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WPLYW LUZOW ORGANIZACYJNYCH
NA KONKURENCYJNOSC PRZEDSIEBIORSTW
Z UWZGLEDNIENIEM MODERACJI OTOCZENIA

DOI: 10.33141/p0.2022.10.01

Grzegorz Gtod
Ewa Raczynska

Wprowadzenie

L uzy organizacyjne tworzg istotny potencjal i moga
stanowi¢ kluczowy czynnik budujacy przewage kon-
kurencyjna przedsiebiorstwa. Konkurencyjnos¢ jest zwia-
zana z ocena wynikow przedsiebiorstwa oraz jego mozli-
wosciami uzyskania pozytywnych wynikéw w przysziosci.
Konkurencyjnos¢ i konstrukty pokrewne zajmuja wazne
miejsce w badaniach z obszaru zarzadzania strategiczne-
g0, sa to pojecia czesto badane i poruszane w literaturze,
w przeciwienistwie do luzéw organizacyjnych. Zestawie-
nie obydwu poje¢ nie wystepuje czesto w piSmiennictwie
miedzynarodowym, natomiast w literaturze polskoje-
zycznej jest wrecz marginalne (Agusti-Perez i in., 2020;
Bratnicka-Mysliwec, Ingram, 2022; Cwiklicki, Wodecka-
-Hyjek, 2014), jednak wskazywane jako potencjalny przy-
szty kierunek badan w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu
i jakosci. Zwykle Iaczenie tych dwdch pojec jest wynikiem
badan zlozonych, stad tez omdéwione w artykule wyniki
wpisuja si¢ nie tylko w luke badawcza w Polsce, ale row-
niez na swiecie.

Celem artykulu jest ustalenie stanu wiedzy na temat lu-
z6w organizacyjnych i konkurencyjnosci oraz prezentacja
wynikéw badanl na ten temat przeprowadzonych przez
autoréw wraz z ich implikacjami praktycznymi i teore-
tycznymi. Autorzy dokonali przegladu literatury i na tej
podstawie wylonili luke badawczg w obszarze dotycza-
cym luzéw organizacyjnych. Nastepnie postawili dwie hi-
potezy badawcze wpisujace sie w luke badawczg, pierwsza
dotyczyla zaleznosci pomiedzy luzami organizacyjnymi
a poziomem konkurencyjnos$ci w przedsigbiorstwach,
a druga moderacji otoczenia miedzy wymienionymi
konstruktami. Artykut zawiera przeglad literatury polsko-
i anglojezycznej przedmiotu w podejmowanym obszarze
badawczym, ktéry stanowi podstawe przeprowadzonych
badan empirycznych. Z rozwazan teoretycznych artykut
przechodzi w opis metody badawczej wraz z przedstawie-
niem wynikéw badania realizowanego na podstawie opra-
cowanego kwestionariusza ankiety na grupie 422 polskich
przedsiebiorstw. Weryfikacje hipotez badawczych prze-
prowadzono z wykorzystaniem podstawowych narzedzi
statystycznych oraz modeli regresji liniowych. Wyniki
przeprowadzonych analiz pozwolily na ich pozytywna
weryfikacje. Na tej podstawie sformutowano rekomenda-
cje o charakterze teoretycznym i praktycznym.

Przeglad Organizacji, Nr 10(993), 2022, s. 3-10
www.przegladorganizacji.pl
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Przeglad literatury

ze$¢ teoretyczna artykulu powstala na podstawie

krytycznego przegladu literatury. Przeglad literatury
obejmowal artykuly i rozdzialy w monografiach w jezy-
kach polskim oraz angielskim. W ramach przegladu lite-
ratury postuzono si¢ bazami Google Scholar, ProQuest,
Emerald, Scopus, Web of Science, BazEkon oraz wyszuki-
warka Google, stosujac nastepujace stowa kluczowe: slack,
organizational slack, competitiveness, competitive advan-
tage, environment, luzy organizacyjne, otoczenie, konku-
rencyjnosé, przewaga konkurencyjna. Liczba zidentyfi-
kowanych artykuléw w jezyku angielskim byla znaczaco
wyzsza niz podczas przegladu literatury polskojezyczne;.
Artykuty kwalifikowano do dalszego przegladu po zapo-
znaniu si¢ z abstraktami. Przeglad literatury obejmowat
réwniez analiz¢ wczesniejszych badan prowadzonych
w zakresie tematyki niniejszego artykutu. Na podstawie
przegladu stwierdzono brak artykutéw w jezyku polskim
odnoszacych si¢ do danej tematyki, zidentyfikowano nie-
liczne artykutly/rozdzialty w monografiach odnoszacych
si¢ bezposrednio do luzéw organizacyjnych. Literatura
anglojezyczna jest bogatsza w zakresie rozwazan teore-
tycznych o wskazanej tematyce, jednak wciaz s to nielicz-
ne pozycje (Ruiz-Moreno i in., 2008; Su i in., 2009, s. 87;
You i in., 2020).

Luzy organizacyjne a konkurencyjnos¢

L uzy organizacyjne definiowane przez pryzmat podej-
$cia zasobowego to nadwyzka istniejacych w orga-
nizacji zasobdw, ktére w realny lub potencjalny sposéb
pozwalajg dopasowaé si¢ do rzeczywistych warunkow
zewnetrznych i wewnetrznych (Bourgeois, 1981). Luz
organizacyjny moze by¢ wynikiem celowych dzialan
przedsiebiorstwa, ale takze moze by¢ skutkiem ubocz-
nym innych dzialan (Blach, Gorczynska, 2017, s. 60).
Do powstania luzéw organizacyjnych przyczyniaja sig
trzy typy zasobow: dostepne, odnawialne i potencjalne
(Gabrys, Bratnicki, 2015, s. 33), tworzac odpowiednio
luz wchloniety, luz niewchloniety i luz potencjalny
(Murro i in., 2016, s. 135). Pojecie luzu organizacyjnego
wywodzi si¢ z badan R. Cyerta i J. Marcha z roku 1963,
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natomiast wielowymiarowy opis pojecia zawdziecza si¢
badaniom Bourgeois i Singh z roku 1983 (Meyer, Lei-
tner, 2018, s. 184). Obecnie luz wystepuje w badaniach
jako konstrukt, mediator i moderator (Abu Salim i in.,
2019, s. 874). W literaturze polskojezycznej istnieje luka
badawcza dotyczaca luzéw organizacyjnych. Liczba ar-
tykuléw odnoszacych sie do tego pojecia jest niewielka.
Luz organizacyjny pojawia si¢ jako badany element; brak
artykuléw pogladowych bywa zestawiany z odnowa or-
ganizacyjna (Gabrys, 2015, s. 49) oraz innowacyjnoscia
(Cwiklicki, Wodecka-Hyjek, 2014, s. 773). W literaturze
miedzynarodowej (w jezyku angielskim) luz organizacyj-
ny najczesciej jest zestawiany z innowacyjnoscia (Herold
i in., 2006, s. 372) i efektywno$cia/produktywnoscia/
wydajnoscig (Carnes i in., 2019, s. 59), jednak wystepuje
on réwniez w innych modelach. Rzadko bywa wykorzy-
stywany w relacji z oceng poziomu konkurencyjnosci,
artykuly dotyczace takiej tematyki sa nieliczne. Zwykle
wystepuja w polaczeniu z innowacyjnoscig (luzy-inno-
wacyjnosé-konkurencyjnosé). Schemat prowadzonych
badan opiera si¢ na istotnosci zwigzku miedzy innowacyj-
noscia a konkurencyjnoscia - im silniejsza konkurencja,
tym wiekszy nacisk na innowacyjnosé¢, a poziom luzéw
organizacyjnych wplywa wtasnie na innowacyjnos¢ (Ma-
rin-Idarraga, Cuartas-Marin, 2019, s. 97-98). Konkuren-
cyjnos¢ odzwierciedla potencjat przedsigbiorstwa, czyli
jego zasoby, umiejetnosci i zdolnosci, ktére zapewniaja
wyzszos¢ nad innymi przedsigbiorstwami w danym sekto-
rze. Jest to wigc wielowymiarowa cecha organizacji, ktéra
wynika z wewnetrznych charakterystyk i odnosi sie do
umiejetnosci dostosowania do otoczenia (Walczak, 2010,
s. 5). Zwiazek luzu organizacyjnego z konkurencyjnoscia
wynika z charakterystyki pojecia. Luz jest cennym zaso-
bem umozliwiajacym zapewnienie przestrzeni w orga-
nizacji do myslenia, wdrazania innowacji, doskonalenia,
a przez to zwigkszania zdolnosci firmy do radzenia sobie
z zagrozeniem ze strony konkurencji (You i in., 2020, s. 1).
Warto w tym miejscu nadmienié, ze wptyw luzéw organi-
zacyjnych na skuteczno$¢ przedsiebiorstwa ma charakter
U-ksztattny, co wskazuje, Ze istnieje pewna optymalna
liczba luzéw. Jak zaznaczaja badacze tej tematyki, istotnie
powinno si¢ to przetozy¢ (bez uwzglednienia moderacji
innych czynnikéw) na wzrost przewagi konkurencyjnej
(Chiu, Liaw, 2009, s. 337).

Oddziatywanie otoczenia
na luzy organizacyjne

O toczenie definiowane jest jako skomplikowany
system trendéw, zaburzen i rynkéw, ktdre tworza
ramy dzialania organizacji, czyli jest to wszystko, co nie
nalezy do przedsiebiorstwa, a wywiera lub moze wywieraé
wplyw na organizacje aktualnie lub w przysztosci (Wach,
2008, s. 26-27). Otoczenie organizacji w zaleznosci od
sektora moze by¢ bardziej lub mniej turbulentne, zlozone
i nieprzewidywalne. Do opisu otoczenia zwykle uzywa
sie trzech kategorii — dynamizmu, wrogosci i zlozonosci
(Gléd, 2020, s. 88). Dynamizm stawia si¢ naprzeciw sta-
bilnosci i interpretowany jest jako nieprzewidywalnosé
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tempa zmian w sektorze oraz niepewnosci zachowania
klientéw (Li, Liu, 2014, s. 2796). Zlozonos¢ traktowana
jako hojno$¢ odnosi sie do stopnia, w jakim zasoby sa do-
stepne dla przedsigbiorstwa w poréwnaniu do konkurencji
(Anderson, Tushman, 2001, s. 689). Dynamizm objawia
sie w obrotach firmy, nieprzewidywalnosci czy braku goto-
wych rozwiazan, natomiast hojnos¢ umozliwia pozyskanie
zasobow 1 identyfikowanie okazji prowadzacych do uzy-
skania przewagi konkurencyjnej (Gi6d, Wronka-Po$piech,
2022, s. 51-52). Jak wskazuje literatura, sktonnos¢ do gro-
madzenia luzéw organizacyjnych jest zalezna od Srodowi-
ska (Khan, Mir, 2019, s. 655). Luz dziala jako bufor bedacy
stabilizacja przedsigbiorstwa, jest gromadzony w fazach
rozkwitu i zuzywany podczas kryzyséw (Cyert, March,
2006, s. 62). Naturalng cechg przedsiebiorstw posiadaja-
cych wysoki poziom luzéw organizacyjnych jest nizszy
wynik finansowy, stad w organizacjach, gdzie jest istotny
zysk, takich jak spétki gietdowe, luzy sa mniejsze (De-
ephouse, Wiseman, 2000). Jednak w przedsiebiorstwach,
gdzie srodowisko okreslane jest mianem dynamicznego
(gospodarki wschodzace), utrzymuje si¢ wyzszy poziom
luzu celem zapewnienia bezpieczenstwa firmie poprzez
szybsze reagowanie (Godoy-Bejarano i in., 2020, s. 11).
Ponadto w przypadku wchodzenia na nowe rynki luz
organizacyjny moze wplyna¢ na powodzenie strategii eks-
pansji (Carneiro i in., 2018, s. 1063). Niewchloniety luz to
gléwnie nadmiar niewykorzystanych srodkéw ptynnych,
ktére w krétkim czasie mozna zaangazowal celem stabi-
lizacji organizacji w dynamicznym otoczeniu (Khan, Mir,
2019, s. 655). Niestety, jak wskazuje teoria behawioralna,
wysoki poziom luzéw organizacyjnych zapewnia mene-
dzerom wysokie poczucie bezpieczenistwa i usztywnia stra-
tegie, przez co wolniej reaguja na zmiany w srodowisku niz
konkurencyjne przedsigbiorstwa nieposiadajace bufora
(George, 2005, s. 674). Nie zmienia to jednak faktu, ze brak
luzéw organizacyjnych utrudnia przedsi¢biorstwu odkry-
wanie nowych mozliwosci i kreowanie nowych, innowa-
cyjnych produktéw, nawet jesli otoczenie okresla sie jako
hojne (Khan, Mir, 2019, s. 659). Uczeni spierajg si¢ co do
znaczenia luzéw organizacyjnych, uwzgledniajac z jedne;j
strony ich istote, z drugiej — teori¢ behawioralna. Aktualne
badania daza do pewnego kompromisu, z ktérego wynika,
ze dla kazdej organizacji istnieje pewien poziom luzu orga-
nizacyjnego nazywany zdrowym, ktéry umozliwia kreacje,
jednakze zgodnie z teorig behawioralna, nie prowadzi do
rozluznienia zarzadzania. Ze wzgledu na specyfike otocze-
nia, hojnos¢ i dynamizm, powinno si¢ znalez¢ optymalny
poziom luzu dla przedsi¢biorstw danego sektora. Zwraca
si¢ jednak uwage, ze do chwili wystgpienia sytuacji ,testo-
wej” nieznany jest optymalny poziom luzéw dla organi-
zacji (McHugh, Cross, 2021, s. 9). W zwigzku z licznymi
wyzwaniami obserwowanymi w gospodarce rola otocze-
nia ulega wzmocnieniu - tak wigc konieczne jest prze-
warto$ciowanie jego roli (Maczynska, Okon-Horodyniska,
2020, s. 18). Z badan sektora turystycznego wynika, ze luzy
organizacyjne sa istotne réwniez w sytuacjach zagrozen
terrorystycznych, politycznych, czy wszelkich sytuacjach
powodujacych wyczekujaca postawe konsumenta (Zheng
iin., 2021, s. 1002).
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Luz organizacyjny,
konkurencyjnos$¢ a otoczenie

dolnos¢ organizacji do dopasowania si¢ do warun-

kéw panujacych w otoczeniu jest jednym z wazniej-
szych elementéw ksztalttujacych przewage konkurencyj-
na. Pomocnym w reagowaniu na zmiany w otoczeniu
jest luz organizacyjny. Luz reprezentuje stopien, w jakim
niezaangazowane zasoby sg dostepne dla organizacji
réwniez w celu reagowania na zmiany, umozliwiajac za-
stosowanie nowej strategii, np. wprowadzenie nowych
produktéw czy wejscie na nowe rynki (Ruiz-Moreno
i in., 2008, s. 510). Jednym z najbardziej kluczowych,
w celu zachowania pozycji konkurencyjnej, zasobow
jest zas6b finansowy (You i in., 2020, s. 2). Co cieka-
we, badania przeprowadzone w Chinach wskazuja na
istotne znaczenie istnienia niezaabsorbowanych luzéw
organizacyjnych na utrzymanie przewagi konkurencyj-
nej w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w otoczeniu
charakteryzujacym si¢ duza dynamika spowodowang
przemianami instytucjonalnymi (Su i in., 2009, s. 87).
Jak przedstawiaja badacze, poziomy luzu powinny by¢
wyzsze w przypadku niskiej hojnosci i wysokiego dy-
namizmu, niz wskazuje na to efektywno$¢. Badania
uwzgledniajace otoczenie i konkurencyjnos¢ wskazuja,
iz przedsigbiorstwa potrzebuja wolnych zasobéw, aby
moc si¢ adaptowaé do srodowiska, co pozwala lepiej
dopasowad sie do $rodowiska konkurencyjnego (Le-
vinthal, March, 1981, s. 309). Wartos¢ luzu tkwi w jego
potencjale, co moze by¢ w sposdb skuteczny przetozone
na strategiczne zasoby przynoszace organizacji przewa-
ge konkurencyjng w sposéb trwaly (Barney, 2001, s. 44).
Oczywiscie przewaga ta bedzie zaleze¢ od wielu czynni-
kéw, w tym od wykorzystania potencjatu, jakim jest luz
organizacyjny. Na podstawie przeprowadzonego prze-
gladu literatury sformutowano dwie hipotezy badawcze:

H1: Wystepuje zaleznos¢ pomiedzy luzami organi-
zacyjnymi a poziomem konkurencyjnosci.

