznacza, ze wigkszo$¢ jego rozmoéwcow wyczuwa réznice
miedzy przywddztwem a zarzadzaniem, na poparcie przywolujac dostowne wypo-
wiedzi lideréw (cytaty to metoda stosowana z powodzeniem w wielu czes$ciach
publikacji). Dosy¢ zaskakujaca jest potwierdzona w ksigzce teza méwigca o tym,
ze zarzadzanie jest zupelnym przeciwienstwem przywodztwa. Autor potwierdza ja
przy uzyciu metafory rzemieslnika (menedzer) i artysty (przywodca). Podczas gdy
rolg przywodcy jest porywanie serc i zarazanie pasjg, wyznaczanie kierunkow oraz
kreatywno$¢, menedzera odznaczajg raczej codzienna rzetelna praca - jako element
administrowania, rozwigzywanie konkretnych probleméw i wiedza techniczna®.
W $wietle opisywanych elementéw przywodztwa wazna wydaje si¢ takze opisywana
przez A. Kozminskiego dynamika przywodztwa, autorsko definiowana jako rozwoj
kompetencji przywddczych (wrodzonych i nabytych), w tym: samodoskonalenia,
ksztalcenia, szkolenia czy sterowanego rozwoju. Posréd wypowiedzi lideréw w tym
temacie, cho¢ niespdjnych, autor znajduje cechy tozsame dla nich, wlasciwe, takie
jak np.: wrodzone zdolnosci przywodcze, pochodzenie (Srodowisko, dom rodzinny,
miejscowos(), a takze sSwiadomos¢ posiadania talentéw przywddczych czy samody-
scyplina. Przy opisywaniu dynamiki przywddztwa pojawia si¢ takze zastugujaca na
uwage teza, iz czlowiek staje si¢ przywddcq nie przez to co czyni, ale przez to co otrzy-

2 Tamze, s. 91-93.
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muje oraz nie przez to co osigga, a przez to co przyjmuje’. Wiasnie rozdzial dotyczacy
dynamiki przywdédztwa wydaje si¢ by¢ najbardziej dopracowany i zsyntezowany.

Koncowe rozdzialy ksigzki dotycza teatru przywodztwa i etyki oraz mozliwych
putapek. Autor interesujgco ukazuje, ze w dzisiejszym $wiecie teatr w przywddztwie
zyskuje na znaczeniu wskutek rozwoju srodkéw masowego przekazu czy tez emocji
zycia publicznego. W swych rozwazaniach A. Kozminski zwraca takze uwage na
wymiar etyczny przywodztwa, ktéry przektada na odpowiedzialno$¢ za dziata-
nia. Badana grupa przywodcoéw odznacza sie wrazliwoscig i silng refleksyjnoscia
w sprawach etyki. Autor stusznie dokonuje tu podzialu na rézne postawy i zacho-
wania, zwracajac uwage np. na motyw bezwzglednosci przywddcy, i weryfikuje teze
o koniecznosci stosowania takiego podejscia dla osiaggniecia sukcesu, rozkladajac
zagadnienie na czynniki pierwsze. Z opisywanej przez autora czesci dotyczacej putapek
wylania sie obraz przywddcy jako osoby wyczulonej na mozliwos¢ popetnienia bledu
i poszukujacej sposobow omijania pulapek. Autor ciekawie zidentyfikowal cztery
kategorie zagrozen, ktére nazwat: Srodowiskowymi, emocjonalnymi, poznawczymi
oraz komunikacyjnymi. A. Kozminski rozwazania w tym rozdziale zwiencza podsu-
mowaniem, iz pulapki-ograniczenia powoduja, Ze pelny potencjal lidera moze by¢
wykorzystywany w sposdb maksymalny jedynie przez krotki okres, czym przechodzi
do formulowania autorskiej teorii ograniczonego przywddztwa.

Nalezy doceni¢, ze autor nie powiela znanych tez na temat przywodztwa, a odwaz-
nie prezentuje koncepcje autorska, wsparta wieloma tezami pomocniczymi, doty-
czacymi np. etyki czy dynamiki przywddztwa. To wlasnie sformutowanie teorii
ograniczonego przywodztwa i wskazanie jej miejsca w naukach o zarzadzaniu, a takze
proba podsumowania wnioskéw wraz ze wskazaniem porad dla 0séb aspirujacych
do roli przywodcy stanowi szczegolny walor publikaciji.

Recenzowana publikacja ma unikalny charakter i prezentuje wysoki poziom mery-
toryczny. Na uwage zasluguje starannos¢ przeprowadzania badan, wraz z uczciwym
wskazaniem niektdrych ich stabosci (np. niewielkiej proby badawczej, konieczno-
$ci przeprowadzenia znacznych uogdlnien). Autor ksigzki to profesor o uznanym
dorobku naukowym, posiadajacy takze bogate doswiadczenia praktyczne w zakresie
zarzadzania, dzigki czemu publikacja ma kompleksowy charakter, a zagadnienie
przywddztwa, w wybranym zakresie, zostalo przedstawione w zupelnie nowym
swietle i w sposob wyczerpujacy.

Publikacja, mimo wybrania trudnej metody badawczej indywidualnych wywia-
dow, jest dzietem spdjnym, kompletnym i poddanym przemyslanej koncepcji. Na 258
stronach autor przedstawia cenne informacje dotyczace nowoczesnego rozumienia
przywodztwa oraz jego ograniczen. Ksigzka sklania do zastanowienia si¢ i dyskusji

3 Tamze, s. 125.
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nad ksztaltowaniem sig¢ roli przywodztwa, a takze zachg¢ca do wyrabiania nowych,
odwaznych pogladéw na ten temat.

Ze wzgledu na oryginalng forme i wiele cytatow wypowiedzi przywodcow, wzboga-
conych o anegdoty i metafory, ksigzke w duzym stopniu mozna zaliczy¢ do publikacji
pionierskich. O jej wartosci stanowig takze zalety, takie jak: istotny wymiar praktyczny
i pelne oparcie badan o empiri¢ przywddztwa, oryginalne oraz przemyslane podej-
$cie do metody badawczej czy wymiar praktyczny ksigzki, napisanej przystepnym
jezykiem, a takze tabele podsumowujgce najwazniejsze wnioski.

Mimo spdjnosci dzieta za jego stabos¢ moze by¢ odczytane wybranie grupy
badawczej jedynie polskich przywddcéw. Moze to narazaé autora na zarzut stusz-
nosci teorii jedynie w warunkach polskich, zwlaszcza ze niebagatelne znaczenie dla
przywodcow mialo dorastanie w warunkach poprzedniego ustroju komunistycznego,
a pozniej w turbulentnym okresie ksztaltowania sie gospodarki rynkowej. Z pewnoscia
warte uwagi byloby przeprowadzenie badania na szersza skalg, z zaangazowaniem
wigkszej grupy respondentdw, pochodzacych réwniez z zagranicy. Dodatkowo warta
dalszej uwagi, cho¢ trudna do badania, moze by¢ zasygnalizowana jedynie w ksigzce
problematyka ,,zuzywania si¢” lideroéw badz badanie schytkowych faz przywodztwa,
poniewaz liderzy, mimo ze sa $wiadomi ograniczen, przekonani sg raczej o trwalo-
$ci swojego przywodztwa, nie zastanawiajgc si¢ nad tym, czy i w jakich warunkach
mozliwa jest jego utrata. Takie badania bylyby rozwinigciem stworzonej teorii ogra-
niczonego przywddztwa i jej naturalng konsekwencja.

