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BEZPIECZENSTWO PSYCHOLOGICZNE
W ORGANIZACJI Z PERSPEKTYWY
NAUK O ZARZADZANIU | JAKOSCI

DOI: 10.33141/p0.2020.09.01

Izabella Steinerowska-Streb

Wprowadzenie

W iele nowoczesnych organizacji traktuje obecnie ka-
pital ludzki jako filar w budowie swojej przewagi
konkurencyjnej (Nafei, 2016, s. 86). Organizacje te starajg
sie w rozny sposob rozbudzi¢ potencjal, jaki tkwi w ich
pracownikach. Cze$¢ z nich inwestuje w rozwoj wiedzy
pracownikéow lub w coaching. Inne motywuja zespoty
pracownicze, stawiajac im rézne wyzwania. Jeszcze inne
stosujg zarzadzanie talentami (PwC, 2014). Sa tez takie,
ktore staraja si¢ tworzy¢ bezpieczenstwo psychologicz-
ne w organizacji. Bezpieczenstwo to oddziatuje bowiem
pozytywnie na aktywno$¢ pracownikow, sprzyja ich krea-
tywno$ci, zaangazowaniu w realizacje celéw organizaciji,
wzbudza w nich che¢ dzielenia si¢ informacjami, zacheca
ich do identyfikowania wad w organizacji, realizacji pro-
jektow czy tez rozwoju produktu (Bass i in., 2008; Boucher
iin., 2018; O’'Donovan, McAuliffe, 2020).

Bezpieczenstwo psychologiczne w organizacji najcze-
$ciej definiuje si¢ jako wspdlne przekonanie jednostek co
do tego, czy bezpieczne jest podejmowanie interpersonal-
nego ryzyka w miejscu pracy (Newman i in., 2017). Pro-
blematyka tak rozumianego bezpieczenstwa psychologicz-
nego w organizacji zaczeta zyskiwaé na popularnosci pod
koniec XX wieku. Obecnie koncepcje t¢ z powodzeniem
wykorzystujag w praktyce wiodace korporacje. W Polsce
bezpieczenstwo psychologiczne w organizacji jest jednak
ciagle zagadnieniem mato znanym. Pomimo iz na polskim
rynku mozna znalez¢ organizacje, ktore wdrozyty juz kon-
cepcje bezpieczenstwa psychologicznego, to w polskiej lite-
raturze z zakresu zarzadzania problematyka ta zasadniczo
nie jest obecna. Majac na wzgledzie te luke, celem biezace-
go badania stalo si¢ przedstawienie kierunkéw badan nad
bezpieczenstwem psychologicznym w organizacji z per-
spektywy dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci oraz za-
prezentowanie obecnego stanu wiedzy na tej plaszczyznie.
Podjete postepowanie badawcze miato doprowadzi¢ do
znalezienia odpowiedzi na nastepujace pytania:

1. Jakie s3 gléwne watki podejmowane w badaniach
nad bezpieczenstwem psychologicznym w organi-
zacji z perspektywy dyscypliny nauk o zarzadzaniu
i jakosci?

2. Jaki jest wplyw bezpieczenstwa psychologicznego na
organizacje w $wietle badan realizowanych na plasz-
czyznie nauk o zarzadzaniu i jako$ci?
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www.przegladorganizacji.pl

© Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK)

3. Jakie s3 mechanizmy stojace u podstaw bezpieczen-
stwa psychologicznego w organizacjach z perspek-
tywy dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci?

Bezpieczenstwo psychologiczne
w organizacjach jako przedmiot badan

B ezpieczenstwo psychologiczne w organizacji stato si¢
przedmiotem zainteresowania badaczy w latach 60.
XX wieku. Poczatkéw rozwoju tej koncepcji mozna dopa-
trywaé si¢ w badaniach nad zmianami organizacyjnymi
prowadzonymi przez E.W. Schein i W.G. Bennis (1965),
ktére ujawnily potrzebe stworzenia bezpieczenstwa psy-
chologicznego dla jednostek majacych sprosta¢ ryzyku
zwigzanemu z wdroZeniem zmian (Edmondson, Lei, 2014,
s.23-24).

Wspolczesna koncepcja bezpieczenstwa psychologicz-
nego w organizacji zostata opracowana przez W.A. Kahna
(1990). Zdefiniowal on bezpieczenstwo psychologiczne
w organizacji, odnoszac si¢ do odczu¢ cztonkéw zespotu
i postrzegania przez jednostki swoich zachowan przez
pryzmat negatywnych konsekwencji, ktére moga z tych
zachowan wynikna¢ dla ich wizerunku, pozycji lub karie-
ry (Kahn, 1990, s. 708). Istota bezpieczenstwa psycholo-
gicznego tkwi wedlug W.A. Kahna w tym, aby pracownik
byt sobg bez negatywnych skutkéw dla wlasnego statusu
i swojej przyszlosci w organizacji. Zwolennikami takiego
podejscia do bezpieczenstwa psychologicznego w organi-
zacji byli S.P. Brown i T.W. Leigh (1996, s. 358), ktorzy zba-
dali oddzialywanie klimatu bezpiecznego psychologicznie
na pracownikow. Wyniki tych badan ujawnily, ze psycho-
logicznie bezpieczny klimat przyczynia si¢ do wzrostu
zaangazowania pracownikéw w wykonywane obowigzki
i wzmozonego ich wysitku w realizacje zadan. Efektem
tego jest poprawa wydajnosci ich pracy.

U podstaw wspoltczesnej koncepcji bezpieczenstwa
psychologicznego stoi zalozenie, ze poczucie bezpieczen-
stwa psychologicznego jednostki w miejscu pracy ksztal-
tuje si¢ przez ciagle interakcje interpersonalne miedzy
bliskimi wspolpracownikami. Zwolennicy tej koncepcji
twierdza, ze interakcje interpersonalne sa wyjsciowym
zrodtem ryzyka dla jednostek w miejscu pracy. W ich
mniemaniu czltowiek z natury czuje si¢ bowiem nieswojo,
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gdy przedstawia wspolpracownikom swoje pomysly i idee.
Zdaniem A.C. Edmondson (2004, s. 242), dzieje si¢ tak
dlatego, ze jednostki, poszukujac w swoim otoczeniu in-
formacji zwrotnych, narazaja si¢ jednoczesnie na krytyke.
Zgodnie z koncepcja bezpieczenstwa psychologicznego
w organizacji, gdy pracownik czuje sie bezpieczny psycholo-
gicznie, wzrasta jego poczucie pewnosci, Ze grupa lub zesp6t
pracowniczy nie bedzie go karaé za prawdziwe wyrazanie
swoich mysli. Dzieki bezpieczenstwu psychologicznemu
zmniejszaja sie wiec obawy pracownika zwigzane z grozba
zawstydzenia, o$mieszenia czy tez odrzucenia, gdy méwi on
o swoich watpliwosciach, pytaniach lub bfedach (Edmond-
son, 1999). W konsekwencji pracownik jest sklonny do
intensywnego poszukiwania informacji zwrotnej, dzielenia
si¢ informacjami, a takze do podejmowania réznych ryzy-
kownych interpersonalnie zachowan (Pearsall, Ellis, 2011).
Chociaz bezpieczenstwo psychologiczne dotyczy jed-
nostki, to ksztaltuje si¢ ono przede wszystkim na poziomie
zespolu (Newman i in., 2017). Jak dowodza badania T.C. W,
C.W. LiuiM.C. Lu (2007), bezpieczenstwa psychologicznego
w organizacji mozna doszukiwac sie réwniez na poziomie or-
ganizacji. Zasady i praktyki obowigzujace w organizacji, jako
calosci, mogg bowiem narzuca¢ pracownikom okreslone,
powszechnie pozadane i akceptowane schematy zachowan,
zgodne lub niezgodne z ideg bezpieczenstwa psychologicz-
nego. D. Newman i inni (2017) twierdza jednak, ze bezpie-
czenstwo psychologiczne na poziomie organizacji wystepuje
jedynie wtedy, gdy organizacja jest mata. Wyniki ich badan
wskazuja, ze w wigkszych organizacjach bezpieczenstwo
psychologiczne ma gléwnie znaczenie na poziomie zespotu
Bezpieczenstwo psychologiczne rozpatruje si¢ zatem
na poziomie jednostki, zespolu, a takze na poziomie orga-
nizacji. Analizy na poziomie jednostki koncentruja si¢ na
percepcji bezpieczenstwa psychologicznego z punktu wi-
dzenia pojedynczego pracownika lub menedzera. W po-
zostalych analizach - na poziomie zespotu lub organizacji
- dokonuje si¢ natomiast agregacji jednostkowych opinii
na temat bezpieczenstwa psychologicznego. Zdaniem
A.C. Edmondson i Z. Lei (2014), agregacja na poziomie
organizacji jest jednak dyskusyjna. Autorzy za watpliwe
uwazaja, ze pomiedzy wszystkimi czlonkami kazdej or-
ganizacji istnieje wysoki poziom zgodnosci warunkujacy
wystepowanie bezpieczenistwa psychologicznego.

Metoda badawcza

ealizacja wyznaczonego celu zostala osiagnieta

w oparciu o studia literaturowe (desk research) obej-
mujace lata 1994-2020 (analiza zostala zakonczona 26 lip-
ca 2020 roku). W klasyfikacji Milesa i Hubermana (Flick,
2012, s. 56) projekt zaliczono do tzw. projektow ,,$cistych’,
co przesadzilo o celowym doborze préby, ktéra jest po-
stuszna logice generalizacji. Za zbiér materialow, ktore
stanowia korpus empirycznych przyktadéw umozliwiaja-
cych jak najbardziej dogtebng eksploracje tematu, uznano
baze ISI Web of Science (WoS). Baza ta jest bowiem pod-
stawowym zrodlem publikacji, ktére nadaja prym w $wia-
towej debacie w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jako$ci
(Dionisio, de Vargas, 2020).

4

Studiami literaturowymi objeto wszystkie angloje-
zyczne, indeksowane, przyporzadkowane do sekcji za-
rzadzanie (management) oraz biznes (business) artykuty
znajdujace si¢ w bazie WoS w obrebie WoS Core Col-
lection pod hastem tematycznym psychological safety
(bezpieczenstwo psychologiczne). Wyszukiwanie nie
bylo zawezone co do czasu ukazania si¢ artykutéw ani
tez co do powszechnej dostepnosci artykutu (open ac-
cess). W dniu 26.07.2020 r. dodentyfikowano 495 takich
pozycji, wérdd ktdérych najstarsza zostala opublikowana
w 1994 roku (byla to wéwczas jedyna pozycja o tej te-
matyce wystepujaca w bazie WoS). W wyselekcjonowa-
nym zbiorze najstarszy artykut pochodzit z 1994 roku,
anajmlodszy z 2020 roku. Uwzgledniajac cele biezacego
badania z dalszej analizy wyeliminowano: 1) artykuly,
w ktorych bezpieczenstwo psychologiczne stanowilo
jedynie watek poboczny; 2) artykuly, w ktérych pro-
wadzone byly metaanalizy'. Teksty tak wyselekcjono-
wanych 56 artykuléw umieszczono w programie QDA
Miner. Nastepnie, podobnie jak w innych tego typu po-
stepowaniach badawczych (Dionisio, de Vargas, 2020),
dokonano przegladu i kodowania ich abstraktow oraz
konkluzji. Opierajac si¢ na wytycznych dotyczacych ko-
dowania tematycznego i kategoryzacji danych zapropo-
nowanych przez G. Gibbsa (2011) i z uwzglednieniem
przyjetych celéw badania utworzono liste kodéw bez
uprzedniej konceptualizacji (kodowanie na podstawie
danych). W trakcie czytania kodowano poszczegdlne
fragmenty tekstu, a gdy powstajace w tym procesie kody
ulegaly rozbudowaniu, tworzono dla nich kategorie
nadrzedne. Zakodowane elementy tekstéw stanowity
podstawe obliczenn wykonanych w programie QDA
Miner. W ich efekcie zidentyfikowano gtéwne watki
podejmowane w badaniach nad bezpieczenstwem psy-
chologicznym w organizacji w naukach o zarzadzaniu
i jakoéci (rys. 1). Do rozpoznania najczestszych watkow
wspotwystepujacych wykorzystano macierz podobien-
stwa oraz indeks podobienstwa Jaccarda. Wspoétczynnik
ten zawiera si¢ w przedziale pomiedzy 0 i 1, przy czym
1 oznacza najwyzsze podobienstwo, a 0 najnizsze podo-
bienstwo (Marczak, 2015). Im wyzsze byly wartosci tego
wspolczynnika, tym bardziej za nierozerwalne uznano
wspotwystepujace watki.

Wyniki badania

a podstawie przeprowadzonej analizy zidentyfiko-

wano cztery gtéwne obszary badan nad bezpieczen-
stwem psychologicznym w organizacji na plaszczyznie
nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Obejmujg one: (1) istote
bezpieczenstwa psychologicznego (koncepcja, determi-
nanty, pomiar); (2) obszary wystepowania bezpieczenstwa
psychologicznego w organizacjach (poziom organizacyj-
ny, grupowy, indywidualny); (3) wplyw bezpieczenstwa
psychologicznego na organizacje (wydajnos$¢, innowacyj-
no$¢, kreatywno$¢, zachowania czltonkéw zespotu, efek-
tywno$¢ zespolow, uczenie sie przez porazke, dzielenie sie
informacjami, zaufanie); (4) mechanizmy stojace u pod-
staw bezpieczenstwa psychologicznego w organizacjach
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(teoria aktywacji cech osobowosci, teoria przetwarzania
informacji spolecznej, teoria wymiany spolecznej, teoria
zachowania zasobow, ukryta teoria glosu). Sposrod wska-
zanych watkéw najczedciej badano istote bezpieczenstwa
psychologicznego i jego wplyw na organizacje. Prowa-
dzone analizy gléwnie dotyczyly poziomu grupy/zespolu,
przy czym problematyka badan na tej plaszczyznie kon-
centrowata si¢ przede wszystkim na wydajnosci w orga-
nizacji lub czynnikach wplywajacych na bezpieczenstwo
psychologiczne (rys. 1 i 2). W badaniach dotyczacych
wplywu bezpieczenstwa psychologicznego na organizacje
oprdcz wydajnosci najczesciej zajmowano sie dzieleniem
sie informacjami i kreatywnoscig. Natomiast koncepcja
i determinanty bezpieczenstwa psychologicznego sta-
nowily przedmiot zainteresowan badaczy w niemal co
czwartym artykule.

Badania dotyczace bezpieczenistwa psychologicznego
na poziomie grupy oraz wydajnosci w organizacjach
lub tez determinant bezpieczenstwa psychologicznego
w szerszej perspektywie laczono z koncepcja bezpieczen-
stwa psychologicznego w organizacji i z ukryta teorig
glosu. Natomiast na poziomie jednostki bezpieczenstwo
psychologiczne badano gtéwnie wspdlnie z dzieleniem
sie informacjami. Z szerszej perspektywy wszystkie wy-
mienione watki lgczono réwniez z uczeniem si¢ przez
porazke (rys. 2).

Gdy w badaniach nad bezpieczenstwem psychologicz-
nym poruszane byly kwestie dotyczace kreatywnosci, to
przede wszystkim faczono je z teorig przetwarzania infor-
macji spolecznej oraz z zaufaniem. Natomiast gdy bezpie-
czenstwo psychologiczne bylo eksplorowane w kontekscie
innowacyjnosci, to wigzano je z teoria wymiany spo-
tecznej, a takze z zachowaniami czlonkéw w organizacji.
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W szerszym ujeciu watki te rozpatrywano na poziomie
organizacyjnym i laczono takze z teorig zachowania
zasobow.

Sposrod wszystkich zidentyfikowanych watkéw w pro-
wadzonych badaniach najrzadziej odnoszono si¢ do teorii
aktywacji cech osobowosci oraz do pomiaru bezpieczen-
stwa psychologicznego w organizacjach (rys. 2).

W obrebie powigzan wystepujacych pomiedzy po-
szczegblnymi watkami poruszanymi w analizowanych ba-
daniach nie byto watkéw, ktdre zawsze wspdtwystepowaly
tacznie (tab. 1). Najsilniejsze wspotwystepowanie watkdw
stwierdzono w przypadku analizy bezpieczenstwa psycho-
logicznego na poziomie grupowym. Gdy eksplorowano
zagadnienia dotyczace bezpieczenstwa psychologicznego
na poziomie grupowym, to w przyblizeniu w co czwartym
badaniu watek ten laczono z czynnikami determinujacy-
mi bezpieczenstwo psychologiczne w organizacji. Z po-
dobng czestotliwoscig w badaniach nad bezpieczenstwem
psychologicznym na poziomie grupowym zajmowano sie
réwniez wydajnoscia w organizacjach. Tymczasem gdy
zgtebiano koncepcje bezpieczenstwa psychologicznego,
to w co pigtym badaniu watek ten taczono z ukryta teoria
glosu lub tez z teorig przetwarzania informacji spotecznej,
albo z zagadnieniami rozpatrywanymi na poziomie gru-
powym. Wspoélwystepowanie pozostalych watkéw bylo
natomiast stabsze (tab. 1).

Wptyw bezpieczenstwa
psychologicznego na organizacje

yniki przeprowadzonej analizy wskazuja, ze jed-
nym z gtéwnych watkéw badawczych poruszanych
w badaniach nad bezpieczenstwem psychologicznym

poziom grupowy

0,068
0,092
- 0,257 ukryta
zaufanie teoria gtosu
0,119
0,247
0,111
determinanty
0,179
0,140
0,073
0,083
0,073 wydajnosé
0,171
0,170
). 0,071 oziom
kreatywnosé p

organizacyjny

Rys. 1. Podstawowe watki poruszane w analizowanych artykutach

Zrédto: opracowanie wtasne
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determinanty
poziom grupowy :I:Ii

wydajnosé

ukryta teoria gtosu
dzielenie sig informacji | _
poziom indywidualny :I_ '
uczenie sie przez porazke L
kreatywno$¢ —— '
M teoria przetwarzania informacji spotecznej ———

zaufanie

innowacyjno$¢ ———
teoria wymiany spotecznej B —

zachowania cztonkéw L -

poziom organizacyjny | :

)
]
teoria zachowania zasobow 0
)
)

pomiar= = = = = = = = = = = - - - - - '
teoria aktywacji cech osobowisci= = = = = = = = = = = = = = = c o e c oo oo o -

Rys. 2. Powiazania wystepujace w badaniach dotyczacych bezpieczenstwa psychologicznego, zidentyfikowane z wykorzysta-

niem wspotczynnika podobienstwa Jaccarda
Zrodto: opracowanie wtasne

w organizacji w obrebie nauk o zarzadzaniu i jako$ci jest
wplyw bezpieczenstwa psychologicznego na organizacje.
Przeglad literatury dotyczacy tej problematyki wskazuje,
ze bezpieczenstwo psychologiczne oddzialuje na funk-
cjonowanie organizacji wieloplaszczyznowo. Dowodzi
sie, ze bezpieczenstwo psychologiczne w organizacji ma
kluczowe znaczenie w ksztaltowaniu zachowan jedno-
stek w obrebie organizacji i wspomaga proces skutecz-
nego uczenia si¢ przez porazke (Carmeli, Gitell, 2009).
W szczegélnosci bezpieczenstwo psychologiczne ma
wplyw na odgrywanie przez pracownikéw przypisanych
im rol, a takze na podejmowanie przez pracownikéw do-
datkowych, dobrowolnych aktywnosci, wykonywanych
dla dobra kolektywu.

Badania R. Karka i A. Carmeli (2009) wykazaly, ze
odczuwanie bezpieczenstwa psychologicznego przez po-
jedynczego pracownika wywotuje w nim poczucie wital-
nosci. Taki pracownik jest pelny zapatu, co zwigksza jego
kreatywno$¢, ktéra przejawia sie w generowanych przez
niego pomystach.

Na wystepowanie zwigzkéow pomiedzy bezpieczen-
stwem psychologicznym i kreatywnoécia pracownikéw
zwracajg uwage rowniez M. Bass i inni (2008). Z ich
badan wynika, ze kiedy lek przed porazka w zespole
pracowniczym jest niski, wowczas czlonkowie zespotu
nie obawiajg si¢ negatywnych konsekwencji nieudanych
prob tworczych, a takze chetniej podejmuja ryzyko
i szybciej mys$la. Skutkuje to wzrostem kreatywnosci
w obrebie zespolu pracowniczego. Poprzez zmniejsze-
nie poziomu leku pracownikéw przed porazka bezpie-
czenstwo psychologiczne w organizacji oddziatuje wiec
na redukcje ryzyka postrzeganego przez pracownikow
i wplywa pozytywnie na kreatywno$¢ pracownikow
(Bass iin., 2008), ktora J. George i J. Zhou (2007) zalicza-
ja do zachowan ryzykownych.

Zwiazek bezpieczenstwa psychologicznego z kreatyw-
noécig ttumaczy sie réwniez tatwiejsza wymiang infor-
macji, dzieki ktorej jednostki posiadaja wiecej wiedzy
inspirujacej ich do opracowywania nowych pomystow.

Badania na tej plaszczyznie prowadzili E. Siemsen i inni
(2009). Dowiedli oni, ze bezpieczenstwo psychologicz-
ne w organizacji motywuje pracownikéow do dzielenia
sie wiedzg, a takze wykazali, ze wplyw bezpieczenstwa
psychologicznego na dzielenie si¢ wiedzg jest moderowa-
ny poziomem zaufania. Z ich badan wynika, ze wigksze
zaufanie zmniejsza site zwigzku miedzy bezpieczenstwem
psychologicznym a wiedza.

Na zwiazki pomiedzy bezpieczenstwem psychologicz-
nym i zaufaniem oraz ich wplywem na organizacje¢ wska-
zujg réwniez badania A.C. Edmondson (2004). Wynika
z nich, iz sg to komplementarne zjawiska, ktére moga
wplywaé na rézne wyniki zachowan pracownikéw, a tym
samym na aktywno$¢ organizacji, w ktérych sg zatrudnie-
ni (Edmondson, 2004).

A. Carmeli i ].H. Gitell (2009) badali natomiast zwigzki
miedzy bezpieczenstwem psychologicznym w organizacji
iuczeniem si¢ przez porazke. Wyniki tych badan dowiodly,
ze wspolne cele, wiedza i wzajemny szacunek w zespole
zwiekszajg bezpieczenstwo psychologiczne, a tym samym
umozliwiajg czlonkom zespolu pracowniczego uczenie
sie na btedach. Badania te pokazaly, ze istnieje pozytywny
zwiazek pomiedzy bezpieczenstwem psychologicznym
a uczeniem si¢ przez porazke, a takze iz bezpieczenstwo
psychologiczne umozliwia stawianie grupom ambitnych
celéw i prace nad nimi poprzez uczenie sig.

Wystepowanie zwiazkéw pomiedzy bezpieczenstwem
psychologicznym i skutecznoscig zespoléw zostalo nato-
miast dowiedzione przez badaczy z firmy Google podczas
realizacji projektu o akronimie ARISTOLE. W tym bada-
niu skuteczno$¢ zespotu mierzono na cztery rdzne sposo-
by. Brano pod uwage: (1) ocen¢ wynikéw zespotu, (2) oce-
ne zespotu przez jego lidera, (3) ocene zespolu przez jego
czlonka, (4) kwartalne wyniki sprzedazy. Wnioski z tego
badania wskazuja, ze skutecznos¢ zespotu nie zalezy od
sktadu zespotu, lecz od tego, jak jego cztonkowie pracuja
razem. Do najwazniejszych czynnikéw, ktore ksztaltowaly
te zalezno$¢, zaliczono w pierwszej kolejnosci bezpieczen-
stwo psychologiczne (Bariso, 2018).
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Bezpieczenstwo psychologiczne wplywa takze na wy-
dajnos¢ organizacji. Badania na tej plaszczyznie prowa-
dzili C.C. Huang i P.C. Jiang (2012). W ich $wietle wplyw
ten jest posredni i pojawia si¢ on zaréwno na poziomie
jednostki, jak i na poziomie grupy. Autorzy ci zidenty-
fikowali, ze podstawy tego zwigzku tkwig w uczeniu si¢
zespolu. Innych przyczyn oddziatywania bezpieczenstwa
psychologicznego na wzrost wydajnosci w organizacjach
upatruja M. Baer i M. Frese (2003). Przeprowadzone przez
nich badania wykazaly, ze na wystgpowanie zalezno$ci
pomiedzy bezpieczefistwem psychologicznym a wydajno-
$cig firmy posredni wplyw majg innowacje procesowe.

Przeglad literatury przedmiotu wskazuje zatem, ze bez-
pieczenstwo psychologiczne w organizacji ma pozytywny
i znaczacy wplyw na organizacje. Wystepuje on na pozio-
mie zaréwno organizacji, zespolu, jak i na poziomie indy-
widualnym. Najwazniejsze z efektow wplywu bezpieczen-
stwa psychologicznego na organizacje na poszczegdlnych
jej poziomach zostaly przedstawione w raporcie ,,Psy-
chological Safety: An Essential Constituent of COMPASS.
Directions” przez A. Bouchera i innych (2018) (tab. 2).