H2: Dynamizm i hojno$¢ otoczenia moderuja zalez-
nos¢ pomiedzy luzami organizacyjnymi a poziomem
konkurencyjnosci.

Metoda badawcza

mawiane w artykule badania empiryczne stanowig
jeden z podejmowanych watkéw w szerszych ba-
daniach dotyczacych konkurencyjnosci przedsigbiorstw
rodzinnych i nierodzinnych w Polsce w warunkach glo-
balnego kryzysu gospodarczego, ktére byly realizowane
w Katedrze Przedsiebiorczosci i Zarzadzania Innowacyj-
nego w Uniwersytecie Ekonomicznym w Katowicach.
Badania zostaly przeprowadzone w okresie sierpien-
-pazdziernik 2021 r. wsréd 422 przedsigbiorstw. Wedlug
kryterium wielkosci, 174 stanowily mikroprzedsigbior-
stwa (41,23%); 116 matle (27,49%); 122 srednie (28,91%)
oraz 10 duzych firm (2,37%). Dominujagcym profilem
dzialalnosci badanych przedsigbiorstw byl profil ustugo-
wy — 187 firm (44,31%); kolejnym mieszany — 84 firmy
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(19,91%) oraz handlowy — 76 firm (18,01%) i produkcyjny

- 75 firm (17,77%). Najwiecej organizacji dziata na rynku
krajowym - 132 przedsiebiorstwa (31,28%), nastepnie
na rynku lokalnym dziala 125 przedsiebiorstw (29,62%),
z kolei na rynku regionalnym dziata 80 przedsigbiorstw
(18,96%), dzialalnos¢ miedzynarodowy deklaruje 70
przedsiebiorstw (16,59%), a 15 na rynku globalnym
(3,55%).

Zastosowane w badaniu empirycznym skale pomiaro-
we byly oparte na literaturze przedmiotu i wykorzystywa-
ly siedmiopunktowe skale Likerta (1 - zdecydowanie nie
zgadzam sig, 7 — zdecydowanie sie zgadzam). Aby zbada¢
konkurencyjnos¢, uwzgledniono operacjonalizacj¢ prze-
wagi konkurencyjnej zaproponowana przez O. Schilke
(2014), przedstawiajaca ja jako dwuwymiarowy konstrukt,
na ktéry sklada sie skuteczno$¢ strategiczna (wymiar ja-
kosciowy) oraz wynik finansowy (wymiar ilosciowy), oba
mierzone w poréwnaniu z konkurencjg. Stwierdzenia dla
tych dwéch wymiaréw zaproponowali odpowiednio S.D.
Jap (1999) - 3 stwierdzenia (alfa Cronbacha = 0,79) oraz
J. Weerawardena (2003) - 3 stwierdzenia (alfa Cronbacha=
=0,89).

Z kolei do oceny otoczenia wykorzystano dwie ska-
le — hojno$¢ i dynamizm. Hojno$¢ oceniano za pomocy
trzech stwierdzen zaczerpnietych z K.M. Sutcliffe (1994)

- wspolczynnik alfa Cronbacha dla tej skali wynidst 0,67.
Natomiast w przypadku dynamizmu otoczenia skorzy-
stano z propozycji D. Li i J. Liu (2014) - 4 stwierdzenia
(alfa Cronbacha = 0,66), ktéra bierze pod uwage cztery
kluczowe czynniki otoczenia, takie jak wpltyw Srodowiska
przemystowego, zachowania konkurentéw, postep tech-
nologiczny oraz wymagania klientéw. W analizie luzéw
organizacyjnych wykorzystano dwa stwierdzenia, ktére
zaproponowali S. Khan i A. Mir (2019) - alfa Cronbacha =
= 0,66. W badaniach rzetelnos¢ stosowanych narzedzi po-
miarowych powinna przekraczaé 0,7, niektérzy autorzy
podaja przedziat 0,6-0,8, a wartos¢ 0,6 jest uznawana za
absolutnie granicznie akceptowalny standard (Nunnally,
Bernstein, 1994; Sekaran, 2003). Uwaga ta dotyczy zwlasz-
cza wymiaréw sktadajacych si¢ z malej liczby stwierdzen
(Eisinga i in., 2013; Sijtsma, 2009). Uzyskany poziom
wspotczynnikéw $wiadezy o spdjnosci odpowiedzi re-
spondentéw i wskazuje na relatywnie wysoka rzetelnos¢
przyjetych narzedzi pomiaru.

Statystyki opisowe dla poszczegélnych zmiennych pre-
zentuje tabela 1.

Tabela 1. Statystyki opisowe dla badanych zmiennych

Zmienna N Srednia SD
Luzy organizacyjne 422 3,805 1,350
Hojnos¢ otoczenia 422 4,769 1,163
Dynamizm otoczenia 422 4,306 1,117
Skuteczno$¢ strategiczna 422 4,094 1,227
Wynik finansowy 422 4,189 1,324

Zrodto: opracowanie wtasne
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Wyniki badan empirycznych

elem badania bylo okreslenie, jak luzy organizacyjne
wplywaja na poziom konkurencyjnosci badanych
organizacji (skutecznos¢ strategiczna i wyniki finansowe),
uwzgledniajac moderacyjna role otoczenia, do ktdrego
oceny wykorzystano dwa wymiary: hojnos¢ i dynamizm.
Aby zweryfikowaé hipoteze dotyczaca powiazania
pomiedzy poziomem konkurencyjnosci a luzami organi-

zacyjnymi, wykorzystano modele regresji liniowej postaci
k

KONK, =y, +y,LU,+ ) 8,C,+5, (1)
j=1

gdzie KONK oraz LU oznaczajg miary konkurencyj-
nosci i luzéw organizacyjnych, natomiast C,, j = 1.2,....k ,
reprezentuje zmienne kontrolne.

W przypadku badania efektu moderacji przez otoczenie
w réwnaniu regresji pojawiaja si¢ dodatkowe sktadniki:

KONK =y, +y,LU, +y,0TO, +v LU, OTO, +
k
+ Z 3,C,+§ ()
j=1

przy czym parametr y', mierzy efekt moderacji zalez-
nosci pomiedzy luzami organizacyjnymi a poziomem
konkurencyjnosci przez dany wymiar otoczenia (OTO).
Parametry modeli szacowano metoda najmniejszych kwa-
dratéw, przy czym bledy oszacowan oceniano, biorac pod
uwage niejednorodnos¢ sktadnika losowego ze wzgledu
na wielkos¢ organizacji lub rynek dziatalnosci.

Analiza modeli regresji pozwala na sformutowanie na-
stepujacych wnioskow:

- Wystepuje istotna zalezno$¢ pomiedzy luzami organi-
zacyjnymi a skutecznoscig strategiczng (wzrost dekla-
rowanych luzéw organizacyjnych o 1 pociaga za soba
wzrost skutecznosci strategicznej $rednio o 0,426).
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- Wystepuje istotna zaleznos¢ pomiedzy luzami orga-
nizacyjnymi a wynikami finansowymi (wzrost de-
klarowanych luzéw organizacyjnych o 1 pociaga za
soba wzrost wynikéw finansowych srednio o 0,387).

Na tej podstawie mozna przyjaé hipoteze (H1): Wyste-

puje zalezno$¢ pomiedzy luzami organizacyjnymi a po-
ziomem konkurencyjnosci w badanych organizacjach.
Zaleznos¢ ta zostala potwierdzona w przypadku obydwu
zastosowanych wymiaréw oceny poziomu konkurencyj-
nosci przedsigbiorstw.

Ponadto uzyskane wyniki wskazuja, ze wystepuje:

. Istotna moderacja hojnosci otoczenia, ktdra powo-
duje wystepowanie zaleznosci, ze im wigksza hoj-
nos¢ otoczenia, tym wigksze znaczenie luzéw orga-
nizacyjnych dla skutecznosci strategicznej.

. Istotna moderacja hojnosci otoczenia, ktéra powo-
duje wystepowanie zaleznosci, ze im wigksza hoj-
nos¢ otoczenia, tym mniejsze znaczenie luzéw orga-
nizacyjnych dla wynikéw finansowych

. Istotna moderacja dynamizmu otoczenia, ktéra po-
woduje wystepowanie zaleznosci, ze im wigkszy dy-
namizm otoczenia, tym mniejsze znaczenie luzéw
organizacyjnych dla wynikéw finansowych

Na tej podstawie mozna przyjaé hipoteze (H2): Dyna-

mizm i hojnos¢ otoczenia moderuja zaleznos¢ pomiedzy lu-
zami organizacyjnymi a poziomem konkurencyjnosci w ba-
danych przedsiebiorstwach. Dodatkowo mozna wnioskowad,
ze w przypadku wystepowania hojnego otoczenia posiadanie
luzéw organizacyjnych wplywa na skutecznos¢ strategiczna,
natomiast wplyw na wyniki finansowe moze stanowi¢ efekt
nieco odroczony w czasie. Wzrost dynamizmu otoczenia
niweluje efekt wplywu luzéw organizacyjnych na poziom
konkurencyjnosci, co moze by¢ zwigzane z prowadzeniem
badan w okresie pandemii, w ktérym dynamizm otoczenia
miat w wigkszosci przypadkow skrajnie niekorzystny wptyw
na prowadzenie dziatalnosci gospodarcze;j.

Tabela 2. Modele regresji z uwzglednieniem moderujacej roli otoczenia

(1) (2) (3) (4) (5) (6)
Skutecznosc strategiczna Wynik finansowy
. . 0,426*** -0,055 0,387** 0,387*** 0,559*** 0,827
Luzy organizacyjne
(0,065) (0,161) (0,091) (0,052) (0,081) (0,139)
-0,037 0,53%**
Hojnos¢ otoczenia
(0,096) (0,056)
o, . o 0,086** -0,05**
Hojno$¢ otoczenia * Luzy organizacyjne
(0,021) (0,011)
0,179** 0,564**
Dynamizm otoczenia
(0,051) (0,153)
Dvnamizm of L o 0,003 -0,103*
amizm otoczenia * Luzy organizacyjne
yn Yy Org; Y) (0,022) (0,037)
0 0,001 0,003 -0,012 -0,008 -0,008
Wiek przedsiebiorstwa
(0,005) (0,005) (0,006) (0,008) (0,005) (0,006)
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(1) (2) (3) (4) (5) (6)
Skutecznosc strategiczna Wynik finansowy
Rynek (baza: Lokalny) — Wyniki dla pozostatych rynkow przedstawione sa ponizej
i interpretowane sa w poréwnaniu do wynikéw dla rynku bazowego (lokalnego)
0,13 0,096 0,114 0,572%%* 0,491+** 0,485***
Regionalny
(0,084) (0,041) (0,086) (0,059) (0,055) (0,069)
-0,095 -0,083 -0,148 0,402%%* 0,361*** 0,283**
Krajowy
(0,186) (0,122) (0,201) (0,081) (0,075) (0,071)
0,256 0,271 0,239 0,686*** 0,639+** 0,595***
Miedzynarodowy
(0,179) (0,129) (0,166) (0,133) (0,118) (0,115)
0,483 0,444 0,465 1,281%+* 1,261%+* 1,098***
Globalny
(0,384) (0,293) (0,432) (0,219) (0,168) (0,192)
Przedsiebiorstwo
-0,126 -0,112 -0,084 -0,219** -0,205%* -0,153*
Eksportuje produkty/ustugi
(0,116) (0,107) (0,131) (0,071) (0,073) (0,063)
. . -0,06 0,014 -0,077 -0,169 -0,096 -0,213
Importuje produkty/ustugi
(0,134) (0,115) (0,123) (0,209) (0,181) (0,222)
o _ ) -0,166 -0,249 -0,127 -0,262 -0,342%* -0,178
Ma swoje filie/oddziaty za granica
(0,123) (0,195) (0,163) (0,131) (0,12) (0,101)
) o 0,081 -0,013 0,091 0,112 -0,233 -0,108
Prowadzi kooperacje niekapitalowa
(0,153) (0,095) (0,141) (0,17) (0,177) (0,159)
. . 0,182 0,303 0,15 0,223 0,422 0,198
Tworzy z inng firmg spéltke joint venture
(0,262) (0,294) (0,284) (0,346) (0,353) (0,338)
Tworzy z inng firma miedzynarodowy 0,077 0,071 0,057 -0,136 -0,208 -0,143
alians strategiczny (0,378) (0,344) (0,389) (0,155) (0,209) (0,15)

Wielkos¢ przedsiebiorstwa (baza: Mikroprzedsiebiorstwa) — Wyniki dla pozostatych wielkosci przedsiebiorstwa
przedstawione sa ponizej i interpretowane sa w poréwnaniu do wynikéw dla wielkosci bazowej (mikroprzedsiebiorstw)

. 0,398** 0,39** 0,396** 0,174 0,119 0,163

Mate przedsigbiorstwa

(0,082) (0,101) (0,08) (0,154) (0,137) (0,2)
. 0,502** 0,436** 0,442** 0,426** 0,303** 0,399
Srednie przedsigbiorstwa

(0,112) (0,12) (0,123) (0,139) (0,101) (0,192)

1,328+ 1,178+ 1,193** 0,952* 0,74* 0,86
Duze przedsiebiorstwa

(0,223) (0,194) (0,227) (0,414) (0,322) (0,44)

Dominujacy profil dziatalnosci (baza: Handlowy) — Wyniki dla pozostatych profili przedsiebiorstwa przedstawione
sg ponizej i interpretowane sa w porownaniu do wynikéw dla wielkosci bazowej (profil handlowy)

Ust -0,141 -0,148 -0,177* 0,455 0,393 0,392
sSTugo
gowy (0,085) (0,091) (0,066) (0,272) (0,244) (0,229)
Produkevi 0,089 0,117 0,038 0,128 0,134 0,08
TOAUKCY]IY
Y (0,056) (0,059) (0,059) (0,176) (0,104) (0,153)
Mi -0,025 -0,026 -0,101 0,076 0,061 0,032
1eszan
Y (0,074) (0,125) (0,092) (0,148) (0,112) (0,123)
Stat 2,236%%* 2,639** 1,573* 2,2930%* 0,077 -0,015
ala
(0,253) (0,737) (0,211) (0,226) (0,4) (0,615)
N 422 422 422 422 422 422
R2 0,367 0,433 0,394 0,297 0,39 0,33

Zrédto: opracowanie wtasne



8 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 10/2022

Podsumowanie

zyskane wyniki badan empirycznych wskazuja, ze

luzy organizacyjne maja istotny wplyw na poziom
konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Posiadanie luzéw or-
ganizacyjnych pozwala w sposéb dynamiczny reagowaé
na braki w posiadanym potencjale konkurencyjnosci
oraz wdrazaé adekwatne do sytuacji rynkowe;j strategie
konkurencji. Wyzwala to réwniez swoistg elastycznosé
w podejmowaniu decyzji strategicznych, biorac pod uwa-
ge posiadanie rezerwy zasobowej. Z pewnoscia w wiek-
szym wymiarze jest mozliwe kreowanie strategii lidera
kosztowego w przypadku konkurowania ceng w pierwszej
fazie wejscia na nowy rynek badz tez stosowania strategii
dywersyfikacji produktowej w przypadku rynkéw dojrza-
tych lub ukierunkowanych na pozacenowe instrumenty
konkurencji rynkowe;j.