Publikacja A. Kozminskiego pt. Ograniczone przywddztwo. Studium empiryczne
moze dostarczy¢ kazdej osobie poszukujacej drogi do zostania przywodca cennych
narzedzi oraz u§wiadomic¢ ograniczenia przywddztwa, a takze podsuwa praktyczne
sposoby ich omijania. Polecam lekture recenzowanej ksiazki, gdyz dzieki niej czytelnik
moze zapoznac si¢ z przywdédztwem od strony praktycznej, ujetej w ramy naukowe
oraz zapoznac si¢ z oryginalng teorig rozwoju sukcesu przywodztwa przez swiado-
mos$¢ i zrozumienie jego ograniczen. W mojej ocenie wysitki autora powinny by¢
kontynuowane i rozwijane zaréwno w rozwazaniach teoretycznych, jak i w praktyce
zarzadzania.

Jakub Kerlin

Satysfakcja zawodowa pracownikéw. Kreator kapitatu ludzkiego
Marta Juchnowicz

W tym roku na rynku wydawniczym ukazata si¢ monografia Marty Juchnowicz
pt. Satysfakcja zawodowa pracownikéw. Kreator kapitatu ludzkiego, wydana przez Pol-

skie Wydawnictwo Ekonomiczne. Ksigzke przeczytalem z duzym zainteresowaniem
z uwagi na wazno$¢ tematu. Problematyka satysfakeji zawodowej pracownikow jest
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rzadko poruszana w polskiej literaturze, mimo ze jest ona kluczowym czynnikiem
sukcesu w zarzadzaniu kapitalem ludzkim. Zgadzam sie z podtytulem ksigzki, ze jest
to kreator kapitalu ludzkiego, bowiem od niej zalezy w duzej mierze zaangazowa-
nie pracownikéw w prace, co ma istotny wpltyw na sposob realizacji przez nich
zadan. Nalezy sobie us§wiadomic, ze pracownik jest wewnetrznym klientem organi-
zacji. Menedzerowie kazdej organizacji wiedza, Ze nalezy dba¢ o satysfakcje klienta
zewngtrznego, natomiast niewielu z nich przywiazuje nalezyta wage do zapewnienia
satysfakeji z pracy pracownikéw. Potwierdzajg to wyniki pierwszego ogdlnopolskiego
badania satysfakeji z pracy przeprowadzonego przez firme Sedlak & Sedlak w 2011
roku'. Jedna trzecia badanych respondentéw jest niezadowolona z pracy, a co czwarty
badany twierdzil, ze nie lubi swojej pracy. Zatem istotna jest znajomos$¢ czynnikow
wplywajacych na satysfakcje zawodowg oraz sposob jej badania. Tym zagadnieniom
jest po$wiecona recenzowana monografia.

Celem monografii jest okreslenie relacji miedzy poziomem satysfakeji pracow-
nikéw a wartoscia kapitatu ludzkiego w organizacji®. Jest on bardzo ambitny. Moim
zdaniem Autorka zrealizowala go w sposob bardzo dobry. Wszystkie tresci zawarte
w ksigzce s podporzadkowane temu celowi.

Autorka w monografii uzywa jednoznacznych pojec i termindéw, co stanowi duza
jej zalete, biorac pod uwage fakt, ze terminologia w naukach o zarzadzaniu nie jest
spojna. Stusznie odréznia dwa poziomy satysfakcji, ktérymi sa zadowolenie z pracy
i satysfakcja zawodowa, poniewaz wynikaja one z réznych uwarunkowan. Zgadzam
sie, ze na zadowolenie z pracy wplywaja czynniki zewnetrzne, natomiast na satysfakcje
zawodowa wplywajg rowniez czynniki wewnetrzne’.

Satysfakcja pracownikow zostata opisana jako pewna koncepcja, co spowodowato,
ze zagadnienie to zostalo przedstawione w sposob kompleksowy. Ta cecha wyréznia
recenzowang monografie sposrdd innych monografii poswigconych problematyce
satysfakeji pracownikow. W sposob bardzo kompetentny zostata przedstawiona istota
zadowolenia z pracy, a takze z satysfakcji zawodowej oraz ich uwarunkowan. Autorka
w sposob przekonujacy opisata roznice miedzy zadowoleniem z pracy a satysfakeja
zawodowa. Stusznie rowniez zaklada, ze zadowolenie z pracy i satysfakcja zawodowa
s3 szczegdlnymi postawami pracownikéw. Autorka poddata tez wnikliwej analizie
uwarunkowania zadowolenia z pracy i satysfakcji zawodowej.

Bardzo interesujacy z punktu widzenia naukowego jest rozdzial dotyczacy ewolucji
teoretycznego kontekstu roli zadowolenia z pracy i satysfakcji zawodowej pracow-
nikéw w zarzadzaniu. Na szczegélne podkreslenie zastuguje sposob przedstawienia
zadowolenia z pracy i satysfakcji zawodowej w swietle koncepcji kapitatu ludzkiego.

1 K. Pawlowska-Saliniska, Polak swojej pracy nie lubi, ,Gazeta Wyborcza’, 17.05.2011.
2 M. Juchnowicz, Satysfakcja zawodowa pracownikéw. Kreator kapitalu ludzkiego, PWE, Warszawa 2014, s. 7.
3 Tamze,s. 13.
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W kregu zainteresowan Autorki sg réwniez wspolczesne przestanki zainteresowa-
nia si¢ problemem satysfakcji zawodowej pracownikéw. Opisala je z réznych punktow
widzenia, a mianowicie: kontraktu psychologicznego, konsekwencji ekonomicznych,
zaangazowania organizacyjnego i motywacji. Takie podejscie uwazam za stuszne
1 wyczerpujace temat.

Wazng cze$¢ recenzowanej monografii stanowi scharakteryzowanie metod
pomiaru poziomu satysfakcji z pracy. Autorka w bardzo dobry sposéb dokonala
przegladu najwazniejszych metod wykorzystywanych w praktyce migedzynarodowej,
opisujac ich zalozenie. Rowniez przedstawita autorska, oryginalng metode badania
satysfakcji zawodowej. Zostala ona dokladnie scharakteryzowana, przez co moze by¢
wykorzystana przez praktykow gospodarczych. Metode te wyrdznia sposrod innych
metod mozliwos¢ kompleksowej diagnozy satysfakcji zawodowej. Metoda ta zostala
zweryfikowana w praktyce wéréd pracownikéw sektora ustug.

Ostatni rozdzial monografii jest poswiecony problemowi ksztaltowania zadowo-
lenia z pracy i satysfakcji zawodowej w procesie zarzadzania. Jest to rowniez rozdziat
bardzo dobrze opracowany, w ktérym zostaty poruszone najwazniejsze zagadnienia.
Dotyczg one: rodzaju wykonywanej pracy, tworzenia materialnego i pozamaterialnego
$rodowiska pracy, wpltywu sposobu zarzadzania kapitatem ludzkim na zadowolenie
z pracy i satysfakcje zawodowg oraz wynagrodzenia i jego wplywu na zadowolenie
z pracy i satysfakcje zawodowa.