Szczegdlowa analiza przytoczonych wynikéw badan
empirycznych wskazuje dodatkowo, ze na réznych po-
ziomach organizacji réznie ksztaltujg si¢ relacje wyste-
pujace pomiedzy bezpieczenstwem psychologicznym
w organizacji a dzieleniem si¢ informacjami, uczeniem
sie, kreatywnoscig, innowacyjnoscia oraz wydajnoscia/
efektywno$cig. Rezultaty analizowanych badan wskazuja
mianowicie, Ze na poziomie indywidualnym bezpieczen-
stwo psychologiczne oddzialuje bezposrednio na dzie-
lenie si¢ informacja, a posrednio na kreatywnos$¢. Na
poziomie zespolu bezposredni wplyw bezpieczenstwa
psychologicznego wystepuje natomiast w odniesieniu do
dzielenia si¢ informacja i uczenia sie. Ponadto na pozio-
mie zespolu bezpieczenistwo psychologiczne posrednio
oddzialuje na kreatywno$¢ i efektywnos$¢ organizacji
oraz ma ono moderujacy wplyw na innowacyjnos¢ orga-
nizacji. Tymczasem na poziomie organizacji bezpieczen-
stwo psychologiczne wplywa bezposrednio na dzielenie
sie informacjg i uczenie si¢ oraz posrednio na efektyw-
no$¢ organizacji. Na tym poziomie bezpieczenstwo psy-
chologiczne jest rowniez moderatorem innowacyjnosci
i efektywnosci organizacji.

Mechanizmy stojace u podstaw
bezpieczenstwa psychologicznego
w organizacjach

W obrebie nauk o zarzadzaniu i jakosci poszukuje si¢
réwniez mechanizméw, ktdre stojag u podstaw bez-
pieczenistwa psychologicznego w organizacjach. Zwiazki
wystepujace na tej plaszczyznie tlumacza rézne teorie,
a w szczegolnosci tzw. ukryte teorie glosu (Implicite Voice
Theories, IVTs). Na gruncie tych teorii zaklada si¢, Ze mil-
czenie pracownikow (brak werbalizacji opinii i spostrzezen
przez pracownikéw w organizacji) moze wynikaé z ich
$wiadomej i przemyslanej decyzji o niezabraniu glosu (De-
tert, Edmondson, 2011). Moze ono by¢ takze rezultatem
»bycia uciszonym” przez otoczenie lub tez moze by¢ efektem
tzw. milczenia ugodowego (Pacheco i in., 2015). W tym
ostatnim przypadku pracownicy dziely przekonanie, ze
zabieranie glosu w organizacji nie ma sensu i przyjmuja po-
stawe podlegloéci i rezygnacji. Ukryte teorie glosu dotycza
wlasnie tego zjawiska — milczenia ugodowego w organizacji
ijego psychologicznych mechanizméw.

Ukryte teorie gtosu odnoszg si¢ do przekonan na temat
mozliwych zagrozen wynikajacych z wypowiedzi pracow-
nikéw przed przelozonymi. Przekonania te s3 pochodna
wplywéw otoczenia na jednostke lub tez sg one formuto-
wane w oparciu o indywidualne do$wiadczenia jednostki.
Do aktywizacji tych przekonan dochodzi zazwyczaj pod-
$wiadomie. Wiedza, ktéra jednostka posiada na temat kon-
sekwencji zwigzanych z zabieraniem glosu, wplywa zatem
na takie decyzje jednostki, ktore daja jej poczucie psycho-
logicznej kontroli nad zdarzeniami, ochrony siebie i grupy
oraz utrzymywania relacji z innymi (Adamska, 2016).

Wplyw bezpieczenstwa psychologicznego w organizacji
na pracownikéw tlumacza réwniez teorie stresu i ludzkiej
motywacji, a w szczegolnosci teoria zachowania zasobow
(Conservation of Resources, COR). W teorii tej zaklada sie,
ze dla jednostki utrata zasobdw jest niewspoimiernie bar-
dziej odczuwalna od zysku (Hobfoll, 1989). W tym $wietle
zrédtem braku bezpieczenstwa psychologicznego w orga-
nizacji moze by¢ stres wynikajacy z polaczenia dwoch
czynnikéw. Jednym z nich jest subiektywne odczuwanie
przez pracownika okreslonego zdarzenia jako zmniejsza-
jacego lub przekraczajacego jego zasoby osobiste, takie

Tabela 2. Podstawowe efekty wynikajace z bezpieczenstwa psychologicznego w organizacji na poziomie organizacji, zespotu

i na poziomie indywidualnym

Poziom

Efekty wynikajace z bezpieczenstwa psychologicznego na danym poziomie

indywidualny

Srodowisko pracy, w ktérym dana osoba czuje sie psychologicznie bezpieczna, wzbudza zaufanie, a zatem pobudza
kreatywnos¢, proaktywno$¢ i cheé dzielenia si¢ informacjami z innymi. Pracownicy czesciej aktywnie angazuja sie
w dzielenie si¢ informacjami ze wspotpracownikami i stwarzajg okazje do produktywnej dyskusji na temat ulepszen.

grupowy

ich do innowacyjnych zmian.

Bezpieczenstwo psychologiczne prowadzi do zespotowego uczenie sie¢ i cigglych innowacji rozwijanych poprzez
konflikt zadan i wspdtprace w grupie. Pozwala to czlonkom zespotu uczy¢ sie na bledach i incydentach oraz zacheca

organizacyjny

Bezpieczenistwo psychologiczne prowadzi do budowania relacji miedzy pracodawca a pracownikiem i rozwoju
sieci wsparcia w organizacji. Ulatwiona jest tam wymiana wiedzy i powstaje srodowisko, w ktérym osoby czuja sie
bezpiecznie, podejmujac ryzyko interpersonalne.

Zrodto: Boucher i in., 2018, s. 2



A

jak: poczucie kontroli, wlasnej skutecznosci czy repu-
tacji. Drugi czynnik tworza natomiast obiektywne lub
faktyczne okolicznosci $rodowiskowe, ktore prowadza
do wyczerpania zasobdw osobistych pracownika. Jezeli
czynniki te zaistnieja i pracownik odczuje, ze jego zasoby
osobiste s3 zagrozone, to przy niedostatecznych zasobach
spolecznych (np. wsparcie emocjonalne) pracownik moze
instynktownie przyja¢ pewien wzorzec zachowania, kto-
rym moze by¢ milczenie (Alvaro i in., 2010).

Zaleznoséci wystepujace pomiedzy wynikami pracy
a bezpieczenistwem psychologicznym w organizacji wy-
ja$nia natomiast teoria aktywacji cech osobowosci (Trait
Activation Theory, TAT). W tej teorii centralne znaczenie
ma aktywacja cech jednostki, rozumiana jako proces
interakcyjny prowadzacy do ekspresji cech osobowosci
jednostki w miejscu pracy. Wedlug teorii TAT, ekspresja
behawioralna tych cech nastepuje w reakcji na bodzce
(wskazowki sytuacyjne) wystepujace w otoczeniu, w kto-
rym jednostka funkcjonuje. BodZzcem takim moze by¢
nagroda w postaci satysfakcji (Newman i in., 2017). Teo-
ria TAT tlumaczy, ze $rodowisko o wysokim poziomie
bezpieczenstwa psychologicznego dostarcza jednostkom
wskazowek i zapewnia im mozliwoéci wyrazania swoich
cech. Tym samym $rodowisko to wzmacnia predyspo-
zycje jednostek do dzialania proaktywnego, zawartego
w ich cechach osobowosciowych, takich jak ekstrawersja,
osobowos¢ proaktywna, orientacja na cel i uczenie sie.
W efekcie zwieksza si¢ prawdopodobienstwo zaangazo-
wania jednostki w takie zachowania, jak zabieranie glosu
lub dzielenie si¢ informacjami (Newman i in., 2017).

Bezpieczenstwo psychologiczne w organizacji uzasad-
nia sie rOwniez teorig wymiany spolecznej (Social Exchange
Theory, SET). W teorii tej podstawowa role nadaje si¢ zaufa-
niu. SET zaklada, ze lojalne, ufne i zaangazowane relacje
rozwijaja sie z czasem, przy zalozeniu ze s one obustronne.
Ponadto w tej teorii za bardziej prawdopodobne uwaza
sie, iz powtdrzy si¢ interakcja wywolujaca aprobate innej
osoby niz interakcja wywolujaca dezaprobate (Dunne,
Greenwald, 2014). W $wietle SET odpowiedzialne dzia-
tania jednej strony doprowadzaja do wzajemnych dziatan
drugiej strony. Praktyki wspierajace i pozytywne relacje
w $rodowisku pracy moga zatem prowadzi¢ pracownikéw
do odwzajemnionej odpowiedzi w postaci pozytywnych
wynikéw pracy (Newman i in., 2017). Teoria wymiany
spolecznej jest wykorzystywana do wyjasnienia zwigzku
pomiedzy czynnikami determinujacymi wysoki poziom
bezpieczenstwa psychologicznego w organizacji a wynika-
mi organizacji. Teoria ta nie zapewnia jednakze szczegéto-
wego i calo$ciowego zrozumienia podstawowych proceséw,
dzieki ktérym rozwija si¢ bezpieczenstwo psychologiczne
(Dunne, Greenwald, 2014).

Podsumowanie

N a plaszczyznie nauk o zarzadzaniu i jako$ci bezpie-
czenstwo psychologiczne w organizacji postrzega sie
coraz cze$ciej jako jeden z kluczowych czynnikéw prowa-
dzacych do ciaglej poprawy jakosci w organizacji, rozwoju
produktéw oferowanych przez organizacje, implementacji
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nowych koncepcji, identyfikowania potencjalnych wad or-
ganizacji, a takze efektywnej realizacji projektéw. Badania
prowadzone na tej plaszczyznie dowodza, ze bezpieczen-
stwo psychologiczne w organizacji oddzialuje pozytywnie
na pracg zespolows, uczenie sie w zespole, dzielenie sie
informacjami, aktywne zachowania pracownikéw, a takze
na efektywno$¢ organizacji. Takie wyniki badan stanowia
zatem istotny argument przemawiajacy za implementacja
koncepcji bezpieczenstwa psychologicznego przez orga-
nizacje postrzegajace swoich pracownikéw jako kapital,
ktéry moze stanowi¢ zrédto ich konkurencyjnoéci i inno-
wacyjnos$ci. Majac na wzgledzie wieloplaszczyznowe od-
dzialywanie bezpieczenstwa psychologicznego na organi-
zacje, celowe wydaje si¢ rowniez dalsze zglebianie wiedzy
w tym obszarze. Dzigki kolejnym badaniom znajomo$¢
zagadnien dotyczacych bezpieczenstwa psychologicznego
w organizacjach bedzie wzrastaé, a zdobyte informacje
bedzie mozna wykorzystaé w praktyce gospodarczej.
Badania, ktére dotad na ten temat zrealizowano, pozosta-
wiaja jeszcze wiele luk poznawczych wartych eksploracji.
Nieznane sg bowiem jeszcze wszystkie czynniki determi-
nujace bezpieczenstwo psychologiczne w organizacji ani
rodzaj ich oddzialywania na klimat psychologicznie bez-
pieczny. Przykladowo niejasne sg skutki interwencji lide-
réw w ksztattowanie sie bezpieczenstwa psychologicznego
w organizacjach. Caly czas nie zglebiono takze wszystkich
rezultatéw, do jakich bezpieczenstwo psychologiczne pro-
wadzi na réznych poziomach organizacji.
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Psychological Safety in the Organisation
from the Perspective of Management
and Quality Sciences

Summary

Psychological safety of employees is seen as one of the
key factors leading to both improvement of the efficiency
and development of modern organisations. Therefore, the
concept of psychological safety is currently being imple-
mented by many organisations treating their employees
as a capital which determines firms’ competitiveness and
innovation. Nevertheless, in Poland, psychological safe-
ty is a poorly recognised and rarely studied issue. Thus,
the article aims to identify and present the main threads
raised in research on psychological safety in the organisa-
tion from the perspective of the discipline of management
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and quality science. The objectives of the article have
been achieved based on the desk research covering the
years 1994-2020. Based on the analysis, four main areas
of research on psychological safety in the organisation in
the area of management and quality sciences have been
identified: (1) the essence of psychological safety; (2) areas
of psychological safety in organizations; (3) the impact of
psychological safety on the organization; (4) mechanisms
underlying psychological safety in organizations. The
conducted research focused mainly on the group / team
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level, and the research issues at this level concentrated
primarily on performance in the organisation or factors
influencing psychological safety. Performance, informa-
tion sharing, and creativity have been the most common
areas of research in the studies regarding the impact of
psychological safety on organizations.

Keywords

psychological safety, organization
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Wprowadzenie

P rzedsiebiorstwa odnoszace sukces rdznig sie od swo-
ich konkurentéw miedzy innymi sposobem podejmo-
wania decyzji. Wyrdzniajace si¢ przedsiebiorstwa podej-
muja lepsze decyzje, podejmuja je szybciej oraz czgsciej
ich decyzje poddawane s implementacji (Gru$ovnik i in.,
2017). Przyjmuje sie, ze zarzadzanie jest wieloetapowym
procesem podejmowania decyzji, ktory stanowi istote
wszelkiej dzialalno$ci menedzerskiej. Podejmowanie
decyzji uznaje si¢ za podstawe wszystkich funkeji zarza-
dzania, bedaca jednoczes$nie sposobem ich realizacji (Bie-
niok i in., 2006, s. 70). Jest ono najwazniejszym i zarazem
najtrudniejszym procesem realizowanym przez kazdego
menedzera, zwlaszcza w przypadku decyzji dotyczacych
zmian strategicznych, ze wzgledu na okolicznoéci ich po-
dejmowania oraz konsekwencje z nich wynikajace.
Uznanym pogladem prezentowanym w literaturze
jest ten, opierajacy si¢ na stwierdzeniu, ze zachowania
strategiczne przedsi¢biorstw postepuja w $lad za charak-
terystykami otoczenia. Podejmowanie decyzji strategicz-
nych jest utrudnione i determinowane przez niejedno-
znaczno$¢ otoczenia, ktora przejawia si¢ okreslonymi
wlasno$ciami, wérdéd ktorych E. Stanczyk-Hugiet (2013,
s. 24-27) wymienia: turbulencje, zlozono$¢, dynamike,
emergencje oraz duza predkosé. Wskazane cechy sg zro-
dlem zmian, wobec ktérych przedsiebiorstwa, aby prze-
trwaé, muszg podejmowaé szybkie i skuteczne decyzje.
Czesto realizowane przez przedsigbiorstwa dzialania
nie wynikaja ze szczegdlnie w tym celu rozwinietych
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zdolnosci, a gltéwnie z intuicyjnych decyzji podjetych
pod presja czasu. Juz T. Hayward i J. Preston (1998) za-
uwazyli, Ze racjonalne modele liniowe nie s skuteczne
dla podejmowania decyzji w warunkach rosnacej presji
i niejednoznacznosci otoczenia. Ze wzgledu na rézno-
rodno$¢ zmian nie sposéb si¢ na nie przygotowaé, tym
bardziej szczegétowo planowaé dzialania strategiczne.
Brak mozliwo$ci kontrolowania sytuacji w tak trudnych
warunkach oraz narastajaca presja wynikajaca ze zmie-
niajacych sie zrédel przewagi konkurencyjnej spowodo-
waly wylonienie si¢ zdolnoéci przedsigbiorstw do inicjo-
wania zmian strategicznych i radzenia sobie z dynamika
otoczenia. Zdolno$¢ ta zostata okreslona w literaturze
mianem zwinno$ci strategicznej, na ktdéra skladaja sie
cztery atrybuty: wrazliwos$¢ strategiczna, elastycznosé,
przedsigbiorczo$¢ strategiczna oraz przywodztwo strate-
giczne (Sajdak, 2019, s. 88).

Celem artykulu jest zidentyfikowanie relacji pomiedzy
stopniem wykorzystania intuicji w podejmowaniu decyzji
przez kadre zarzadzajacg a zdolno$cig przedsiebiorstw
do inicjowania zmian strategicznych z wykorzystaniem
konstruktu zwinno$ci strategicznej. Niniejszy artykul ma
charakter koncepcyjny i stanowi punkt wyjscia do dal-
szych badan empirycznych. Dazeniem autorek jest sfor-
mulowanie pytan badawczych, ktére nastepnie zostang
zweryfikowane w planowanych badaniach.

Artykul sklada si¢ z czterech zasadniczych czesci po-
przedzonych wprowadzeniem oraz podsumowanych
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zakonczeniem. Poszczegdlne czesci zawierajg rozwazania
teoretyczne oparte na wnikliwej analizie literatury przed-
miotu, majace na celu okreslenie relacji miedzy kazdym
z czterech atrybutéw zwinnosci strategicznej (wrazliwo$é
strategiczna, elastyczno$¢, przedsigbiorczo$¢ strategiczna
oraz przywodztwo strategiczne) a wykorzystaniem intui-
cji w procesie podejmowania decyzji. W artykule wyko-
rzystano jedna z podstawowych odmian rozumowania,
a mianowicie metode wnioskowania dedukcyjnego opar-
tego na analizie literatury przedmiotu oraz obserwacjach
praktyki zarzadzania'.

Uwarunkowania decyzyjne
wrazliwosci strategicznej

razliwo$¢ na otoczenie oznacza zdolno$¢ do szyb-

kiego dostrzegania okazji rynkowych, a takze zagro-
zen wynikajacych z otoczenia oraz umiejetnos¢ podejmo-
wania decyzji dotyczacych kategoryzowania sytuacji jako
sprzyjajacych badz niesprzyjajacych dla przedsigbiorstwa.
Ponizsze rozwazania maja na celu sformulowanie pytan
badawczych dotyczacych relacji pomiedzy stopniem wy-
korzystania intuicji w podejmowaniu decyzji a poszczeg6l-
nymi komponentami wrazliwosci strategicznej, do ktdrych
zaliczono: identyfikacje i wykorzystanie okazji oraz sklon-
noé¢ do ryzyka.

Y. Doz i M. Kosonen (2008, s. 17-35), charakteryzu-
jac zwinno$¢ strategiczng, utozsamiajg ja miedzy innymi
z posiadaniem wrazliwo$ci strategicznej. Wedlug autoréw,
wrazliwo$¢ strategiczna kladzie duzy nacisk na prognozo-
wanie strategiczne i antycypowanie konsekwencji kluczo-
wych trendéw w celu wezesnego zidentyfikowania zagro-
zen i niepokojacych zjawisk. Cecha wrazliwosci dotyczy
umiejetnoéci rozpoznawania okazji rynkowych dzieki
prowadzeniu analiz strategicznych, wykorzystaniu syste-
mow wczesnego ostrzegania badZz wypracowaniu przez
przedsiebiorstwo skutecznych metod poszukiwania szans
w otoczeniu rynkowym (Trzcielinski, 2011). Dzieki temu
organizacje moga wykorzysta¢ swoja przewage w celu
ochrony przed zagrozeniem lub zaplanowaé efektywne
dzialania dostosowawcze.

Identyfikowanie przewagi konkurencyjnej moze odby-
wal sie poprzez wyrodzniajace cechy przedsiebiorstw za-
pewniajace im szybsze, sprawniejsze i efektywniejsze rea-
gowanie na zmiany w otoczeniu i pojawiajace si¢ w nim
okazje. Dzi¢ki odpowiednim decyzjom i szybkiej reakeji
przedsiebiorstwo moze wykorzystywa¢ nadarzajace sie
okazje i tym samym sprawniej realizowa¢ statutowe cele
i zamierzenia (Bernardes, Hanna, 2009).

W literaturze zaobserwowa¢ mozna rosngce zaintereso-
wanie sposobem, w jaki zarzadzajacy podejmuja szybkie
i skuteczne decyzje. Badania z tego zakresu, prowadzone
na granicy réznych dyscyplin, pozwalaja na sformutowa-
nie wniosku, ze intuicja odgrywa kluczowsa role w podej-
mowaniu decyzji eksperckich (tzw. intuicja ekspercka)
(Salas i in., 2010). Umozliwia ona szybkie rozpoznawanie
schematéw, stymulujac umyst do skanowania zjawisk
z przeszlosci, identyfikacji zaleznosci oraz nadawania
sensu zjawiskom obserwowanym obecnie. Opini¢ te po-
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dzielali rowniez A. Tversky i D. Kahneman (1974), ktérzy
zwrdcili uwage na fakt, ze nieformalne i intuicyjne podej-
mowanie decyzji jest najczesciej skuteczne w niezmien-
nych sytuacjach, kiedy decydent jest w stanie rozpoznaé
weczesniejszy wzdr dzialania. Natomiast zastosowanie tego
sposobu podejmowania decyzji w odniesieniu do sytuacji
nowych i nietypowych moze prowadzi¢ do tzw. bledéw
poznawczych (Tversky, Kahneman, 1974). Istotne zatem
wydaje sie zidentyfikowanie szczegélowych warunkéw,
w jakich intuicyjne podejmowanie decyzji (wykorzysta-
nie nie tylko intuicji eksperckiej, ale takze twodrczej lub
emocjonalnej) moze przyczynic¢ sie do uzyskania pozada-
nych wynikéw. W praktyce rzadko podejmowane sg de-
cyzje stricte intuicyjne lub stricte racjonalne, najczesciej
stanowia one hybryde tych podejs¢. W literaturze trwa
niekonczaca sie debata naukowa dotyczaca okolicznodci,
w jakich powinno badz tez nie powinno wykorzystywa¢
sie intuicje w podejmowaniu decyzji. Autorzy wskazuja
na kilka warunkéw, w odniesieniu do ktérych stuszno$é
wykorzystania intuicji jest wyzsza anizeli podejscia racjo-
nalnego. Naleza do nich: cechy charakterystyczne osoby
podejmujacej decyzje (profil decydenta), wlasciwosci za-
dania decyzyjnego oraz otoczenie, w jakim podejmuje sie
decyzje (Salas i in., 2010).

Wisrdd kluczowych czynnikéw majacych wplyw na
wykorzystanie i skuteczno$¢ intuicji naukowcy wspomi-
naja o wykorzystaniu ekspertyz oraz bogatego do$wiad-
czenia umozliwiajagcego gromadzenie i przetwarzanie
dobrze ustrukturalizowanej wiedzy, na podstawie ktorej
mozliwe jest intuicyjne tworzenie schematéw przyczy-
nowo-skutkowych. Skuteczno$¢ wykorzystania intuicji
wzrasta, gdy podejmujacy decyzje posiadajg wiedze
i doswiadczenie w obszarze, ktérego dotyczy decyzja
(Hogarth, 2001). Intuicja opiera si¢ na wiedzy niejawnej
(Lieberman, 2000) oraz automatyzacji (Moors, De Ho-
uver, 2006). Im wiecej doswiadczenia posiada decydent
w domenie dzialania, tym skuteczniej bedzie identyfi-
kowatl wystepujace schematy lub zaleznosci w otoczeniu.
Nie bez znaczenia jest takze struktura zadania, ktére
podlega analizie. Naukowcy postuluja, ze skuteczno$é
wykorzystania intuicji rézni si¢ w zaleznosci, czy zada-
nie decyzyjne jest intelektualne, czy oceniajace w swojej
naturze (Dane, Pratt, 2007). Wykorzystanie intuicji
do podejmowania decyzji bedzie bardziej skuteczne
w przypadku zadan oceniajacych. Postuluje sig¢, ze in-
tuicja lepiej sprawdza sie w sytuacjach zlozonych, gdzie
wielo§¢ zmiennych i czynnikéw na nig wplywajacych
moze by¢ rozpatrywana réwnolegle. Otoczenie, w jakim
podejmuje si¢ decyzje, to kolejna, niezwykle istotna de-
terminanta podejmowania decyzji. Skutecznos¢ wyko-
rzystania intuicji zalezy od obecnosci badz braku czyn-
nikéw wywolujacych stres u decydenta. Jednym z takich
czynnikow jest presja czasu, ktéra znacznie sprzyja
czestotliwosci wykorzystania intuicji jako podstawy
decyzyjnej. Zwigksza ona skltonno$¢ do wykorzystania
intuicji, gtéwnie dlatego, ze decydenci nie s3 w stanie
angazowal sie w czasochlonne analizy lezace u pod-
staw czysto racjonalnych modeli podejmowania decyzji
(Lipshitz i in., 2001). Szybko$¢ procesu podejmowania
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decyzji z wykorzystaniem intuicji stanowi gléwny mo-
tywator dla decydentéw do rozwijania i stosowania in-
tuicji w praktyce zarzadzania (Dane, Pratt, 2007). Ana-
liza determinant wykorzystania intuicji w procesach
decyzyjnych pozwala wnioskowaé¢ o kompatybilnosci
warunkoéw sklaniajacych decydentéw do korzystania
z intuicji z charakterystyka otoczenia, w ktérym funk-
cjonuja wspolcze$ni menedzerowie.