Z kolei luzy organizacyjne w kontekscie hojnosci
otoczenia majg istotne znaczenie w wykorzystaniu szans
rynkowych, zwlaszcza w sytuacji gdy przedsigbiorstwo
musi probowal samodzielnie kreowaé nisze rynkowe.
Luzy organizacyjne w przypadku niekorzystnych tren-
dow w otoczeniu maja istotne znaczenie dla utrzymywa-
nia korzystnej sytuacji finansowe;j. Jest to do$¢ naturalne
rozwiazanie z zakresu zarzadzania ryzykiem finansowym
zwigzane z tworzeniem rezerw finansowych oraz poten-
cjalu inwestycyjnego przedsigbiorstw.

Prowadzone badania w okresie pandemii mogly mieé
znaczenie w przypadku roli dynamizmu otoczenia dla
uzyskiwanych wynikéw finansowych, gdyz zmiany byly
na tyle istotne, ze mogly przewazy¢ role posiadanych
luzéw organizacyjnych. COVID-19 i ograniczenia pan-
demiczne wplynely znaczaco na organizacje wewnetrzna
przedsiebiorstw (Raczyniska, 2021, s. 32-33). Restrykcje
prawne stuzace ograniczeniu przemieszczania ludnosci
wplynely na zachowania i przyzwyczajenia konsumentéw
(Xu i in., 2021, s. 2). Podejmowanie decyzji, inwestowanie
i planowanie podczas pandemii bylo utrudnione (Shen
i in., 2020, s. 2228). Réwniez w reakcji na sytuacje w oto-
czeniu i uwarunkowania wzrosta liczba zawieszanych
w Polsce dziatalnosci (Ligaj, Pawlos, 2021, s. 61). Badania
dotyczace wplywu luzu organizacyjnego na wyniki przed-
siebiorstwa w czasie pandemii COVID-19 jednoznacznie
wskazuja, zZe posiadanie luzéw organizacyjnych i rozsadne
zarzadzanie nimi w pozytywny sposéb wplywa na wyniki
przedsiebiorstwa, potwierdzajac znaczenie luzéw organiza-
cyjnych w turbulentnym otoczeniu (Li, 2021, s. 1007). Na
podstawie przeprowadzonych badan empirycznych mozna
réwniez wskazac¢ na ich ograniczenia, a kolejno uwzgledni¢
w projektowanych badaniach w przyszlosci. Prowadzone
do tej pory badania podkreslaja wage otoczenia w ustala-
niu optymalnego poziomu luzu organizacyjnego w przed-
siebiorstwie, wskazujac wlasnie zaleznosci miedzy luzem
a otoczeniem jako przyszly kierunek badan (Li, Zhang,
2021, s. 2). Dlatego tez mozna wskaza¢ na mozliwos¢ zasto-
sowania badan longituidalnych w tej samej grupie przed-
siebiorstw, aby zidentyfikowa¢ trendy w diuzszym okresie.
Dodatkowo, eksplorujac wskazany obszar, mozna zastoso-
wa¢ inne sposoby pomiaru luzéw organizacyjnych, ktére
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beda oparte na wskaznikach ilosciowych (dane finansowe,
zdolno$ci produkeyjno-ustugowe, dane kadrowo-ptacowe)
i pozwola ograniczy¢ subiektywizm ocen o charakterze ja-
kosciowym (Argiles-Bosch i in., 2018). Jednoczesnie moz-
na wskaza¢ na mozliwo$¢ prowadzania badan zwigzanych
z wplywem luzéw organizacyjnych na innowacyjnos¢ jako
podstawe wzmacniania konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa w przysztosci.
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The Impact of Organisational Slack
on the Competitiveness of Enterprises with
the Moderation of the Environment

Summary

Organisational slack creates a significant potential and
can be a key factor in building a competitive advantage
of a company. The article contains a review of the lit-
erature on the subject in the undertaken research area,
which constituted the basis for conducted empirical
studies. The research was carried out on a group of 422
Polish enterprises. The aim of the analysis of the results
in the scope of the conducted research was to determine
how organisational slack affects the competitiveness
of the surveyed organisations taking into account the
moderating role of the environment. The verification of
research hypotheses has been conducted using basic sta-
tistical tools and linear regression models. On this basis
recommendations of theoretical and practical character
have been formulated.

Keywords

organizational slack, competitiveness, environment
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Wprowadzenie

P omimo ze kontrakt psychologiczny nie jest nowym
tematem (Rousseau, 1989), to w ostatnich dwdch deka-
dach cieszy si¢ rosnacym zainteresowaniem wsréd badaczy
i przypuszcza sie, ze jest to wciaz rozwijajacy sie kierunek
badan (Coetzee, Deas, 2021). Generalnie, kontrakt psy-
chologiczny jako indywidualne przekonania pracownikéw
dotyczace warunkéw umowy (Rousseau, 1989) generuje
postawy i zachowania pracownikéw (Casado, Caspersz,
2019; Dhanpat i in., 2019). Kluczowe w kontrakcie psy-
chologicznym jest to, Ze gdy jedna strona wierzy, ze umowa
istnieje z druga, osoba ta postrzega wzajemne zobowiaza-
nia miedzy nimi, niezaleznie od przekonan drugiej strony.
W niniejszym artykule kontrakt psychologiczny rozumiany
jest jako ,schemat poznawczy lub system przekonan, re-
prezentujacy postrzeganie przez jednostke obowiazkéw

Przeglad Organizacji, Nr 10(993), 2022, s. 10-18
www.przegladorganizacji.pl

© Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK)

whasnych i cudzych, definiowanych jako obowiazki lub
odpowiedzialnos$¢. Jednostka ta czuje si¢ zobowiazana do
ich wykonywania (Rousseau i in., 2018, s. 1081).

W dotychczasowej literaturze na temat kontraktu psy-
chologicznego istnieje konsensus co do jego znaczenia dla
dostosowania si¢ organizacji do szybkich zmian gospodar-
czych czy technologicznych oraz uzyskania i utrzymania
przewagi konkurencyjnej (Bunderson, 2001). Ponadto kon-
trakt psychologiczny byt taczony miedzy innymi ze zmia-
nami organizacyjnymi, outsourcingiem, restrukturyzacja,
wydajnoscia, zachowaniami obywatelskimi, wsparciem
organizacyjnym, satysfakcjg z pracy, cynizmem organiza-
cyjnym, relacjami pracowniczymi, motywacja pracowni-
kéw, zaangazowaniem organizacyjnym, sprawiedliwoscia
organizacyjng oraz zatrudnialnoscia (Casado, Caspersz,
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2019; Dhanpat i in., 2019). Coraz czesciej postuluje sie
jego znaczenie dla identyfikacji organizacyjnej (Schuster
i in., 2022) rozumianej jako stopien, w jakim pracownicy
definiuja siebie pod wzgledem tego, co ich zdaniem repre-
zentuje organizacja lub po prostu ich postrzeganej jednosci
z organizacjg (Ashforth, Mael, 1989).

Pozytywne efekty kontraktu psychologicznego dla
identyfikacji organizacyjnej zostaly dobrze docenione
w literaturze (Coyle-Shapiro i in., 2019; Schuster i in.,
2022) i przyczynily sie do poszerzenia i poglebienia stanu
wiedzy. Przy czym w literaturze wskazuje sie, ze prolifera-
cja badan spowodowala pewne niejasnosci w kontekscie
znaczenia kontraktu psychologicznego i jego rodzajéw dla
identyfikacji organizacyjnej (Liu i in., 2021). Rozszerze-
nie ustalent w tym zakresie jest postulowane w literaturze
(Tufan, Wendt, 2020), poniewaz kontrakt psychologiczny
nie jest pojeciem homogenicznym i obejmuje nastepujace
rodzaje: relacyjny, transakcyjny, zbalansowany oraz przej-
$ciowy. W ramach kontraktu psychologicznego wskazuje
sie wiec na fakt, Ze organizacja buduje wiezi z pracowni-
kami (relacyjny), wypelnia formalne zapisy umowy i za-
pewnia im wynagrodzenie za wykonywang prace (trans-
akcyjny), inwestuje w ich rozwdj osobisty i zawodowy
(zbalansowany) oraz im ufa (przejsciowy) (Mclnnis i in.,
2009). Jednak pomimo postulatéw literatura w tym zakre-
sie nie jest jednoznaczna.

Majac na uwadze powyzsza luke, celem niniejszego
artykutu jest synteza wiedzy na temat znaczenia kon-
traktu psychologicznego i jego rodzajéw dla identyfikacji
organizacyjnej. Zasygnalizowana luka rodzi nast¢pujace
pytania badawcze (PB):

PB1. Jakie jest znaczenie kontraktu psychologicznego
dla identyfikacji organizacyjnej?

PB2. Jakie rodzaje kontraktu psychologicznego maja
znaczenie dla identyfikacji organizacyjne;j?

PB3. Jakie sa kierunki dalszych badan nad znacze-
niem kontraktu psychologicznego dla identyfikacji
organizacyjnej z uwzglednieniem rodzajéw kontraktu
psychologicznego?

Publikacja powstata w oparciu o wyniki systematycz-
nego przegladu literatury (Czakon, 2013; Lenart-Gansi-
niec, 2021). Wybdr tej metodyki byt podyktowany faktem,
ze oferuje ona mozliwo$¢ doglebnej analizy wszystkich
istotnych ustalet badawczych. Co wigcej, systematyczny
przeglad literatury poprawia jako$¢ procesu przegladu
i uzyskanych wynikéw poprzez zastosowanie przejrzystej
i powtarzalnej procedury oraz pozwala na wszechstronna,
obiektywna identyfikacje i ocene réznorodnej literatury
(Mulrow, 1994). W niniejszej publikacji literatura przed-
miotu wyloniona zostala w oparciu o zagraniczne elek-
troniczne bazy danych, jak Scopus i Web of Science. Do
analizy wlaczono 42 recenzowane pelnotekstowe artykuly
naukowe opublikowane w latach 1989-2021.

Niniejszy artykul stanowi uzupelnienie dotychczaso-
wych systematycznych przegladéw literatury dotyczacych
kontraktu psychologicznego. Badacze koncentrowali
sie miedzy innymi na ustaleniach stanu wiedzy na temat
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powiazania kontraktu psychologicznego z innowacyj-
nymi zachowaniami w pracy (Botha, Steyn, 2020) oraz
zaufaniem (Danilwan i in., 2020). Prowadzone byly takze
przeglady literatury w zakresie kontraktu psychologiczne-
go z uwzglednieniem réznych kontekstéw: malych firm
(Sarantinos, 2008), outsourcingu (Jeong i in., 2018) oraz
dzialalnosci wolantariackiej (Hoye, Kappelides, 2021). Od-
notowa¢ mozna takze krytyczne przeglady literatury w za-
kresie kontraktu psychologicznego (Cullinane, Dundon,
2006). Jednak pomimo wskazan literaturowych, o ile auto-
rom wiadomo, nie przeprowadzono dotychczas przegladu
literatury w zakresie znaczenia kontraktu psychologicz-
nego dla identyfikacji organizacyjnej przy uwzglednieniu
jego rodzajéw. Dodatkowo, majac na uwadze obecny stan
wiedzy w analizowanej problematyce, artykut wskazuje
kierunki dalszych badan w zakresie zrozumienia zwiazku
migdzy rodzajami kontraktu psychologicznego a identyfi-
kacja organizacyjna (Seeck, Diehl, 2017).

Artykul zostal podzielony na dwie sekcje. Pierwsza
koncentruje si¢ na metodyce badan, za§ w drugiej za-
prezentowano wyniki badan, w szczegdlnosci znaczenie
kontraktu psychologicznego oraz jego rodzajow dla iden-
tyfikacji organizacyjnej. Artykut konczy opis ograniczen
przeprowadzonego systematycznego przegladu literatury
oraz kierunki przysztych badan.

Metoda badawcza

celu identyfikacji dotychczasowych ustalenn ba-
daczy w zakresie znaczenia kontraktu psycholo-
gicznego i jego rodzajoéw dla identyfikacji organizacyjnej
przeprowadzono systematyczny przeglad literatury. Lite-
ratura przedmiotu zostala wyloniona w oparciu o prze-
szukiwania dwoéch zagranicznych elektronicznych baz
danych, takich jak Scopus i Web of Science. Wybér tych
baz wynikat z dwéch powoddéw. Po pierwsze, baza Web of
Science jest rekomendowana ze wzgledu na jej solidnos¢,
wygodny interfejs i obecno$¢ réznych funkeji sortowania
(Kitchenham, Charters, 2007). Po drugie, baza Scopus
jest wielodziedzinowg bazg danych i obejmuje szeroki za-
kres publikacji (Falagas i in., 2008). Przyjeto nastepujace
kryteria wlaczenia:

1) publikacje z lat 1989-2012; data poczatkowa
obejmuje pojawienie si¢ w literaturze pierwszej
publikacji dotyczacej kontraktu psychologiczne-
go z uwzglednieniem kontekstu organizacyjne-
go (Rousseau, 1989), okres ten zostal wybrany ze
wzgledu na cheé ujecia wszystkich istotnych publi-
kacji w podjetym temacie;
artykuly petnotekstowe, recenzowane, ktore ukaza-
ty sie w czasopismach naukowych (ksiazki, rozdzia-
ty w ksiazkach, materialy konferencyjne, recenzje,
wstepy redakcyjne zostaly wylaczone) w celu uzy-
skania pewnosci co do najwyzszej jakosci i rygoru
metodologicznego;

3) artykuly naukowe o charakterze koncepcyjnym

i empirycznym opublikowane w jezyku angielskim

w celu rozszerzenia zakresu poszukiwan;

4) obszar biznesu, ekonomii i zarzadzania.