Autorka w recenzowanej ksigzce dokonata przegladu bogatej i aktualnej literatury
przedmiotu, zaréwno polskiej, jak i zagranicznej, co moze stanowi¢ bardzo dobra
podstawe do prowadzenia dalszych rozwazan dotyczacych satysfakcji zawodowe;j
pracownikow. Treéci zawarte w monografii znacznie wzbogacily wiedz¢ na temat
czynnikéw wplywajacych na zadowolenie z pracy i satysfakcje zawodowa.

Ksiazka jest wzbogacona wieloma rysunkami i tabelami, co utatwia jej studiowanie
i przyczynia si¢ do lepszego zrozumienia jej tresci.

Z uwagi na zagadnienia teoretyczne poruszane w recenzowanej monografii pole-
cam jg pracownikom naukowym zajmujacym sie problematyka kapitalu ludzkiego
w organizacji. Ze wzgledu na opisanie sposobu ksztaltowania zadowolenia i satysfakeji
zawodowej oraz zaproponowanie autorskiego sposobu pomiaru satysfakeji z pracy
powinna by¢ ona przedmiotem zainteresowania menedzerdw, ktorzy chca, aby ich
pracownicy osiagali satysfakcje z pracy. Uwazam, ze ksigzka Marty Juchnowicz jest
réwniez przydatna dla studentéw, przede wszystkim kierunku zarzadzanie, ze wzgledu
na trafne polaczenie zagadnien teoretycznych z praktycznymi.

Przestudiowanie recenzowanej monografii zmusza do refleksji i zacheca czytelni-
kow do dalszej poglebionej analizy tak waznego zagadnienia, jakim jest satysfakcja
pracownikow z pracy. Goraco zachgcam do lektury najnowszej monografii Marty
Juchnowicz.

Piotr Wachowiak
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Zarzgdzanie wiedzg w tworzeniu innowacji.

Tom I. Model dojrzatosci projektowanej organizacji
Zarzgdzanie wiedzg w tworzeniu innowacgji.

Tom Il. Model tercji organizacji — ujecie fraktalne

Agnieszka Szpitter

Jak ksztaltuje si¢ nowe, oryginalne podejscie teoretyczno-metodologiczne
w naukach zarzadzania? - rozwazania i uwagi do monografii Agnieszki Szpitter
pt. Zarzgdzanie wiedzg w tworzeniu innowacji. Tom 1. Model dojrzatosci projek-
towanej organizacji' oraz pt. Zarzqgdzanie wiedzg w tworzeniu innowacji. Tom II.
Model tercji organizacji - ujecie fraktalne’.

Okresy przetloméw w nauce jako nastepstwa kryzysowego ogladu, oceny oraz
prob racjonalizacji dominujgcych w okreslonym okresie rozwoju cywilizacyjnego,
spotecznych i gospodarczych porzadkéw owocuja powstawaniem oryginalnych,
madrych, ale takze uzytecznych prac naukowych.

Za taka oryginalna, ale tez wielce uzyteczng prace naukowa uznac nalezy dwuto-
mowg monografie A. Szpitter wydang na Uniwersytecie Gdanskim.

Przelomy w nauce przejawiaja si¢ nie tyle formulowaniem przez srodowiska
naukowe nowych podejs¢ teoretyczno-metodologicznych bardziej adekwatnie niz to
w okresach ,,panowania” starych paradygmat6w opisujacych i wyjasniajacych rzeczy-
wistos¢, ile — a to w naukach praktycznych w szczegolnosci (w tym takze w naukach
o zarzadzaniu) - formulowaniem metodologicznych podstaw dla definiowania i roz-
wigzywania praktycznych probleméw stanowigcych przedmiot tych nauk.

Zatem studiujacy prace Agnieszki Szpitter odnajda oryginalne i uzyteczne metody
oraz techniki racjonalizujace procesy zarzadzania wiedzg oraz innowacjami, jakze
istotne i niezbedne dla praktykujacych wspodlczesnie zarzadzanie w naszych przed-
siebiorstwach przechodzacych trudna (okreslong duza ztozonos$cig problemdéw zarza-
dzania) zmiane strategii rozwoju — w kierunku strategii opartych o wiedze. Ale - co
nalezy z moca podkresli¢ - studiujacy Jej prace beda mieli mozno$¢ do przekonania
sie, iz opracowane przez Autorke nowe, uzyteczne oraz bardzo dobrze oprzyrzado-
wane metodyki oraz techniki zostaly zaprojektowane na podstawie oryginalnych,
autorskich studiow oraz rozstrzygnie¢ teoretycznych Agnieszki Szpitter.

U A. Szpitter, Zarzgdzanie wiedzg w tworzeniu innowacji. Tom I. Model dojrzatosci projektowanej organi-
zacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2013.

2 A. Szpitter, Zarzgdzanie wiedzg w tworzeniu innowacji. Tom II. Model tercji organizacji - ujecie fraktalne,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2014.
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Monografie Agnieszki Szpitter zasadnie jest studiowac przez wydzielenie w tym
opracowaniu 4 platform poznawczych, wzajemnie si¢ uzupelniajacych, lecz przede
wszystkim dobrze oddajacych wysilki i rozterki Autorki w dazeniu do opracowania
uzytecznych metod rozwiazywania wspoélczesnych problemoéw zarzadzania wobec
trudnodci, jakie kreuja wspdltczesnie nam dominujace podejscia dla definiowania,
zrozumienia i rozwigzywania tych probleméw zarzadzania.

Autorka, opracowujac (bo taka jest koniecznos¢ praktyki zarzadzania wspolcze-
snymi przedsiebiorstwami) model badawczy umozliwiajacy ,,zrozumienie i wyja-
$nienie warunkow zarzadzania wiedza w rozwoju innowacji produktu”, zmierzyla
sie z zagadnieniem ,,zrozumienia i wyjasnienia czynnikéw, ktére podczas tworzenia
innowacji moga hamowac¢ zarzadzanie wiedza w organizacji przez zespot projektowy
w uzyskiwaniu dojrzalosci projektowej w wybranych polskich przedsigbiorstwach”,
niejako ,staneta przed $ciang” trudnosci, jakie sa nastepstwem wspoélcze$nie dominu-
jacych podejs¢ teoretycznych w naukach zarzadzania oraz powszechnie stosowanych
podejs$¢ metodycznych.