Na podstawie powyzszych rozwazan dotyczacych
uwarunkowan decyzyjnych zdolnosci do identyfikowa-
nia i wykorzystywania okazji przez zarzadzajacych moz-
na sformulowa¢ nastepujace pytanie badawcze:

RQ1: Czy istnieje zwigzek miedzy stopniem wyko-
rzystania intuicji w podejmowaniu decyzji przez kadre
zarzadzajacg a jej zdolnoscig do identyfikowania i wyko-
rzystywania okazji?

Podejmowanie decyzji dotyczacych wykorzystywania
okazji w przedsi¢biorstwie wiaze si¢ bezposrednio z po-
stawg decydentéw do podejmowania ryzyka i postrzega-
niem go jako naturalnego elementu gry rynkowej. Podej-
mowanie ryzyka odnosi si¢ do sklonnosci menedzeréw
do realizowania ryzykownych projektéw i odzwierciedla
ich preferencje do podejmowania $mialych decyzji
umozliwiajacych osiggniecie zalozonych celéw (Gasse,
1982). J. Wiklund oraz D. Shepherd (2003) skfonnos¢
do ryzyka okreélaja jako angazowanie zasobéw w pro-
jekty, ktorych wyniki nie s3 pewne. Oznacza ona po-
dejmowanie ryzyka, tolerancje bledéw, niepowodzen
i niejednoznacznosci (Chiva i in., 2007). Konsekwencja
podejmowania ryzyka jest uczenie si¢ dobrych prak-
tyk bazujacych na sukcesach, ale takze formulowanie
wnioskéw z popelnionych btedéw, co z kolei prowadzi¢
moze do wykreowania nowych okazji (Vergas, 2013).
Logika tego podejécia polega na tym, ze che¢ podjecia
ryzyka przyczynia si¢ bezposrednio do dazenia przedsie-
biorstwa do rozwijania i wdrazania nowych pomystow
(Jambulingam i in., 2005). Podej$cie zarzadzajacych do
podejmowania ryzyka ma wplyw na ogélny poziom
zwinnosci przedsiebiorstwa (Mishra i in., 2014). Przed-
sigbiorstwa charakteryzujace si¢ zwinnos$cig akceptuja
wysoki poziom ryzyka. ,,Zarzadzajacy musza by¢ nara-
zeni na wysokie ryzyko, aby zachowaé zwinno$¢ orga-
nizacji” (Lyytinen, Rose, 2006. s. 184). Istota zwinno$ci
tkwi w radzeniu sobie z nieprzewidzianymi zmianami,
stad konieczno$¢ podejmowania ryzyka. Nawet podje-
cie proby identyfikacji i oceny ryzyka w niestabilnych
warunkach moze by¢ trudne i nie zawsze umozliwia
precyzyjne jego okreslenie. Metody prognozowania stra-
tegicznego oraz uzyskanie satysfakcjonujacego poziomu
wnikliwo$ci strategicznej moga wesprzeé proces analizy
ryzyka, jednak ostateczna decyzja o jego podjeciu zalezy
od sklonnosci do ryzyka samego decydenta, jak tez przy-
jetej kultury organizacyjnej. Badania potwierdzaja, ze
zarzadzajacy w przedsiebiorstwach o wysokim pozio-
mie zwinnoéci chetnie podejmuja ryzyko (Mustafa i in.,
2017). Jak twierdzg E. Salas i inni (2010), czynnikiem de-
terminujacym wykorzystanie intuicji jest profil decyden-
ta. Nalezy zauwazy¢, ze wérod cech typowych dla intu-
icyjnego menedzera, takich jak: podej$cie emocjonalne,
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osobiste zaangazowanie w proces decyzyjny, calo$ciowe
spojrzenie na problem decyzyjny, zorientowanie na dzia-
tanie i spontanicznos¢, czgsto w literaturze przedmiotu
podkresla sie jego skfonnos¢ do ryzyka rozumiang jako
szybkie, spontaniczne podejmowanie decyzji (bez posia-
dania wystarczajacych informacji) (La Pira, 2011, s. 18).
Zasadny zatem wydaje si¢ wniosek, zgodnie z ktérym
intuicyjne podejmowanie decyzji, wiazace si¢ ze znaczna
sktonnoscig do ryzyka, powinno pozytywnie wplywa¢é
na wrazliwo$¢ strategiczng stanowiaca jeden z kompo-
nentéw zwinnosci strategicznej. Powyzsze rozwazania
upowazniaja do sformulowania nastepujacego pytania
badawczego:

RQ2: Czy istnieje zwigzek miedzy stopniem wyko-
rzystania intuicji w podejmowaniu decyzji przez kadre
zarzadzajacg a poziomem jej sklonnoéci do ryzyka?

Przyjmujac zalozenie, zgodnie z ktérym zdolno$¢ do
identyfikacji i wykorzystywania okazji oraz sktonno$é
do ryzyka zarzadzajacych skladajg si¢ na wrazliwo$¢
strategiczng przedsigbiorstwa, zasadne wydaje si¢ kolej-
ne pytanie badawcze:

RQ3: Czy istnieje zwigzek miedzy stopniem wyko-
rzystania intuicji w podejmowaniu decyzji przez kadre
zarzadzajacg a poziomem wrazliwoséci strategicznej
organizacji?

Podstawy decyzyjne ksztattowania
elastycznosci przedsiebiorstw

dolno$¢ przedsiebiorstw do inicjowania zmian

strategicznych uzalezniona jest od ich potencjalu
dostosowawczego, czyli ich zdolno$ci do elastyczno-
$ci, zaréwno w ujeciu zasobowym, jak i procesowym.
W sposdb szczegdlny elastycznos¢ odnosi sie do zasobow
organizacji, tj. materialnych (majatkowych, finanso-
wych) i niematerialnych (informacyjnych, relacyjnych).
To wlasnie zasoby stanowig podstawowe narzedzie do
ksztaltowania elastycznoéci organizacji jako calosci (No-
galski, Niewiadomski, 2017). R. Krupski (2005, s. 22-23)
uznaje elastycznosé¢ jako reakcje na impulsy z otoczenia
lub z wnetrza przedsigbiorstwa. Jednoczesnie podkresla,
ze jej zapewnienie wymaga konfrontacji z potencjalem
zasobowym organizacji (z uwzglednieniem mozliwos$ci
dostepu do zasobéw obcych). Poglad ten podziela takze
G. Osbert-Pociecha (2011, s. 146-147). W odniesieniu
z kolei do podejscia procesowego w literaturze podkresla
sie, ze to wlasnie elastyczno$¢ proceséw ma decydujace
znaczenie dla funkcjonowania przedsigbiorstwa i osta-
tecznie dla skuteczno$ci i efektywnosci jego dzialania.
Z punktu widzenia dazenia do poprawy elastycznosci
podejsécie procesowe odgrywa kluczowa role. Umozliwia
wspolczesnym przedsigbiorstwom wzrost efektywnosci
poprzez elastycznos¢ procesow, ktdra z kolei przektada sie
na wzrost poziomu ich konkurencyjnosci (Osbert-Pocie-
cha, 2011, s. 181). Wedlug S. Kasiewicza i innych (2009,
s. 62), podejscie procesowe pozwala na niezwykle precy-
zyjny pomiar elastycznoéci. Przedmiotem pomiaru moga
by¢ procesy na poziomie przedsigbiorstwa, jak tez procesy
na poziomie funkcjonalnym.
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Sposoéb podejmowania decyzji w obszarze zaréwno
elastycznoéci zasobowej, jak i procesowej zdeterminowany
jest gloéwnie sposobem jej ksztalttowania. Wybdr pomiedzy
reaktywnym a proaktywnym ksztaltowaniem elastycznosci
narzuca odmienne mechanizmy realizacji procesu decyzyj-
nego. Reaktywne podejécie do zarzadzania elastycznoscia
koncentruje wysilki przedsi¢biorstwa na dopasowaniu sie
do zmiennych warunkéw funkcjonowania, wiaze si¢ takze
z ryzykiem, Ze konieczne zmiany zostang zbyt p6zno lub zle
rozpoznane albo zbyt pézno i nieskutecznie wprowadzone.
Proaktywne podejscie zaklada natomiast $wiadome dziala-
nia o charakterze wyprzedzajacym, antycypujacym, ktore
przyczyniaja si¢ do szybszego i sprawniejszego sprostania
nieuchronnym zmianom. Podejécie to daje mozliwosé
kreowania elastycznych zmian jako reakcji na impulsy oraz
ich urzeczywistnianie (Osbert-Pociecha, 2011, s. 177). Jak
zauwaza S.R. Covey (2003, s. 63-64), dzialania reaktywne
sg funkcja uwarunkowan wewnetrznych organizacji i oto-
czenia. Motorem dzialania sg warunki, okolicznosci, leki,
nie$wiadomos¢, nawyki itp. Sugeruje to wykorzystanie
w znacznym stopniu intuicji w procesie podejmowania
decyzji. Motorem dzialan proaktywnych sa natomiast war-
tosci, ktdre ksztattuja wybory podejmowane przez zarza-
dzajacych. Inicjuja oni dzialania i starajg si¢ kreowaé bieg
wydarzen. Z drugiej jednak strony przypisanie podejsciu
reaktywnemu charakteru intuicyjnego nie jest do konca
uzasadnione. Wynika to z faktu, iz w odniesieniu do in-
tuicyjnego procesu decyzyjnego sugeruje sie, ze decydent
szuka kreatywnych rozwigzan dla probleméw, ktére prze-
widuje, ze pojawia si¢ w przysztosci (Bolesta-Kukultka, 2003,
s. 256). Oznaczaloby to wykorzystanie podejscia proaktyw-
nego. Natomiast w przypadku racjonalnego podejmowania
decyzji postuluje sie, ze decydent identyfikuje problemy
decyzyjne w dotychczasowych zaburzeniach (Bolesta-Ku-
kulka, 2003, s. 256). Wigzaloby si¢ to z zastosowaniem po-
dejscia reaktywnego oznaczajacego reakcje organizacji na
bodzce pochodzace z wnetrza i otoczenia organizacji.

G. Osbert-Pociecha (2011, s. 177) przekonuje, ze dzia-
tania ludzkie opieraja si¢ na zasadzie akeji i reakeji, co
oznacza, ze na dany bodziec pojawia si¢ okre$lona reakcja.
Najczesciej jednak pomiedzy bodZcem a reakcja nie ma
wolnej przestrzeni, co charakteryzuje dziatania reaktywne,
odbywajace si¢ pod presja czasu, wysokiego ryzyka oraz
niskiej $wiadomosci wszystkich okolicznosci zajscia danej
sytuacji. Takie uwarunkowania podejmowania decyzji
wskazujg na podejécie intuicyjne. Inaczej zachodza dzia-
tania proaktywne, w ktorych tzw. przestrzen wolnego wy-
boru zapewnia mozliwoé¢ reagowania na bodzce w sposob
odpowiedzialny, $wiadomy, spojny i racjonalny, przyjmujac
inicjatywe i odpowiedzialno$¢ za wszczete dzialania. W tym
przypadku zasadne wydaje si¢ zastosowanie racjonalnego
podejmowania decyzji.

Powyzsze rozwazania dotyczace sposobu podejmowania
decyzji w obszarze potencjatu dostosowawczego przedsie-
biorstw upowazniaja do sformulowania nastepujacego
pytania badawczego:

RQ4: Czy istnieje zwigzek miedzy stopniem wyko-
rzystania intuicji w podejmowaniu decyzji przez kadre
zarzadzajacg a poziomem elastycznosci przedsiebiorstwa?

Uwarunkowania decyzyjne
przedsiebiorczosci strategicznej

J ednym z podstawowych atrybutéw zwinnosci strategicz-

nej jest przedsiebiorczo$¢ strategiczna, na ktérg skladaja
sie: zdolno$¢ innowacyjna, zdolno$¢ do wspdlpracy oraz
kultura przedsigbiorcza (Sajdak, 2019, s. 130-131). Ponizsze
rozwazania majg na celu sformulowanie pytan badawczych
dotyczacych relacji pomiedzy stopniem wykorzystania intui-
¢ji w podejmowaniu decyzji a poszczegdlnymi komponenta-
mi przedsigbiorczosci strategiczne;.

Wspolczesny rynek charakteryzuje sie kompleksowoscia,
zrdznicowaniem zachowan konsumentéw, stalym wzrostem
liczby informacji, ktére nalezy pozyskaé i przetworzy¢, co
wymaga czasu i wykorzystania nowoczesnych narzedzi IT
(Bocco, Merunka, 2013, s. 45). Nalezy zauwazy¢, ze to wias-
nie szybka reakcja na slabe sygnaly pochodzace z rynku
decyduje o przewadze jednego przedsigbiorstwa nad drugim.
W tych warunkach szczegélnego znaczenia nabiera wyko-
rzystanie intuicji w procesach decyzyjnych. Zastosowanie in-
tuicji uzasadnione jest réwniez konieczno$cig nawiazywania
stale nowych relacji biznesowych, w ramach ktérych zasob
informacji o partnerze jest czgsto ograniczony (Williams,
2012). Zainteresowanie intuicjg wynika takze z niewielkich
mozliwosci zastosowania tradycyjnych, racjonalnych modeli
podejmowania decyzji (Agor, 1989, s. 148).

Wykorzystanie intuicji przypisuje sie zwlaszcza przed-
siebiorcom (Nandram, 2016, s. 65). Wynika to z potrzeby
dostosowania sie do zmiennego otoczenia, podejmowania
szybkich decyzji oraz przeanalizowania duzej iloéci infor-
magcji (Bocco, Merunka, 2013, s. 48). Badania empiryczne
dowodzg, ze przedsiebiorcy zbieraja, przetwarzaja i oceniaja
informacje w sposob bardziej intuicyjny niz menedzerowie
$redniego i najnizszego szczebla. Tylko menedzerowie naj-
wyzszego szczebla odznaczajg si¢ sposobem podejmowania
decyzji zblizonym do przedsi¢biorcéw (Allison i in., 2000).

W literaturze przedmiotu jednocze$nie wskazuje si¢ na
znaczenie intuicji w aktywnoéci przedsiebiorczej oraz do-
wodzi sie, ze intuicja wpisana jest w wizerunek skutecznego
przedsigbiorcy. W celu podkreslenia tych zaleznosci stosuje
sie pojecie intuicji przedsigbiorczej definiowanej jako dyna-
miczny proces, dzigki ktéremu uwazno$¢ poznawcza pola-
czona z kompetencjami przedsi¢biorcy w danej dziedzinie
pozwalaja na odkrywanie (u$wiadamianie) okazji do kreo-
wania nowych warto$ci (przedsiewzie¢) (Mitchel i in., 2005,
s. 671). Analizujac postulowane w literaturze przedmiotu ce-
chy charakterystyczne dla skutecznego przedsigbiorcy, moz-
na zauwazy¢, ze sg one zbiezne z cechami charakterystycz-
nymi dla intuicyjnego decydenta (Malewska, 2018, s. 98-99).
Otwarte pozostaje pytanie, czy istnieje zalezno$¢ miedzy
stopniem wykorzystania intuicji w procesach podejmowa-
nia decyzji (styl intuicyjny, quasi-intuicyjny, zréwnowazony,
quasi-racjonalny) a wybranymi cechami przedsigbiorcy.
Wszystkie z wymienionych sposobéw podejmowania decy-
zji $wiadcza o jej wykorzystaniu w praktyce podejmowania
decyzji, z t3 réznicy, ze jest ona stosowana z réznym nate-
zeniem (odmienne kombinacje intuicji i racjonalnej analizy).
Dotychczas badacze diagnozowali wylacznie relacje miedzy
oglélnym stanem wykorzystania intuicji a poszczegdlnymi
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cechami przedsiebiorcy, nie podejmujac proby okreslenia
stopnia jej wykorzystania (ustalenia proporcji w wykorzysta-
niu intuicji i racjonalnej analizy).

Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna za-
uwazy¢, ze przedsiebiorcom przypisuje si¢ cechy $wiadczace
o ich wyrézniajacych zdolnosciach innowacyjnych. Do cech
tych zaliczy¢ mozna miedzy innymi zdolno$¢ do wyczuwania
okazji biznesowych i inicjowania dzialan w danym obszarze
(Sadler-Smith i in., 2008, s. 44). W praktyce okazje te czesto
s cennym zroédlem potencjalnych innowacji. Jednocze$nie
podkresla sie, ze intuicja jest elementem koniecznym do
rozpoznawania okazji, a przedsiebiorcy odznaczaja si¢ wyso-
kim poziomem tej zdolnoéci na tle pozostatych uczestnikéw
rynku (Mitchell i in., 2005, s. 655).

Kolejng cechg predysponujaca przedsigbiorcéw do inno-
wacyjnosci jest ich sklonno$¢ do ryzyka. Wynika to z faktu,
ze generowanie innowacyjnych rozwiazan jest dziataniem
obarczonym wysokim poziomem ryzyka. Nalezy podkresli¢,
ze w literaturze przedmiotu sugeruje si¢, Ze podejmowanie
dzialan ryzykownych wiaze si¢ z zaangazowaniem intuicji
w podejmowanie decyzji (La Pira, 2011, s. 19).

Cecha charakterystyczng dla przedsiebiorcow jest réw-
niez wysoki poziom wiedzy eksperckiej i do$wiadczenia,
ktore odgrywaja kluczowa role w tworzeniu innowacyjnych
rozwiazan. Jednocze$nie wyniki badan empirycznych dowo-
dza, ze tendencja do wykorzystania intuicji w podejmowaniu
decyzji roé$nie wraz ze wzrostem doswiadczenia zawodowego,
wiedzy o firmie i rynku oraz uprawnien do podejmowania
decyzji (Lange, Houran, 2010, s. 502).

Za jedna z podstawowych kompetencji odrézniajacych
przedsiebiorcow od menedzeréw uznaje si¢ zdolnos§é
niestandardowego laczenia faktéw i doswiadczen w celu
wykreowania oryginalnych (innowacyjnych) rozwiazan (Sa-
dler-Smith i in., 2008, s. 45). Jest to rdwniez cecha charaktery-
styczna dla intuicyjnych decydentéw, ktdrzy czesciej niz inni
decydenci wykorzystujg koncepcyjne myélenie i odznaczaja
sie kreatywno$cig, sklonnoécig do eksperymentowania oraz
podejmowania nowych wyzwan (Saiz-Alvarez i in., 2013,
s. 31). Zgodnie z pogladem E. Sadler-Smitha i innych (2008,
s. 46), intuicja przedsigbiorcza jest zZrédlem innowacyjnosci
i transformacji. Wspiera ona kreatywno$¢ i umiejetnosé
patrzenia w przyszlos¢, ktére mozna uznaé za podstawowe
czynniki determinujace powstanie i rozwdj nowej firmy.

Podsumowujac powyzsze rozwazania dotyczace zdolnosci
przedsigbiorcéw do innowacyjnoéci, mozna wnioskowac, ze
postulowane w literaturze cechy charakterystyczne przedsie-
biorcdw, takie jak: zdolnosé¢ do identyfikacji i wykorzystania
szans, sklonno$¢ do ryzyka, wiedza ekspercka i doswiadcze-
nie, kreatywno$¢ przejawiajaca si¢ w unikatowym podejsciu
do probleméw oraz generowaniu niestandardowych rozwia-
zan predysponuja ich do posiadania wysokiego poziomu
zdolnosci innowacyjnych. Na podkreslenie zastuguje fakt, iz
cechy te sg charakterystyczne takze dla intuicyjnych decy-
dentdéw, a wynikajaca z nich zdolnoé¢ do innowacyjnosci jest
jednym z podstawowych wyrdznikéw intuicyjnych zarza-
dzajacych. Powstaje zatem pytanie:

RQ5: Czy istnieje zalezno$¢ miedzy stopniem wykorzy-
stania intuicji przez kadre zarzadzajacag w procesach podej-
mowania decyzji a poziomem jej zdolnosci do innowacji?
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Intuicja wykorzystywana jest w réznego rodzaju decy-
zjach. Zwraca si¢ uwage na jej korzystny wplyw na decyzje
dotyczace tworzenia relacji wewnatrz oraz na zewnetrz
organizacji (decyzje dotyczace wyboru partneréw bizne-
sowych lub wspdlpracownikéw) (Krawczyk-Brylka, 2015,
s.139-141). Analizujac zdolno$¢ do wspdlpracy intuicyjnych
decydentéw, mozna przyjaé, ze odznaczaja sie oni wysokim
poziomem tej zdolnosci ze wzgledu na charakterystyczna
dla nich umiejetnos¢ komunikacji (wynikajacg ze znacznych
umiejetnoéci spotecznych) oraz rozwinigta $wiadomosé
emocjonalng zwigzang ze zdolnoécig do identyfikacji i zro-
zumienia wlasnych emocji oraz emocji innych (Malewska,
2018, s. 98). Cechy te utawiaja nawigzywanie i utrzymanie
relacji o charakterze zar6wno wewnetrznym, jak i zewnetrz-
nym. Powstaje zatem pytanie:

RQ6: Czy istnieje zaleznos¢ miedzy stopniem wykorzy-
stania intuicji przez kadre zarzadzajaca a jej zdolnoscig do
wspOlpracy?

Kultura przedsiebiorcza jest jednym z podstawowych
elementdéw przedsiebiorczosci strategicznej. Utatwia ona po-
dejmowanie wyzwan oraz strategiczne zarzadzanie zasobami.
Umozliwia jednoczesnie poszukiwanie szans i okreslanie
korzysci ptynacych z ich wykorzystania. Skuteczna kultura
przedsigbiorcza to taka, ktdra zorientowana jest na gene-
rowanie nowych pomystéw, zachecanie do podejmowania
ryzyka, tolerowanie bledéw, promowanie procesu uczenia
sie oraz kreowanie innowacji produktowych, procesowych
i administracyjnych (Sajdak, 2019, s. 103-104). Zestawiajac
cechy i predyspozycje intuicyjnego decydenta z wyréznika-
mi kultury przedsiebiorczej, mozna odnotowad, ze s3 one
w wielu aspektach spojne. Przyjmujac zalozenie, ze cechy
i wartosci osob zarzadzajacych znajduja odzwierciedlenie
w przyjmowanej w przedsiebiorstwie kulturze organizacyj-
nej, zasadne staje si¢ poszukiwanie odpowiedzi na pytanie:

RQ7: Czy istnieje zalezno$¢ miedzy stopniem wykorzy-
stania intuicji przez kadre zarzadzajaca w procesach podej-
mowania decyzji a wystepowaniem w organizacji kultury
przedsigbiorcze;j?

Zakladajac istnienie zalezno$ci miedzy poszczegdlnymi
komponentami przedsi¢biorczosci strategicznej (zdolnosé
do innowagji, zdolno$¢ do wspdtpracy, kultura przedsiebior-
cza) a stopniem wykorzystania intuicji w procesie podejmo-
wania decyzji sformutowaé mozna kolejne pytanie badawcze
o charakterze ogélnym:

RQ8: Czy istnieje zaleznos¢ miedzy stopniem wykorzy-
stania intuicji w podejmowaniu decyzji przez kadre zarza-
dzajacg a poziomem przedsiebiorczo$ci strategicznej?

Sposéb podejmowania decyzji
a przywodztwo strategiczne

ednym z podstawowych wspdlczesnych kierunkéw

badawczych w ramach nurtu zasobowego jest przy-
wddztwo strategiczne (Polowczyk, 2011, s. 3-7). Pojecie
to nie jest do konca jednoznacznie sprecyzowane i od
wielu lat jest tematem dyskusji o charakterze teoretycz-
no-praktycznym. Wynika to z faktu relatywnie niskiego
stopnia rozpoznania tej problematyki (Sajdak, 2019,
s. 120).
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Ciekawy poglad prezentuje H.I. Ansoft (1985, s. 167), we-
diug ktérego przywddztwo strategiczne nie powinno by¢ do-
meng wylacznie naczelnego kierownictwa, ale przede wszyst-
kim powinno obejmowa¢ swoim zasiegiem calg organizacje.
Oznacza to, ze moze ono by¢ sprawowane takze na nizszych
szczeblach w hierarchii. Jego istotg jest przewodzenie calej
organizacji, uwzgledniajac jej rozwoj, zmieniajace sie warto-
$ci 1 zdolnosci oraz dynamiczne relacje z otoczeniem (Boal,
Hooijberg, 2000, s. 516). Zwraca si¢ uwage na cztery cechy
charakteryzujace przywddce strategicznego, a mianowicie:
koncentracje na zrozumieniu i rozwigzywaniu probleméw
decyzyjnych pojawiajacych si¢ we wnetrzu organizacji oraz
W jej otoczeniu, skuteczne dzialanie w warunkach niepewno-
$ci, zfozonosci i szumu informacyjnego, multizadaniowo$¢
oraz umiejetno$¢ delegowania uprawnien (Simsek i in., 2015,
s. 466). Przywodca strategiczny powinien posiadaé takze
zdolno$¢ myslenia strategicznego. W waskiej definicji tego
pojecia ktadzie si¢ nacisk na procesy generacji, myslenia
tworczego, innowacyjnego, syntetycznego, intuicyjnego oraz
dywergencyjnego (Mintzberg, 1994).