N
~
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Majac na uwadze powyzsze kryteria, na poczatku
dokonano wstepnego przeszukiwania wybranych dwéch
miedzynarodowych elektronicznych baz danych. W tym
celu uzyto nastepujacych stéw kluczowych, ktdre zostaly
polaczone za pomocy operatora logicznego ,AND™: ,,psy-
chological contract’, ,organizational identification” To
wstepne wyszukiwanie przyniosto 360 trafienl. Nastepnie
na uzyskany wynik natozono kryteria wlaczenia. W ten
sposdb wyodrebniono tacznie 42 publikacje, ktdre zostaty
poddane analizie tresci. Szczegétowe wyniki kolejnych
etapow selekcji przedstawiono w tabeli 1.

Wyniki systematycznego
przegladu literatury

Kontrakt psychologiczny
i jego rodzaje

K ontrakt psychologiczny faczony jest przez badaczy
z oczekiwaniami, obietnicami (Conway i in., 2011;
De Vos i in., 2005), zobowigzaniami (Bal i in., 2010) czy
tez obowiazkiem wobec drugiej strony (Conway, Briner,
2005). To takze ,przekonania kazdej ze stron zaangazo-
wanych w stosunek wspétpracy odnosnie tego, co oferuje
jednostka, a co organizacja (...). Inaczej niz umowa o pra-
ce, kontrakt psychologiczny nie jest zapisywany i zmienia
sie z uplywem czasu, w miare jak pojawiaja sie nowe
oczekiwania co do tego, co pracownicy powinni ofero-
wac i czego moga oczekiwal w zamian” (Heery, Noon,
2001, s. 288). W tym ujeciu kontrakt psychologiczny ma
charakter niewypowiedziany, niepisany i najczesciej jego
obecnosé mozna zauwazy¢ w momencie, w ktérym zosta-
je naruszony. Kontrakt psychologiczny odnosi si¢ réwniez
do nastepstw wynikajacych z przyjmowania oraz wypet-
niania wzajemnych zobowiazan, ktére wystepuja w posta-
ci zaangazowania w dziatanie na rzecz celow organizacji
czy plynnosci kadr (Robinson, Rousseau, 1994).

W literaturze wskazuje sie, zZe kontrakty psychologicz-
ne réznia si¢ zaréwno w zaleznosci od ram czasowych,
jak i wymiaréw wymagan dotyczacych wydajnosci, dajac
cztery nastepujace formy: relacyjny, transakcyjny, zréw-
nowazony oraz przejsciowy (Rousseau, 1995).

1. Relacyjny kontrakt psychologiczny odnosi si¢ do

wspotpracy pomiedzy pracownikiem a pracodawcg
opartej na wzajemnym zaufaniu i lojalnosci.

Tabela 1. Etapy systematycznego przegladu literatury

4

2. Transakcyjny kontrakt psychologiczny dotyczy
sprecyzowanych i jasnych warunkéw zatrudnienia
oraz zapewnienia pracownikowi godziwej pracy za
godziwe wynagrodzenie.

3. Zréwnowazony kontrakt psychologiczny odnosi
sie do relacji pracodawca-pracownik, ktdra cha-
rakteryzuje si¢ oczekiwaniem awansu zawodowego
w zamian za wysoka wydajno$¢ w wykonywanych
zadaniach.

4. Przejsciowy kontrakt psychologiczny odznacza si¢
niskim zaufaniem pracownikéw do organizacji spo-
wodowanym niepewnoscig co do przyszlych dzia-
tan pracodawcy, a takze nieprecyzyjnym systemem
motywacyjnym.

Kontrakt psychologiczny taczony jest w literaturze mig-
dzy innymi z satysfakcja z pracy, zaangazowaniem orga-
nizacyjnym, zachowaniami obywatelskimi, wydajnoscia
organizacyjna, zadowoleniem z pracy, zorientowaniem
na klienta, innowacyjnoscia, zmniejszong absencja i ro-
tacjg pracownikéw (Casado, Caspersz, 2019), zaréwno
organizacji sektora komercyjnego (Bordia i in., 2010), jak
i publicznego (Saba, Lemire, 2005).

Identyfikacja organizacyjna w kontekscie
kontraktu psychologicznego

Identyfikacja organizacyjna odnosi si¢ do stopnia, w jakim
pracownicy definiuja siebie w kategoriach tego, co ich zda-
niem reprezentuje organizacja, oraz postrzegaja jednosé
z organizacja (Ashforth, Mael, 1989). Identyfikacja orga-
nizacyjna zwigzana jest z tym, jak czlonkowie postrzegaja
swoja bliskos¢ z organizacja oraz przynaleznos¢ do niej.
Ujmowana jest takze jako proces poznawczy, w ktérym cele
organizacji oraz cele jednostki stajg si¢ w coraz wigkszym
stopniu zintegrowane oraz zgodne (Kula, 2017).
Identyfikacja organizacyjna laczona jest z motywacja
pracownikéw, ich satysfakeja, pozadanymi zachowaniami
pracownikéw. Silna identyfikacja pracownikéw z organi-
zacja pozwala na zaspokojenie ich potrzeb afiliacji i przy-
naleznosci (Haslam i in., 2000; Johnson, Ashforth, 2008).
Ujmowana jest przez badaczy jako pewnego rodzaju ogni-
wo, ktdére podtrzymuje relacje pomiedzy pracownikiem
a pracodawcy (Epitropaki, 2013). Niektérzy wskazujg na
zwiazek miedzy identyfikacja organizacyjna a wydajno-
$cig pracownikéw (van Knippenberg, van Schie, 2000),

Etap Kryteria wtaczenia Liczba zidentyfikowanych artykutow
1 »psychological contract” AND ,,organizational identification” w tytule, abstrakcie, stowach 360
kluczowych
2 Artykuly anglojezyczne, pelnotekstowe, recenzowane, opublikowane w czasopismach 145
3 Obszar: business, economics, management 67
4 Eliminacja publikacji dublujacych sie 59
5 Weryfikacja abstraktow 42

Zrédto: opracowanie wtasne
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postrzeganym wsparciem organizacyjnym (Zagenczyk
iin., 2011) oraz reputacja organizacji. Ogdlnie, pracowni-
cy, ktérzy maja silne poczucie identyfikacji organizacyjnej,
sg bardziej sklonni do okazywania wspierajacych postaw
wobec organizacji (Smidts i in., 2000). Co wiecej, iden-
tyfikacja organizacyjna taczy si¢ z postrzegana przynalez-
noscig pracownikéw oraz postrzegana akceptacja przez
grupe wspolpracownikéw (Masterson, Stamper, 2003).

Dotychczas podkreslane jest znaczenie kontraktu psy-
chologicznego w kontekscie identyfikacji organizacyjnej
(Rodwell i in., 2015). Przykladowo S.S. Masterson i C.L.
Stamper (2003) oraz C.L. Stamper i inni (2009) uznali, ze
wypetnienie kontraktu psychologicznego jest powiazane
z postrzeganiem przez pracownikéw ich czlonkostwa
w organizacji. Natomiast O. Epitropaki (2013) prze-
prowadzil badania wsréd 502 pracownikéw z czterech
bankéw w Grecji i ustalil, Ze naruszenie kontraktu psy-
chologicznego podwaza identyfikacje organizacyjna
pracownikéw banku. G.E. Kreiner i B.E. Ashforth (2004),
w oparciu o wyniki badani przeprowadzonych na 330
zatrudnionych absolwentach, stwierdzili, ze kontrakt
psychologiczny sprzyja dezidentyfikacji wsréd zrézni-
cowanej proby badanych. Z kolei O. Epitropaki (2013),
na podstawie badan na prébie 864 pracownikéw ze 162
jednostek pracy w 10 organizacjach greckich, uznat, ze
pracownicy doswiadczajacy naruszenia kontraktu psy-
chologicznego sa mniej sklonni do identyfikowania sig
z organizacja. Inni uwazaja, ze jesli pracownicy sa prze-
konani, ze pracodawca wypelnia swoje zobowiazania,
identyfikuja si¢ z pracodawca. Podobnie pracownicy,
ktérzy zauwazyli, ze pracodawca narusza swoje obietnice,
zaczynajg przejawial negatywne zachowania (Mutendi
i in., 2019). Pomimo bezdyskusyjnego znaczenia kon-
traktu psychologicznego dla identyfikacji organizacyjnej,
w wigkszo$ci rozwazan nie uwzgledniano rodzajéw kon-
traktu psychologicznego.

Inni badacze umieszczali identyfikacj¢ organizacyjna
w roli zmiennej posredniczacej miedzy innymi w zwiazku
pomiedzy kontaktem psychologicznym a wynikami or-
ganizacyjnymi (Wei, Si, 2013), lojalno$cig pracownikéw
(Tsengiin., 2017), satysfakcja z pracy (Rodwell iin., 2015),
wydajno$ciag w pracy (Liu i in., 2020), zachowaniami oby-
watelskimi (Tufan, Wendt, 2020), zaufaniem organizacyj-
nym, doskonaleniem ustug (Lu i in., 2016), postawami
zawodowymi (Ngo i in., 2013) oraz rotacja pracownikéw.
Jednak w tych badaniach réwniez nie uwzgledniono ro-
dzajéw kontraktu psychologicznego.

W odniesieniu do analizowanych 42 publikacji w 11
artykutach badacze uwzgledniali rodzaje kontraktu
psychologicznego (tab. 2). Pomimo wielosci wskazan
w zakresie typologii kontraktu psychologicznego bada-
cze podkreslaja, ze powszechnie akceptowane i najcze-
$ciej eksplorowane sa dwa jego rodzaje: relacyjny oraz
transakcyjny (Pavlou, Gefen, 2005). Jednak zazwyczaj
nie prowadzono rozwazan w zakresie znaczenia kon-
traktu psychologicznego dla identyfikacji organizacyjnej
z uwzglednieniem jego rodzajéw. W jednym przypadku
uwzgledniono dodatkowo zréwnowazony kontrakt
psychologiczny.
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Po pierwsze, jak juz wspomniano, relacyjny kontrakt
psychologiczny odnosi si¢ do dlugoterminowych relacji
wynikajacych z naktadéw i inwestycji poniesionych za-
réwno przez pracownika, jak i pracodawce. Oparte sg na
wzajemnym zaufaniu i lojalnos$ci, zapewnieniu ciekawej
i pelnej wyzwan pracy oraz rozwoju zawodowego i oso-
bistego. Istotne jest tu poczucie wspélnoty, co sprawia,
ze pracownicy beda si¢ angazowad w swoja prace oraz
przejawia¢ zachowania obywatelskie. Wszystko wskazuje
na to, ze ten rodzaj kontraktu psychologicznego ma zna-
czenie dla identyfikacji organizacyjnej. Potwierdzaja to
ustalenia T.J. Zagenczyka i innych (2011; 2013), ktdrzy
stwierdzaja, ze pracownicy beda bardziej sklonni do
identyfikowania si¢ z organizacja, w sytuacji gdy organi-
zacja pozwoli im zaspokoié nie tylko podstawowe potrze-
by, ale takze bedzie dazyta do budowania wigzi i jednosci
z pracownikami.

Z kolei naruszenie umowy psychologicznej moze spra-
wié, ze pracownicy poczuliby sig, jakby ich organizacje
nie docenialy ich wkiadu i nie dbaly o ich dobro. Moze
to skutkowal zmniejszeniem stopnia, w jakim pracownicy
identyfikuja si¢ z organizacja.

Relacyjny kontrakt psychologiczny laczy si¢ takze
z zapewnieniem przez pracodawce dla pracownikéw
szkolen, rozwoju zawodowego, sprawiedliwego trakto-
wania, bezpieczenistwa pracy. Sprawia to, ze pracownicy
czuja pewne zobowigzanie wobec pracodawcy i staja sie
bardziej zaangazowani i gotowi do wykonywania zadan,
ktére przekraczaja ich zakresy obowiazkéw. Dla organiza-
¢ji takie przywiazanie jest pozadane, poniewaz pracowni-
cy, ktorzy sie identyfikuja, sg bardziej efektywni, bardziej
sklonni do angazowania si¢ w zachowania obywatelskie
i mniej sktonni do opuszczenia organizacji (Zagenczyk
iin., 2013). S.L.D. Restubog i inni (2008) réwniez wskazu-
ja na znaczenie relacyjnego kontraktu psychologicznego
dla identyfikacji organizacyjnej. Badacze twierdza, ze or-
ganizacja, dzigki procesom socjalizacji, spetnia oczekiwa-
nia pracownika w zakresie udzielania wsparcia i zapew-
nienia nagréd finansowych. Poza tym dlugoterminowe
zorientowanie organizacji na stosunek pracy oznacza,
ze znacznie czgSciej pracownicy wiaza swoje poczucie
wlasnej wartosci z sukcesem organizacji. Jest to zwiazane
z tym, Ze chca oni wywiazywac si¢ ze swoich zobowiazan
relacyjnych i utrzymywaé dlugoterminowe relacje z orga-
nizacja (Millward, Hopkins, 1998).