Jak bowiem rozwigzywac problemy zarzadzania wiedzg we wspolczesnych przed-
siebiorstwach, traktujac wiedze li tylko kognitywistycznie (jako efekt przetwarzania
informacji) bez uwzglednienia kreatywnej roli cztonkéw zespotéw projektowych,
wspolpracujacych dla tworzenia nowej wiedzy w procesach innowacyjnych, bez
uwzglednienia autopojetycznego® charakteru wiedzy organizacyjnej w tych przedsie-
biorstwach? Jak zatem tworzy¢ strategie przedsiebiorstw, nie tylko jako zespotu okre-
$lonych dzialan i sposobow ,,dostosowywania si¢” przedsigbiorstwa do zmieniajacych
sie warunkow otoczenia, bez — co praktyka zarzadzania rozwojem wspolczesnego
przedsigbiorstwa bezwzglednie wymusza - traktowania strategii jako kreatywnego,
innowacyjnego procesu ,,stawania si¢” organizacji jako systemu spolecznego w kre-
owanym przez te organizacje jej wlasnym otoczeniu? Dalej, jak te trudne i zlozone
zagadnienia wspolczesnej praktyki zarzadzania opisac i rozwigzywac bez koniecz-
nego przedefiniowania miejsca, roli oraz znaczenia jednostek — ludzi dzialajacych
w wspolczesnych organizacjach? Jednostek wykorzystujacych i kreujacych konieczng
wiedze dla trwania i rozwoju organizacji w catoksztalcie uwarunkowan i czynnikow
ksztattujacych dziatania ludzi w organizacjach, w ich kompleksowym, calosciowym
kontekscie, tj. celowych zachowan, koniecznej wiedzy dla tych zachowag, ale tez
wartosci (moralnych i organizacyjnych) dla podejmowania i motywacji tych dziatan

3 N. Luhmann wprowadzit i uzasadnil teze, iz organizacje jako systemy spoleczne wykazuja potencjal
autopojetyczny, tzn. m.in. charakteryzujg sie wladciwoéciami samoorganizacyjnego odtwarzania relacji
komunikowania sig¢ strukturze tych organizacji - jako systemu dziatan ludzkich. (Zob. Luhmann N. Systemy
spoleczne. Zarys ogolnej teorii., Zaktad Wydawniczy NOMOS, Krakéw 2007), a G. von Krogh, J. Roos i K. Slo-
cum rozwineli mysli Luhmanna, uzasadniajac, iz autopojetycznos¢ organizacji przejawia sie¢ w dazeniu do
odtwarzania relacji ksztattujacych wiedze organizacyjna (Zob. G. von Krogh, K. Slocum, ] Roos, An Essay on
Corporate Epistemology, ,,Strategic Management Journal” 1994, Vol. 15).
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w organizacji? Jak zatem stwarza¢ organizacyjne, strukturalne formy wspotdziata-
nia dziatajacych ludzi dla kreowania nowej, innowacyjnej wiedzy w przedsigbior-
stwach?

Autorka, zmagajac si¢ twdrczo z tymi (i innymi) problemami teorii organizacji,
podjela trud sformulowania - niejako od nowa - ontologiczno-epistemologicznych
rozstrzygnie¢ prowadzacych do odpowiedzi na pytanie: czym zatem jest wspdlczesna
organizacja wobec faktu, iz dominujace rozstrzygniecia w tym wzgledzie okazuja si¢
niewystarczajace dla praktyki zarzadzania? Autorka opracowala wlasng koncepcje
organizacji — model tercji organizacji SSL; efekty Jej pracy w tym obszarze stanowig
pierwszg platforme teoriotworcza studiowania Jej prac.

W koncepcji modelu tercji organizacji SSL przyjeto trzy kluczowe elementy, a raczej
kluczowe czynniki konstytuujace organizacje, tj.: strategie, strukture oraz dziatajacych,
poznajacych ludzi - czlonkéw organizacji. Wyrdzniki tych trzech kluczowych czyn-
nikéw organizacji (strategii, struktury i ludzi) przejawiaja sie w charakterystykach,
sposobach realizacji oraz koniecznej wiedzy oraz warto$ci okreslajacych dziatania
ludzi - jednostek w organizacji; np. definiujgc strategie, Autorka pisze (str. 99) iz,
»strategia sygnalizuje podstawowe dzialania i dostarcza informacji potrzebnych do
dokonania wyboru pomiedzy alternatywami organizacyjnymi implikujacymi nie-
uchronnie kompromisy”.

Jakze blisko jest Autorce do najbardziej wspoélczesnych koncepcji wyjasniania
systemow spolecznych (spolecznosci, w tym takze organizacji) przez uznanie —
wlasnie - dziatan ludzkich jako pierwotnych i kluczowych bytéw konstytuujacych
te spolecznosci i organizacje. Jakze blisko jest Autorce do uznania, Ze ,,stawanie si¢”
organizacji i jej rozwoj jest efektem wspotdziatania i §cierania sie dzialan ludzkich,
ktdrych sieci ,,stanowig” szczegdlne genotypy organizacji (charakterystyczne zapisy
rozwoju organizacji, sposobu formulowania wiedzy organizacyjnej itp.).

Wspolczesne teorie i koncepcje spotecznosci, w tym organizacji, s3 budowane
wlasnie na tych zalozeniach ontologicznych: zeby wymienic prace takich wspomnia-
nych autoréw jak: N. Luhmann, P. Sztompka*, Giddens i inni.

W modelu tercji SSL nietrudno zauwazy¢ wplyw i wykorzystanie wspoétczesnych
koncepcji teoretycznych postrzegania organizacji, jako szczegdlnego, celowo zor-
ganizowanego systemu spolecznego, dualnego rozumienia wiedzy organizacyjnej
(Luhmnann i jego nastgpcy), a takze rekomendacji uznajacych wartosci moralne:
empatia, wspolpraca, budowanie zaufania, jako podstawy dla trwania i rozwoju
organizacji.

4 Wigcej w: P. Sztompka, Socjologia. Analiza spoteczeristwa, Znak, Krakéw 2002; J. Stachowicz, Podejscie
sieciowe (paradygmat sieciowy) w naukach zarzgdzania; zatozenia oraz konsekwencje dla praktyki zarzgdza-
nia, [w:] Rozwdj organizacji i regionu wyzwaniem dla ekonomii i nauk o zarzgdzaniu, pod red. J. Stachowicz,
M. Nowicka-Skowron, L.A.A. Voronina, Dom Organizatora, Torun 2014.
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Projektowanie procesu ,,stawania si¢” i rozwoju organizacji przez $wiadome zarza-
dzane przedsiewzigcia — projekty innowacyjne - zgodnie z kryterium harmonizo-
wania (dazenia do spdjnosci tych trzech elementéw konstytuujacych organizacje) to
gléwne metodologiczne zalozenia formutowanych przez Autorke metod zarzadzania
innowacjami - a szerzej metod zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwach. Zalozenia
te postuzyty A. Szpitter do syntezy Jej wynikéw badan empirycznych.

Rozwazania i wysitki Autorki w procesie tworzenia si¢ nowych podejs¢ teoretyczno-
-metodologicznych tworczo wpisuje si¢ w nurt wysitkow formutowania nowego
paradygmatu w naszych naukach.

Kolejnym, oryginalnym zalozeniem Autorki co do istoty i zlozonosci proce-
sow zarzadzania wiedza we wspodlczesnych organizacjach jest uznanie fraktalnej
struktury tych proceséw, a w ogole zalozenie o fraktalnej strukturze spotecznych,
celowo organizowanych bytéw spotecznych, jakimi sg organizacje. W zatozeniu tym
odnajdujemy odniesienia do najbardziej wspolczesnych teorii prébujacych wyjasni¢
zjawiska zlozonosci, a takze do zasadnych koncepcji zarzadzania innowacjami we
wspolczesnych organizacjach’.

Oryginalne, a przede wszystkim zasadne z punktu widzenia zalozonych celéw
badawczych sg zalozenia uznajace procesy zarzadzania innowacjami (szerzej zarza-
dzania wiedzg) w organizacjach jako szczegélny typ zarzadzania projektami. Autorka
zdefiniowala kategorie ,wiedza projektowa” jako szczegélny typ wiedzy organizacyjnej
i opracowala autorski model zarzadzania projektami we wspolczesnych organizacjach,
oparty na integracji oraz dynamicznej spojnosci wszystkich kluczowych sktadnikow
przedsiebiorstwa tj. struktury, strategii i zachowan ludzi - cztonkéw organizacji.