Ze wzgledu na fakt, ze powyzsze cechy i zdolno$ci
sg w duzej mierze zbiezne z charakterystyka intuicyjnego
decydenta (koncentracja na znalezieniu optymalnego roz-
wigzania dla problemu decyzyjnego poprzez nieustanng
analize i przetwarzanie dostepnych informacji, umiejetno$é
syntezy i analizy duzej ilo$ci informacji oraz zidentyfiko-
wanie tych kluczowych z punktu widzenia podejmowa-
nych decyzji, umiejetno$¢ dzialania w warunkach ryzyka
i niepewnosci, umiejetno$¢ komunikacji i pracy w zespole
(Malewska, 2018, s. 98-99)), mozna zalozy¢, ze przywodca
strategiczny powinien w wiekszym stopniu podejmowa¢
decyzje w sposéb intuicyjny niz racjonalny.

Mimo rozbiezno$ci w definiowaniu przywodztwa strate-
gicznego, liczni autorzy uznajg, ze przywddztwo strategicz-
ne powinno faczy¢ wizjonerstwo z zarzadzaniem operacyj-
nym. Oznacza to umiejetno$¢ integracji wizji, przekonan
i warto$ci z ograniczeniami zasobowymi o charakterze
zaréwno materialnym, jak i niematerialnym (Dyduch,
Bratnicki, 2017). Odnoszac tak rozumiane przywoédztwo
strategiczne do sposobu podejmowania decyzji, mozna
przyjaé, ze przywodztwo wizjonerskie jest spojne z cechami
charakterystycznymi dla intuicyjnego menedzera, takimi
jak: umiejetnoé¢ calo$ciowego spojrzenia na sytuacje de-
cyzyjna, unikatowe podejscie do probleméw, generowanie
innowacyjnych rozwigzan i strategii (Bolesta-Kukulka,
2003, s. 256). W zwigzku z tym ten rodzaj przywddztwa
bedzie wigzat si¢ z zastosowaniem intuicyjnego podejmo-
wania decyzji. Ten wniosek potwierdzaja réwniez wyniki
badan przeprowadzone przez A. Gosticka oraz C. Eltona
(2009, s. 39), zgodnie z ktoérymi efektywnos¢é przywodztwa
strategicznego uzalezniona jest miedzy innymi od zwigk-
szenia zaangazowania pracownikéw poprzez ich udzial
w ustalanie celow i ksztaltowanie strategii, stosowanie
otwartego stylu komunikacji (o nieformalnym charakterze),
wykorzystanie potencjalu pracownikéw, wpieranie krea-
tywnosci oraz budowanie atmosfery wzajemnego zaufania.
Zauwazy¢ mozna, ze zaproponowane przez autorow czyn-
niki warunkujace skutecznos$¢ przywddztwa strategicznego
sg spojne z przedstawiang w literaturze charakterystyka
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stylu pracy intuicyjnego menedzera. Decydent intuicyjny
dziala sprawniej, gdy wspolpracuje z osobami o podobnych
cechach, zdolnosciach, stylu pracy i myslenia. Do podsta-
wowych cech intuicyjnego menedzera zalicza si¢ wysoki
poziom kreatywno$ci i innowacyjnosci (poszukiwanie uni-
katowych rozwigzan). Poza tym dziala on sprawniej w ze-
spole, w ktérym dominujg wiezi nieformalne, a zalezno$ci
miedzy czlonkami zespolu maja charakter doradczy a nie
hierarchiczny (Malewska, 2018, s. 99).

Z kolei przywodztwo menedzerskie (operacyjne) sktania
do wykorzystania racjonalnego sposobu podejmowania de-
cyzji, dla ktdrego charakterystyczne s redukowanie ryzyka
i niepewnodci, staranne kalkulowanie kosztow i korzysci
zwigzanych z poszczegélnymi opcjami decyzyjnymi czy
poszukiwanie rozwigzan poprzez identyfikowanie przyczyn
zaburzenia (Bolesta-Kukulka, 2003, s. 256). Powstaje zatem
pytanie dotyczace relacji przywodztwa menedzerskiego
i wizjonerskiego w ramach przywodztwa strategicznego.
Jednoczesnie interesujace poznawczo wydaje sie okreslenie
proporcji w wykorzystaniu intuicyjnego oraz racjonalnego
sposobu podejmowania decyzji przez przywddcow strate-
gicznych. Odnoszac sie do powyzszych rozwazan, sformu-
fowa¢ mozna nastepujace pytanie badawcze:

RQ9: Czy istnieje zalezno$¢ miedzy stopniem wyko-
rzystania intuicji przez kadre zarzadzajaca w procesach
podejmowania decyzji a wystepowaniem w organizacji
przywddztwa strategicznego?

Podsumowanie

P andemia, przelomy cywilizacyjne, globalizacja, zmiany
techniczno-technologiczne, duza dynamika zmian,
a takze kryzysy gospodarcze i finansowe stanowia warun-
ki, w ktérych zmuszone sg funkcjonowaé wspodlczesne
przedsiebiorstwa. Realia te utrudniajg lub czasami wrecz
uniemozliwiajg racjonalne podejmowanie decyzji. Analiza
przestaje by¢ jedynym sposobem pozyskiwania i prze-
twarzania informacji. Coraz wigksza role w tym obszarze
zaczyna odgrywac¢ intuicja decydentéw. Intuicyjny proces
my$lenia i podejmowania decyzji jest postrzegany jako
atrakcyjna i skuteczna alternatywa lub uzupelnienie dla
proceséw analitycznych. Jednoczesnie nalezy podkreslic,
ze zarzadzajacy poszukujg sposobdw radzenia sobie z nie-
pewnoécig i zmiennoscig otoczenia. Jedng z propozycji,
bedacych odpowiedzia na ten problem, jest ksztaltowanie
zwinnosci strategicznej, oznaczajacej zdolno$¢ organizacji
do inicjowania zmian strategicznych. W zwigzku z powyzej
zarysowanymi trendami w zarzadzaniu powstaje pytanie
o istnienie zaleznosci miedzy stopniem wykorzystania
intuicji w procesie podejmowania decyzji przez kadre za-
rzadzajaca a poziomem zwinnodci strategicznej przedsie-
biorstwa. Ze wzgledu na fakt, iz zwinno$¢ strategiczna jest
konstruktem zlozonym, autorki planuja w dalszych bada-
niach empirycznych zweryfikowa¢ istnienie zaleznosci po-
miedzy poszczegdlnymi atrybutami zwinnosci strategicznej
(wrazliwo$¢ strategiczna, elastyczno$é, przedsigbiorczos§é
strategiczna, przywodztwo strategiczne) a stopniem wy-
korzystania intuicji przez kadre zarzadzajacg w procesach
podejmowania decyzji. Argumentem przemawiajacym za
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zasadno$cig realizacji poglebionych badan empirycznych
jest relatywnie niski stopien eksploracji obydwu obszaréw
badawczych (zaréwno intuicji w zarzadzaniu, jak i zwinno-
$ci strategicznej przedsiebiorstwa). Dodatkowo polaczenie
obu konstruktéw i proba znalezienia zaleznosci miedzy
nimi stanowi nowatorska propozycje wypelnienia zidenty-
fikowanej przez autorki w tym obszarze luki badawcze;j.

Ze wzgledu na charakter przedmiotu badan zdecydo-
wano sie na badania z wykorzystaniem metod ilosciowych
oraz popularnego narzedzia, jakim jest kwestionariusz
ankiety. Przed rozpocze¢ciem badania wlasciwego przepro-
wadzono pilotaz, w ktérym udzial wzielo 20 responden-
tow — przedsigbiorcow $rednich i duzych przedsiebiorstw
dzialajacych na terenie Polski. Badanie pilotazowe ujawnilo
trudnoéci w zrozumieniu niektérych pytan, wynikajace
z wieloznaczno$ci wykorzystywanych poje¢. Dyskusje z re-
spondentami dotyczace zasadnosci poszczegdlnych pytan
oraz réznych mozliwosci ich interpretacji doprowadzily
do modyfikacji, majacych wplyw na ostateczng tre$¢ kwe-
stionariusza ankiety. Uwagi dotyczace uproszczenia jezyka
stosowanego w ankiecie oraz sugestie dotyczace skrocenia
kwestionariusza zostaly uwzglednione. Zaréwno intuicja,
jak i zdolno$¢ do inicjowania zmian strategicznych stano-
wig konstrukty teoretyczne wymagajace operacjonalizacji.
Analize zwigzkéw pomiedzy zmiennymi obserwowanymi
i ukrytymi mozna przeprowadzi¢ z wykorzystaniem roz-
nych podejs¢ analitycznych. W badaniu wlasciwym planuje
sie wykorzystanie modelowania réwnan strukturalnych,
umozlwiajacego wykorzystanie zaréwno zmiennych obser-
wowalnych, mierzonych podczas badania, jak i zmiennych
nieobserwowalnych, ktére nie sg bezposrednio mierzone
w badaniu, jednak s wyprowadzone na podstawie krytycz-
nej analizy literatury. Zaleta tej metody jest doktadniejsze,
niz przy wykorzystaniu innych metod, badanie zaleznosci
miedzy konstruktami teoretycznymi a ich empirycznymi
argumentami.
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Intuition in Decision Making and the Ability
of Enterprises to Make Strategic
Changes — Research Assumptions

Summary

The aim of the article is to identify the relationship between
the degree of utilising intuition in decision making by the
management and the ability of enterprises to make strategic
changes, using the construct of strategic agility. This article is
conceptual and provides a starting point for further empiri-
cal research. The authors’ aspiration is to formulate research
questions, which will then be verified in planned empirical
studies. The article consists of four main parts preceded by
an introduction and summarised by ending. Individual parts
contain theoretical considerations, based on a thorough anal-
ysis of the literature on the subject, aimed at determining the
relationship between individual constructs of strategic agility
(strategic sensitivity, flexibility, strategic entrepreneurship,
and strategic leadership) and the use of intuition in the deci-
sion-making process. The article uses the method of deduc-
tive inference based on the analysis of the literature on the
subject and observations of management practice.

Keywords

intuition, adaptation, strategic agility, change
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Wprowadzenie

nnowacyjno$¢ gospodarek poszczegdlnych krajow Unii

Europejskiej (i krajow stowarzyszonych - jak Norwegia,
Islandia czy Szwajcaria) jest bardzo zrdéznicowana. Naj-
wigkszg innowacyjno$¢ wykazuja panstwa skandynawskie,
Niemcy czy Wielka Brytania, najnizszy — wigkszo$¢ nowych
cztonkéw Unii Europejskiej — w tym Polska. Istotne jest wiec
okreélenie przyczyn, dla ktérych jedne panstwa osiagnely
wysoki poziom innowacyjnosci, a inne - i tu gtéwnie chodzi
o Polske, nie zdotaly nawet osiagna¢ sredniego europejskiego
poziomu.

Celem artykutu jest, w oparciu o dostepna literature i ba-
dania wlasne, préba odpowiedzi na dwa pytania badawcze:

. jakie sg przyczyny osiagniecia wysokiego poziomu in-
nowacyjnosci przez niektdre kraje europejskie, a gor-
szego przez inne (m.in. Polska)?

. jakie dzialania pozwolilyby osiagna¢ polskim przedsie-
biorstwom i gospodarce, jako catoéci, wyzsza innowa-
cyjno$é, a przez to i wyzsza konkurencyjno$¢ na swia-
towych rynkach?

Autor stawia teze, ze skuteczne dziatania wielu krajow
w sferze innowacji (np. Wielka Brytania, Niemcy) moga sta-
nowi¢ wzorzec dla innych, w tym i Polski.

Przyjeto nastepujacg strukture artykutu:

. okredlenie miejsca Polski w rankingu innowacyjno$ci
UE w ujeciu dynamicznymy;

. wskazanie wynikéw przegladu literatury istotnej dla
tredci artykutu;

. przedstawienie wynikéw wiasnych badan empirycznych;

. syntetyczne poréwnania czynnikéw wplywajacych na
innowacyjnosé¢ Wielkiej Brytanii, Niemiec i Hiszpanii;

- wnioski koficowe autora.

Miejsce gospodarki polskiej z punktu
widzenia jej innowacyjnosci na tle
innych krajow Unii Europejskiej

la oceny miejsca Polski w UE jako kraju, ktéry ma

za zadanie zwieksza¢ swojg innowacyjnos¢, przyjeto

kilka wskaznikéw, w UE uznawanych za istotne z punktu
widzenia oceny innowacyjnoéci panstw — cztonkéw UE.

Sposrdd 9 czynnikéw wymienionych przez Innovation

European Scoreboard wybrano cztery uznawane za naj-

wazniejsze (Rozanski, Voytovych, 2019, s. 177):

. wydatki na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa (relacjo-

nowane w stosunku do produktu globalnego brutto);
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. wydatki na dzialalno§¢ innowacyjna, niezaliczane do
dziatalnoéci badawczo-rozwojowej (w relacji do PKB);

. udzial innowacyjnych malych i $rednich przedsie-
biorstw wspolpracujacych z innymi podmiotami
w ogdlnej liczbie innowacyjnych przedsiebiorstw;

. eksport produktéw o $rednim i wysokim poziomie
technologii do eksportu ogétem danego kraju.

W celu uchwycenia wystepujacych w obecnym dziesie-
cioleciu trendéw, bioragc za punkt wyjécia ksztattowanie sie
wezesniej wskazanych czterech wskaznikéw, wyliczono dla
lat 2011-2019 wielkosci tych wskaznikéw i linie trendu:

. dlakraju, w ktérym konkretny wskaznik ksztaltowat si¢
najbardziej korzystnie (analiza dotyczy nie tylko krajow
UE, ale réwniez stowarzyszonych);

. $rednig dla UE;

- warto$¢ wskaznika dla Polski;

. warto$¢ wskaznika dla krajow UE, w ktorych dany
wskaznik ksztaltowat sie najmniej korzystnie (réwniez
kraje stowarzyszone).

Linia ciagla przedstawia wartosci dla poszczegolnych lat,
linia przerywana jest wyliczona linig trendu dla tego okresu.

Wskaznik wydatkéw na sfere badawczo-rozwojowa
(w relacji do PKB) najkorzystniej ksztaltowal sie w Szwecji,
znacznie powyzej $redniej dla UE. Mimo pewnych wahan,
w calym analizowanym okresie, zaréwno dla Szwecji, jak
i dla UE, w poszczegolnych latach wskazniki utrzymaly sie
na zblizonym poziomie. Wskaznik dla Polski, zdecydowa-
nie nizszy, wykazuje jednak wyrazng w latach 2011-2019
tendencje rosngca. Najstabszym krajem jest tutaj Cypr,
w ktérym wydatki na sfere B+R utrzymuja si¢ na stabilnym,
bardzo niskim poziomie, ale réwniez wykazujac niewielki
wzrost.

Zupelnie inaczej ksztaltowaly sie wydatki na innowacje
poza sfera badawczo-rozwojowg (rys. 2). Tutaj krajem, w kté-
rym wydatki te rosty najszybciej w latach 2011-2019, byta
Szwajcaria (szczegolnie szybki przyrost w latach 2013-2015),
ktora w Europie jest liderem, jesli chodzi o ten rodzaj wydat-
kéw na innowacje. Wskaznik dla Polski w catym analizowa-
nym okresie jest wyraznie wyzszy niz dla UE i najstabszego
tu Luxemburga. Wysoka pozycja Polski w okresie 2011-2019
wynika stad, ze pozyskuje innowacje z zewnatrz, czego nie
nalezy uwazaé za dzialanie nieracjonalne, poniewaz jest to
sposOb pozyskiwania innowacji przy stabiej rozwinietej sfe-
rze B+R. Warto zauwazy¢, ze poziom wydatkoéw w tej sferze,
zar6wno w Polsce, jak i w UE jest do$¢ stabilny.


http://www.przegladorganizacji.pl 

20 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 9/2020

Wskaznik obrazujacy udzial innowacyjnych malych
i $rednich przedsiebiorstw wspdlpracujacych z innymi pod-
miotami w ogdlnej liczbie przedsigbiorstw innowacyjnych,
a wiec udzial przedsigbiorstw tworzacych sieci wspdtpracy
z innymi przedsi¢biorstwami, jest dla Polski bardzo nie-
korzystny (rys. 3). Najlepsze rezultaty w analizowanym
okresie osiggneta Wielka Brytania (przy wyraznym trendzie
rosngcym w latach 2016-2019), znacznie nizej ten wskaznik
(i dos¢ stabilnie) ksztalttuje si¢ w krajach UE jako $rednia),
natomiast Polska ma wyniki zblizone do najstabszej tu Ru-
munii (w dodatku w obu przypadkach mamy do czynienia
jeszcze z nieznacznym spadkiem tego wskaznika).

Ze wzgledu na brak danych za lata 2011-2014 wskaznik
udziatu eksportu o $redniej i wysokiej technologii dla eks-
portu ogétem zostal wyliczony dla lat 2015-2019 (rys. 4). Jak
sie okazuje, wskaznik ten w latach 2015-2019 najkorzystniej
ksztaltowat si¢ dla Wegier, przekraczajagc do$¢ znacznie
$redni wskaznik dla UE ogoétem. Najszybszy wzrost tego
wskaznika notuje jednak Unia Europejska jako catos¢. Pol-
ska ma ten wskaznik doé¢ stabilny w tych latach, nieco nizszy
niz $rednia unijna. Bardzo stabo wskaznik ten ksztaltuje sie
w przypadku Islandii, wykazujac tu jednoczesnie tendencje
spadkowa.
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Przedstawiona analiza, oparta na czterech wybranych
wskaznikach, uznanych przez autora za najwazniejsze, poka-
zuje, ze w analizowanym okresie istnieje daleko idaca stabil-
noé¢, jesli chodzi o poziom tych wskaznikéw.

Uwzgledniajac réwniez inne wskazniki opracowane w ra-
mach metodologii European Innovation Scoreboard, ktdra
bierze si¢ pod uwage przy ocenie innowacyjnosci gospoda-
rek okreslonych krajow (patenty, sprzedaz nowosci, eksport
ustug), Polska lokuje si¢ jednak w grupie krajow najstabszych
(85 punktéw przy 225 punktach uzyskanych przez Niemcy
i Szwajcarie w 2015 roku). Najgorzej wypadaja Bulgaria
(48 pkt.) i Rumunia (55 pkt.). Mimo wiec uzyskiwania dos¢
dobrych rezultatéw w nakladach na innowacje poza sfera
B+R i w eksporcie $rednio i wysoko zaawansowanych tech-
nologicznie produktdw, pozycja Polski, biorac pod uwage in-
nowacyjnos¢ jej gospodarki, jest ciggle niska (dane European
Innovation Scoreboard - za dany okres).

Poréwnujac innowacyjnos$¢ juz nie gospodarki Polski
jako caloéci, ale poszczegdlnych jej sektoréw do innowa-
cyjnosci tych sektoréw w innych krajach, otrzymujemy
réwniez wyniki niekorzystne dla Polski. I tak np. J. Swacha
(2016, s. 37-45) stwierdza, ze ,,polski sektor IT w niemal
wszystkich rozpatrywanych aspektach technologicznych,
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spofecznych i ekonomicznych dzieli olbrzymi dystans do
lideréw”. Okazuje sie, ze w calej Unii w sektorze tym wy-
przedzamy jedynie Grecje. Z kolei J. Brzéska i J. Cierkosz
(2016, s. 15) probuja pokaza¢ miejsce Polski nie tylko na
tle krajow europejskich, ale réwniez i w rankingach $wia-
towych (Global Innovation Index), gdzie Polska zajmuje
najczesciej dalekie miejsca (44-49).

Jesli wiec Polska chce zapewni¢ sobie stabilny, dtugotrwa-
ty rozwdj gospodarczy, musi zwigkszy¢ swoja innowacyjnosé,
a przez to i konkurencyjno$¢ na $wiatowych rynkach.

Przyczyny niedostatecznej
innowacyjnosci przedsiebiorstw w Polsce
S zybki rozwoj gospodarczy Polski nie moze wigc prze-
stania¢ faktu, ze Polska caly czas jest jeszcze krajem,
ktéry z punktu widzenia nowoczesnosci gospodarki,
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jej innowacyjnosci, jest krajem stabym, a nadgzanie za
najlepiej rozwinietymi krajami gospodarki rynkowej be-
dzie istotnym zadaniem dla polityki gospodarczej kraju
i strategii rozwojowej pojedynczych przedsiebiorstw
przez diugi czas. W tej sytuacji bardzo istotne staje sie
pytanie o sposéb, w jaki nadanie gospodarce bardziej in-
nowacyjnego charakteru bedzie miato miejsce. J. Cieslik
(2014, s. 140) zwraca uwage na to ,,ze im wyzszy w danym
kraju poziom zaawansowania technologicznego, tym re-
latywnie nizszy koszt wdrozenia kolejnych innowacji. To
tlumaczy, dlaczego z efektéw postepu techniczno-organi-
zacyjnego korzystaja w pierwszej kolejnosci kraje wysoko
rozwiniete”.

J. Ciedlik polemizuje z pogladem, ze tylko pierwot-
ne innowacje, czgsto przelomowe, stanowia podstawe
sukcesu rynkowego przedsiebiorstwa. Powolujac si¢ na
wyniki badan A. Bhide’a (2000), stwierdza, ze jedynie 6%
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respondentéw w tych badaniach potwierdzilo, ze rozpo-
czynalo dzialalno$¢, dysponujac unikalnym produktem
lub ustuga, 58% odnoszacych sukces przedsiebiorstw
oferowalo substytuty identyczne lub niemal identyczne,
a w 36% wyroby lub ustugi réznily sie tylko funkcjo-
nalnoscig lub ceng. Tak wiec ,pomyst na super szybki
biznes polegal na imitacji lub tylko niewielkiej adaptacji
wyrobow lub ustug, juz dostepnych na rynku” (Cieslik,
2014, s. 144).

W tej sytuacji nalezaloby obiektywnie oceni¢ znaczenie
imitacji w gospodarce. Przyspieszenie rozwoju gospodarki
moze by¢ osiggniete zaréwno przez innowacje pierwotne,
jak i przez imitacje — czgsto mamy do czynienia ze wza-
jemnym uzupelnianiem si¢ obu drég rozwoju produktu
czy ustugi. Jest to szczegdlnie istotne w warunkach polskiej
gospodarki, ktérej cechami charakterystycznymi sg:

- staba wspdlpraca sfery nauki i sfery biznesu;

. stabe efekty dzialania jednostek otoczenia biznesu
(centra transferu technologii, parki przemystowe, in-
kubatory przedsiebiorczosci);

- niedostatek jednostek naukowo-badawczych, zlo-
kalizowanych przy wiekszych przedsigbiorstwach
krajowych (w poczatkowym okresie transformacji
ustrojowej w Polsce masowo likwidowano tego typu
jednostki);

. zbyt mala efektywno$¢ wsparcia proceséw innowa-
cyjnych ze szczebla centralnego lub regionalnego
(Kazmierczak, Rozanski, 2013, s. 147-153).

Formutowany jest tez poglad, ze ,efektywnos¢ mechani-
zmoéw ,wytwarzajacych” wiedze przydatng do rozwigzywa-
nia réznego typu probleméw (technicznych, spolecznych czy
organizacyjnych), a takze dostepno$¢ i koszt takiej wiedzy
i informacji stanowia obecnie niekwestionowany warunek
rozwoju przedsiebiorczosci i innowacyjnosci” (Matuszak,
2008, s. 97). Stad tez czesto rozwigzania przyjete i sprawdzo-
ne w krajach rozwinietej gospodarki rynkowej nie okazuja sie
dostatecznie efektywne w krajach emerging markets, w tym
réwniez i w Polsce. Stwierdza si¢ wiec, ze kraje ,,nieposiada-
jace odpowiedniego dynamizmu systemowego i wewnetrz-
nego imperatywu do kreowania nowych rozwigzan jeszcze
dtugo nie beda w stanie stworzy¢ wewnetrznych mecha-
nizméw odpowiedzialnych za generowanie nowej wiedzy
i mozliwosci jej implementacji” (Wisniewska, Janasz, 2016,
s. 187). Jakkolwiek mozna polemizowaé z tym pogladem,
uznajac, ze w duzym stopniu innowacyjno$¢ uzalezniona jest
od mozliwosci i podejécia wystepujacego w samych przedsie-
biorstwach, to jednak nie ulega watpliwosci, ze mechanizmy
kreowania innowacyjnoéci nie dziatajg w Polsce tak, jak
mozna by sobie tego zyczy¢.

Wielu autoréw stwierdza, ze ,wydatkowanie §rodkéw
unijnych w niewielkim stopniu przeklada si¢ na poziom
innowacyjnoéci polskiej gospodarki” (Rosati, Wisniewska,
2016, s. 138). Do istotnych przyczyn zalicza sie tu:

. premiowanie tych, ktorzy szybko wydajg srodki finan-
sowe, gdyz liczy si¢ ich wydanie;

. preferowanie malych i $rednich projektéw o niskim
ryzyku opéznienia w realizacji;

. nieefektywnos$¢ catego systemu wydatkowania $rod-
kéw z duzg ilo$cig regulacji prawnych, nadmierng for-
malizacjq i biurokracja;

4

. prymat spelniania wymogéw formalnych oraz skutecz-
ny lobbing grup intereséw skierowany wylacznie na
uzyskanie tych srodkéw.