Po drugie, w odniesieniu do transakcyjnego kontraktu
psychologicznego istotna jest wymiana pieni¢zna. Jed-
nym slowem, pracownicy maja oczekiwania dotyczace
ekonomicznych zachet ze strony organizacji, a praco-
dawca je wypelnia (Rousseau, 1995). W przypadku
transakcyjnego kontraktu psychologicznego nie mamy
do czynienia z dtugoterminowym i spoteczno-emocjonal-
nym elementem stosunku pracy, jak w przypadku relacyj-
nego. Transakcyjny wymiar kontraktu psychologicznego
dotyczy wypelnienia przez pracodawce zapiséw umowy
o prac¢ i wpisuje sie w potrzeby materialne pracownika.
W literaturze wskazuje sig, ze wymiar transakcyjny nie
ma znaczenia dla identyfikacji organizacyjnej. Potwier-
dzajg to ustalenia T.J. Zagenczyka i innych (2011; 2013).
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Tabela 2. Kontrakt psychologiczny i jego rodzaje a identyfikacja organizacyjna

Autor/autorzy

Cel badan

Rodzaj kontraktu
psychologicznego

Millward i in. (1999)

Znaczenie kontraktu psychologicznego, identyfikacji organizacyjnej, atrakcyjnosci
spotecznej (korporacyjnej), ducha zespotu i zamiaru odejécia

Relacyjny, transakcyjny

Restubog i in. (2008)

Zwiazek miedzy kapitatem psychologicznym a organizacyjnymi zachowaniami
obywatelskimi przy posredniczacej roli identyfikacji organizacyjnej

Relacyjny, transakcyjny

Lee i Liu (2009)

Zwigzek miedzy motywacja do osiagnie¢, kontraktem psychologicznym i postawami
zawodowymi (w tym identyfikacji organizacyjnej)

Relacyjny, transakcyjny

Zagenczyk i in. (2011)

Zwigzek kontraktu psychologicznego z identyfikacja organizacyjng przy posredniczacej
roli postrzeganego wsparcia organizacyjnego

Relacyjny, transakcyjny

Zagenczyk i in. (2013)

Moderujacy wplyw makiawelizmu dla kontraktu psychologicznego przy wykorzystaniu
identyfikacji organizacyjnej

Relacyjny

Choi i Lee (2014)

Przetestowanie posredniczacego efektu identyfikacji organizacyjnej w zwigzku
miedzy sprawiedliwoscig organizacyjna a zachowaniami obywatelskimi oraz zbadanie
fagodzacych skutkow tych efektow poprzez transakeyjny i relacyjny kontrakt
psychologiczny

Relacyjny, transakcyjny

Ali Arainiin. (2018)

Zwiazek pomiedzy postrzeganiem kontraktu psychologicznego a glosem organizacyjnym
przy mediacyjnej roli identyfikacji organizacyjnej

Relacyjny

Luiin. (2016)

Znaczenie dwdch rodzajow kontraktu psychologicznego (relacyjnego i transakcyjnego)
z identyfikacjg organizacyjng i wydajnoscig pracownikow ustug

Relacyjny, transakcyjny

Wplyw wypelniania kontraktu psychologicznego na wykonywanie ich zadan

Liu i in. (2020)
i moderacji stazu pracy

w gospodarce wspdldzielenia — perspektywa z mediacji identyfikacji organizacyjnej

Relacyjny, transakcyjny

Tufan i Wendt (2020) psychologicznego na zachowania obywatelskie

Identyfikacja organizacyjna jako mediator w zakresie wptywu kontraktu

Relacyjny, transakcyjny,
Zréwnowazony

Zrodto: opracowanie wtasne

Badacze stwierdzaja, Zze pracownicy nie sa sklonni do
identyfikowania z organizacja w odpowiedzi na wypet-
nianie transakcyjnego kontraktu psychologicznego. Samo
zapewnienie wynagrodzenia nie zwigksza ich zaangazo-
wania, integracji badZ gotowosci do wigkszego wysitku
czy wydajnosci. Pracownicy wykazuja wowczas tendencje
do szybkiego wykonania swojej pracy bez nadmiernego
dbania o jako$¢ czy wydajnosé.

Po trzecie, wymiar zréwnowazony laczy w sobie elemen-
tyrelacyjnego i transakcyjnego kontraktu psychologicznego.
Oparty jest na warunkach spoleczno-emocjonalnych i eko-
nomicznych, gdzie pracodawca zapewnienia pracownikom
szkolenia i rozwéj. W literaturze wskazuje si¢, ze narusze-
nie zréwnowazonego kontraktu psychologicznego przy-
czynia si¢ do spadku poziomu identyfikacji organizacyjnej
(Restubog i in., 2008). Jednak P. Tufan i H. Wendt (2020)
tego nie potwierdzaja. Swoje wyniki uzasadniajg faktem,
ze zréwnowazony kontrakt psychologiczny jest zwiazany
ze szkoleniami, rozwojem i postepami w karierze pracow-
nikéw, co pozwala im osiggnaé sukces zawodowy. Dzigki

temu pracownicy rozwijaja umiejetnosci, ktdre sa istotne
nie tylko z punktu widzenia organizacji. Pracownicy przy
wsparciu organizacji buduja swéj zyciorys zawodowy, dzie-
ki czemu zwigkszaja swoje szanse na zewnetrznym rynku
pracy. Sprawia to, Ze staja si¢ bardziej atrakcyjni na rynku
pracy i latwiej im znaleZ¢é nowg prace. TW. Ng i inni (2012)
uwazaja, ze im bardziej pracownicy zaczynaja sie postrze-
gac jako atrakcyjni na rynku pracy, tym bardziej zmniejsza
si¢ przywiazanie do aktualnego pracodawcy i zwigksza si¢
mozliwos¢ fluktuacji kadr. Dodatkowo, z biegiem czasu
warto$¢ otrzymywanych swiadczen pienigznych sprawia,
Ze pracownicy przyzwyczaja si¢ do uzyskanych dochodéw
i maja poczucie, ze powinni zarabiaé jeszcze wiecej, np.
z powodu inflacji.

Po czwarte, przejSciowy kontrakt psychologiczny nie
byl dotychczas ujmowany w kontekscie identyfikacji
organizacyjnej. Wprawdzie w literaturze nie argumento-
wano, dlaczego zostawal on pominiety, jednak wynikaé to
moze z faktu, ze cechuje si¢ niepewnoscia pracownikow
co do przyszlych dziatan pracodawcy, spadkiem zaufania,
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wysoka fluktuacja, zerwaniem wiezi, brakiem stabilizacji
oraz niejednoznacznoscig. W tym ujeciu, jesli pracownicy
maja poczucie niespelnienia przez pracodawce obietnic,
to zmniejszeniu ulega ich satysfakcja z pracy i zwigksza
otwarto$¢ na zmiane miejsca pracy.

Podsumowanie

K ontrakt psychologiczny cieszy si¢ rosnacym zaintere-
sowaniem wsrdd badaczy. Ostatnio postuluje sig, ze
moze on mie¢ znaczenie dla identyfikacji organizacyjne;.
Mowa tu o postrzeganiu przez pracownikéw bliskosci
i przynaleznosci z organizacja. Jednak pomimo gruntow-
nych ustalent w tym zakresie, nie jest jasne znaczenie kon-
traktu psychologicznego i jego rodzajéw dla identyfikacji
organizacyjnej. Dlatego celem niniejszego artykulu jest
synteza wiedzy na temat znaczenia kontraktu psycholo-
gicznego i jego rodzajow dla identyfikacji organizacyjne;.
Podstawe stanowit systematyczny przeglad literatury.

Analiza tresci 42 pozyskanych publikacji z miedzy-
narodowych baz danych Web of Science oraz Scopus
pozwolila na stwierdzenie, Ze wypelnienie kontraktu
psychologicznego przyczynia si¢ do identyfikacji organi-
zacyjnej. Ustalenia pokazuja, Ze przekonania pracowni-
kéw odnosnie do wypetniania przez pracodawce obietnic
przyczyniaja si¢ do poczucia przynaleznosci i bliskosci.
Pracownicy buduja z pracodawca wigzi i relacje oraz
zaczynaja postrzegal siebie jako czes¢ organizacji. Na-
lezy jednak pokreslié, ze wigkszos¢é badaczy analizowata
powiazanie kontraktu psychologicznego z identyfikacja
organizacyjna bez uwzglednienia jego rodzajéw. Po-
mimo postulatéw szerszego spojrzenia, jedynie w 11
publikacjach na 42 analizowe uwzgledniono relacyj-
ny oraz transakcyjny kontrakt psychologiczny. Tylko
w przypadku jednej publikacji badania nad znaczeniem
kontraktu psychologicznego dla identyfikacji organiza-
cyjnej uwzgledniono lacznie trzy jego rodzaje: relacyjny,
transakcyjny oraz zréwnowazony.

Aktualny stan wiedzy pokazuje, Ze najwazniejszy
w kontekscie identyfikacji organizacyjnej jest wymiar
relacyjny kontraktu psychologicznego. Wynika to z faktu,
ze identyfikacja organizacyjna pociaga za soba poczucie
przynaleznosci oraz wigzi. Wlasnie wymiar relacyjny to
zapewnia, bowiem opiera si¢ na dtugoterminowych rela-
cjach, zaufaniu, uzyskaniu przez pracownika mozliwosci
rozwoju zawodowego i osobistego. W odniesieniu do wy-
miaru transakcyjnego kontraktu psychologicznego ustale-
nia badaczy pokazuja, ze nie przektada si¢ on na identyfi-
kacje organizacyjna. Samo zapewnienie przez pracodawce
regularnego wynagrodzenia dla pracownika nie buduje
u pracownikéw poczucia wigzi i przynaleznosci. Ustale-
nia badaczy w odniesieniu do zréwnowazonego kontrak-
tu psychologicznego dla identyfikacji organizacyjnej nie
sg jednoznaczne. Niektorzy wskazuja, Ze naruszenie tego
wymiaru ma przetozenie na spadek poziomu identyfikacji
organizacyjnej. Inni sugeruja, ze zréwnowazony kontrakt
psychologiczny nie ma znaczenia dla identyfikacji organi-
zacyjnej. I wreszcie, dotychczasowa literatura nie dostar-
cza informacji co do powiazania przejsciowego kontraktu
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psychologicznego dla identyfikacji organizacyjnej. Nie
ustalono takze, czy spadek zaufania pracownika do praco-
dawcy przyczynia si¢ do zerwania wiezi i przynaleznosci
przez pracownika. Majac na uwadze powyzsze, postuluje
sie nastepujacy kierunek dalszych badan:

Kierunek 1. Uwzglednienie w badaniach nad znacze-
niem kontraktu psychologicznego dla identyfikacji orga-
nizacyjnej wszystkich jego rodzajéw: relacyjnego, trans-
akcyjnego, zréwnowazonego oraz przejsciowego.

Dotychczasowe ustalenia literaturowe pokazuja, ze
zwiazek kontraktu psychologicznego z okreslonymi
zmiennymi jest mozliwy w warunkach identyfikacji
organizacyjnej. Mowa tu o nast¢pujacych zmiennych:
wynikach organizacyjnych, lojalnosci pracownikéw, sa-
tysfakeji z pracy, wydajnosci w pracy, zachowaniach oby-
watelskich, zaufaniu organizacyjnym, doskonaleniu ustug,
postaw zawodowych oraz rotacji pracownikéw. Jednak
badania te nie uwzgledniaty wszystkich czterech rodzajéw
kontraktu psychologicznego. Majac na uwadze powyzsze,
proponuje si¢ nastepujacy kierunek przyszlych badan:

Kierunek 2. Uwzglednienie w badaniach przyjmu-
jacych posredniczaca role identyfikacji organizacyjne;j
w kontekscie kontraktu psychologicznego jego czterech
rodzajow: relacyjnego, transakcyjnego, zréwnowazonego
oraz przejsciowego.

Niniejszy systematyczny przeglad literatury pozwolit
na zaproponowanie rekomendacji dla praktyki zarza-
dzania. Jak pokazaly wyniki systematycznego przegladu
literatury, kontrakt psychologiczny laczy si¢ miedzy
innymi ze zmianami organizacyjnymi, wydajnoscia, za-
chowaniami obywatelskimi, wsparciem organizacyjnym,
satysfakcja z pracy, relacjami pracowniczymi, motywacja
pracownikéw oraz zaangazowaniem organizacyjnym.
Wypelnienie kontraktu psychologicznego sprawia, ze
pracownicy ufaja organizacji i wykazuja przywigzanie do
niej. Przy czym nalezy pamietaé, Ze samo zapewnienie
wynagrodzenia w terminie jest niewystarczajace dla iden-
tyfikacji organizacyjnej. Przeglad literatury pokazal, ze
wlaczenie pracownikéw w zycie organizacji, budowanie
relacji oraz emocjonalna wig¢Zz zwigkszaja identyfikacje
organizacyjna. Istotne jest wiec zapewnienie pracowni-
kom mozliwosci rozwoju zawodowego, docenianie jego
wiedzy, umiejetnosci oraz kompetencji. Takie inwestycje
wplywaja na wysoki poziom wspodtzaleznosci pracownika
z organizacja.

Niniejsze badania nie sa wolne od ograniczen. Wyni-
kaja one przede wszystkim ze specyfiki procedury prze-
prowadzonego systematycznego przegladu literatury, jak
réwniez z tego, ze wybrane bazy danych nie rejestruja
calosci dostepnej literetury. Po pierwsze, przeszukiwania
ograniczono do dwdch elektronicznych migdzynarodo-
wych baz danych. Pomimo Ze maja one charakter kom-
pleksowy i interdyscyplinarny, to maja one swoje utrud-
nienia. Dlatego tez w przyszlosci sugeruje si¢ rozszerzenie
poszukiwan o inne zasoby literaturowe za pomoca innych
baz danych (np. Google Scholar) oraz innych elektronicz-
nych miedzynarodowych baz danych. Po drugie, podsta-
we przeszukiwan stanowily dwa stowa kluczowe pola-
czone za pomocy operatora logicznego (,psychological
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contract” AND ,,organizational identification”). Chociaz
starano sie przeprowadzi¢ przeszukiwania z nalezyta sta-
rannoscia przy wykorzystaniu okreslonych precyzyjnych
strategii zapytan, zawsze istnieje mozliwo$¢ pominigcia
stow kluczowych, ktére mogloby mieé znaczenie dla ba-
dania. Dlatego tez sugeruje si¢ rozszerzenie przeszukiwan
o dodatkowe stowa kluczowe uwzgledniajace rodzaje
kontraktu psychologicznego.

Kolejnym ograniczeniem jest réwniez to, ze do bada-
nia wlaczono jedynie publikacje anglojezyczne, co mogto
zawezi¢ wyniki systematycznego przegladu literatury.
Wskazane byloby w kolejnych badaniach przeprowadze-
nie przeszukiwan uwzgledniajacych publikacje w innych
jezykach niz tylko jezyk angielski.
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Psychological Contract and Organisational
Identification: Systematic Literature Review

Summary

In recent years, the psychological contract has become in-
creasingly important, especially in the context of organisa-
tional identification. However, knowledge on the subject is
still ambiguous in particular with regard to the types of psy-
chological contract. This publication is conceptual in nature
and contributes to the discussion in the form of a synthesis of
knowledge on the importance of the psychological contract
and its types for organisational identification. A review was
conducted of 42 publications obtained from international
electronic databases: Scopus and Web of Science. The results
of the analysis pertaining to the content of the publications
show that the relational dimension of the psychological con-
tract is most relevant to organisational identification.