Zalozenia ontologiczno-epistemologiczne, co do istoty wspdlczesnej organizacji
oraz co do istoty i punktow postrzegania, rozumienia oraz badania organizacji, a takze
racjonalizacji procesow zarzadzania wiedza, stanowia w omawianej pracy oryginalna,
ale ponad wszystko zasadng (zaréwno ze wzgledu zalozonych celéw badawczych,
jak i ze wzgledu na oczekiwania praktyki zarzadzania) platforme metodologiczna.
Stanowi ona podstawe opracowanych rowniez przez Autorke metodyk racjonalizuja-
cych procesy zarzadzania wiedza we wspodlczesnych przedsiebiorstwach. Jest to druga
platforma (platforma metodologiczna) dyskusji naukowych oraz propozycji Autorki.
Opracowala ona nie tylko model podejscia badawczego zastosowanego w pracy, ale
formulujac ten model, Autorka zoperacjonalizowala go oryginalnymi technikami
badawczymi i projektowymi (model tercji innowacji projektowej). Wykorzystane
kryterium racjonalnosci w tym modelu to zapewnienie osiagniecia tzw. dojrzatosci
projektowej w przedsiebiorstwie — jakze pozadanego, ale trudno osiggalnego stanu
koniecznego poziomu umiejetnosci we wspotczesnych firmach.

5 Patrz wigcej: koncepcje i propozycje Nonaki i Takeuchiego w zakresie form wspétczesnych przedsie-
biorstw.
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Oprzyrzadowanie zarzadzania przez lata gléwnie koncentrowalo si¢ na funkcjach
spojnosci — pielegnacji systemow racjonalizujacych rutynowe procesy zarzadzania
i koncentrujacych si¢ na rozwigzywaniu operacyjnych probleméw zarzadzania.
Gdy tymczasem problemy zarzadzania projektami — zagadnienia okreslajace rozwdj
organizacji sa wspdlczesnie uswiadomione, ale niestety oczekuja one na praktyczne
instrumentarium ich objasnienia badania i racjonalnego rozwigzywania. Metodyka
opracowana przez Autorke dostarcza wlasnie takiego instrumentarium.

Metodyka opracowana przez Agnieszke Szpitter jest podporzadkowana logice
rozwoju organizacji w jej modelu fraktalnym - co zapewnia rozwigzywanie trud-
nosci rozumienia i badania organizacji dualnie (zaréwno oddolnie, jak i odgoér-
nie) — zaréwno jako calosci systemu tworzonego z jego komponentéw, jak i sieci tych
komponentéw celowo tworzacych okreslone catosci. Jest to metodyka oryginalna,
autorska; jest to nie tylko modelowe — wzorcowe ujecie procesu badania, modelowania
i doskonalenia systemu zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwach, lecz takze w pelni
zoperacjonalizowane instrumentarium zlozone z logicznie zaprojektowanych technik
badawczych. Nalezy sadzi¢, ze instrumentarium to uzyska forme ogdlnie dostepnej
metodyki - co pozwoli menadzerom, badaczom na stosowanie metod rozwigzywa-
nia probleméw praktyki wspotczesnych przedsigbiorstw, metod doskonalszych niz
dotychczas dostepne metodyki zarzgdzania wiedzg w przedsiebiorstwach, a takze na
stosowanie bardziej racjonalnych metod analizy strategicznej.

Trzecig platforma (badawcza) studiowania monografii Agnieszki Szpitter jest
Jej raport z badan empirycznych. Celem tych badan byla ,diagnoza czynnikéw
lub warunkéw mogacych wspiera¢ lub hamowac rozwdéj wiedzy w organizacji przy
tworzeniu innowacji produktu (kolekcji) przez zespot projektowy w polskich przed-
siebiorstwach branzy odziezowej zajmujacych si¢ projektowaniem, wytwarzaniem
i sprzedaza odziezy damskiej” Model badawczy Autorka sformulowala, oczywi-
$cie, na podstawach Jej autorskich koncepcji teoretycznych. Badania przedstawiono
w branzy przemystéw kreatywnych. Podkreslam doboér tych przedsigbiorstw, w kto-
rych systemy zarzadzania wiedza moga by¢ stawiane jako wzorce kreujace strategie
zarzadzania wiedza we wspolczesnych przedsiebiorstwach. W ogoéle dla tych proceséw
badawczych Autorka zaprojektowata instrumentarium badawcze, ktdre, jak wczesniej
zaznaczono, stanowi uzyteczna metodyke diagnostyczna; nalezatoby zyczy¢ prakty-
kujacym zarzadzanie, aby to instrumentarium znalazlo si¢ rychto w powszechnym
zastosowaniu. Podkres§lam takze oryginalne sposoby syntezy wynikéw badan -
syntez opracowanych w formie rekomendacji (zalecen okreslonych dzialan w ich
kompleksowej strukturze: zachowan, wiedzy oraz wartosci budujacych kulture inno-
wacyjng — w tym kulture koniecznego zaufania i wspdtpracy - dla racjonalizacji
zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwach).

Platforma czwarta studiowania pracy A. Szpitter to dydaktyczna czes¢ tej mono-
grafii. Bardzo rzadko si¢ zdarza, aby w monografii o celach teoretycznych autorzy
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Recenzje i oméwienia .

zawierali kompleksowe kompendium wiedzy, obejmujace proces ewolucji i rozwoju
okreslonej wiedzy, prezentacje teoretycznych koncepcji oraz opisy metod i technik
wykorzystania okreslonej wiedzy w praktyce. W pracy A. Szpitter studiujacy i prak-
tykujacy zarzadzanie znajda wlasnie takie kompendium wiedzy na tematy: zarzadza-
nia wiedzag w organizacji, zarzadzania innowacjami w organizacji oraz zarzadzania
projektami.

Prace Agnieszki Szpitter to oryginalny kwartet — by uzy¢ kategorii Autorki — wza-
jemnie uzupetniajacych sie platform i harmonijnie rozwijanych platform: oryginalnych
koncepcji teoretycznych, metodycznych, badawczych i dydaktycznych, skladajacych
sie na wklad Autorki w rozwdj teorii organizacji i zarzadzania, a takze na rozwoj
i doskonalenia metodyki rozwigzywania probleméw zarzadzania we wspotczesnych
przedsiebiorstwach.

Jan Stachowicz
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KONFERENCJE

Informacja o ogdlnopolskiej konferencji pt. ,Granice zarzagdzania”
zorganizowanej 7-9 maja 2014 r. w Kazimierzu Dolnym

Zaklad Zarzadzania w Gospodarce Instytutu Zarzadzania Kolegium Zarzadza-
nia i Finanséw Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie po raz piaty zorganizowal
konferencje w Kazimierzu Dolnym - tym razem tematem konferencji byly granice
zarzadzania. Sposobow okreslania granic organizacji i granic zarzadzania jest wiele.
Granice zarzadzania mozna rozumie¢ jako miejsce, gdzie konczy si¢ organizacja,
a zaczyna otoczenie, gdzie konczy si¢ wspolpraca, a zaczyna konkurencja, gdzie konczy
sie porzadek, a zaczyna chaos. Kazdy uczony zajmujacy si¢ problemem zarzadzania
moze stworzy¢ wlasng definicje granic i okresli¢ wlasng perspektywe badawcza.