W rezultacie czgsto przepadaja projekty innowacyjne,
ambitne o duzym potencjale rozwojowym, z odroczonymi
w czasie efektami w stosunku do momentu rozpoczecia wy-
datkowania srodkéw.

To wszystko sprawia, ze mimo wydatkowania duzych kwot
na innowacje efekty sa niedostateczne. Dodatkowo mamy
perspektywe zmniejszajacych sie wplywow z funduszy euro-
pejskich na wsparcie rozwoju gospodarki Polski, co sprawia,
ze w coraz wigkszym stopniu innowacje beda musialy by¢ fi-
nansowane z wlasnych $rodkéw panstwa lub przedsigbiorstwa.
W monografii pod redakcja D. Rosatiego i J. Wisniewskiej
(2016, s. 56) zwraca si¢ uwage na strukturalne uwarunkowa-
nia zbyt stabych efektéw dziatalnosci innowacyjnej w Polsce.
Wigkszo$¢ przedsigbiorstw dzialajacych w Polsce to mi-
kroprzedsiebiorstwa o niewielkim potencjale innowacyjnym.
Gospodarka opiera sie na przedsiebiorstwach bazujacych na
tanich czynnikach produkeji, w duzym (cho¢ zmniejszajacym
si¢) stopniu na taniej pracy. Tak wiec, zdaniem autordw; dopie-
ro przebudowa struktury gospodarczej Polski da mozliwos¢
zwiekszenia innowacyjnosci gospodarki jako calosci.

Natomiast w samych przedsiebiorstwach proces wdra-
zania innowacji musi wigzac si¢ z ,opracowaniem strategii
innowacyjnej oraz planéw wdrozen i rozwoju na podstawie
analizy potencjalu technologicznego przedsigbiorstwa oraz
trendow rozwojowych” (Wrzalik, Kuceba, 2019, s. 27-35).
Autorzy stwierdzaja, ze decyzje o wprowadzeniu innowacji
musi poprzedza¢ audyt technologiczny oraz ocena zasobow
i ryzyka, a po jej wprowadzeniu — ocena stopnia realizacji
strategii rozwoju przedsigbiorstwa. Duze znaczenie ma przy-
nalezno$¢ sektorowa przedsiebiorstwa. Wedtug W.M. Cohena
i D.A. Levinthala (1989, s. 569-596), przedsiebiorstwa dziata-
jace w sektorach charakteryzujacych sie wysokim poziomem
inwestycji w sferze badan i rozwoju maja wyzsza skfonnosé
do wspdlpracy z uczelniami i korzystania z wiedzy naukowe;j.
Czesto podkresla sie wazng role wspdtpracy przedsiebiorstw
przy inicjowaniu i wdrazaniu innowacji (strategia zalezna).
R. Drewniak (2018, s. 159) zwraca uwage na to, ze ,w prze-
wazajacej liczbie innowacje (produktowe i procesowe) zo-
staly wdrozone przez przedsiebiorstwa, ktore zaangazowane
sa w alians dtuzej niz 1 rok”.

Dluzsza wspolpraca sprzyja wypracowaniu zgodno$ci
celéw strategicznych i rozwijaniu innowacyjnych rozwigzan.
Badania A. Sopinskiej i P. Dziurskiego (2018, s. 147-159)
wykazaly, ze innowacyjne przedsi¢biorstwa stosuja jednak
strategie zachowawcza, jedli chodzi o wspolprace z innymi
podmiotami biznesowymi. £. Wiciubiak (2019, s. 12-18)
stwierdza natomiast, ze ,,przedsiebiorstwa wykazujace wysoki
poziom innowacyjnosci s3 zainteresowane nie tyle wykorzy-
staniem zewnetrznych partneréw jako zrédla pomystow czy
gotowych rozwigzan, lecz raczej zaangazowaniem ich w prace
nad juz realizowanymi projektami, w celu doprowadzenia ich
do pomyslnego finatu” Chodzi wiec bardziej o kompensowa-
nie brakujacych zasobdéw i kompetenciji.

Nalezy wskaza¢, ze prezentowane powyzej poglady cyto-
wanych autoréw sg calkowicie zasadne i stanowia podstawe
(w czesci) sformutowania wnioskdw koncowych przez autora
publikacji.
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Bariery rozwoju innowacyjnosci
w Polsce — wyniki badan wtasnych

latach 2011-2013 zespdt badawczy UL kierowa-

ny przez J. Rézanskiego oraz Instytut Innowacji
Uniwersytetu w Manchesterze (jako podwykonawca)
prowadzily réwnolegle badania (realizujac grant struk-
turalny UE na lata 2011-2013) dotyczace problematyki
innowacyjnoéci przedsiebiorstw. Badania prowadzone
przez zesp6l UL mialy charakter ankietowy i objely pro-
be 500 przedsigbiorstw majacych swoja siedzibe w Lodzi
i na terenie wojewodztwa 16dzkiego. Operatem losowania
byt rejestr statystyczny REGON wojewddztwa tddzkiego
wedlug wybranych rodzajow dzialalnoéci gospodarcze;.
Zastosowanie warstwowego systemu losowania zwigzane
byto z podziatem przedsiebiorstw na dwie grupy: przed-
siebiorstw przemystowych i przedsigbiorstw ustugowych
(343 przedsigbiorstwa przemystowe i 157 przedsiebiorstw
ustugowych). Material Zrédtowy zostal przygotowany
przez grupe profesjonalnych ankieteré6w i poddany opra-
cowaniu statystycznemu w programie IBM SPSS. Bada-
niami objeto wszystkie grupy przedsiebiorstw z punktu
widzenia wielkoéci, a wiec mikro, mate, $rednie i duze
przedsiebiorstwa.

Ograniczone ramy artykutu nie pozwalaja na dokladne
omoéwienie wszystkich wynikéw badan. Warto jednak
wspomnie¢, ze badano wszystkie przejawy dzialalnosci
innowacyjnej (innowacje produktowe, procesowe, organi-
zacyjne, marketingowe), metody pozyskiwania innowacji,
podstawowe wskazniki mierzenia innowacyjnosci, przy-
czyny prowadzenia dzialalnoéci innowacyjnej, zrédla fi-
nansowania innowacji, bariery dziatalno$ci innowacyjne;j.

Analizy barier innowacyjnos$ci przeprowadzono w po-
dziale na wszystkie grupy przedsigbiorstw z punktu widze-
nia ich wielkoéci, zaktadajac, ze sila wystepowania poszcze-
golnych barier w kazdej z nich moze by¢ troche inna.

Wyniki badan zawiera tabela 1. Jak wynika z danych za-
wartych w tabeli, réznice w ocenie barier innowacyjnosci
w poszczeg6lnych grupach sg bardzo niewielkie.

We wszystkich przypadkach najpowazniejsza barierag
sg wysokie koszty przygotowania i wdrazania innowacji,
przy czym im mniejsze przedsigbiorstwo, tym znaczenie
tej bariery wzrasta, co jest zrozumiale. Z kolei brak wy-
kwalifikowanego personelu wydaje si¢ relatywnie wieksza
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barierg w duzych przedsigbiorstwach. Jeszcze dwa czynni-
ki moga by¢ uznane za istotne:

- niewystarczajaca baza techniczna;

. trudny dostep do odpowiednich

i doradcow;

przy czym w tym ostatnim przypadku bariera ta jest
uznana za dotkliwszg réwniez w przypadku duzych
przedsiebiorstw, ktdre przeciez powinny mieé latwiejszy
dostep zaréwno do bazy technicznej, jak i odpowiednich
specjalistow i doradcoéw grup.

specjalistow

Doswiadczenia wybranych krajow
w zakresie wdrazania innowacji

— wyniki badan Instytutu Innowacji
Uniwersytetu w Manchesterze

I nstytut Innowacji postanowit, po wczesniejszym rozpo-
znaniu specyfiki dzialan poszczegdlnych krajow w za-
kresie innowacyjnosci, przeprowadzi¢ badania w Wielkiej
Brytanii, Niemczech i Hiszpanii. Chodzilo o to, aby poréw-
na¢ kraje o réznym podejéciu do problematyki wdrazania
innowacji i zbada¢ efekty kazdego z trzech odmiennych
podejs¢. Metodyka badan prowadzonych przez Instytut
Innowacji nie zostala udostepniona polskiemu partnero-
wi. Wnioski ptynace z tych badan opisano ponize;j.

Jednym z krajéow, w ktorych innowacje s3 wdrazane
w sposéb bardzo konsekwentny, jest Wielka Brytania.
Uczelnie brytyjskie od wielu lat s3 w znacznej mierze
finansowane przez przedsigbiorstwa. Charakterystyczng
cechg wspdlpracy przedsiebiorstw brytyjskich ze sferg na-
uki jest wypracowany przez lata mechanizm, pozwalajacy
na bardzo precyzyjne formulowanie oczekiwan przed-
siebiorstw w stosunku do wyzszych uczelni i jednostek
otoczenia biznesu, co daje mozliwos¢ ukierunkowania
badan naukowych tak, aby byly one najbardziej przydatne
dla przedsigbiorstw, czesto na ich konkretne zamdwienia.
Ale nie tylko biznes finansuje badania naukowe. Powstata
w 1991 roku Rada Finansowania Szkolnictwa Wyzszego
finansuje podstawowg dziatalno$¢ badawcza uczelni wyz-
szych, czesto wspierajac konkretne projekty badawcze
(programy badan, ktdre zostaly wylonione w drodze kon-
kursowej). W skali lokalnej finansowaniem innowacji zaj-
muje sie Fundusz Innowacyjnosci Szkolnictwa Wyzszego
(Uyarraiin.,, 2012, s. 5-8).

Tabela 1. Bariery dziatalnosci innowacyjnej w badanych przedsiebiorstwach

Wyszczegoélnienie Mikro Mate Srednie Duze Ogotem
1. Wysokie koszty przygotowania i wdrozenia innowacji 84,8 81,8 79,7 77,3 82,0
2. Brak odpowiednio wykwalifikowanego personelu 238 30,4 32,8 45,5 29,9
3. Niewystarczajaca baza techniczna 27,6 29,1 35,9 27,3 29,7
4. Brak informacji na temat nowosci technicznych 21,9 17,0 12,5 13,6 17,4
5. Brak znajomosci rynku (potrzeb klientéw, mozliwosci sprzedazy) 7,6 7,3 12,5 4,5 8,0
6. Trudny dostep do odpowiednich specjalistow i doradcow 21,9 27,1 23,4 36,4 25,8
7. Brak sektorowych kontaktow 7,6 16,2 17,2 13,6 14,2
8. Inne 1,0 3,2 1,6 - 2,3

Zrodto: opracowanie wtasne
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Warto wspomnie¢ jeszcze o voucherze innowacyjnym,
ktéry ma na celu zachecanie malych i $rednich przedsie-
biorstw do nawigzywania wspdlpracy ze sferg nauki — jest
to warunek uzyskania przez przedsi¢biorstwa tego rodzaju
wsparcia.

Ogolem, ponad % $rodkéw finansowych przeznaczo-
nych na innowacje (finansowanie sfery B+R) stanowig
$rodki asygnowane przez agendy rzadowe, natomiast
61% nakladéw na dziatalnos¢ B+R pochodzi od przed-
siebiorstw. Pozostale $rodki s zapewnione z wlasnych
funduszy uczelni i instytutéw badawczych.

Bardzo istotng role spetniaja w Wielkiej Brytanii jed-
nostki otoczenia biznesu (parki naukowe, inkubatory
przedsiebiorczoéci, biura transferu technologii), czgsto
usytuowane przy uczelniach wyzszych.

Nieco inne rozwigzania przyjeto w Niemczech. Jest to
kraj, ktory réwniez jest uwazany za jeden z najbardziej
innowacyjnych krajéw UE. Charakterystyczng cechg po-
lityki innowacyjnej prowadzonej przez Niemcy jest to, ze
réwnolegle prowadzona jest na szczeblu centralnym (fe-
deralnym) i regionalnym (landéw). Z maltymi wahaniami
w poszczegolnych latach, okoto 20% wszystkich wydatkow
ponoszonych na sfer¢ B+R to wydatki ponoszone przez
uczelnie wyzsze, natomiast ok. 15% to wydatki stowarzy-
szen naukowych i instytucji o charakterze doradczym. Za
polityke naukows, ale réwniez i polityke innowacyjna
odpowiedzialne jest Ministerstwo Edukacji i Badan Na-
ukowych oraz Ministerstwo Gospodarki i Technologii.
Srodki na badania przyznaje albo Niemiecka Fundacja
Badawcza (w grupie badan podstawowych), albo agencje
wdrozeniowe, najczeéciej finansujace dziatalno$é badaw-
czg w poszczego6lnych landach.

Podobnie jak w Wielkiej Brytanii, wiekszo§¢ nakladow
na dzialalno§¢ badawczo-rozwojowa jest finansowanych
przez przedsiebiorstwa (okoto 65% $rednio w poszczegol-
nych latach) (Uyarra i in., 2012, s. 35-40). Nalezy dodac¢,
ze Niemcy majg bardzo dobrg infrastrukture do prowa-
dzenia badan zaréwno podstawowych, jak i stosowanych.
Jednoczesnie niemiecki system finansowania innowacji
jest uwazany za bardzo elastyczny, pozwala skupia¢ sie
na tych innowacjach, ktére na poziomie calego kraju lub
poszczegdlnych landéw mogg by¢ uznane za szczegdlnie
istotne w danym momencie.

Krajem, ktéry mozna poréwnac z Polska, bioragc pod
uwage obszar, liczbe ludnosci i stopien rozwoju gospodar-
ki, jest Hiszpania. Dane uzyskane przez naukowcéw z Uni-
wersytetu w Manchesterze potwierdzaja, ze, podobnie
jak w innych krajach, polityka innowacyjna prowadzona
jest tu na szczeblach krajowym i regionalnym. Podstawa
polityki w zakresie innowacji sg czteroletnie plany krajo-
we, ktore okreslajg zadania poszczegélnych ministerstw.
Na poziomie regionalnym powotano 17 wspoélnot, majg-
cych wlasne autonomiczne regulacje, dotyczace wdraza-
nia rozwigzan naukowych.

Niejasnoé¢ podzialu na obowigzki centralne i regio-
nalne w dziedzinie prowadzenia polityki innowacyjnej
sprawia, ze efekty Hiszpanii nie sg najlepsze — osiaga ona
z trudno$cig $redni europejski poziom. Korzystne jest
natomiast pozostawienie relatywnie duzej czgsci decyzji
w regionach, co jak sie okazalo, sprzyja innowacyjnosci.
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Dobrym przykladem jest tu wdrazanie systemu inteligent-
nych specjalizacji na Balearach.

Podobnie jak w Polsce, zdecydowang przewage w Hisz-
panii maja male i $rednie przedsigbiorstwa, najczesciej
dzialajace w sektorach tradycyjnych, relatywnie mata jest
liczba przedsiebiorstw dzialtajacych w skali miedzynarodo-
wej, stabo rozwiniety sektor wysokich technologii. Badania
naukowe w duzym stopniu rozmijaja sie z oczekiwaniami
przedsiebiorstw, brakuje szerszego wsparcia dla matych
i $rednich przedsiebiorstw, ktore wykazuja zainteresowania
wdrazaniem innowacji, niedostatecznie rozbudowane sg in-
stytucje otoczenia biznesu (parki naukowe i technologiczne,
inkubatory przedsiebiorczosci) i ich rola jest zbyt margi-
nesowa, jesli chodzi o pomoc dla przedsigbiorstw, réwniez
w nawiazywaniu kontaktéw z wyzszymi uczelniami.

Podsumowanie

yniki badan wiasnych zespotu UL, badania przepro-
wadzone przez Instytut Innowacji oraz poglady cyto-
wanych autoréw wskazuja na to, ze:

Zdecydowanie najpowazniejsza barierg inicjowania
i wdrazania innowacyjnosci s3 wysokie koszty przygoto-
wania i wdrazania innowacji, zwlaszcza w malych przed-
siebiorstwach, co wykazaly badania wlasne prowadzone
w przedsigbiorstwach regionu 6dzkiego. Dlatego tez grupa
przedsiebiorstw sektora MSP powinna by¢ objeta wsparciem
finansowym na poziomie regionalnym przez jednostki samo-
rzadu terytorialnego w korelacji z oceng planowanych przez
te przedsiebiorstwa innowacji.

Doswiadczenia innych krajéow wskazuja, ze konieczne
jest bardzo precyzyjne formulowanie oczekiwan biznesu
w stosunku do uczelni, instytutéw badawczych i jednostek
otoczenia biznesu. W oparciu o sformutowane przez biznes
oczekiwania sfera nauki powinna kierunkowaé swoje prace
badawcze tak, aby byly jak najbardziej uzyteczne dla bizne-
su. Istotng role powinny tu spetniaé centralne lub regionalne
elektroniczne platformy transferu wiedzy, bedace miejscem
zglaszania zapotrzebowania na konkretne innowacje (pro-
duktowe, procesowe itd.) oraz lokowanie ofert stuzacych roz-
wigzywaniu probleméw przedsigbiorstw, zglaszanych przez
nauke. Przyczyni sie to do uzyskania szerszego finansowania
badan naukowych przez biznes (jak to ma miejsce w Wielkiej
Brytanii i w Niemczech).

Potrzebne jest tez precyzyjne rozgraniczenie uprawnien
wladz centralnych i regionalnych w sterowaniu polityka inno-
wacyjng (negatywny przyktad Hiszpanii). Finansowe wspar-
cie przedsiebiorstw plynace zaréwno ze szczebla centralnego,
jak i regionalnego powinno by¢ powigzane z wieloaspektows
oceng efektywnosci dzialania przedsiebiorstw, a zwlaszcza
inwestycji przez nie podejmowanych, tak aby pieniagdze mo-
gly by¢ jak najbardziej efektywnie wykorzystane. Wyelimi-
nowano by w ten sposob przedsigbiorstwa, ktére wprawdzie
potrzebuja pieniedzy na innowacje, ale nie sg w stanie ich
efektywnie wykorzystac.

W warunkach istnienia niedostatecznego rozwoju sfe-
ry B+R i niezbyt wysokiej nowoczesnoéci gospodarki, nie
nalezy lekcewazy¢ korzysci ptynacych z zakupu gotowych
rozwigzan oraz wprowadzania imitacji (doskonaly wzorzec
krajow azjatyckich).
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Catkowicie nalezy réwniez zmieni¢ system kierowania
$rodkéw na innowacje, ptynace z Unii Europejskiej. Caly czas
system ten przyczynia si¢ do marnowania $rodkéw unijnych.
Nalezy premiowa¢ projekty ambitne, dtugofalowe i wyelimi-
nowac¢ szkodliwy wplyw grup lobbystycznych, ktérych w Pol-
sce nie brakuje.

Jednostki otoczenia biznesu (parki przemystowe i techno-
logiczne, centra transferu technologii, inkubatory przedsie-
biorczosci) dziataja w Polsce zbyt stabo. Muszg one sta¢ si¢ nie
pozornym, ale rzeczywistym elementem transmisji innowacji
do przedsigbiorstw. W ich dziatalnoéci wciaz jest zbyt duzo
dziatalnoéci biurokratycznej a nie dziatalnosci rzeczywistej.

W tej sytuacji konieczna jest $cislejsza wspotpraca przed-
siebiorstw, w sferze inicjowania i wdrazania innowacji
(alianse strategiczne, uklady sieciowe), umozliwiajaca nie
tylko dokonanie wymiany doswiadczen, ale réwniez wspdlne
finansowanie przedsiewzie¢ innowacyjnych. Nalezy wspiera¢
finansowo takie alianse.

Innowacje powinny sta¢ si¢ podstawowym czynnikiem
przebudowy struktury polskiej gospodarki. Chodzi tu
o stopniowe, ewolucyjne odchodzenie od tradycyjnie mniej
zyskownych i mniej konkurencyjnych sektoréw gospodarki
na rzecz bardziej nowoczesnych. Ta przebudowa struktury
gospodarczej winna by¢ wspierana zaréwno na szczeblu
centralnym (innowacje przelomowe), jak i regionalnym (in-
nowacje pozostale) jako element polityki gospodarczej.

Innowacje s prosta droga do stworzenia konkurencyjnej
gospodarki, w ktorej wszyscy osiagna profity: paistwo — bo
wiecej zyskownych przedsiebiorstw, to wyzsze kwoty podat-
ku, przedsiebiorstwa — bo wyzsza konkurencyjno$¢, réwniez
w skali miedzynarodowej, pracownicy — bo wyzsze zarobki,
stabsze ekonomicznie grupy spoleczenistwa — bo bogatsze
panstwo, o wiekszych mozliwosciach wspierania grup zagro-
zonych wykluczeniem lub ubdstwem, ogoét obywateli - bo
wigksze naklady na bezpieczenistwo obywateli i bezpieczen-
stwo panstwa.

Nalezy wskazaé, ze przedstawione rekomendacje majg
ograniczony zakres, wigza si¢ bowiem z problematyka wy-
stepowania barier innowacyjnosci, a wiec przede wszystkim
z niedoskonalym mechanizmem jej finansowania. Dlatego
tez zostaly pominiete inne, réwniez zbadane i réwniez istot-
ne dla problemu innowacyjnosci przedsiebiorstw w Polsce
zagadnienia, jak: rodzaje dzialan innowacyjnych, motywy
przedsiebiorcow podejmujacych innowacje, metody pozy-
skiwania innowacji oraz ocena ich efektywnosci. Prezentacja
wynikéw tych badan pozwolitaby przedstawi¢ bardziej kom-
pleksowo problematyke innowacyjnosci w Polsce, ale nie jest
to mozliwe ze wzgledu na pozadang objetos¢ artykutu.

Dalsze badania powinny sie koncentrowa¢ na:

. ocenie dotychczasowego dziatania regionalnych plat-
form transferu wiedzy i okre$leniu warunkéw ich pra-
widlowego funkcjonowania;

. ocenie dotychczasowego dzialania jednostek wspieraja-
cych przedsigbiorstwa na szczeblu centralnym i regio-
nalnym i opracowaniu bardziej precyzyjnych zasad ich
dziafania - dotyczy to wszystkich jednostek otoczenia
biznesu;

. tworzeniu systemu zachet dla przedsiebiorstw, ktdre
wykazuja wole wspdlpracy w dziedzinie wdrazania
innowacji.
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Innovation Support and Barriers to its
Implementation — International Comparisons

Summary

The innovation level of the economies of individual Europe-
an Union member states (and associated countries — such as
Norway and Switzerland) is very diverse. The Scandinavian
countries, Germany and the United Kingdom show the high-
est innovation level, while the lowest is manifested by the ma-
jority of the new members of the European Union, including
Poland. Therefore, it is important to identify the reasons why
some countries have achieved a high level of innovation, and
others — with this article focusing mainly on Poland - have
not even managed to reach the European average.

The aim of the article is to make an attempt to provide the
answer to this, based on available literature and the author’s
own research, as well as indication of activities that would
allow Polish enterprises and the economy as a whole reach
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a higher innovation level and thus, higher competitiveness
on global markets.

Effective activities of many countries in this area may be
a model for others, including Poland.
The experiences of Poland, Great Britain, Germany, and
Spain indicate that:

. it is necessary to precisely formulate business expec-
tations in relation to universities, research institutes
and business environment units, and sphere of science
should direct its research work to make it as useful as
possible for business;

. itis necessary to precisely delimit the powers of central
and regional authorities in controlling the innovation

policy.
Keywords

innovation support system, barriers of innovation, inter-
national comparisons
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Wprowadzenie

a wyglad czlowieka sklada si¢ jego fizyczno$é, obej-

mujaca takie zmienne, jak: budowa, ksztalt i masa
ciala czy wzrost oraz prezencja, czyli atrybuty niezwigza-
ne bezpos$rednio z charakterystykami ciata. O prezencji
stanowia zatem: ubidr, fryzura, makijaz czy inne obser-
wowalne efekty dbaloéci o siebie (Szymaniak-Kostrzew-
ska, 2016, s. 47). Tak rozumiana prezencja pelni szereg
funkeji, ktdre istotne sa nie tylko z perspektywy jednostki
i jej zycia prywatnego oraz zawodowego, ale réwniez
z punktu widzenia organizacji, ktérej jest cztonkiem. Pre-
zencja pracownikow jest widocznym aspektem kultury
organizacyjnej oraz narzedziem ksztaltowania wizerunku
firmy (Altkorn, 1999, s. 11). Nie dziwi zatem, na co wska-
zujg wyniki badan empirycznych (Paprzycka, Orlik, 2015;
Sobczak, Smith, 2016), ze przynajmniej cze¢$¢ decyzji
zarzadczych dotyczacych obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi (zzl)' podejmowanych jest pod wplywem oce-
ny na podstawie wygladu kandydata do zatrudnienia lub
pracownika. Ponadto podejmowanie decyzji ze wzgledu
na wyglad (czy weziej — prezencje) odzwierciedla ,,ludz-
ka” strone rozwigzywania problemdéw organizacyjnych.
W rzeczywiscie wystepujacych sytuacjach zachowania de-
cydentdw nie zawsze bowiem pokrywajg si¢ z zaleceniami
o racjonalnosci i obiektywnych kryteriach oceny.
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Celem artykulu jest pokazanie istoty prezencji oraz jej
roli jako jednego z kryteriéw decyzyjnych w obszarze za-
rzgdzania zasobami ludzkimi. Postawiono (w odniesieniu
do badan empirycznych) nastepujace pytania badawcze:

. Czy badani s3 mocno zaangazowani w dbalos¢
o wlasng prezencje?