Keywords

psychological contract, organisational identification, sys-
tematic literature review
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Wprowadzenie

radycyjnie pojecie strategii jest odnoszone do celéw

dlugoterminowych przedsigbiorstwa oraz alokacji
zasob6éw lub dziatann umozliwiajacych osigganie posta-
wionych celéw (Chandler, 1962). Strategia rozumiana
jako plan wyznaczajacy kierunek dzialalnosci catego
przedsiebiorstwa powinna by¢ umiejetnie wdrazana
(Kaleta, 2013). Punktem wyjscia niniejszego artykutu jest
uznanie, Ze strategie wyznaczaja przyszlos¢ organizacij,
a projekty ja realizujg (Juchniewicz, Trocki, 2022, s. 164).
Projekty sa ukierunkowywane zaréwno na doskonalenie
istniejacych rozwigzan, jak i na wprowadzanie nowych
pomystow, stanowiac istotny element wdrazania kazdej
strategii biznesu (Buklaha, 2022). W pewnym sensie
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strategia takze jest projektem, definiuje bowiem przyszly
przedmiot dzialalnosci przedsigbiorstwa w kategoriach
dziatan, ktére nalezy podjaé, aby utrzymac si¢ na rynku.
Wadrazanie strategii organizacji to szczegélnie ztozony
i nietatwy do precyzyjnego zdefiniowania przedmiot ba-
dan. Mimo to podejmowane byly préby zidentyfikowania
podejs¢ do strategii w branzy débr szybko rotujacych (ang.
Fast Moving Consumer Goods - FMCG). I tak M. Jasiniski
(2015) w swoich badaniach przeprowadzonych wsrdd 66
przedsigbiorstw z réznych sektoréw gospodarki wykazuje,
ze w branzy FMCG dominuje podejscie pozycyjne i zaso-
bowe (32,83% przedsiebiorstw ktadzie nacisk na podejscie
pozycyjne, 25,89% na zasobowe, 19,25% na planistyczne,


http://www.przegladorganizacji.pl

A

12,90% na innowacyjne oraz 9,14% na sieciowe). Wyniki
tych badan majg jednak charakter orientacyjny z uwagi
na niewielka probe badawcza. Ponadto badania ankie-
towe odwolujace si¢ do kategorii zagregowanych, jakimi
sa wymienione podejscia do strategii, rodzi ryzyko réznej
interpretacji tresci pytan przez respondentdw.

W artykule podjeto prébe odpowiedzi na pytanie,
jakie znaczenie maja projekty w realizacji strategii
przedsiebiorstw branzy FMCG. Przedstawione badania
koncentrowaly si¢ na analizie opiséw strategii wybranych
spdtek notowanych na Gieldzie Papieréw Wartosciowych
w Warszawie. Zrédtem danych byly prospekty emisyjne
przedsigbiorstw branzy FMCG. Opisy strategii zawarte
w prospektach emisyjnych uzupelniono dostgpnymi in-
formacjami znajdujacymi sie na stronach internetowych
badanych spdtek. Celem badan bylo stworzenie podstaw
do budowy modelu doskonalenia sytemu zarzadzania
projektami w przedsigbiorstwach tej branzy'.

Specyfika branzy FMCG

obra szybko rotujace sa rozumiane jako produkty co-

dziennego uzytku, takie jak artykuly spozywcze, che-
miczne i kosmetyczne. Branza FMCG obejmuje producen-
téw wymienionych produktéw oraz podmioty zwiazane
zich sprzedaza; charakteryzuje si¢ duzym zréznicowaniem
wyrobéw i kanaléw dystrybucji. Przewage konkurencyjna
przedsigbiorstwa tej branzy zdobywajg poprzez wykorzy-
stanie efektu skali produkcji, co umozliwia stosowanie
nizszych cen (Miller, 2016). Ponadto presja na zwiekszanie
zdolnosci produkcyjnych niesie ze sobg zagrozenia zwigza-
ne z niewlasciwym dostosowaniem oferty produktowej do
zmiennych preferencji konsumentéw.

Podmioty branzy FMCG ukierunkowuja swa dziatalnos¢
albo na podnoszenie zdolnosci produkcyjnych (inwestycje
rzeczowe, akwizycje), albo na utrzymanie istniejacego
potencjatu (inwestycje odtworzeniowe, modernizacyjne).
Mimo préb konsolidacji branzy przez wigksze podmioty,
bariery wejscia do wielu jej segmentéw sg stosunkowo
niskie. Nasycenie rynku, zréznicowanie oferty oraz wyso-
ka konkurencja sprawiaja, ze fundamentem przetrwania
i rozwoju przedsiebiorstw jest wprowadzanie innowacji
w réznych obszarach dzialalnosci (jako$¢ produktéw, opa-
kowania, magazynowanie, transport, marketing).

Innowacje doprowadzaja do skracania si¢ cyklu zycia
produktéw. Z uwagi na tatwo$¢ imitacji nowych produk-
téw dynamika branzy jest wysoka. Od lat zainteresowanie
konsumentéw zakupem nowych produktéw utrzymuje si¢
na ponadprzecietnym poziomie. Wedtug badan przepro-
wadzonych przez Nielsen (Rudek i in., 2020), az 20% kon-
sumentow zawsze kupuje nowosci, a 75% rozwaza zakup,
jesli produkt im odpowiada. Na tle krajéw Europy Srod-
kowo-Wschodniej Polska charakteryzuje sie najwigkszym
zainteresowaniem innowacjami wsréd konsumentdw.

Podsumowujac, branza FMCG cechuje si¢ duza dy-
namiky i ciagla presja wywierang przez konkurentéw.
W zwiazku z tym przedsiebiorstwa musza formulowaé
strategie w sposéb umozliwiajacy elastyczne dostosowa-
nie si¢ do zmieniajacych sie warunkdow.
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Metoda badawcza

B adania prezentowane w niniejszym artykule koncen-
trowaly si¢ na analizie opiséw strategii zawartych
w prospektach emisyjnych wybranych przedsiebiorstw
branzy FMCG. Prospekt emisyjny jest dokumentem przy-
gotowywanym przez emitenta papieréw warto$ciowych
(Poslad, 2007). Musi on spetniaé szereg wymogow i jest
zatwierdzany przez Komisje Nadzoru Finansowego (ak-
tualne regulacje dotyczace zasad przygotowania prospek-
téw znajdujg si¢ na stronie: wwwknf.gov.pl). Prospekt
emisyjny stanowi podstawowe Zrdédto informacji dla po-
tencjalnych inwestoréw, w tym dane na temat czynnikéw
ryzyka oraz perspektyw rozwojowych spétki (emitenta).

Badaniu poddano 17 prospektéw emisyjnych spdtek
branzy FMCG notowanych na Gieldzie Papieréw Warto-
$ciowych w Warszawie. Przedmiotem badan byly zapisy
dotyczace strategii tych spélek. Celem analizy byto ustale-
nie, jaka role pelnig projekty w strategii badanych spétek.
Procedura badawcza polegala na jakosciowej analizie tych
fragmentow prospektéw emisyjnych, w ktérych ujmowano
informacje na temat perspektyw rozwoju i strategii spotki.
W niektérych przypadkach sformulowania uzyte w opisach
strategii nie byly jednoznaczne, wéwczas podawany opis
uznawano za cel albo dzialanie prowadzace do celu na
podstawie analizy kontekstu (informacji zwartych w innych
fragmentach prospektéw). W toku dalszej analizy badano
specyfike planowanych dziatan, ktére z nich mozna uznad
za projekty. Dokonano podziatu na dzialania ukierunkowa-
ne na doskonalenie istniejacych rozwigzan (procesy) oraz
dzialania innowacyjne (projekty). Byla to ocena jakoscio-
wa bazujaca na doswiadczeniu w zarzadzaniu projektami
w branzy FMCG. Zestawione w ten sposob informacje po-
zwolily skategoryzowac strategie badanych spétek oraz byly
podstawa do formutowania ogdlniejszych wnioskéw.

Niezaleznie od przegladu prospektéw emisyjnych
przeanalizowano strony internetowe badanych spélek
pod katem przedstawienia strategii. Celem bylo zweryfi-
kowanie dostepnosci tych informacji oraz spéjnosci opi-
sow strategii miedzy poszczegdlnymi Zrédtami. Nastepnie
podjeto probe klasyfikacji strategii badanych spélek ze
wzgledu na produkt i rynek (Ansoff, 1957).

Mozliwosci wykorzystania zalgorytmizowanych tech-
nik analizy (textmining) w odniesieniu do danych zawar-
tych w prospektach sa ograniczone. Wytyczne dotyczace
przygotowania prospektéw emisyjnych nie wskazujg
bowiem, w jakiej formie emitenci majg przedstawia¢ stra-
tegie. Stad opisy strategii sa zréznicowane, co sprawia, ze
ich analiza powinna uwzgledniaé szerszy kontekst (np.
czynniki ryzyka, historie rozwoju, dane finansowe czy
opis dziatalnosci operacyjnej) i jest obarczona ryzykiem
blednej interpretacji badacza.

Wyniki badan
V4
Z rédfem danych na temat strategii byly prospekty emi-
syjne, ktére sa dostepne na stronach internetowych
spotek gietdowych badz na stronie Gieldy Papieréw War-
toSciowych w Warszawie. Zgodnie z przyjeta metodyka,
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opisy strategii zostaly przedstawione w podziale na cele
strategiczne oraz planowane dzialania. Zestawienie nad-
rzednych celéw (strategicznych) badanych spétek przed-
stawiono w tabeli 1 wraz z odwolaniem si¢ do roku publi-
kacji prospektu i strony.
Cele strategiczne zawarte w opisach strategii 17 bada-
nych spétek sa odnoszone do:
. pozycji rynkowej (spétki Agroton, Gobarto, Helio,
Krynica Vitamin, KSG Agro, Milkland, Ovostar),

. rozwoju (spétki Ambra, Astarta, Pamapol, Seko,
Wawel, ZPC Otmuchéw),

. pozycji rynkowej i rozwoju (spétki IMC oraz
Indykpol),

. wartosci firmy (spétki Makarony Polskie oraz
Tarczynski).

Powyzszy podzial jest stosunkowo wyrazny, lecz w od-
niesieniu do trzech wyréznionych kategorii (tj. pozycji,
rozwoju i warto$ci) pojawiajg sie dodatkowe okrelenia,
ktére ujawniajg szeroka game sformutowan. W pierwszej
kategorii (pozycja) cele strategiczne badanych spétek
wyrazane sg jako: ochrona, wzmocnienie, wzrost, kreo-
wanie, zdobycie oraz osiagniecie (silnej, czolowej lub
niezagrozonej) pozycji rynkowej. Do tej kategorii odno-
sza si¢ réwniez sfomulowania dotyczace udziatu w rynku.
Z kolei druga kategoria (rozwdj) jest pojemna znaczenio-
wo. Dlatego cele strategiczne sg tu formutowane bardzo
ogblnie (utrzymanie czy zapewnienie rozwoju spotki)
i sa doprecyzowane przez wiazke celéw nizszego rzedu.
Na przyktad spétka Wawel w swym prospekcie rozwoj
odnosi do sieci dystrybucji, zwiekszenia liczby przedsta-
wicieli handlowych, poprawy logistyki oraz uruchamiania
nowych linii produkcyjnych i nowych spétek. Trzecia ka-
tegoria (warto$¢) jest natomiast odnoszona do warto$ci
dla akcjonariuszy, przychoddéw ze sprzedazy i rentowno-
$ci. W niektérych przypadkach kategorie pozycji, rozwo-
ju oraz wartosci sa stosowane tacznie w sformutowaniu
celéw gléwnych (strategicznych).

Poza celami strategicznymi spétki w swoich prospek-
tach okreslaja sposoby ich osiagnigcia. Na tym poziomie
opisy strategii maja postaé celéw, planéw, zadan badz

Cel nadrzedny

Wzmocnienie pozycji na rynku bakalii
i konfekcjonowania zywnosci
niskoprzetworzonej, wzrost udziatu
w rynku krajowym
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ogdlnie wyrazonych kierunkéw dzialania, ktére sg po-
wigzane z celami strategicznymi. Sa to opisy czesto za-
gregowane, wigc identyfikacja jakichkolwiek mocnych
powiazan i prawidtowosci jest mozliwa tylko do pewnego
stopnia. Na rysunku 1 przedstawiono przyklad celu glow-
nego i powiazanych z nim dziatan spétki Helio SA.

Z zebranych danych wyraznie wynika, Ze sposoby
osiggania celu nadrzednego badanych spétek dziela si¢ na
dwie grupy, tj. dziatania zwiazane z utrzymaniem dziatal-
nosci operacyjnej (procesy) oraz dzialania zwigzane z po-
dejmowaniem nowych inicjatyw (projekty). Liczbowe
zestawienie dzialan strategicznych w podziale na te dwie
grupy przedstawiono w tabeli 2.

Do pierwszej grupy (procesy) mozna przyktadowo za-
liczy¢ nastepujace wyrazenia pojawiajace si¢ w prospek-
tach: wzrost efektywnosci operacyjnej, zwigkszenie wy-
dajnosci procesu produkcyjnego, udoskonalenie procesu
planowania produkgeji, redukcja kosztéw, optymalizacja
dziatalnosci spétek zaleznych, poprawa jakosci produk-
téw, ograniczanie strat czy polityka cenowa. Sposoby
osiggania celow strategicznych zaliczone do drugiej grupy
(projekty) to przyktadowo: opracowywanie receptur no-
wych produktéw, wprowadzanie innowacji, zwiekszenie
mocy produkeyjnych, inwestycje w park maszynowy,
rozbudowa zakladéw produkcyjnych, inwestycje w nowe
technologie. We wszystkich badanych prospektach kia-
dziono nacisk na dziatania zaliczane do tej grupy.

Odrebng kwestig jest zidentyfikowana liczba dziatan
ukierunkowanych na realizacj¢ celu nadrzednego bada-
nych spétek. Z przedstawionego w tabeli 2 zestawienia
wynika, Ze rozrzut w tym zakresie jest stosunkowo wysoki
(od 2 do 15 dzialan). W niektérych prospektach strategia
jest opisana bardziej, w innych mniej szczegétowo. Sto-
sowane w prospektach wyrazenia typu ,optymalizacja
taficucha dostaw” (Krynica Vitamin), ,dzialalno$¢ pro-
mocyjna, zmiany w sposobie dystrybucji oraz polityka ce-
nowa” (Indykpol) czy ,dyscyplina finansowa i koncentra-
cja na zyskach akcjonariuszy” (IMC) s3 sfomulowaniami,
za ktérymi moga staé bardzo rézne, nieujawnione przez
spoiki, przedsiewzigcia.

Doskonalenie istniejacych rozwiazan (procesy):

« dywersyfikacja dostawcow

« integracja pionowa

« stworzenie wizerunku wysokiej jakosci
produktow przy zachowaniu przystepnej ceny

« zwiekszenie udziatu importu bezposredniego
w zakupach

« rozwijanie sprzedazy na krajowym rynku
SUrowcow

Wprowadzanie nowych rozwiazan (projekty):

« rozbudowa infrastruktury produkcyjnej

« wprowadzanie nowych produktéw z grupy
bakalii

« wykorzystanie nowoczesnych kanatow
dystrybucji

« wprowadzanie produktow na rynki
migdzynarodowe

Bys. 1. Cel nadrzedny i dziatania strategiczne spotki Helio SA
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie prospektu emisyjnego spotki Helio SA (2007, s. 10)
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Tabela 1. Zestawienie celow strategicznych (nadrzednych) badanych firm

Wyszczegolnienie

w stosunku do prospektu emisyjnego.

Agroton plc.: zdobycie pozycji czolowego producenta rolnego na rynku ukrainiskim (2010, s. 3). Opis na stronie ( www.agroton.com.ua) rozwinigty

emisyjnego.