Po nadestaniu artykuléw do publikacji konferencyjnych organizatorzy zrozumieli,
jak wazny i zarazem trudny temat narzucili uczestnikom konferencji. Ze wzgledu na
réznorodnos¢ podejs¢ do tematu zlozonosci zarzadzania, dazac do opublikowania
w miare jednorodnych monografii, ponad 100 nadestanych nam tekstéw opublikowa-
lismy w czasopi$mie ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw” w numerze
1351 136 oraz w czterech jednotematycznych monografiach, ktére zostaly wydane
przez Oficyne Wydawniczg SGH:

= ,Granice organizacji” pod red. M. Romanowskiej i J. Cygler,
= ,Within and Beyond Boundaries of Management” pod redakcjg Z. Dworzeckiego

i M. Jarosinskiego,

» ,Granice w zarzadzaniu kapitalem ludzkim” pod red. P. Wachowiaka i S. Win-
cha,

= ,Granice strukturalnej zfozonosci organizacji” pod red. A. Sopinskiej i S. Gre-
gorczyka.

W konferencji wzieto udzial 165 oséb praktycznie ze wszystkich osrodkow akade-
mickich w kraju. Gos¢mi honorowymi naszej konferencji byli: prof. dr hab. Zofia Miko-
lajczyk, prof. dr hab. Stanistaw Sudot, prof. dr hab. Jerzy Rokita oraz prof. dr hab. Bog-
dan Nogalski.
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Podzial tematyczny zastosowany przy redagowaniu monografii zostat tez wyko-
rzystany przy organizowaniu czterech sesji plenarnych. Osoby prowadzace sesje
byly wspierane przez redaktoréw poszczegdlnych monografii. Sesje I, zatytulo-
wang ,,Granice zarzadzania’, poprowadzil prof. dr hab. Rafal Krupski. Wystapienia:
prof. dr hab. Anny Karmanskiej, prof. dr hab. Piotra Grajewskiego, dr Mai Sajdak
i prof. dr hab. Andrzeja Kalety pokazaly zréznicowanie pogladéw na temat granic
zarzadzania i zwigzek miedzy granicami zarzadzania a takimi wymiarami organizacji
jak elastyczno$¢ i zwinno$¢. Jedna z prelegentek pokazata problem granic miedzy
dyscyplinami nauk o zarzadzaniu i rachunkowo$ci. Wystapienia i dyskusja ujawnity
roznice miedzy tradycyjnym a nowoczesnym rozumieniem granic. W tradycyj-
nym rozumieniu granica oddziela, jest linig demarkacyjng migdzy dwoma bytami,
z przekraczaniem granic wiaza si¢ konflikty, walka, konkurencja. W nowoczesnym
rozumieniu granice tacza, sa wspdlnym obszarem zagospodarowywanym przez
wiele organizacji, projektow, funkcji czy procesow, a efektem ich istnienia jest gene-
rowanie warto$ci dodanej. Przyktadem efektu istnienia granic sg korzysci z koope-
racji, kooperencji i dzialania w sieciach. Z nowoczesnego rozumienia granic wynika
postulat wspoéldzialania, otwartosci, elastycznego dostosowywania sie, partnerstwa
i zespotowego tworzenia innowacji.

Sesja II, pt. W granicach i poza granicami zarzadzania’, byta prowadzona w for-
mie panelu kierowanego przez prof. dr hab. Ewe Bojar. Uczestnikami panelu byli:
dr hab. Beata Stepien, dr Tomasz Ingram, dr Przemystaw Wolczek, dr hab. Zbigniew
Dworzecki i dr hab. Mirostaw Jarosinski. Uczestnicy panelu prébowali znalez¢ odpo-
wiedz na nastepujace pytania: Kto okresla granice wspolczesnego zarzadzania?, Czy
istnieja granice myslenia menedzerskiego?, Czy polskie organizacje potrzebujg oséb
przekraczajacych granice zarzadzania, a jesli tak, to jakie warunki ku temu tworza?,
Jak wyznacza¢ granice zarzadzania przy zréznicowanym postrzeganiu zwiazkow
miedzyorganizacyjnych?

Z wystapien panelistow i dyskutantéw wynikato, ze granice wspolczesnego zarza-
dzania w mikroskali okreslajg menedzerowie, wlasciciele przedsiebiorstw, konsultanci,
a w makroskali - legislatorzy, instytucje religijne, normy kulturowe, spoleczenstwo.
Natomiast granice mys$lenia menedzerskiego sa okreslane przede wszystkim przez
wiedze, przekonania, poglady, mentalno$¢ menedzeréw, ale takze przez dostgp do
zasobow i czas, ktérym menedzerowie dysponuja. Nie byto watpliwosci co do tego,
czy polskie organizacje potrzebujg osob przekraczajacych granice zarzadzania — takie
osoby s3 potrzebne zaréwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym. Stuza
temu m.in. programy zarzadzania talentami i kompetencjami menedzerskimi. Trzeba
wyznaczac racjonalne granice zarzadzania, gdyz sa one symbolem tadu i porzadku.
Takich granic nie powinno si¢ przekraczaé. Rodzi si¢ jednak niebezpieczenstwo,
ze moze to stanowi¢ barier¢ w rozwoju organizacji.
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Inspiracje do dyskusji w sesji III pt. ,Granice zarzadzania kapitatem ludzkim” sta-
nowily wystapienia prof. dr hab. Zdzistawy Janowskiej i prof. dr hab. Janusza Struzyny.
Przewodnig teza Ich prezentacji byto stwierdzenie, ze granice w zarzadzaniu kapitatem
ludzkim wyznaczaja dwie perspektywy badawcze. Pierwsza zaktada, ze jednostka
podporzadkowuje si¢ celom grupy. W tym ujeciu zatrudnieni sg traktowani jako
zasob wykorzystywany dla potrzeb danej organizacji gospodarczej. Druga perspek-
tywa kladzie nacisk na podmiotowos¢ pracownika, podkreslajac znaczenie realizacji
jego interesow i celéw dla zdobywania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.
W tym przypadku ludzie staja si¢ kapitatem, w ktory sie inwestuje i rozwija. W dys-
kusji wskazywano na czynniki sprzyjajace ,,przekraczaniu granic” w zarzadzaniu.
Zaliczono do nich: kulture organizacyjna, etyke, potrzeby organizacji oraz zmieniajace
sie instrumenty realizacji tradycyjnych funkcji zarzadzania. Podkreslano wystepo-
wanie negatywnych zjawisk w zarzadzaniu - z punktu widzenia rozwoju kapitatu
ludzkiego — w obszarze form zatrudnienia pracownikéw, migracji, zalamaniu etyki
pracy, zaufania do kadry zarzadzajacej. Szans rozwojowych poszukiwano w sferze
identyfikacji ryzyka oraz postawach lideréw przedsigbiorstw. Konkluzja wystapien
bylo stwierdzenie, ze za przekraczanie granic w zarzadzaniu kapitalem ludzkim sa
takze odpowiedzialne uczelnie przekazujace wiedze i ksztattujace postawy przysztych
menedzerow.