- Jaki jest stopien zrdznicowania zespoléw pracowni-
czych ze wzgledu na dbaloé¢ o prezencje?

. Czy istnieje zwigzek pomiedzy dbaniem o prezencje¢
a wywigzywaniem si¢ pracownika z obowigzkow
zawodowych?

. Czy kierownicy powinni mie¢ prawo do ingerowa-
nia w prezencje pracownikow?

. Czy przy podejmowaniu decyzji personalnych bie-
rze si¢ pod uwage prezencje zatrudnionych?

Do realizacji celu wykorzystano dwie metody badawcze:
(1) tradycyjny przeglad literatury, (2) badania ankietowe.
Tradycyjny przeglad literatury postuzyt do opracowania
sekcji teoretycznych poswieconych prezencji oraz decyzjom
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Ze wzgledu na interdy-
scyplinarno$¢ zagadnienia ,,prezencji” w tekscie odwolano
si¢ nie tylko do prac z dziedziny nauk spolecznych, ale i do
publikacji autorstwa przedstawicieli nauk humanistycznych,
medycznych oraz cistych. W rozwazaniach opracowanych
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na podstawie przegladu literatury uwzgledniono tez dane za-
stane. Wykorzystano gtéwnie dane pochodzace z raportéw
i doniesien z badan zamieszczonych w zasobach Internetu.
Badania ankietowe o charakterze sondazowym realizowane
byly w latach 2017-2018. Przeprowadzono dwa badania:
w pierwszym wzieli udziat kierownicy, w drugim - osoby nie-
pelnigce funkcji menedzerskich. Wyniki badan zagregowano.

Artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny. Adekwat-
nie do termindw zawartych w jego tytule rozwazania rozpo-
czeto od pokazania istoty prezencji oraz krétkich charaktery-
styk jej skladowych. W kolejnej sekgji skoncentrowano si¢ na
specyfice decyzji z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi.
Czg$¢ empiryczng pracy otwiera prezentacja metodyki
przeprowadzonych badan wlasnych. Ostatni punkt zawiera
rezultaty zrealizowanych badan ankietowych.

Tematyka opracowania ma charakter interdyscyplinarny.
Wpisuje sie w problematyke stylu zycia (ktérego jednym
z wymiardw jest prezencja) oraz rozwazania dotyczace
racjonalnosci decyzji. Artykut dotyka takze spraw zwigza-
nych z: wypelnianiem funkcji personalnej, dyskryminacja
w zatrudnieniu (ze wzgledu na wyglad), atrakcyjnoscia in-
terpersonalng czlowieka, ksztalttowaniem marki czy wize-
runku organizacji oraz marki osobistej. Do wszystkich tych
zagadnien starano si¢ w pracy nawigzaé. Niestety, ze wzgle-
du na formule artykutu, ktéra nie pozwala na prowadzenie
szczegbdlowych (a tym samym obszernych) rozwazan, czesé
z wymienionych zagadnien jedynie zasugerowano.

Istota, funkcje i sktadowe prezencji

fowo ,prezencja’, pochodzace z faciny, oznaczalo
pierwotnie ,przytomno$¢ umystu” (Krasnowolski,
Niedzwiedzki, 1920). Potocznie pod pojeciem tym rozu-
mie sie ogdt cech zewnetrznych, na podstawie ktérych
ocenia si¢ czltowieka. Zgodnie z ujeciem stownikowym,
prezencja jest synonimem zewnetrznoéci czlowieka, jego
powierzchownosci, aparycji badz wygladu (Dabkowski,
Marcjanik, 2002, s. 281). Psychologowie podkreslaja
jednak, ze prezencja rozumiana jako szereg takich zmien-
nych (niezwigzanych bezposrednio z charakterystykami
ciala), jak: ubidr, fryzura, makijaz czy inne obserwowalne
efekty dbalosci o siebie, to tylko jeden z aspektow wygla-
du zewnetrznego (Szymaniak-Kostrzewska, 2016, s. 47).
Drugim wymiarem wygladu jest ,fizyczno$¢” czy tez
»cielesno$¢” czlowieka obejmujaca budowe ciata, wzrost,
ksztalt, mase, stan, wyglad i kolor skory, wloséw, oczu.
Prezencje zdefiniowa¢ mozna zatem jako sposob, w jaki
przyozdabia si¢ cialo. Jest ona sktadowa tozsamosci wtor-
nej cztowieka, czyli zmienng, ktdrg jednostka moze samo-
dzielnie ksztaltowa¢ i ktéra ewoluuje w czasie. Prezencja
jest tym samym wymiarem stylu zycia jednostki. Prezen-
cja uwazana jest takze za komponent kapitatu erotycznego
czlowieka. Zgodnie z koncepcja tegoz kapitalu (autorstwa
C. Hakim (2010, s. 500)), na prezencje¢ skladaja sie: sposob
ubierania si¢, makijaz, uzywane perfumy, bizuteria i inne
noszone do stroju ozdoby, fryzura, akcesoria. Zdaniem
A. Strzeleckiej (2002, s. 70), zaangazowanie w dbalos¢
o0 prezencje przypisywane jest czeéciej kobietom niz mez-
czyznom. Na podstawie badan empirycznych stwierdzié
mozna, ze troska ta (w odniesieniu do kobiet) przejawia
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sie w: noszeniu sukienek lub spddnic, robieniu makijazu,
malowaniu paznokci, balsamowaniu ciala, farbowaniu
wloséw, depilowaniu ndg, noszeniu bizuterii, podkresla-
niu strojem figury, chodzeniu do fryzjera.

Prezencja pelni funkcje informacyjne: informuje
o statusie spoleczno-ekonomicznym, stanie cywilnym,
zawodzie i wykonywanych przez czlowieka zajeciach
(Hogan i in., 2007, s. 70). Jest ona jedna z wazniejszych
determinant zadowolenia z zycia (Frederick i in., 2016,
s. 543-549), czynnikiem atrakcyjno$ci interpersonalne;j
oraz spofecznej jednostki (Wojciszke, 2002, s. 278). Pre-
zencja to tez swoisty kod o charakterze etykietalnym (Jac-
ko, 2007, s. 446-460), dzigki ktéremu jednostka jest w sta-
nie pokaza¢ wlasny stosunek do obowigzujacych norm
spolecznych. Prezencje¢ nalezy wigc uwazaé za narzedzie
autoprezentacji (Trzeciak, 2015, s. 213-218).

Z punktu widzenia organizacji prezencja zatrudnionych
jest elementem wizerunku przedsi¢biorstwa (Karaosma-
noglu, 2006, s. 75). Mimo ze podstawowe znaczenie ma tu
prezencja tzw. pracownikéw bezposredniego kontaktu, to
wyglad czfonkéw organizacji wptynaé moze tez na opinie¢
klienta dotyczacg firmy jako calosci. Stad tez coraz wigcej
instytucji wprowadza tzw. dress code. Cho¢ reguly dress code
odnosza sie zwykle do garderoby i noszonych dodatkéw, to
obejmowaé moga takze wytyczne zwigzane z makijazem,
uczesaniem czy zarostem. Badania empiryczne z King's
College London wskazujg, iz standardy dotyczace ubioru
i wygladu pracownikéw przynosza organizacjom szereg
takich korzysci, jak: dopasowanie prezencji pracownika
do marki organizacji, profesjonalizacje stanowiska pracy,
dbato$¢ o kwestie zdrowia i bezpieczenstwa, stworzenie
poczucia tozsamoéci organizacyjnej (Nath i in., 2016, s. 1).

Doda¢ warto, ze prezencja pracownikéw wykorzystywa-
na bywa w dziataniach promocyjnych zaréwno wewnatrz,
jak i na zewnatrz organizacji. Przykladami mogg by¢
identyfikatory, publikowanie zdje¢ pracownikéw w Intra-
necie, newsletterach, na internetowej stronie domowej czy
funpage'u pracodawcy. Prezencje uznaé zatem nalezy za
narzedzie komunikacji marketingowej (Szymoniuk, 2011,
s. 442-451) oraz jeden z fizycznych artefaktéw kultury or-
ganizacyjnej (Zbiegien-Maciag, 1999, s, 44-51).

Relatywnie najczesciej wymienia si¢ trzy charaktery-
styki prezencji (Czaplinska, 2015, s. 20-22): (1) strdj, (2)
makijaz oraz (3) fryzure.

Pierwszy z wymienionych elementéw prezencji — strdj,
jako pewnego rodzaju regulator stosunkéow miedzyludz-
kich, od zawsze odgrywal role w zyciu jednostek i catych
spoleczenstw (Rosen-Przeworska, 1948-1949, s. 297).
Ubranie stanowi wskazdwke do ,,interpretacji” noszacej je
osoby (Giddens, 2012, s. 138). W efekcie garderoba jest
taczona z tozsamoscig spoleczng jednostki i, poprzez wy-
sylane pozawerbalne sygnaly, pelni funkcje komunikacyj-
ng (Kujawska-Kot, 2018, s. 29-53). Ubranie jest ponadto
$rodkiem ,okre$lania si¢ w spoleczenstwie” (McLuhan,
2004, s. 173) oraz narzedziem wprowadzania cztowieka
w przestrzen spofeczng (Joubert, Stern, 2006, s. 7).

Rozwazajac problematyke stroju z punktu widzenia
nauki o organizacji, zwraca si¢ zwykle uwage na zasady
dotyczace ubioru pracownikéw. Wyrdznia sie przynaj-
mniej kilka rodzajéw ubran formalnych (Sobczak, Smith,
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2016): business casual, smart casual, boardroom formal,
przy czym, czego dowodza analizy empiryczne, nosze-
nie formalnej odziezy sprzyja mysleniu abstrakcyjnemu
(Slepian i in., 2015, s. 661-668). Warto doda¢, ze dywa-
gacje poswiecone ubiorowi odnalez¢é mozna w jednej
z prac A. Smitha - ,Teorii uczu¢ moralnych” Zdaniem
tego szkockiego mysliciela, stroj: odzwierciedla¢ moze
przynalezno$¢ czlowieka do konkretnej klasy; pokazuje
osobowos¢ jednostki; moze staé si¢ powodem odrzucenia
jednostki przez grupe (Smith, 1989, s. 286-291).

Z kolei makijaz, bedacy najbardziej popularna forma
modyfikacji ciala, ma gtéwnie na celu tuszowanie man-
kamentéw oraz podkreslanie cech urody, ktére pozwalaja
wpisaé sie w panujace wzorce pickna. Makijaz (jesli nie
jest permanentny), podobnie jak ubidr, ,charakteryzuje
sie chwilowoscig i zmienno$cia, daje mozliwos¢ wyrazu,
ale jednocze$nie niesie mozliwo$¢ zmiany” (Jakubowska,
2009). Kosmetyki pozwalaja manipulowaé atrakcyjnoscia
fizyczng oraz oddzialujg na psychike i podnosza pewnos¢
siebie (Kosmala i in., 2019, s. 216); uwydatnione makijazem
kosci policzkowe sg oznaka dojrzalo$ci. Uwaza sie, ze kobie-
ty stosujace makijaz (w poréwnaniu z tymi niemalujacymi
sie) cechuje wieksza samoswiadomo$¢ publiczna (Koscinski,
2007, s. 36-40). Badania potwierdzaja, ze kobiety w pelnym
makijazu odbierane sg jako atrakcyjniejsze od tych nieuma-
lowanych (Kosmala i in., 2019, s. 217). Makijaz jest istotny
z punktu widzenia zycia zawodowego. W przypadku pew-
nych zawodéw (np. sprzedawcy kosmetykéw) bywa uwaza-
ny za obowigzkowy. Konsultanci podkreslaja, iz makijaz do
pracy powinien skupia¢ uwage rozmdéwcy na oczach: ,,pod-
kre$lanie oczu makijazem to podkreslanie wlasnej wartosci
intelektualnej i duchowej” (Szcze$niak-Kosiorek, 2020).

Kolejng zmienng prezendji jest fryzura, bedaca waznym
elementem skladajagcym si¢ na pierwsze wrazenie (Hogan
iin., 2007, s. 72-74). Zdrowe wlosy odzwierciedlaja ogdlny
stan zdrowia; mezczyzna o krétkich wlosach jest przez kobie-
ty postrzegany jako atrakcyjniejszy, bardziej meski, inteligent-
niejszy i o atrakcyjniejszej osobowoéci niz ten sam mezczyzna
o wlosach $rednich, a tym bardziej dtugich (Koscinski, 2009,
s. 34). Konsultanci biznesu czy doradcy budowania marki
osobistej podkreslaja, ze w $rodowisku pracy (w przypadku
kobiet) najlepiej sprawdza si¢ fryzura $redniej dtugosci, ktéra
symbolizuje kobiete silng, wymagajaca, dynamiczna, nasta-
wiong na dzialanie (Szcze$niak-Kosiorek, 2020).

Przedstawione powyzej rozwazania na temat prezencji
pokazuja, ze jest ona przedmiotem zainteresowan nauk
humanistycznych, medycznych, spolecznych oraz scistych.
Cho¢ prezencja os6b poszukujacych zatrudnienia czy pra-
cownikow zajmujg si¢ takze praktycy (doradcy personalni,
coachowie czy tzw. konsultanci biznesu), to tematyka ta
nie jest szeroko podejmowana przez specjalistow z zakre-
su zarzadzania. Przyczyna takiego stanu rzeczy moze by¢
przeswiadczenie, ze wszelkie decyzje zarzadcze winny cha-
rakteryzowac si¢ jak najwiekszym stopniem racjonalnosci.
Z tego punktu widzenia prezencja nie wpisuje si¢ w zestaw
obiektywnych kryteriéw oceny, wiec nie powinna stanowié
o podejmowanych decyzjach zarzadczych. Sugerowanie sie
prezencja aplikujacego czy cztonka organizacji moze by¢
takze traktowane jako lamanie zasady réownego traktowa-
nia w zatrudnieniu i dyskryminowanie bezposrednie ze
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wzgledu na wyglad (appearance discrimintaion). Ponadto
ocena wygladu, ktéra dotyczy czesciej kobiet niz mezczyzn,
skutkowa¢ moze dyskryminacja ze wzgledu na ple¢ (Cavi-
coiin, 2012, s. 796). Miedzy innymi z tego powodu, na co
wskazujg rezultaty badan empirycznych, osoby, ktére nie
sg szczegOlnie atrakcyjne pod wzgledem prezencji, znajduja
sie w gorszej sytuacji na rynku pracy i trudnej jest im osig-
gna¢ sukces zawodowy (Gehrsitz, 2014, s. 269-287).

Decydowanie i specyfika
decyzji personalnych

P odejmowanie decyzji definiowane jest jako proces
$wiadomego (nielosowego) wyboru jednego z roz-
poznanych i uznanych za mozliwe wariantéw przysztego
dzialania lub ,postanowienie o podjeciu okreslonego
dziatania” (Bolesta-Kukulka, 2003, s. 43). W praktyce
zarzadzania wybor okredlonego wariantu rozwigzania
cechuje si¢ zwykle ograniczong racjonalno$cia, towarzy-
szaca rozwigzaniom zadowalajagcym (Mikotajczyk, 1994,
s. 30). Stosowanie rozwigzan satysfakcjonujacych bywa
konieczno$cia zwiazang z wystepowaniem obiektywnych
i subiektywnych barier ograniczajacych racjonalno$é
(Jakubowska, 2008, s. 66).

W literaturze z zakresu zzl podkre§la si¢, Ze decydowanie
dotyczy kazdej z subfunkcji kadrowych (Sobocka-Szczapa,
2014, s. 104), ,profesjonalizacja decyzji personalnych po-
winna by¢ jedna z gléwnych zasad zarzadzania organizacjg”
(Sajkiewicz, 1999, s. 17), a zzl winno charakteryzowaé sie
obiektywizmem (Krél, 2006, s. 75-76). Jednak w praktyce
organizacji ,ludzkie” ograniczenia zwigzane z racjonal-
noécig rzutuja nie tylko na sam wybér wariantu rozwia-
zania, ale i stosowane kryteria oceny. Mimo ze nauki
o zarzadzaniu postuluja uzywanie miernikéw zwigzanych
z maksymalizacja badz optymalizacja (Bolesta-Kukul-
ka, 2003, s. 134), to decyzje organizacyjne oparte bywaja
o kryteria niemierzalne, niepozwalajace na jednoznaczna
ocene (Wrzalik, 2013, s. 45) lub wrecz o kryteria nie w pelni
przez decydenta uswiadomione (Holska, 2016, s. 245-250).
W efekcie ocena rozwigzan nie zawsze jest wolna od btedéw,
ktére w przypadku zzl przejawiaja sie: niedostatkiem obiek-
tywizmu, przenoszeniem wlasnych cech na osoby oceniane,
ewaluacjg na podstawie pierwszego lub ostatniego wraze-
nia, ,,efektem aureoli’, ,.efektem atrybucji” czy kierowaniem
sie stereotypami, ktore dotyczy¢ mogg fizycznosci lub pre-
zencji czlowieka.

Czgéciowym potwierdzeniem decydowania na podstawie
prezencji mogg by¢ wyniki monitoringu ogloszen o pracy
z roku 2009 (Kedziora i in., 2009, s. 11-15). Zgodnie z nimi,
w przypadku 2% anonséw stwierdzi¢ mozna nieprawidlo-
wosci, ktore prowadzi¢ moga do naruszenia zasady réwnego
traktowania w zatrudnieniu ze wzgledu na wymoég milego,
sympatycznego czy mlodego wygladu. Analizy E. Paprzyc-
kiejiD. Orlik (2015, s. 15) dowodzg z kolei, ze elegancki ubior
i stonowany makijaz kandydatki do zatrudnienia to atuty
0s6éb aplikujacych, ktore brane sg pod uwage juz w etapie
wstepnej selekeji. Badania zrealizowane przez CareerBuil-
der (Sobczak, Smith, 2016) pokazuja ponadto, Ze mniejsze
szanse na awans majg miedzy innymi ci, ktorzy: ubieraja si¢
do pracy w sposéb prowokacyjny (44% badanych); nosza
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niewyprasowane ubrania (43% odpowiedzi); maja kolczyki
w innych (widocznych) miejscach niz uszy (32%).

Zaprezentowane powyzej dane odnosza si¢ do po-
dejmowania decyzji personalnych tylko w zakresie po-
zyskiwania i awansowania pracownikéw (na podstawie
prezencji). Warto zatem odwota¢ si¢ do rezultatéw innych
badan empirycznych, w ktérych zgromadzono informa-
cje na temat roli prezencji (kandydata lub pracownika)
w decydowaniu.

Metoda i préba badawcza

wiazki prezencji z decyzjami kierowniczymi stanowity
jeden z obszaréw badan wilasnych poswieconych po-
znaniu opinii pracownikéw i kierownikéw na temat stylu
zycia podwladnych jako kryterium podejmowania decyzji
kierowniczych. Koncepcja tych badan (okreslenie celu
badan i sposobu doboru respondentéw, wybor metody
i techniki badawczej, opracowanie narzedzi badawczych)
zostala przygotowana przez trzyosobowy zespol, ktorego
czlonkiem byta autorka niniejszego artykulu. Zespot ba-
dawczy dokonat takze opracowania i analizy uzyskanych
wynikéw. W badaniach tych prezencje (potraktowana
»calo§ciowo” jako sposdb ubierania sig¢, fryzure, makijaz,
tatuaze i noszong bizuterie) nazwano wygladem.
Ankietowymi badaniami sondazowymi, realizowanymi
w latach 2017-2018, prowadzonymi technika CAWI, objeto
1002 kierownikéw oraz 1000 osdb niezajmujgcych stanowisk
kierowniczych, zatrudnionych w organizacjach na terenie

Tabela 1. Charakterystyka badanych (dane w %)
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Polski. Wykorzystano dwa kwestionariusze ankiety: jeden
z nich skierowano do menedzerdw, drugi — do pracownikdw,
ktorzy nie zadeklarowali pelnienia funkeji kierowniczych.
Kazdy z formularzy skladat si¢ z 20 pytan zamknietych
i metryczki. Zawarte w obu kwestionariuszach pytania byly
zblizone - zmodyfikowano jedynie forme pytan w zaleznosci
od tego, czy kierowane byly do oséb zarzadzajacych czy pra-
cownikéw wykonawczych. Analizujgc wyniki, wykorzystano
statystyki opisowe oraz tabele kontyngencji.

Kwestionariusze dystrybuowane byly przez zewnetrzne
firmy specjalizujace si¢ w realizacji badan spolecznych. Do-
bér obu préb (nielosowy) oparty byl na dostepnosci osob
badanych dla zleceniobiorcéw. W niniejszym opracowaniu
wykorzystano tylko cze¢$¢ zgromadzonych danych (zwigza-
nych z prezencja).

Formularze ankiety wypelnito nieco wiecej kobiet
niz mezczyzn (zaréwno w przypadku kierownikéw, jak
i pracownikéw wykonawczych). Relatywnie najwigksze
odsetki badanych reprezentuja osoby w wieku od 31 do
40 lat (27%); ktdrych staz pracy nie przekracza 5 lat (28%)

- tabela 1. Badani reprezentuja mikro, male, §rednie oraz
duze organizacje — odpowiednio: 20%, 36%, 24% i 20%
ogotu ankietowanych.

Ponad potowa badanych (56,2%) deklaruje, ze jest oso-
ba ,mocno zaangazowang” w dbalo$¢ o wlasny wyglad.
W grupie tej jest nieco wigcej kierownikéw niz pracow-
nikéw wykonawczych (odpowiednio 60,1% i 51,5%), co
potwierdza¢ moze opinie J. Tylki (2012, s. 12), Ze niena-
ganny wyglad to jedna z charakterystyk wspolczesnego

Kierownicy Pracownicy Ogotem

Kobieta 52 59 55

Pte¢ badanego

Megzczyzna 48 41 45

Do 30 lat 6 40 23

31-40 lat 25 28 27

Wiek badanego 41-50 lat 30 17 23

51-60 lat 26 10 18

Powyzej 60 lat 13 5 9

Do 5 lat 16 39 28

6-15 lat 38 34 36

Staz pracy badanego
16-25 lat 26 17 21
Powyzej 25 lat 20 10 15
Zrédto: opracowanie wtasne
Tabela 2. Zrdznicowanie zespotow ze wzgledu na dbatos¢ o prezencje (dane w %)
Stopien zréznicowania Kierownicy Pracownicy Ogotem
Bardzo zréznicowany 18,8 23,5 21,1
Srednio zréznicowany 32,7 } °L> 37,8 } 61,3 352 } 26,3
Malo zréznicowany 35,5 23,3 294

Jednolity 11,4 } 46,9 6,3 } 296 8,8 } 382

Zrédto: opracowanie wtasne (dane nie sumuja sie do 100%, gdyz ponad 5% ogétu badanych nie umiato okresli¢ stopnia zréznicowania

zespotu i udzielito odpowiedzi ,,trudno powiedziec”)
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menedzera. Do dbalosci o prezencje przyznaje si¢ wiecej
badanych kobiet niz mezczyzn (63,0% ankietowanych
kobiet w poréwnaniu do 47,8% mezczyzn). Ta informacja
koresponduje z (cytowanymi wczesniej) wynikami badan
A. Strzeleckiej (2002, s. 70) dotyczacymi przypisywania
troski o prezencje gtéwnie kobietom.

Wyniki badan

iecej niz polowa respondentéw pracuje w zespo-

fach (badz kieruje zespotami), ktérych czlonkowie
»bardzo” lub ,$rednio” réznig si¢ pod wzgledem troski
o strdj czy fryzure, przy czym zréznicowanie to czeéciej
dostrzegaja pracownicy (61,3%) niz osoby wypelniajace
funkcje menedzerskie (51,5%) — tabela 2.

Zdaniem polowy og6tu badanych, dbalo$¢ o prezencje jest
pozytywnie skorelowana z wywigzywaniem si¢ z obowiaz-
kéw w miejscu zatrudnienia (tab. 3). Zdecydowanie mniejszy
odsetek ankietowanych (tylko 19,9%) twierdzi, iz nadmierne
koncentrowanie si¢ na ozdabianiu ciala nie sprzyja pracy
zawodowej. Istniejg istotne réznice w opiniach kierownikéw
i 0s6b niepelniacych funkeji menedzerskich dotyczace nega-
tywnego wplywu dbania o prezencje na wykonywane zadania
oraz braku powigzania pomiedzy tymi zmiennymi.