Ambra SA: rozwdj w branzy winiarskiej (2004, s. 5-8). Strona: www.ambra.com.pl, opis strategii na stronie: skrécony w stosunku do prospektu

do prospektu emisyjnego.

Astarta Holding NV: zwickszenie udzialu w rynku cukru (2021, s. 42). Opis strategii na stronie (www.astartaholding.com) skrécony w stosunku

skrécony w stosunku do prospektu emisyjnego.

Gobarto SA: wzmocnienie pozycji wiodgcego podmiotu na polskim rynku miesnym (2007, s. 9). Opis strategii na stronie (www.gobarto.pl)

Helio SA: wzmocnienie pozycji na rynku bakalii i konfekcjonowania zywnosci niskoprzetworzonej, wzrost udziatu w rynku krajowym (2007,
s. 10). Opis strategii na stronie (www.helio.pl) skrécony w stosunku do prospektu emisyjnego.

IMC SA: rozwoj dzialalnosci rolniczej, zajecie trwalej wiodacej pozycji na rynku krajowym, zapewnienie wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow
w kazdej jednostce produkgji (2011, s. 6). Opis strategii na stronie (www.imcagro.com.ua/pl) skrécony w stosunku do prospektu emisyjnego.

prospektu emisyjnego.

Indykpol SA: rozwoéj, wzmocnienie pozycji rynkowej (1994, s. 120-121). Opis strategii na stronie (www.indykpol.pl) skrécony w stosunku do

Krynica Vitamin SA: umacnianie czolowej pozycji na rynku polskim, kreowanie silnej pozycji na rynkach zagranicznych (2015, s. 112). Opis
strategii na stronie (www.krynicavitamin.com) skrécony w stosunku do prospektu emisyjnego.

KSG Agro SA: umocnienie czotowej pozycji, doprowadzenia do powstania najwiekszego pionowo zintegrowanego holdingu rolnego na terenie
centralnej Ukrainy (2011, s. 2-3). Opis strategii na stronie (www.ksgagro.com) skrécony w stosunku do prospektu emisyjnego.

skrécony w stosunku do prospektu emisyjnego.

Makarony Polskie SA: poprawa rentownosci, budowanie dtugoterminowej wartosci firmy, stworzenie silnych i wyrazistych produktéw markowych
oraz osiagniecie przez produkty markowe wzrostu udziatu w rynku makaronu (2007, s. 13-15). Opis strategii na stronie (www.makarony.pl)

Milkiland Foods PLC: osiggniecie niezagrozonej pozycji lidera na rynku seréw oraz jednego z czotowych producentéw produktéw z mleka
pelnego we Wspdlnocie Niepodlegtych Panstw (2010, s. 2-3). Opis strategii na stronie (www.milkiland.nl/pl): brak.

Ovostar Union NV: umocnienie pozycji wiodacego producenta wysokiej jakosci markowych jaj i produktéw jajecznych na Ukrainie (2011, s. 2-3).
Opis strategii na stronie (www.ovostar.ua) skrécony w stosunku do prospektu emisyjnego.

Pamapol SA: wzrost udziatu w rynku (2015, s. 120-121). Opis strategii na stronie (www.grupapamapol.pl) skrocony w stosunku do prospektu emisyjnego.

Seko SA: wzrost udzialu w rynku (2013, s. 63-64). Opis strategii na stronie (www.sekosa.pl): brak.

skrocony w stosunku do prospektu emisyjnego.

Tarczynski SA: wzrost warto$ci grupy dla akcjonariuszy poprzez wzrost uzyskiwanych przychodéw ze sprzedazy oraz rentownosci Grupy,
a w konsekwencgji jej wynikéw finansowych, umacnianie pozycji rynkowej (2013, s. 39-40). Opis strategii na stronie (www.grupatarczynski.pl)

prospektu emisyjnego.

Wawel SA: wzrost udzialu w rynku (1997, s. 47-48). Opis strategii na stronie (www.relacjeinwestorskie.wawel.com.pl) skrécony w stosunku do

ZPC Otmuchéw SA: rozwdj (2018, s. 102). Opis strategii na stronie (www.grupaotmuchow.pl): brak.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie prospektow emisyjnych badanych firm

Whnioski z badan

odziat strategii badanych spétek ze wzgledu na pro-

dukt i rynek zestawiono w tabeli 2. Najczesciej (7 z 17
badanych spétek) stosownag strategia badanych firm bran-
zy FMCG jest strategia penetracji rynku (dotychczasowy
produkt, dotychczasowy rynek). W tej kategorii 4 przed-
siebiorstwa obraty za cel gtéwny zdobycie wiodacej pozycji
na rynku, 2 okreslily go jako rozwdj, a 1 jako umocnienie
pozycji na rynku oraz wzrost wartosci dla akcjonariuszy.
Organizacje stosujace te strategie definiujq dzialania pro-
wadzgace do celu w pieciu obszarach: inwestycje (wzrost
mocy produkcyjnych, budowa nowych zaktadéw, nowe
technologie, narzedzia informatyczne, akwizycje), koszty
(poprawa efektywnosci), ludzie (nastawienie na rozwoj

kompetencji pracownikéw), jakos¢ oraz Klienci. Strategie
rozwoju produktu (dotychczasowy rynek, nowy produkt)
rozpoznano w pieciu przypadkach. Najczesciej obiera-
nym celem przez te firmy jest ogdlnie wyrazony rozwdj
(3 z 5), jedna firma oprécz rozwoju podata wzmocnienie
pozycji na rynku. Przedsigbiorstwa stosujace te strategie
definiuja dzialania prowadzace do celu jako rozszerzanie
oferty produktowej i asortymentowej, wprowadzanie
innowacji, udoskonalanie obecnych produktéw, dzialal-
no$¢ promocyjng, polityke cenowa oraz optymalizacje
proceséw produkcyjnych. Strategi¢ rozwoju rynku (nowy
rynek, dotychczasowy produkt) odnotowano w trzech
przypadkach. Z kolei tylko w dwéch przypadkach zapisy
zawarte w prospektach zinterpretowano jako realizacje
strategii dywersyfikacji (nowy rynek, nowy produkt).
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Tabela 2. Charakterystyka dziatan strategicznych badanych przedsiebiorstw

Liczba dziatan strategicznych
Nazwa spotki Rodzaj strategii
procesy projekty ogoétem
Agroton 2 4 6 penetracji
Ambra 9 6 15 penetracji
Astarta 3 3 6 rozwoju rynku
Gobarto 4 3 7 penetracji
Helio 5 4 9 dywersyfikacji
IMC 6 4 10 penetracji
Indykpol 5 3 8 rozwoju produktu
Krynica Vitamin 7 7 14 rozwoju produktu
KSG Agro 3 1 4 penetracji
Makarony Polskie 3 3 6 rozwoju produktu
Milkiland Foods 1 2 3 penetracji
Ovostar Union 5 1 6 rozwoju rynku
Pamapol 1 1 2 dywersyfikacji
Seko 1 1 2 rozwoju produktu
Tarczynski 3 1 4 penetracji
Wawel 3 3 6 rozwoju rynku
ZPC Otmuchow 3 2 5 rozwoju produktu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie prospektow emisyjnych badanych przedsiebiorstw

Wryniki badani wskazuja, ze projekty odgrywaja duze
znaczenie w realizacji strategii przedsigbiorstw branzy
débr szybko rotujacych. Dotyczy to zwlaszcza tych spélek,
ktére realizuja strategie rozwoju produktu, rynku oraz
dywersyfikacji. W najliczniejszej grupie przedsigbiorstw,
czyli spélek realizujacych strategie penetracji rynku, moz-
na jednak rozpoznaé dziatania, ktére wymagaja urucha-
miania projektéw. Sg to gléwnie projekty usprawniajace,
ukierunkowane na doskonalenie proceséw informatycz-
nych, finansowych, logistycznych i marketingowych.

Wyniki przegladéw opiséw 17 strategii spdtek branzy
FMCG pokazuja, ze w praktyce strategia jest rozumiana
tradycyjnie, tj. jako ogdlny plan dziatania. Sposréd wie-
lu réznych sformutowan wyraznie widaé, ze w kazdym
z badanych przypadkéw podawany jest cel nadrzednych
oraz wyjasnienia (najczesciej ogdlnikowe), w jaki spo-
sob beda one osiggane. Proces formulowania strategii
przedsiebiorstw branzy FMCG miesci si¢ wyraznie w kla-
sycznym paradygmacie zarzadzania strategicznego. Od-
wzorowaniem formulowania i wdrazania strategii bedzie
tutaj model stanowiacy rozwinigcie klasycznego modelu
strategii (np. modelu Andrewsa). Majac na uwadze fakt,
ze wspolczesne organizacje dostosowuja sie¢ do zmien-
nych warunkéw rynkowych poprzez realizacje projektow,
powstaje pytanie, na ile taki klasyczny model budowy
strategii (rys. 2) jest obecnie uzyteczny w praktyce funk-
cjonowania przedsigbiorstw badanej branzy.

Branza débr szybko rotujacych cechuje sie stosunkowo
krétkim cyklem zycia produktéw. Poziom zainteresowa-
nia nowymi produktami tej branzy jest w Polsce wysoki.
Z przeprowadzonych badan wynika jednak, ze tylko
5 z 17 badanych spétek w opisach strategii bezposrednio
nawiazywalo do wprowadzania innowacji. Ponadto ukie-
runkowanie strategii wylacznie na penetracje rynku moze
w dluzszej perspektywie prowadzié do stagnacji z uwagi
na ograniczong pojemno$¢ rynku. Jednym z dobrych roz-
wigzan przedsigbiorstw funkcjonujacych wbranzy FMCG
moze by¢ doskonalenie systeméw zarzadzania projekta-
mi, ktére pozwalaja tworzy¢ bardziej elastyczne i inno-
wacyjne strategie. Z tego wzgledu w procesie zarzadzania
strategicznego warto mocnej podkresli¢ role i znaczenie
projektow (rys. 3). Wychodzac z zalozen klasycznego
modelu budowy strategii — ktéry wydaje si¢ odzwiercie-
dla¢ dominujaca praktyke zarzadzania w branzy FMCG

— warto do tego modelu dodaé modul okreslajacy sposéb
koordynacji dziatai. Modul ten w istocie odzwierciedla
system zarzadzania projektami, w ktérym koordynacja
odbywa si¢ poprzez projekty, programy oraz portfele.

Z procesem wdrazania strategii wiaza si¢ programy
i portfele, ktérych sktadowe stanowia wlasnie projek-
ty. Z jednej strony rozwinigciem strategii moze by¢
program dziatalnosci globalnej przedsigbiorstwa, czyli
zestaw powiazanych logicznie i chronologicznie projek-
téw, ukierunkowanych na wypelnianie misji i realizacje



FORMULOWANIE

ZARZADZANIE PROJEKTAMI | 23

IMPLEMENTACJA

(decydowanie o tym, co robic) (osiaganie rezultatow)
1. Iden.tyflkaCJa szans ' '
iryzyka — 1. Struktura organizacyjna <«
2. Okreslenie zasobow
| przedsiebiorstwa ¢
STRATEGIA . .
‘ T KORPORACJI — 2. Procesy i zachowania <
|| 3. Wartosci iaspiracje |
menedzeréw
$. T . - 3. Przywoédztwo
|| 4. Odpowiedzialnos¢ - strategiczne —>
spoteczna
Rys. 2. Model Andrewsa formutowania i implementacji strategii
Zrodto: Andrews, 1971, s. 41
Gdzie Gdzie Jak mozemy
Jjestesmy? chcemy byc¢? tam dotrze¢?
Rynek Wizja Struktura
Formutowanie Implementacja
Zasoby Misja Procesy
strategii strategii
Wiedza Cele Przywoédztwo
Projekty
Inicjowanie Doskonalenie
— » Programy < -
rozwiqzarn systemow
Portfele

Jak koordynowac
dziatania?

Rys. 3. Znaczenie projektow w procesie wdrazania strategii

Zrodto: opracowanie wtasne

dlugofalowych celéw przedsigbiorstwa. Z drugiej strony
strategie mozna wyrazi¢ jako portfel, czyli zbiér luzniej
powiazanych ze soba projektéw. Zaréwno w programie,
jak i portfelu projekty powinny by¢ zorientowane na rea-
lizacj¢ celéw strategicznych przedsigbiorstwa. Znaczenie
projektéw w realizacji strategii jest naturalnie zréznico-
wane. Strategia i jej komponenty definiuja przedmiot
dziatalnosci przedsigbiorstwa, a co za tym idzie, sytuuja
je w okreslonej branzy. Bez watpienia zarzadzanie progra-
mem, a takze portfelem projektéw staje si¢ obecnie waz-
nym elementem strategicznego zarzadzania organizacja,
ktérego zadaniem jest zapewnienie zgodnosci podejmo-
wanych inicjatyw ze strategia przedsigbiorstwa, a w tym
takze optymalizacja kosztéw realizowanych celéw bizne-
sowych (Chadam, 2017, s. 18).

Podsumowanie

P odsumowujac, w pierwszej kolejnosci nalezy zwrécié
uwage na ograniczenia zwigzane z zaprezentowany-

mi wynikami badan. Dost¢pne informacje na temat rea-

lizowanych strategii spétek gieldowych prezentowane

sa najczesciej w sposob zbyt syntetyczny, bez miernikéw

realizacji, co stanowi pewng trudnos$¢ w interpretacji
wynikéw. Niemniej jednak mozna stwierdzié, ze cele
strategiczne i sposoby ich realizacji zidentyfikowane
w prospektach emisyjnych spdtek branzy FMCG maja
cechy projektéw. Z analizy opiséw strategii wynika, ze
liczba realizowanych projektéw w procesie wdrazania
strategii jest zwigzana z przyjmowanymi zatozeniami
strategicznymi oraz przedmiotem dziatalno$ci. Mimo
duzego zréznicowania dziatalnosci operacyjnej zaréw-
no badanych spoélek, jak i calej branzy mozna takze
sformulowaé ogélne prawidlowosci i zalecenia. Dziata-
nia strategiczne badanych organizacji maja najczesciej
charakter inwestycji rzeczowych (spotki deklarujace
rozwéj organiczny), inwestycji kapitatowych (spotki
nastawione na akwizycje) badZz charakter projektéw
organizacyjnych, innowacyjnych oraz marketingowych.
Niezaleznie od rodzaju realizowanych strategii widac
wyraznie, ze dzialania ukierunkowane na realizacj¢ ce-
16w strategicznych badanych spétek moga by¢ ujmowane
w szersze kategorie, tj. by¢ rozpatrywane jako programy
lub portfele projektéw. Uwzglednienie tych faktéw moze
stanowié podstawe doskonalenia systeméw zarzadzania
przedsiebiorstw branzy débr szybko rotujacych.
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The Role of Projects in the Process
of Implementing the Strategy of Listed
Companies in the FMCG Sector

Summary

The article reviews the prospectuses of companies list-
ed on the WSE in order to verify the importance of
projects in the implementation of the strategy of com-
panies in the fast-moving goods industry (FCMG).
The strategies of the studied enterprises can be divided
according to the product and the market. Research re-
sults show that strategies and the way they are imple-
mented very often have the characteristics of projects.
The final conclusion is that the process of formulating
the strategy of FMCG companies follows the classic
paradigm of strategic management. On this basis, it
can be assumed that the best model for implement-
ing the strategy by projects in this industry would be
a model that would extend the classic strategy model
(e.g. Andrews model).