SesjaIV pt. ,Granice strukturalnej zlozonosci organizacji” byta poswigcona tema-
tyce wyznaczania strukturalnych granic organizacji, ze szczegélnym naciskiem na
struktury sieciowe i projektowe. Sesje poprowadzil dr hab. Jerzy Niemczyk. W ramach
sesji swoje wystgpienia mialo czterech prelegentéw: dr Patrycja Klimas, dr Arkadiusz
Kawa, dr hab. Agnieszka Zakrzewska-Bielawska oraz dr Katarzyna Piwowar-Sulej.
Powyzsze wystapienia stanowity przyczynek do ozywionej dyskusji, w ktérej podjeto
nastepujace problemy: okreslenie istoty stabilnosci, jej pomiaru i granic w sieciach,
identyfikacje czynnikdéw wplywajacych na koopetycje przedsigbiorstw, problem
zawlaszczania wartos$ci w sieciach i autonomii przedsigbiorstw funkcjonujacych
w ramach sieci, a takze zagadnienie efektywno$ci tradycyjnych narzedzi zarzadzania
w $rodowisku sieciowym. Dyskutanci zgodzili sig, ze istniejg strukturalne granice
organizacji, w tym organizacji sieciowych i projektowych. Ich wyznaczanie, mimo ze
tak trudne, jest niezbedne zaré6wno z punktu widzenia zarzadzania nimi, jak i prowa-
dzenia badan. Dyskutanci uznali tez za konieczne wypracowanie wspolnego jezyka
pojeciowego stuzacego do opisu sieci oraz organizacji projektowej, jako niezbednego
warunku prawidlowego wyznaczania granic tychze organizacji.

Konferencja odbyla sie w pigknym Hotelu ,,Krél Kazimierz”, za calo$¢ prac zwia-
zanych z organizacjg konferencji odpowiadal Komitet Organizacyjny kierowany
przez dr Wiolette Mierzejewska.

Maria Romanowska
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OFICYNA WYDAWNICZA SGH
POLECA

Finanse przedsiebiorstwa 2

pod red. Jacka Grzywacza

Ksigzka przedstawia wybrane kluczowe zagadnienia dotyczace finansowych
aspektow funkcjonowania przedsiebiorstwa w obecnych, ztozonych warunkach
gospodarczych. Sg to problemy majace duzy wplyw na kreowanie stabilnej sytuacji
ekonomicznej jednostki i realne mozliwosci realizowania podstawowych celow,
ktérych wspélnym mianownikiem jest warto$¢ rynkowa. W sposob syntetyczny
i jednocze$nie nader zrozumialy wskazano tu na rozwigzania stuzace efektywnemu
podejmowaniu decyzji finansowych opartych na racjonalnych przestankach. Jasno
réwniez okreslono wage zagrozen wystepujacych w przedsiebiorstwie i skuteczno$é
narzedzi finansowych stuzacych ograniczaniu réznorodnych niebezpieczenstw.

Niepewnosc funkcjonowania przedsiebiorstw. Bankructwa,
restrukturyzacja, likwidacja

pod red. Pawfa Deca

Wiele obecnych niepowodzen biznesowych w dalszym ciaggu tlumaczy sie wyste-
powaniem kryzysu gospodarczego. Uzywa si¢ zwrotu, ktéry w najpopularniejszej
wyszukiwarce na $wiecie ma ponad 470 mln odston. Mozna powiedzie¢, ze stowo
»kryzys’, z uwagi na czeste uzywanie i podawanie jako przyczyny niemalze wszelkich
porazek firm, stracilo swojg pierwotng site przekazu (lub jak niektdrzy okreslajg —
~wytarto si¢”). Nie ulega watpliwosci, ze na dziatalno$¢ przedsiebiorstw negatywnie
wplywa spowolnienie czy zalamanie gospodarcze. Jednak nie kazde niepowodzenie
biznesowe jest wynikiem kryzysu gospodarczego. Przecza temu chociazby sukcesy
tych firm, ktére wlasnie w wyjatkowo wydawaloby sie niesprzyjajacych warunkach
ekonomicznych potrafily odnies¢ sukces. Jeszcze inng grupe przedsigbiorstw stanowig
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te, ktorych zla kondycja czy finalne bankructwo sg spowodowane blednymi decyzjami
podejmowanymi przez zarzadzajacych. Porazki biznesowe wystepuja od wielu lat i nie
s3 czyms$ nienaturalnym. Stad istnieje potrzeba prowadzenia badan i poszukiwania
takich narzedzi, ktdre nie tylko sa przydatne dla przedsiebiorstw bedacych w zlej
kondycji w wyniku kryzysu, lecz takze dla tych, ktérych biezaca sytuacja wynika ze
znalezienia si¢ w okreslonym etapie cyklu zycia. Przy czym kluczowym aspektem dla
funkcjonowania firm jest opracowywanie i doskonalenie metod pozwalajacych na
prognozowanie zagrozenia bankructwem oraz monitorowanie otoczenia biznesowego.
Znakiem dzisiejszych czaséw jest bardzo duzy problem zwigzany z upadtoscia podmio-
tow gospodarczych na §wiecie oraz skalg jej wystepowania. Znacznej czesci przypadkow
upadlosci, przez wczesne ostrzezenie, mozna by zapobiec lub umozliwi¢ upadajacemu
przedsiebiorstwu przeprowadzenie odpowiednich proceséw restrukturyzacyjnych.

Niepewno$¢ dotyczaca funkcjonowania przedsiebiorstw juz od pewnego czasu na
state zostata wpisana do katalogu czynnikéw zwigzanych z prowadzeniem dziatalnosci
gospodarczej. Dlatego przedsigbiorcy czy zarzadzajacy firmami nieustannie powinni
pozyskiwac wiedze i doskonali¢ swoje umiejetnosci zwigzane zaréwno z wczesnym
wykrywaniem zagrozen, przezwyciezaniem takich probleméw (np. przez procesy
restrukturyzacyjne), jak i w skrajnych sytuacjach potrafi¢ przeprowadzi¢ proces
skutecznej likwidacji firmy.

Jak mierzyc efektywnosc taricuchéw dostaw?

Rafat Tarasewicz

Zarzadzanie fancuchami dostaw ma obecnie znaczenie fundamentalne, przyczynia
sie do osiggania przewagi konkurencyjnej i tworzenia wartosci przedsigbiorstw. Aby
jednak odpowiednio zarzadza¢, niezbedna jest umiejetnos¢ adekwatnego pomiaru
efektywnosci tychze tancuchéw. Nie mozna bowiem skutecznie zarzadzaé tym, czego
nie mozna zmierzy¢. W niniejszej monografii wiele uwagi poswiecono zaréwno
klasycznym, jak i nowatorskim metodom pomiaru efektywnosci fancuchéw dostaw,
a takze ukazano role tych metod w poprawie zarzgdzania tancuchami dostaw. Walor
poznawczy jest wzbogacony przez stworzenie autorskiej koncepcji systemu pomiaru.
Niewatpliwg zaletg pracy jest prezentacja i oméwienie wynikéw badania empirycz-
nego na temat metod pomiaru stosowanych w najwiekszych przedsigbiorstwach
produkeyjnych i handlowych w Polsce.