Przeswiadczenie o dodatniej wspolzaleznosci miedzy
przywiazywaniem wagi do prezencji a wywigzywaniem
sie z zadan zawodowych moze by¢ powodem tego, ze po-
nad polowa badanych menedzeréw (55,7%) wskazuje, ze
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kierownik powinien mie¢ prawo do ingerowania w sprawy
zwigzane z ubiorem czy fryzura zatrudnionego (tab. 4). Po-
réwnujac odpowiedzi menedzerdw i pracownikéw, stwier-
dzi¢ mozna, iz ci drudzy w mniejszym stopniu zgadzaja
sie na interweniowanie w ich styl Zycia, niz chcieliby tego
przetozeni. Dodatkowo, im dluzszy staz pracy na stanowi-
sku kierowniczym, tym wieksze prze§wiadczenie przetozo-
nego o prawie do ingerowania w prezencj¢ podwtadnego.

Dane dotyczace ingerencji w prezencje zatrudnionych
sg zblizone do wynikéw reprezentatywnego badania Pracuj.
pl z roku 2019 (Skwarska, 2019). Wynika z niego, ze cho¢
zdaniem niemal 75% badanych Polakéw, w miejscu pracy
powinna istnie¢ swoboda ubioru, to 55% ankietowanych
pozytywnie ocenia wprowadzanie zasad dress code.

Zrealizowane badania pokazujg ponadto, ze prezencja
pracownika bywa kryterium, na podstawie ktorego po-
dejmowane s3 decyzje personalne (tab. 5). Mimo Ze wie-
cej pracownikow niz kierownikéw uwaza, ze wyglad jest
jedng z determinant decyzji kadrowych, to ogdlnie ponad
polowa respondentéw jest zdania, Ze prezencja jest czyn-
nikiem oceny kandydatéw do zatrudnienia badz cztonkéw
organizacji. Trzeba dodaé, ze az 12,5% ankietowanych
kierownikéw nie umialo jednoznacznie stwierdzi¢, czy ich
decyzje z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi powigza-
ne s3 z prezencja ocenianego kandydata lub podwtadnego
(przy 3% pracownikéw wykonawczych). Oznaczaé to moze,
iz sposdb prezentowania si¢ aplikanta lub pracownika sta-
nowi nieuswiadomione kryterium oceny.

Tabela 3. W jaki sposob wysoki poziom zaangazowania pracownika w dbatos¢ o prezencje wptywa na wykonywanie przez niego obo-

wiazkow pracowniczych? (dane w %)

Charakter wptywu: Kierownicy Pracownicy Ogétem
Wplywa pozytywnie 56,4 42,3 49,3
Wplywa negatywnie 33,6 6,2 19,9
Nie ma wplywu 2,0 39,1 20,5

Zrodto: opracowanie wtasne (dane nie sumuja sie do 100%, bo okoto 10% respondentéw zaznaczyto odpowied? ,,trudno powiedzie¢”)

Tabela 4. Czy kierownik powinien mie¢ prawo ingerowac w prezencje pracownika? (dane w %)

Opcje odpowiedzi: Kierownicy Pracownicy Ogoétem
Zdecydowanie tak 11,4 7,2 9,3
Raczej tak 443 } 357 24,3 } 315 34,3 } 436
Raczej nie 19,4 24,2 21,8
Zdecydowanie nie 20,0 } 394 33,9 } 58,1 26,9 } 48,7

Zrédto: opracowanie wtasne (dane nie sumuja sie do 100% - 15% ogétu badanych udzielito odpowiedzi ,,trudno powiedzie¢”)

Tabela 5. Czy przy podejmowaniu decyzji personalnych badany kierownik/bezposredni przetozony respondenta bierze pod uwage pre-

zencje pracownika? (dane w %)

Opcje odpowiedzi: Kierownicy Pracownicy Ogotem
Zdecydowanie tak 11,9 16,1 14,0
Raczej tak 32,2 } 41 45,4 } 615 38,8 } 528
Raczej nie 26,7 21,9 24,3
Zdecydowanie nie 16,8 } 43,5 13,6 } 353 15,2 } 395

Zrodto: opracowanie wtasne (dane nie sumuja sie do 100%, gdyz prawie 8% ogétu badanych udzielito odpowiedzi ,,trudno powiedzie¢”)
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Tabela 6. Przeswiadczenie kierownika o wptywie dbatosci o prezencje na wykonywanie obowiazkow zawodowych a stosowanie kryte-

rium wygladu przy podejmowaniu decyzji kadrowych (dane w %)

Wptyw zaangazowania pracownika w dbatos¢ o prezencje
na wykonywanie przez niego obowiazkéw zawodowych

Pozytywny Negatywny Brak wptywu
Prezengja jest kryterium podejmowania decyzji 44,8 1,3 12,3
Prezencja nie jest kryterium podejmowania decyzji 11,0 5,0 20,4

Zrodto: opracowanie wtasne (dane nie sumuja sie do 100%, gdyz nie wzieto pod uwage odpowiedzi ,,trudno powiedzie¢”)

Tabela 7. Zaangazowanie kierownika w dbatos¢ o wtasna prezencje a stosowanie kryterium wygladu przy podejmowaniu decyzji per-

sonalnych (dane w %)

Zaangazowanie kierownika w dbatos¢ o wtasna prezencje

Kierownik uwaza sie za osobe
mocno zaangazowana W dbanie
o wtasna prezencje

Kierownik nie uwaza sie
za osobe mocno zaangazowana
w dbanie o wtasng prezencje

Prezencja jest kryterium podejmowania decyzji

42,6 18,9

Prezencja nie jest kryterium podejmowania decyzji

16,7 18,8

Zrédto: opracowanie wtasne (dane nie sumuja sie do 100%, gdyz nie wzieto pod uwage odpowiedzi ,,trudno powiedzie¢”)

Zgromadzone dane nie wykazaly réznic w wypowie-
dziach kobiet i mezczyzn piastujacych stanowiska kierow-
nicze — prezencjg aplikanta lub pracownika jako kryterium
oceny rozwigzan w podejmowaniu decyzji kadrowych kie-
ruje sie 60,7% badanych kobiet — menedzerek oraz 62,7%
mezczyzn na stanowiskach kierowniczych. Nie odnotowa-
no wspolzaleznoéci miedzy stazem na stanowisku kierow-
niczym a podejmowaniem decyzji na podstawie prezencji.
Analiza danych z tabel kontyngencji pokazuje natomiast, ze:
. Stosunkowo najwiekszy odsetek kierownikow (44,8%)
to osoby, ktore, bedac przekonanymi o pozytywnej re-
lacji pomiedzy dbatoscia o prezencje a wykonywaniem
obowigzkéw pracowniczych, podejmujac decyzje per-
sonalne, kierujg sie miedzy innymi wygladem zatrud-
nionego (tab. 6).

. W badanej grupie jest niemal czterokrotnie mniej
decydentéw, ktorzy, mimo ze uwazaja, iz dbanie
o wyglad ma negatywny wplyw na prace zawodo-
wa, to kierujg si¢ w procesie oceny tym kryterium
(1,3%), niz tych, ktorzy dostrzegajac negatywny
zwigzek pomiedzy dbaloscia o wyglad a realizacja
zadan, podejmujac decyzje personalne, nie biorg
pod uwage prezencji pracownika (5,0%) (tab. 6).

- Kierownicy uwazajacy si¢ za osoby zaangazowane
w dbalos¢ o wlasng prezencje przy podejmowaniu
decyzji z zakresu rekrutacji, selekcji, wynagradzania,
awansowania, szkolenia, oceniania czy zwalniania
cze$ciej biorg pod uwage prezencje pracownika niz
ci menedzerowie, ktorzy nie opisuja siebie w kate-
goriach osob troszczacych sie o swoj wyglad (tab. 7).

Podsumowanie

rezencja, czego dowodza przeprowadzone studia
literaturowe, pelni szereg funkcji istotnych nie tylko
z punktu widzenia czlowieka, ale i organizacji, ktérej
jednostka jest cztonkiem. Dlatego tez co drugi z respon-

dentéw ,mocno” angazuje si¢ w dbalo$¢ o wlasny wyglad
i jest przekonany, ze zaangazowanie to jest pozytywnie
skorelowane z wywigzywaniem si¢ z obowigzkéw za-
wodowych. Konsekwencjg takiej opinii jest z kolei prze-
$wiadczenie polowy badanych kierownikéw, ze powinni
mie¢ oni mozliwo$¢ wplywania na prezencje¢ podlegtych
im pracownikéw. Ponadto pomimo Ze w naukach o za-
rzadzaniu podkreéla sie konieczno$¢ stosowania obiek-
tywnych kryteriéw oceny wariantéw rozwigzan, a hu-
manisci apelujg, iz utozsamianie czlowieka z wygladem
i ocenianie na jego podstawie prowadzi¢ moze do wielu
dysfunkeji (Ostaszewska, 2015, s. 200), to podejmowa-
nie decyzji personalnych na podstawie prezencji nie jest
obce praktyce organizacyjnej. Wykorzystywanie prezencji
jako kryterium decyzji z obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi potwierdzaja takze wypowiedzi ponad potowy
ankietowanych w badaniach wlasnych.

Uogolniajac wyniki badan, stwierdzi¢ mozna, ze ,wpisu-
ja si¢” one w twierdzenia dotyczace prezencji w zarzadzaniu.
Réznice w wypowiedziach ankietowanych kierownikéw
i pracownikéw pokazujg jednocze$nie, ze wyglad cztonkéw
organizacji to temat drazliwy. Ingerowanie w prezencje
podwladnych powinno wiec przede wszystkim odbywac sie
w granicach obowiazujacego prawa, szczegdlnie tego doty-
czacego niedyskryminowania w zatrudnieniu. Rozumiejac,
iz menedzerom chcacym ingerowaé w prezencje pracowni-
kéw przys$wieca troska o dobro organizacji (jej pozytywny
wizerunek, silng marke itp.), nie mozna zapomnie¢, ze co-
raz popularniejsza idea zréznicowanych zasobdw ludzkich
organizacji zaktada konieczno$¢ ksztattowania tzw. blended
workforce, w ktorej nie tylko akceptuje sie, ale wrecz pro-
muje heterogeniczno$¢ (takze tg zwigzang z szeroko rozu-
mianym wygladem). Z punktu widzenia zarzgdzania wazne
jest zatem, by w odniesieniu do prezencji kandydatéw czy
pracownikow kierowa¢ sie arystotelesowska zasada ,,zlote-
go $rodka”. W praktyce zatem, na przyklad przy okreslaniu
dress code, bra¢ nalezy pod uwage nie tylko stereotypowe
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przekonania dotyczace prezencji, ale i to, ze wspolczesne
spoleczenistwa zachodnie indywidualizujg si¢ (Bauman,
2008, s. 66), a ich tolerancja dla odmiennos$ci zewnetrz-
nej roénie. Trzeba réwniez monitorowaé, czy pracownicy
zatrudnieni na réznych szczeblach organizacji nie maja
uprzedzen w stosunku do prezencji wspdtpracownikéw
oraz systematycznie organizowaé (szczegélnie dla oséb
zwigzanych z wypelnianiem funkcji personalnej) szkolenia
poswiecone negatywnym skutkom stereotypizacji ze wzgle-
du na wyglad (Nath i in., 2016, s. 2).

Cho¢ przeprowadzone badania empiryczne majg ogra-
niczenia (wynikajace z nieprobabilistycznego doboru préby,
posredniej komunikacji z respondentami, zastosowania
w kwestionariuszu pytan zamknietych, potraktowania
prezencji jako cato$ciowego konstruktu, co uniemozliwilo
analize w odniesieniu do poszczegélnych jego sktadowych),
to uzyskane rezultaty stanowi¢ moga punkt wyjscia do
dalszych, poglebionych analiz zwigzanych z rolg prezencji
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Otrzymane wyniki skla-
niaja do postawienia kolejnych pytan badawczych:

. Ktdre z elementdw prezencji sg najczesciej brane pod
uwage przy podejmowaniu decyzji kadrowych?

« W ktérych subobszarach decyzyjnych z zakresu zzl
prezencja jest najczesciej stosowana jako kryterium
oceny, a w ktorych najrzadziej?

« Na ile ograniczenia natury prawnej (np. te dotyczace
zakazu dyskryminacji w zatrudnieniu) wplywaja na
(nie)kierowanie si¢ wygladem w procesie oceny?

« Czy (a jedli tak — to w jakim stopniu) wirtualizacja
funkcji personalnej zmienia role prezencji kandyda-
ta/pracownika w podejmowaniu decyzji kadrowych?

« Czy na skutek nasilajacych si¢ proceséw zwigzanych
z kultem pieknego, atrakcyjnego i ... wiecznie mto-
dego wygladu prezencja czlonkéw organizacji bedzie
coraz istotniejsza z perspektywy zarzadzania?

Zdaniem autorki, postawione powyzej (wstepne) pyta-
nia badawcze sa nie tylko interesujace, ale i aktualne. Jak
podaje bowiem CBOS (Cybulska, 2017, s. 1-10), niemal
75% ankietowanych Polakéw jest zdania, iz ,,dobra” prezen-
cja jest predyktorem powodzenia w sferze zycia zawodowe-
go, przy czym jeden na trzech ankietowanych jest wrecz
przekonany, ze przesadza ona o sukcesie w pracy. Ponadto,
na co zwrocono uwage w pierwszej czesci artykutu, a co
wymaga podkre$lenia, cho¢ sposoby ubierania si¢ (bedace
przejawem mody) sa przedmiotem rozwazan takich wybit-
nych badaczy, jak Th. Veblen (1971) czy P. Bourdieu (2006),
to nauki o zarzadzaniu raczej tej tematyki nie eksploruja.
A przeciez strdj, tak jak gesty, mimika czy pozycja ciala, jest
jednym z aspektéw komunikacji niewerbalnej, ktérej rola
w kierowaniu ludzmi jest niezaprzeczalna. Warto tez zazna-
czy¢, ze przywolywani wezeéniej badacze z King's College
London (Nath i in., 2016), analizujac role dress code i pre-
zencji w miejscu pracy, postuguja si¢ terminem appearance
management, ktory, cho¢ dyskusyjny, wskazuje na istotno$¢
prezencji w zarzadzaniu organizacja.

Biorgc pod uwage powyzsze, autorka ma nadzieje, ze
niniejszy tekst, wpisujac si¢ w ide¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi i dyskusje o decyzjach kierowniczych, zainspiru-
je przedstawicieli nauk o organizacji do dalszych rozwa-
zan i badan nad rolg prezencji w zarzadzaniu.
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Przypis

1) W opracowaniu przyjeto, ze synonimami zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (zzl) sa: funkcja personalna, funkcja kadrowa,
zarzadzanie personelem i zarzadzanie kadrami; analogicznie

- odpowiednikami decyzji z obszaru zarzadzania zasobami
ludzkimi sa decyzje personalne oraz decyzje kadrowe.
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Presence as a Criterion for Personnel Decisions

Summary

The aim of the paper is to show the essence of presence, its
role as a criterion for decision in human resource manage-
ment. Two research methods have been used to achieve
the goal: (1) literature studies, (2) surveys carried out
among 1002 managers and 1000 non-managerial employ-
ees. Literature studies and results of empirical research
have shown the following: presence has a number of func-
tions that are important not only from the point of view
of a human being, but also of the organisation; making
managerial decisions based on presence is not unknown
to organisational practice. More than 50% respondents
confirmed that presence is used as a decision criterion.
Almost the same percentage of respondents believe that
the employee’s care for appearance favours the fulfilment
of tasks and official duties. In addition, half of the manag-
ers surveyed would like to have the right to intervene in
matters related to the presence of employees.

Keywords

presence, decisions, personnel management
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Wprowadzenie

arzadzanie komunikacjg jest jednym z wazniejszych
komponentéw zarzadzania projektami i ma duzy
wplyw na to, czy projekt zakonczy sie sukcesem (Devi
iin., 2018, s. 329; Ssenyange i in., 2017, s. 77). Jedno-
czeénie, zarzadzanie komunikacjg jest trudne, gdyz
wplywa na nie wiele czynnikéw, takich jak: charakte-
rystyka uczestnikéw i $rodowiska projektu, réznice
w dos$wiadczeniu czlonkéw zespotu i ich motywacii,
aspekty psychologiczne i techniczne (m.in. rézne moz-
liwosci i preferencje dotyczace wykorzystywanych na-
rzedzi komunikacyjno-dokumentacyjnych). Dodatkowo,
w miedzynarodowych zespotach projektowych mamy do
czynienia z réznorodnoscia jezykéw ojczystych czton-
koéw zespotu i koniecznoécia postugiwania sie jezykiem
projektu, ktéry dla wielu z nich jest jezykiem obcym,
a poziom jego opanowania jest czesto niewystarczajacy
do zapewnienia swobodnej komunikacji. W tego typu
zespotach moga ponadto pojawi¢ si¢ problemy zwigzane
z odmiennos$cig kulturowg czy obyczajowa, co rowniez
ogranicza lub zakldca przekaz (Banaeianjahromi, Hek-
kala, 2019, s. 6069). Aby odpowiednio zarzadza¢ komu-
nikacja w miedzynarodowych zespotach projektowych,
nalezy przestrzegal szeregu regul i zasad zarzadzania
komunikacjg, wywodzacych si¢ z praktyki — praktyk
zarzadzania komunikacja, dostosowanych do projektow
realizowanych przez takie wlasnie rozproszone zespoly.
Celem niniejszego artykulu jest ukazanie czestotliwo-
$ci i sposobu wykorzystania praktyk zarzadzania komu-
nikacja na przykladzie projektéw realizowanych przez
miedzynarodowe zespoly projektowe w ramach réznych
programoéw europejskich i tym samym odpowiedZ na
pytanie: ,Jak praktyki zarzadzania komunikacjg realizo-
wane s3 w miedzynarodowych zespotach projektowych
wspoétfinansowanych z programéw europejskich?”. Prze-
prowadzone badanie pozwolilo zaobserwowal, ktére
z praktyk zarzadzania komunikacja byly najczesciej sto-
sowane i przeanalizowaé sposdb ich uzycia, jak réwniez
wskaza¢ praktyki stosowane sporadycznie lub wecale
i znalez¢ powody takiego stanu rzeczy. Obserwacje te
oraz sformulowane na ich podstawie wnioski przyczynia
sie do lepszego poznania uwarunkowan skutecznego za-
rzadzania komunikacja w miedzynarodowych zespotach
projektowych. W badaniu zastosowano metode wywiadu
ustrukturyzowanego.
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W pierwszej sekcji artykulu przyblizono problematyke
zarzadzania komunikacja w miedzynarodowych zespo-
tach rozproszonych oraz oméwiono praktyki zarzadzania
komunikacja opisane w literaturze przedmiotu, ktére sta-
nowig odniesienie dla zrealizowanych badan. Nastepnie
przedstawiona zostala metoda badawcza i zakres meryto-
ryczny przeprowadzonych wywiadéw. W kolejnych sek-
cjach zaprezentowano wyniki badan oraz ich interpretacje,
a calo$¢ konczy podsumowanie, zawierajace implikacje
dla nauki i praktyki zarzadzania oraz wskazanie ograni-
czen i mozliwych kierunkéw dalszych badan.

Problemy komunikacyjne
miedzynarodowych zespotow
rozproszonych i praktyki
zarzadzania komunikacja

R ealizacja projektéw w miedzynarodowych zespotach
rozproszonych wymaga szczegélnego zaangazowa-
nia w obszarze zarzadzania komunikacjg (Mikhieieva,
2017, s. 145). Mamy bowiem do czynienia zaréwno
z typowymi problemami komunikacyjnymi zwigzany-
mi z praca w zespole projektowym, jak i dodatkowymi,
specyficznymi dla miedzynarodowych zespoléw rozpro-
szonych. Do tych pierwszych zaliczy¢ mozna problemy
wynikajace z réznych sposobéw myslenia i wyrazania
swoich mysli oraz uczué, réznych doswiadczen i przy-
zwyczajen, roznych umiejetnoéci w zakresie precyzyj-
nego przekazywania informacji czy aktywnego stucha-
nia, odmiennej percepcji i wrazliwoéci czy tez réznego
stopnia biegtosci w postugiwaniu si¢ dostepnymi narze-
dziami, wspomagajacymi procesy komunikacyjno-do-
kumentacyjne. Problemy moga wynika¢ tez z réznych
struktur organizacyjnych kooperujacych instytucji czy
wykorzystywanych narzedzi informatycznych (Maier
iin., 2009, s. 282).

Dodatkowe problemy komunikacyjne, pojawiajace
sie w zespolach miedzynarodowych, dotycza przede
wszystkim bariery jezykowej, bo nawet przy dos¢ do-
brym opanowaniu jezyka obcego trudno jest wyrazié
lub dostrzec niuanse w przekazie, zawsze trafnie zrozu-
mie¢ kontekst czy swobodnie dzieli¢ si¢ wiedza (Vigier,
Spencer-Oatey, 2018, s. 158; Zaglago i in., 2016, s. 244).
W niektérych przypadkach dochodza jeszcze rdznice
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kulturowe, odmienne zwyczaje czy wierzenia, z ktorych
czltonkowie zespolu moga nie zdawad sobie sprawy,
a ktére w znacznym stopniu wplywaja na zaufanie, zro-
zumienie i wzajemne relacje (Lippert, Dulewicz, 2018,
s. 169; Krawczyk-Brylka, 2016, s. 69). Dodatkowa prze-
szkoda mogg okazal si¢ odmienne systemy prawne, kto-
re w mniejszym lub wigkszym stopniu reguluja sposob
wymiany danych, kwestie bezpieczenstwa itp. (Haron
iin., 2019, s. 2022).

Jezeli dodatkowo miedzynarodowy zespél projekto-
wym jest rozproszony i ma bardzo ograniczone mozli-
woséci bezposrednich spotkan, a praca odbywa si¢ gléw-
nie zdalnie, mozemy do$wiadczy¢ kolejnych utrudnien.
Wynikaja one gléwnie z ograniczenia komunikacji nie-
werbalnej, ktéra stuzy do okreslania stosunkéw miedzy-
ludzkich, wyrazania emocji i postaw (Sokotowski i in.,
2016, s. 470), przez co mocno ograniczone zostaje bo-
gactwo przekazu, co utrudnia prawidlowe odczytanie in-
tencji nadawcy czy stopnia zrozumienia przekazu przez
odbiorce. W takiej sytuacji wiele zalezy od wykorzysty-
wanych narzedzi informatycznych wspomagajacych za-
réwno komunikacje synchroniczng, jak i asynchronicz-
ng. Szczegolnie chodzi tu o narzedzia majace zastapié
bezposérednia interakcje pomiedzy rozmdéwcami, takie
jak wideo- czy audiokonferencje. Ale tu czesto pojawiaja
si¢ problemy techniczne (Ferreira i in., 2010, s. 311) lub
brak odpowiednich umiejetnoéci po stronie cztonkow
zespotu (Rozman i in., 2017, s. 23).

Aby mozliwe bylo ograniczenie wszystkich wspomnia-
nych wyzej problemoéw i prawidtowe zarzadzanie komuni-
kacja w miedzynarodowych zespolach projektowych, ko-
nieczne jest stosowanie zasad i regul zebranych w formie
praktyk zarzadzania komunikacjg, ktére mozna znalezé
w réznych opracowaniach, m.in.: PMI (2017), Axelos
(2017), P. Lohikoski i inni (2015), K. Muszyniska (2017),
M.O. Ahmad i inni (2018), H. Amar i inni (2019). Przy
okazji wcze$niejszych badan autorka zebrata opisane w li-
teraturze przedmiotu praktyki zarzadzania komunikacjg
(Muszynska, 2015). Na tej podstawie sporzadzono zestaw
praktyk (tab. 1), ktéry postuzyt do sporzadzenia arkusza
wywiadu, a nastepnie do zbadania, jak te praktyki sa sto-
sowane przy realizacji przykladowych projektéw, rea-
lizowanych przez miedzynarodowe zespoly rozproszone.

Wyszczegblnione w tabeli 1 praktyki zarzadzania
komunikacjg zostaly pogrupowane w trzy kategorie, od-
zwierciedlajace rozne aspekty, na ktore nalezy zwracaé
uwage, zarzadzajac komunikacja w zespole projektowym.
Praktyki z grupy strategicznych koncentrujg si¢ na od-
powiednim zaplanowaniu i monitorowaniu komunikacji
oraz na jasnym ustaleniu odpowiedzialnoéci, réwniez
w zakresie proceséw komunikacyjno-dokumentacyjnych.
W zespotach rozproszonych szczegélne znaczenie dla za-
pewnienia skutecznosci proceséw komunikacyjno-doku-
mentacyjnych ma ciggle ich monitorowanie (Muszynska,
2018, s. 30). Kategoria praktyk informacyjnych zawiera
wskazowki dotyczace uzywania odpowiednich narzedzi
i metod komunikacji oraz stosowania harmonogramoéow
komunikacji, szczegdlnie w przypadku zespotéw rozpro-
szonych czasowo. W ramach praktyk z kategorii emocjo-
nalnych znajdziemy natomiast sposoby ulatwiajace na-
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wiazanie wiezi, sprzyjajace wzrostowi zaufania i lepszego
zrozumienia pomiedzy cztonkami rozproszonego zespotu
projektowego.