Monografia jest skierowana zaréwno do grona akademickiego, jak i praktykow
zajmujacych sie zarzadzaniem fancuchami dostaw. Wnioski ptynace z rozwazan w niej
zawartych powinny pomdc menedzerom w doskonaleniu praktyk zwigzanych z kom-
pleksowym pomiarem efektywnosci fancuchow dostaw. Publikacja moze takze stuzy¢
jako pozycja pomocnicza przy nauczaniu wielu przedmiotow z tej dziedziny.
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BEZCENNA WIEDZA...
TERAZ DO POBRANIA!

Oferta Oficyny Wydawniczej SGH zostala poszerzona o publikacje do darmowego
pobrania. Sg to przede wszystkim materialy, ktore zostaly wydrukowane w niewiel-
kich nakladach w formie tradycyjnej ksigzki na potrzeby konferencji albo jako ich
podsumowanie, dlatego nigdy nie znalazly sie w sprzedazy. W tej kategorii publikacji
znajduja si¢ rowniez te, ktérych naklad zostal juz wyczerpany - ale zainteresowani
co jakis czas sie o nie upominaja.

Publikacje do darmowego pobrania mozna znalez¢ w zaktadce PUBLIKACJE DO
POBRANTIA w ksiegarni internetowej (www.wydawnictwo.sgh.waw.pl) albo witrynie
Oficyny Wydawniczej na serwerze SGH.

NOWOSCI DO POBRANIA

u The SATURN Project. The European Standard for Vocational Training in Urban
Regeneration, red. Marek Bryx;

= Projekt SATURN. Europejskie standardy w ksztatceniu zawodowym w obszarze
rewitalizacji miast, red. Marek Bryx;

u Comparative Analysis of Poverty in the EU Member States and Regions, red. Tomasz
Panek, Jan Zwierzchowski;

» Karol Przanowski, Credit Scoring w erze Big-Data. Techniki modelowania z wyko-
rzystaniem generatora losowych danych portfela Consumer Finance.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr3 /2014 (163) 181



KOMITET NAUK ORGANIZAC]I
| ZARZADZANIA
POLSKIE] AKADEMII NAUK

Misja Komitetu

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

Cele Komitetu:

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

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

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

= Integrowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania;

= Internacjonalizacja dzialalnoéci Komitetu.
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SZKOtA GEOWNA HANDLOWA
W WARSZAWIE

Szkota 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 uniwersytetéw ekonomicznych w Europie.

Cecha wyroézniajaca SGH na tle innych szkét 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 przedmiotéw i wykltadowcéw. Zgodnie z zainteresowaniami
moze tez swobodnie dobiera¢ zajecia z innych kierunkow.

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

= ponad 90 studiéw podyplomowych,

= 2 programy MBA,

= Uniwersytet Trzeciego Wieku,

u Dziecigcy 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 zaciesnieniu tej wspot-
pracy coraz wiecej zagranicznych studentéw wybiera SGH jako miejsce swoich studiow.

SGH jest jedyna polska uczelnig nalezacg do prestizowego konsorcjum Com-
munity of European Management Schools and International Companies (CEMS),
zrzeszajacego wiodace uczelnie ekonomiczne oraz koncerny dzialajace na rynkach
europejskich. Cztonkostwo w CEMS otwiera studentom SGH dostep do stypendidow
na najlepszych uczelniach w Europie, praktyk w najwiekszych firmach, a w rezulta-
cie do dyplomu CEMS Master In International Management, uwazanego za euro-
pejski odpowiednik amerykanskiego MBA.
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WSKAZOWKI DLA AUTOROW ARTYKULOW

Tekst powinien by¢ napisany w programie Word w formacie DOC, tekst podstawowy czcionka Times New
Roman 12 p., odstep 1,5 wiersza.

PREFEROWANA OBJETOSC

- artykuly naukowe i komunikaty z badan - do 15 stron;

- recenzje ksigzek — do 8 stron;

- informacje o ogdlnokrajowych i miedzynarodowych konferencjach, sympozjach i seminariach naukowych
z dziedziny organizacji i zarzadzania oraz o innych waznych wydarzeniach w zyciu naukowym - do 6 stron;

- wspomnienia i informacje (z okazji jubileuszy) o dawnych i wspélczesnych wybitnych uczonych
z dziedziny organizacji i zarzadzania — do 6 stron.

STRUKTURA ARTYKULU

Informacje o autorze:

- imie i nazwisko, stopien/tytut naukowy, afiliacja oraz - do wiadomosci redakeji — adres e-mail, telefon,
adres do korespondencji.

Tytut artykutu nie powinien by¢ dtuzszy niz 6-8 stow.

‘Wprowadzenie zawierajace wyjasnienie powodow, dlaczego trzeba bylo przeprowadzi¢ badania oraz na jakie
szczegOlowe pytanie szukano odpowiedzi.

Gléwna czeé¢ artykutu powinna by¢ podzielona na czeéci (strukturyzacja).
Podsumowanie - zawierajace kluczowe wyniki i ustalenia.
Bibliografia — ograniczona do maksymalnie 25 pozycji naukowych.

Streszczenie w jezyku polskim (a takze angielskim), do 1000 znakéw, powinno zawierac:

- uzasadnienie celowosci przeprowadzenia badan lub podjecia dyskusji,

- zarysowanie problemu badawczego i zdefiniowanie celu,

— okreslenie sposobu przeprowadzenia postepowania badawczego lub rozwigzania problemu teoretycznego,
- syntetyczng prezentacje wynikow.

Stowa kluczowe w jezyku polskim - najwazniejsze terminy naukowe zwigzane z tematyka artykutu.
Tytul w jezyku angielskim
Streszczenie w jezyku angielskim - por. streszczenie w jezyku polskim.

Stowa kluczowe w jezyku angielskim — najwazniejsze terminy naukowe zwigzane z tematyka artykutu.

PRZYPISY

Przypisy bezposrednio w tekécie w formacie: [liczba wskazujaca do jakiej pozycji z bibliografii nastepuje
odwolanie, numer strony].

Spis bibliografii alfabetycznie: nazwisko autora, inicjal imienia (kropka, przecinek) i pierwsza litera
drugiego imienia (kropka), tytul pozycji kursywa (przecinek), wydawca (przecinek), miejsce i rok wydania
(przecinek). W cudzystowie pisze sie, zgodnie z norma, tylko tytut czasopisma, po czym bez interpunkcji
rok i po przecinku numer.

TABELE | RYSUNKI

Prosimy o sporzadzanie rysunkéw w stosowanych programach graficznych, np. CorelDraw, Illustrator,
Excel, ewentualnie Word. Nalezy je zapisa¢ w postaci wektorowej z mozliwoécig nanoszenia poprawek.
Formatowanie tabel nalezy ograniczy¢ do niezbednego minimum.

Materiaty prosimy przesyta¢ droga elektroniczng na adres redakcji, e-mail: oik@sgh.waw.pl
Redakcja zastrzega sobie prawo skracania i adjustacji materialéw, zmiany tytutow.

Nadestane artykuty beda przekazywane do recenzji pod warunkiem,
ze zostang przygotowane zgodnie z powyzszymi wymogami.
Niezamo6wionych tekstow i no$nikéw elektronicznych nie zwracamy.
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