Badania na temat praktyk w obszarze zarzadzania komu-
nikacja prowadzit m.in. M. Juchniewicz (2011) w ramach
swojej pracy doktorskiej, jednakze celem jego badan byto
znalezienie powigzan pomiedzy stosowanymi praktykami
a dojrzaloscig projektowq organizacji. K. Kandefer-Winter
i O. Nadskakufa (2017) w ramach swoich badan opra-
cowaly model oceny stosowanego wsparcia dla obszaru
zarzadzania komunikacja w projekcie, ktéry umozliwia
ocene kompleksowosci stosowanego wsparcia w obszarze
komunikacji. Dzieki zastosowaniu tego modelu mozna
sprawdzi¢ poziom wsparcia poszczegdlnych obszaréw
zarzadzania komunikacja w badanych zespolach. Mozna
uznaé, ze najwyzszy poziom wsparcia w ramach kazdego
z obszar6w to najpelniejsza forma realizacji danej praktyki
zarzadzania komunikacja w zespole projektowym. Warto
jednak zauwazy¢, ze zaréwno badania przeprowadzone
przez J. Juchniewicza (2011), jak i K. Kandefer-Winter, oraz
O. Nadskakute (2017) opieraja si¢ na projektach, ktore nie
byly wspétfinansowane przez fundusze unijne lub inne
programy wsparcia. O tego typu projektach traktuje publi-
kacja pod redakcjag M. Trockiego (2015) na temat zarzadza-
nia projektem europejskim, jednakze nie skupia si¢ ona na
tematyce implementacji praktyk zarzadzania komunikacja.

Niniejszy artykul uzupelnia niezbadany dotad obszar
zwiazany z implementacjg praktyk zarzadzania komuni-
kacja w projektach miedzynarodowych wspétfinansowa-
nych z programéw europejskich. Tego typu projekty maja
specyficzng charakterystyke, co moze mie¢ wplyw na
sposdb i zakres stosowanych w nich praktyk zarzadzania
komunikacja.

Metoda badawcza

adania nad praktykami zarzadzania komunikacjg w mie-

dzynarodowych zespolach projektowych realizujacych
projekty wspolifinansowane z funduszy unijnych maja cha-
rakter jakosciowy i oparto je na metodzie wywiadu ustruk-
turyzowanego. Wywiady zostaly przeprowadzone w 2019
roku z przedstawicielami dziesieciu projektéw wspdtfinan-
sowanych z funduszy europejskich, realizowanych w latach
2014-2019, w ktérych liderem badz jednym z partneréw
byl Uniwersytet Szczecinski. Rozméwcami byli kierownicy
badanych projektéw ze strony Uniwersytetu Szczecinskiego
i bylo ich dziesigcioro. Do przeprowadzenia wywiadéw spo-
rzadzono kwestionariusz, ktéry oprocz metryczki, czyli pytan
zwigzanych z opisem projektu (tytul, czas trwania, liczba
partnerdéw i krajow, jezyk projektu, finansowanie, cele) oraz
opisem metod zarzadzania projektem (metodyka, role, or-
gany zarzadzajace, interesariusze zewnetrzni, podejmowanie
decyzji) zawieral pytania zwigzane z komunikacja projektows,
ktoére podzielone zostaly na trzy obszary:

. aspekty komunikacji (plan komunikacji, monitorowa-
nie komunikacji, spotkania projektowe, rdznice kultu-
rowe/czasowe itp.);

. narzedzia komunikacyjno-dokumentacyjne (rodzaje
narzedzi i metod uzywanych do komunikacji i wspét-
dzielenia dokumentacji projektowej, szablony itp.);
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Tabela 1. Zestawienie praktyk zarzadzania komunikacja z podziatem na kategorie

Kategoria praktyki
zarzadzania komunikacja

Praktyka zarzadzania komunikacja

jasno ustalone reguly i zakres odpowiedzialnosci na starcie (S1)

strategiczne kompetencje kulturowe (S2)

(dotyczace planowania komunikacji
i $rodowiska projektu)

wysokiej jako$ci planowanie komunikacji i jej monitorowanie w trakcie realizacji projektu (S3)

przyjecie wspolnego jezyka projektowego dla zespotu (S4)

informacyjne

jedno wspdlne centrum wiedzy projektowej (strona/platforma projektu, wiki, groupware) (I1)

(dotyczace wytwarzania,

e-mail, rozmowy i konferencje audio/wideo, komunikator internetowy — uzywane na co dzien (I12)

zbierania, rozpowszechniania
i przechowywania informacji

harmonogram komunikacji (szczegdlnie w przypadku zespoldéw rozproszonych w réznych strefach czasowych) (I3)

(dotyczace kwestii zaufania i relacji)

projektowych) korzystanie z roznych $rodkéw komunikacji (dla wzmocnienia znaczenia przekazu) (I4)
sprzyjanie komunikacji bezposredniej (réwniez z wykorzystaniem narzedzi wideokonferencji) (E1)
zachecanie czlonkéw zespotu do nieformalnych kontaktow i dzielenia sie uczuciami — wykorzystanie mediow
spoleczno$ciowych (E2)

emocjonalne

organizacja spotkan (kick-off, spotkania przegladowe — kick-off powinno odby¢ si¢ twarzg w twarz, inne
spotkania mogg by¢ wspierane narzedziami IT) (E3)

wizyty i/lub rotacja personelu pomiedzy wspotpracujacymi zespotami (E4)

wzajemna wymiana opinii, porad i informacji zwrotnych (E5)

Zrodto: opracowanie wtasne

- informacje zwrotne i ogélne zadowolenie z komunika-
¢ji wewnetrznej i kooperacji z partnerami (wewnetrz-
ne ankiety, problemy dotyczace proceséw komunika-
cyjno-dokumentacyjnych, relacje osobiste pomiedzy
czlonkami zespotu itp.).

Wybér proby badawczej mial charakter celowy. Skon-
centrowano si¢ na projektach miedzynarodowych, w kto-
rych bylo co najmniej 2 partneréw z réznych krajow
i ktére byly wspotfinansowane z ktéregos z europejskich
programoéw edukacyjnych, badawczych lub rozwojowych.
Wazne byto réwniez, aby projekty byly juz zakonczone lub
w koncowej fazie realizacji, aby respondenci, udzielajac
odpowiedzi, odnosili si¢ do caloéci okresu realizacji pro-
jektu. Zebrane podczas wywiadéw wypowiedzi respon-
dentéw zostaly spisane i udostepnione badanym w celu
potwierdzenia wlasciwej interpretacji ich wypowiedzi.

Charakterystyka badanych
projektoéw i wyniki badania

la lepszego zrozumienia kontekstu badania koniecz-

ne jest przedstawienie charakterystyki badanych
projektéw, jak rowniez ich tematyki i celéw. Na rysunku
1 wskazano, ile z nich bylo juz zakonczonych, a ile w trak-
cie realizacji podczas badania, ilu partnerdw z ilu réznych
krajow w nich uczestniczylo oraz z jakiego programu byty
wspoétfinansowane (Interreg PB - Interrreg Poludniowy
Baltyk, MFW - Miedzynarodowy Fundusz Wyszehradzki,
PNWB - Polsko-Norweska Wspodtpraca Badawcza).

Ponizej wyszczegdlniono tematyke i cele badanych

projektow:

. wprowadzanie innowacji na wyzszych uczel-
niach i transfer wiedzy z uczelni do przedsie-
biorstw poprzez szkolenia i tworzenie programoéow
ksztalcenia;

. poprawa jako$ci twdrczosci naukowej naukowcow
z krajow rozwijajacych sie dzieki wsparciu w zakre-
sie wykorzystywania baz naukowych, zasad pisania
tekséw naukowych, poprawnosci jezykowej itp.;

. tworzenie miedzynarodowych programéw naucza-
nia w sektorach technologii edukacyjnej i mechatro-
niki (organizacja kurséw, wspolpraca z przedsie-
biorstwami, staze);

. tworzenie programéw nauczania w sektorze komu-
nikacji technicznej, opracowanie europejskich stan-
dard6w i narzedzi w tym obszarze;

. tworzenie sieci sektoréw zielonego biznesu do wza-
jemnej wymiany wiedzy, znajdywania partneréw
i klientéw, organizacji wydarzen i szkolen;

. wykorzystanie narzedzi informatyczno-komuni-
kacyjnych w edukacji inzynierskiej i zwiekszenie
kompetencji nauczycieli w obszarze spoleczno-cy-
frowym poprzez szkolenia, mentoring;

. badanie powigzan, przyczyn i efektéw zmian
klimatycznych;

. badania nad polityka klastrowa i jej oddzialywa-
niem na badane kraje;

. opracowanie zgamifikowanych aplikacji do oprowa-
dzania zwiedzajacych po atrakcjach turystycznych;

. opracowanie frameworku dla zastosowania gamifi-
kacji w nauczaniu programowania i zestawu zgami-
fikowanych ¢wiczen.

W tabeli 2 wymieniono praktyki, ktére stosowane byly
czesto w badanych projektach, czyli w co najmniej szesciu
przypadkach, wraz z dodatkowym opisem i uwagami. Do
opracowania tabel 2 i 3 wykorzystano odpowiedzi respon-
dentéw udzielone na pytania zwigzane z komunikacjg pro-
jektowa. Uzyte w tabeli symbole identyfikuja poszczegdlne
praktyki zarzadzania komunikacja, ktore zostaly wymie-
nione w tabeli 1.
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liczba partnerow

17 7 9 4 2 <
Interreg PB Interreg PB Erasmus+ MFW PNWB

liczba krajow

5 4 8 4 2 <
liczba partnerow
16 14 9 17 4 <
Erasmus+ Erasmus+ Erasmus+ Interreg PB Erasmus+

liczba krajow

9 4 4 8 4 <
ukonczone w trakcie realizacji

Bys. 1. Charakterystyka badanych projektow
Zrodto: opracowanie wtasne

Tabela 2. Praktyki zarzadzania komunikacja stosowane czesto w badanych projektach

Czesto stosowane praktyki zarzadzania komunikacja

S1 - jasno ustalone reguly i zakres odpowiedzialno$ci na starcie we wszystkich projektach

$3 — opracowanie planu komunikacji i udostepnienie go wszystkim partnerom w o$miu projektach, w tej samej liczbie projektéw zadeklarowano, ze
proces komunikacji jest monitorowany w trakcie realizacji projektu

$4 - wybdr wspolnego jezyka projektu we wszystkich projektach (we wszystkich projektach jezyk angielski, miedzy czescig partneréw dodatkowo inny
jezyk: francuski, polski)

I1 - ustanowienie jednego wspdlnego centrum wiedzy projektowej w szeéciu projektach (np. strona projektu z oddzielng sekcja dla cztonkow
zespotu, platforma SharePoint, platforma Teamwork Projects, platforma wiki), jednakze w czterech przypadkach brak spdjnego i konsekwentnego
wykorzystania tych narzedzi

12 - poczta elektroniczna uzywana na co dzien we wszystkich projektach

14 - wykorzystanie roznych srodkéw komunikacji we wszystkich projektach (spotkania projektowe, rozmowy internetowe audio/wideo, poczta
elektroniczna, strona internetowa projektu)

E3 - spotkanie inicjujace projekt (kick-off) w formie bezposredniej w dziewieciu projektach

E4 - spotkania bilateralne/czgséci partneréw organizowane w wiekszosci projektow w razie potrzeby

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 3. Praktyki zarzadzania komunikacja stosowane rzadko lub wcale w badanych projektach

Praktyki zarzadzania komunikacja stosowane rzadko lub wcale

$2 - wypracowany ,,kodeks postepowania” w jednym projekcie, w dwdch innych, w ktérych tez byly réznice kulturowe wykorzystano doswiadczenie
jednej osoby, ktora komunikowata sie z partnerami o odmiennej kulturze

12 - rozmowy i konferencje audio/wideo oraz komunikatory internetowe wykorzystywane sporadycznie w 8 projektach

I3 - brak ustalonego harmonogramu komunikacji z uwagi na brak istotnych réznic czasowych w badanych projektach

E1 - sporadyczna komunikacja bezposrednia (réwniez ta wspomagana narzedziami informatycznymi) — gléwnie komunikacja pisemna, asynchroniczna
E2 - brak zachecania cztonkéw zespotu do nieformalnych kontaktéw i dzielenia si¢ uczuciami (w dwdch przypadkach wytworzyly sie blizsze relacje
miedzy partnerami projektowymi)

E5 - ankiety satysfakcji przeprowadzane w pieciu projektach, ale w wigkszo$ci projektéw brak narzedzi/metod dedykowanych dzieleniu si¢ wiedza,
opiniami

Zrédto: opracowanie wtasne

Tabela 3 zawiera praktyki zarzadzania komunikacja, ktére
stosowane byly rzadko lub wcale w zespolach realizujacych
badane projekty. Tutaj réwniez dolaczono dodatkowe infor-
macje i wyjasnienia. Jedna praktyka (I2) pojawia si¢ w obu
tabelach, gdyz niektore narzedzia, tj. poczta elektroniczna,
uzywane byly na co dzien, podczas gdy inne, wspomagajace
komunikacje synchroniczng, ktére s rownie wazne, byly wy-
korzystywane sporadycznie w wiekszosci projektow.

Analizujac wyniki przeprowadzonych wywiadéw, zauwa-
zono réwniez, ze w czterech (z szesciu) projektach, w ktorych
deklarowano istnienie centrum wiedzy projektowej, nie
bylo ono jedynym miejscem, w ktérym znajdowata sie cata
korespondencja i gdzie przechowywane i skad udostepniane
byly dokumenty, co wedtug respondentdéw realizujacych te
projekty przyczynialo si¢ do probleméw z odnajdywaniem
pozadanych informacji czy synchronizacja dokumentéw.
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Udzielane odpowiedzi wskazywaly réwniez na rézni-
ce w sposobie implementacji niektorych praktyk zarza-
dzania komunikacja pomiedzy projektami. Dotyczyto
to miedzy innymi monitorowania procesu komunikacji,
ktére w jednym z projektéw rozumiane bylo jako okre-
sowe przeprowadzanie analiz wykorzystania platformy
komunikacyjno-dokumentacyjnej oraz opracowywa-
nie na tej podstawie raportéw prezentowanych uczest-
nikom projektu podczas spotkan, a w innym przypadku
jedynie jako udzielanie wskazdéwek co do sposobow lub
terminowosci komunikacji, a w jeszcze innym jako sta-
rania partnera wiodacego w celu zapewnienia porozu-
mienia i dobrej atmosfery w zespole projektowym.

Ciekawym spostrzezeniem bylo réwniez to, ze role
i odpowiedzialnosci, ktére okreslone byly w umowie
grantowej, na podstawie ktorej realizowany byl pro-
jekt, nie zawsze okazywaly sie wystarczajaco klarowne
i niektorzy partnerzy nie do konca znali zakres swoich
obowigzkéw (dotyczylo to jednego z badanych projek-
tow). Poza tym zaden z badanych projektéw nie byt re-
alizowany zgodnie z konkretng metodyka zarzadzania
projektami (taka jak np. Prince2, APM czy PMBoK).

Najcze$ciej wymieniang przez respondentéw po-
trzeba na przysztos¢ (w pieciu projektach) w zakresie
zarzadzania komunikacja bylo zastosowanie wspodlnej
platformy do komunikacji i wspétdzielenia dokumen-
tacji projektowe;.

Interpretacja wynikow

W iekszo§¢ praktyk zarzadzania komunikacja byla
zastosowana w wiekszo$ci badanych projektow,
co zapewne mialo pozytywny wplyw na ich prawidlo-
wa realizacje bez znaczacych zakldcen i przyczynilo sie
do zadowolenia uczestnikdéw ze wspolpracy w ramach
zespoléw projektowych. Rdézne sposoby implementacji
niektérych praktyk w poszczegdlnych projektach mogty
wynika¢ z ich rdéznej charakterystyki - liczby uczest-
niczacych partneréw/krajow, celéw czy produktéw
projektu.

Mimo iz w badanych projektach nie wdrozono
wszystkich praktyk zarzadzania komunikacjg, a nie-
ktére nie byly realizowane wlasciwie, projekty te nie
odnotowaly powazniejszych klopotéw. Mozna si¢ za-
stanawiaé zatem, czy wszystkie z tych praktyk sa po-
trzebne, skoro i bez nich przedsiewziecia zakonczyly
si¢ powodzeniem, a te bedace jeszcze w fazie realizacji
radzily sobie dobrze. Wydaje sig, ze duze znaczenie ma
fakt wspolfinansowania badanych projektéw z fundu-
szy zewnetrznych. Po pierwsze, rygor sprawozdaw-
czo-finansowy narzucany przez instytucje rozliczajace
tego typu projekty powoduje, ze cze$¢ dokumentacji
jest z gory zdefiniowana, obowigzkowa i podlegajaca
kontroli, wigc aby nie utraci¢ finansowania, uczest-
nicy projektu dbaja o prawidlowg sprawozdawczo$é.
Po drugie, w przypadku projektéw wspotfinansowa-
nych ze $rodkéw unijnych lub jakiego$ innego fun-
duszu oznakg sukcesu jest dostarczenie obiecanych
we wniosku aplikacyjnym produktéw w okre§lonym
czasie (ktory przy odpowiedniej argumentacji mozna

4

niekiedy wydtuzy¢) i za okreslony budzet. W projek-
tach komercyjnych nie zawsze to wystarcza, zwlasz-
cza jezeli zmienia si¢ $rodowisko biznesowe, klient
czesto oczekuje, ze wykonawca dostosuje produkt do
zmieniajacych si¢ warunkow, a nie bedzie trzymat sie
dokladnie wstepnych planéw. To wtasnie gotowo$¢é na
wdrazanie zmian i zarzadzanie nimi wymaga sprawnej
i skutecznej komunikacji, a w projektach grantowych
zmian w zakresie przedmiotu projektu jest zazwyczaj
niewiele. Wykonawcom tego typu projektéw nie zalezy
réowniez na generowaniu przychoddéw, gdyz obniza-
ja one przyznane dofinansowanie. A w przypadku
projektéw rozliczanych na podstawie rzeczywistych
kosztow wykonawcom nie zalezy rdwniez na wypraco-
wywaniu oszczednoéci, gdyz zaoszczedzone $rodki nie
pozostaja w dyspozycji grantobiorcéw. Podsumowujac,
gdyby wszystkie praktyki byly prawidiowo stosowa-
ne, to mogloby to przyczyni¢ si¢ do skrdcenia czasu
realizacji projektu lub wypracowania oszczednosci
(np. dzigki konsekwentnemu stosowaniu wspoélnego
centrum wiedzy projektowej zaoszczedzono by czas
na wyszukiwanie informacji lub dzigki czeéciej stoso-
wanej komunikacji bezposredniej uniknieto by niepo-
rozumien i szybciej podejmowato decyzje, a czestsze
nieformalne kontakty miedzy cztonkami zespotu pro-
jektowego zwiekszylyby poziom zaufania), ale w tego
typu projektach nie ma takiej potrzeby.

Mozna réwniez przypuszczaé, ze tematyka i charakter
produktéw konicowych w badanych projektach wplynat
na to, ze stosowane praktyki zarzadzania komunikacja
okazaly sie wystarczajace. Nie byly to bowiem projekty,
w ktérych wymagana byla $cista, synchroniczna wspoét-
praca wielu partneréw nad jednym produktem, jak ma
to miejsce w przypadku np. projektéw dotyczacych
tworzenia oprogramowania przez rozproszone zespoly
programistow.

Podsumowanie

W e wspolczesnym, globalnym $wiecie wiele
przedsiewzie¢ realizowanych jest przez zespoly,
ktérych cztonkowie pochodza z réznych stron $wiata.
Zarzgdzanie komunikacja w takich zespolach pozostaje
wciagz wyzwaniem i wymaga aktywnego, $wiadomego
dziatania ze strony kierownikéw projektow, jak rowniez
zaangazowania i motywacji ze strony calego zespotu.
Z pomocg przychodza praktyki zarzadzania komuni-
kacja, ktérych wlasciwe stosowanie sprzyja skutecznej
komunikacji projektowe;j.

W artykule zaprezentowano wyniki badania prze-
prowadzonego wsrdd przedstawicieli zespoléw mie-
dzynarodowych realizujacych projekty dofinansowane
ze $rodkéw europejskich, dotyczacego zakresu stoso-
wania w tych zespotach praktyk zarzadzania komuni-
kacja. Pytanie badawcze dotyczylo tego, jak praktyki
zarzadzania komunikacjg realizowane s3 w miedzyna-
rodowych zespolach projektowych w tego typu pro-
jektach. Najwazniejsze wnioski z badania wskazuja
na to, ze wigkszo$§¢ praktyk zarzadzania komunikacja
byla wykorzystywana przez badane zespoly, cho¢ czes§é
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z nich nie byla stosowana wlasciwie, co jednak nie
wplyneto znaczaco na proces realizacji projektow. Te
zakonczone odniosty sukces, natomiast te bedace
jeszcze w fazie realizacji nie borykaly sie z wigkszymi
trudnos$ciami, co wskazywalo na to, ze réwniez zmie-
rzajag do pomyélnego zakonczenia. W opinii autorki
artykulu dwa czynniki mogly wplyna¢ na to, iz mimo
widocznych niedociggnie¢ w obszarze stosowania
praktyk zarzadzania komunikacja w badanych projek-
tach udalo si¢ unikngé¢ wigkszych klopotéw. Pierwszy
z nich dotyczy faktu wspétfinansowania tych projektow
z funduszy zewnetrznych i wymuszonych w zwigzku
z tym procedur sprawozdawczych oraz mniejszej kon-
centracji na wypracowaniu zysku czy oszczednosci.
Drugi z czynnikéw to tematyka i charakter produktéw
koncowych badanych projektéw, ktérych wytworzenie
w wiekszo$ci nie wymagato synchronicznej pracy wielu
partnerdw, jak to ma miejsce m.in. w przypadku pro-
jektow tworzenia oprogramowania.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna
sformutowaé nastepujace rekomendacje dla praktyki.
W projektach o wigkszej liczbie partneréw stosowanie
wspolnej platformy komunikacyjno-dokumentacyjnej
jest szczegdlnie pozadane, ale rdwnie wazne jest, aby
narzedzie to zostalo odpowiednio dobrane do charak-
terystyki projektu i zespolu, aby uczestnicy zostali prze-
szkoleni w zakresie jego uzytkowania i aby byla osoba
odpowiedzialna za monitorowanie proceséw komuni-
kacyjno-dokumentacyjnych oraz nadzorujaca wykorzy-
stanie narzedzia przez zespodl. Trzeba pamietaé rowniez,
ze zarzadzanie komunikacjg jest procesem ciagglym,
w zwigzku z czym praktyki zarzadzania komunikacja
powinny by¢ dostosowywane przez caly okres realizacji
projektu, co wymaga ciaglego monitorowania komuni-
kacji, motywowania cztonkéw zespolu i wspierania ich
w dziataniach komunikacyjno-dokumentacyjnych.

Przeprowadzone badania przyczynily si¢ réwniez do
wzbogacenia teorii zarzadzania komunikacja w mie-
dzynarodowych zespotach rozproszonych o zaobserwo-
wane zaleznoéci miedzy zakresem stosowanych praktyk
zarzadzania komunikacja i sposobami ich implemen-
tacji a charakterystyka i rodzajem finansowania pro-
jektéw realizowanych przez miedzynarodowe zespoly
rozproszone. Niewielka proba badawcza i fakt przepro-
wadzenia wywiadow jedynie z reprezentantami tylko
jednego z partneréw nie pozwala na uogdlnienie wy-
nikéw badania i formulowanie ogdlnych wnioskéw, ale
umozliwia poznanie i analize wycinka rzeczywistosci.

Przyszte badania bedg ukierunkowane na inne typy
projektow lub inne formy finansowania, gdyz wowczas
wymagania co do stosowania praktyk zarzadzania ko-
munikacjg moglyby by¢ inne.
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Communication Management Practices
in International Project Teams on the Example
of Projects Co-financed from European Funds

Summary

The aim of the article is to show the scope and ways of us-
ing communication management practices on the example
of projects implemented by international project teams,
co-financed from various European programs. The authors
applied the method of structured interview and interviews
conducted with representatives of the case projects provided
the information as to which of the communication manage-
ment practices were the most commonly used and how they
were used, as well as revealed practices that were used spo-
radically or not used at all. The results of the study indicate
that the studied teams used the majority of the communica-
tion management practices, although some of them were not
used properly, what however did not significantly affect the
success of their implementation. The authors believe it was
influenced by two main factors - the fact of co-financing the
examined projects from external funds and the nature of the
products that were produced under these projects.

Keywords

communication management practices, international dis-
tributed teams, co-financing from external funds
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