Keywords

projects, strategy, FMCG industry

ICT W TWORZENIU ORGANIZACJI
INTELIGENTNYCH. BADANIA LITERATUROWE

DOI: 10.33141/p0.2022.10.04

Iwona Chomiak-Orsa
Andrzej Grenczuk

Wprowadzenie

echnologie informacyjno-komunikacyjne (ang. In-
formation and communication technology - ICT)
stworzyly dla wielu organizacji nowa przestrzen funk-
cjonowania. Dotyczy to zaréwno otwierania perspektyw
prowadzenia dzialalnosci zdalnej — w cyberprzestrzeni
- bez ograniczen geograficznych (Althoft i in., 2022;
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Temelkowa, 2020); jak i paradygmatéw funkcjonowania
oraz zarzadzania organizacjami (Adamik, Sikora-Fer-
nandez, 2021; Khafaji i in., 2019; Grebosz-Krawczy-
ki in., 2021; Zakrzewska-Bielawska, 2021). Ostatni
okres - zdominowany przez pandemie - uswiadomit
wielu przedsigbiorcom, ze dotychczasowe rozwigzania
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organizacyjne nie zdaja egzaminu. W perspektywie
ekonomicznej warto jest wirtualizowaé dzialalno$¢, po-
niewaz przynosi to znaczace korzysci przede wszystkim
w obszarze minimalizowania kosztéw biurowych oraz
administracyjnych (Yang i in., 2020; Arendt, 2021; Osin-
ski, 2021).

Ewolucja oraz elastyczne dostosowanie sie do wy-
magan sytuacji bylo mozliwe, poniewaz organizacje
dysponuja rozwiazaniami technologicznymi, ktére takie
perspektywy otworzyly przed przedsigbiorcami. Bez
zdalnej i mobilnej komunikacji oraz mozliwosci transfe-
ru wielkich zbioréw danych przez sie¢ Internet w wielu
organizacjach dzialalnos¢ zamartaby. Tak si¢ nie stato,
poniewaz dostepne technologie, jak réwniez ich rozwdj
umozliwit cigglos¢ biznesu nawet w organizacjach, ktére
dotychczas nie wykorzystywaly rozwiazan ICT na wiel-
ka skale.

Rozwdj technologii przyczynit si¢ nie tylko do zapew-
nienia ciaglosci biznesu podmiotéw juz dziatajacych, ale
stal si¢ inspiracja do powstania nowych modeli biznesu,
ktérych dziatalno$¢ mozliwa jest tylko poprzez wyko-
rzystanie wybranych rozwigzann ICT (Sobiniska, 2014;
Olszak, 2018; Gajdzik, Grabowska, 2018; Ciurea, Ghe-
orghe, 2018; Timeus i in., 2020).

Jednym z najczgsciej wskazywanych kierunkow
wykorzystania ICT przez organizacje jest tworzenie
zdalnych relacji organizacja-otoczenie poprzez budo-
wanie wizerunku w Social Mediach (Leong i in., 2015;
Aman, Jayroe, 2013; Papa i in., 2018; Smolag i in., 2016).
Organizacje, ktére mialy wieloletnig tradycje¢ dziatania

»offline”, stopniowo zaczely wykorzystywacé Social Media
w swojej dziatalnosci. Ta grupa rozwiazan ICT daje po-
tencjalnie nieograniczone mozliwosci kontaktu z klien-
tami. Ponadto polaczenie Social Mediéw z technologia-
mi inteligentnymi otwiera przed przedsigbiorcami nowe
perspektywy dziatania.

Celem artykulu jest identyfikacja zwiazku miedzy
rozwojem technologii informacyjno-komunikacyjnych
a organizacjg inteligentng (smart organization). Dlatego
tez zastosowana metoda badawcza byl systematyczny
przeglad literatury, w wyniku ktérego zdefiniowana
zostala referencyjna lista artykuldéw, ktére podlegatly
dalszej, szczegétowej analizie zawartosci. Celem takiego
podejscia do badan literaturowych byto wydobycie rela-
cji zachodzacych migdzy ewolucja organizacji a zidenty-
fikowanymi determinantami. Ponadto autorzy dazyli do
zidentyfikowania trendéw wynikajacych z rozwoju roz-
wigzan ICT oraz ich bezposredniego wpltywu na kreo-
wanie organizacji inteligentne;j.

1. Planowanie, 2. Wyszukiwanie
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Identyfikacja zwigzkow
zachodzacych miedzy ICT a pojeciem
organizacja inteligentna

wiazek miedzy ewolucja organizacji a ewolucja rozwia-

zan ICT jest bezsporny. W krajach wysoko i srednio
rozwinietych gospodarczo trudno byloby znalez¢ przedsie-
biorstwo, ktére nie wykorzystuje technologii informacyjnej
w swojej dziatalnosci. Oczywiscie obszary, zakres oraz jako$¢
stosowanych rozwiazan ICT sg bardzo rézne w zaleznosci
miedzy innymi od potrzeb, zasobnosci finansowej oraz
$wiadomosci technologicznej wlasciciela organizacji (Soja,
2015; 2016; Mihalic, Buhalis, 2013; Arendt, 2016; Mitosz,
2011). Determinant dotyczacych wdrozenia rozwigzan ICT
W organizacji mozna wymienia¢ wiele, natomiast wszystkie
sprowadzaja si¢ do jednego mianownika, tj.: doskonalenia
proceséw biznesowych oraz optymalizacji dziatan, ktdre
majg przyczynic sie do wzrostu warto$ci organizacji (Bra-
jer-Marczak, 2017; Ziemba, Eisenbardt, 2017; Wawrzynek,
2019; Chomiak-Orsa, 2010; Kulig, 2017).

Technologie informacyjno-komunikacyjne przestaly
spetnia¢ tylko zadania zwiazane ze zbieraniem, groma-
dzeniem czy archiwizacja informacji o dziatalnosci gospo-
darczej przedsiebiorstwa (Melamed-Varela i in., 2020; Lin,
2020; Nehra i in., 2020; Karami, Torabi, 2015; Heikkild
iin., 2013). Staly sie narzedziem wspomagajacym procesy
decyzyjne przez inteligentne mechanizmy wnioskowania
dostarczane przez takie rozwiazania technologiczne, jak:
Business Intelligence, uczenie maszynowe czy Deep Lear-
ning (Temelkova, 2020; Nehra i in., 2020; Kolla, Kumar,
2019; Gupta i in., 2019; Franco-Lépez i in., 2019; Bonello
iin., 2018). W wyniku wykorzystania sztucznej inteligencji
nawet w tak powszechnie stosowanych narzedziach infor-
matycznych jak Google czy Microsoft Office coraz czgsciej
pojawia si¢ w literaturze przedmiotu oraz potocznie pojecie
Smart Organization (Salim, Ermakov, 2021; Lima, 2020;
Melamed-Varela i in., 2020; Temelkova, 2020; Giirler, Sag-
san, 2019). Totez autorzy artykutu postanowili skupi¢ sie
na analizie zwiazkéw migdzy wykorzystaniem technologii
ICT a ewolucja organizacji w kierunku organizacji inteli-
gentnej wykazywanych w literaturze przedmiotu.

Metoda badawcza

Uzasadnienie przyjecia metody
systematycznego przegladu literatury

W celu zdefiniowania oraz okreslenia luki badawczej
autorzy zdecydowali sie przeprowadzié systema-
tyczny przeglad literatury. Na jego podstawie wytonili

okreslanie pefne 3. Ekstrakcja 4, Synteza 5. Raportowanie
celu przegladu —p i pozyskiwanie — iocena zebranych —» i analiza — iudostepnianie
(wyszukiwanie P i tiratury dowodow wynikow wynikéw

wstepne)

Rys. 1. Procedura przeprowadzania systematycznego przegladu literatury w pieciu fazach

Zrodto: Mazur, Ortowska, 2018, s. 237
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reprezentatywna grupe¢ opracowan naukowych, ktdre
w drugim etapie poddali szczegétowej analizie zawarto-
$ci merytorycznej. Na rysunku 1 zaprezentowano fazy,
ktére postuzyty autorom do przeprowadzenia analizy.

Powodem dla podjecia badan o charakterze systema-
tycznego przegladu literatury byly takie motywacje, jak:

. zidentyfikowanie oraz wydobycie publikacji po-
$wigconych pojeciom, takim jak: organizacja inte-
ligentna, Information-communication technology
(ICT),

. zidentyfikowanie determinant tworzenia organiza-
cji inteligentnej, ktére sa definiowane przez auto-
réw wyszukanych publikacji,

. stworzenie referencyjnej listy artykuldw, ktéra be-
dzie podlegata szczegdélowej analizie zawartosci
merytorycznej,

. zidentyfikowanie trendéw w rozwazaniach pre-
zentowanych przez autoréw analizowanych
artykulow,

. stworzenie tla teoretycznego dla rozwazan nauko-
wych poswieconych ewolucji pojecia organizacja
w kierunku smart,

. zidentyfikowanie luki badawczej w obszarze kore-
lacji pojecia organizacja inteligentna oraz ICT,

. zidentyfikowanie potrzeb w zakresie przeprowa-
dzenia badan empirycznych o charakterze ilo-
Sciowym i jakosciowym, ktérych celem byloby
poréwnanie koncepcji prezentowanych w opraco-
waniach naukowych z pragmatycznymi punktami
widzenia przedsigbiorcow.

Wymienione powyzej motywacje autoréw przyczyni-
ly si¢ do skonstruowania zalozenl dla przeprowadzenia
badania o charakterze systematycznego przegladu litera-
tury, ktére zawieraly takie elementy, jak:

- jasno sformutowane kryteria wyszukiwania,

. kryteria wlaczania i wylaczania poszczegdlnych
prac naukowych zdeterminowane skladnig zapytan
kierowanych do poszczegdlnych baz, ktére podlega-
ly analizie,

4

. precyzyjnie opisang strategie poszukiwania odpo-

wiedniej literatury,

. synteze wynikéw badan ilosciowych,

. referencyjng liste artykuléw spetniajacych zadane

kryteria wyszukiwania,

. systematyczng analize wartosci uwzglednionych

prac badawczych.

Systematyczny przeglad literatury przeprowadzony
przez autoréw niniejszego artykutu mial na celu udziele-
nie odpowiedzi na konkretnie postawione pytania badaw-
cze. Autorzy stworzyli systematyczng i jednoznaczng me-
todologie przeszukiwania indeksowanych baz naukowych
w celu identyfikacji, selekgji i krytycznej oceny wynikéw
badan zawartych w literaturze (Rother, 2007).

Przeszukiwaniu poddane byty bazy, takie jak: Scopus,
Science Citation Index Expanded, Social Sciences Cita-
tion Index, Emerging Sources Citation Index, IEEE Xplo-
re i Springer Link.

Dobér powyzszych baz jest nieprzypadkowy. Auto-
rzy jako podstawe do wyboru przyjeli bazy wymienione
w Rozporzadzeniu Ministra Edukacji i Nauki z dnia
3 sierpnia 2021 r.

Uzupelnieniem do powyzej wymienionego zakresu baz
sa: Web of Science, Google Scholar.

Wyszukiwanie dotyczyto publikacji z okresu 2010-

-2021. Dob6r okresu przez autoréw motywowany byl tym,
iz pojecie ,organizacja inteligentna” jest stosunkowo mlo-
da koncepcja, co wyraznie jest pokazane na rysunkach
2 i 3 prezentujacych rozklad liczby wystapien tego pojecia
w publikacjach na przestrzeni analizowanego okresu.

Pytania badawcze

Gléwnym celem przegladu literatury, ktérego podjeli sie
autorzy, byto uzyskanie odpowiedzi na postawione glow-
ne pytanie badawcze:

Jak czesto w literaturze wykazywany jest zwiazek
migdzy kreowaniem pojgcia organizacji inteligentnej
arozwojem ICT?

Tabela 1. Wyniki kwerend dotyczacych pojecia organizacji inteligentnej

Baza danych

Pytanie

Organizacja
inteligentna

Scopus
»cp”) OR LIMIT-TO ( DOCTYPE, ,,ar” ) )

(TITLE (,,smart organisation” OR ,,smart organization”) OR ABS (,,smart organisation” OR ,,smart
organization”) ) AND PUBYEAR > 2009 AND PUBYEAR < 2022 AND ( LIMIT-TO ( DOCTYPE, 58

SCI-EXPANDED,

ALL FIELDS: (,,smart organization” OR ,,smart organisation”) Timespan: 2010-2021. Indexes:

SSCI, ESCI SCI-EXPANDED, SSCI, ESCL. 18
IEEE Xplore (»Publication Title”:"smart organization” OR ,,Publication Title”:"smart organisation”) OR 6
P (»Abstract” ’smart organization” OR ,,Abstract”:”smart organisation”) Filters Applied: 2010-2021
Web of Science (TI=(,smart organization”)) OR AB=(,,smart organisation”) Publication date: 2010-01-01 34
-2021-12-31
Springer Link ,(smart+organization OR smart+organisation)” within 2010-2021 116
Google Scholar (»smart organization” OR ,,smart organisation”) within 2010-2021 1649

Zrédto: opracowanie wtasne
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Uszczegétowieniem dla gléwnego pytania badawcze-
go byly pytania pomocnicze, ktére dotyczylty zbadania
zwiazku zachodzacego migdzy kreowaniem pojecia
organizacja inteligentna w odniesieniu do determinant,
ktére sa definiowane jako przestanki tworzenia takich
organizacji, oraz identyfikacja trendéw w tym zakresie.
Autorzy chcieli zidentyfikowaé, w jak znaczacym zakresie
publikacje dostepne w analizowanych bazach wskazuja
na bezposrednia korelacje miedzy tworzeniem organi-
zacji inteligentnej a wykorzystywanymi technologiami
informacyjno-komunikacyjnymi oraz czy autorzy ana-
lizowanych publikacji wskazujg réwniez inne determi-
nanty — pozainformatyczne, ktdre sg przez nich postrze-
gane jako czynniki wplywajace na tworzenie organizacji
inteligentne;.

Aby autorzy mogli udzieli¢ odpowiedzi na postawione
gléwne pytanie badawcze, proces badawczy podzielony
zostal na dwa etapy.

Pierwszy etap skoncentrowany byl na zidentyfikowa-
niu liczby wystapien pojecia organizacja inteligentna oraz
pojecia ICT w publikacjach anglojezycznych w latach
2010-2021.

W zwiazku z powyzszym postawione zostaly dwa py-
tania badawcze:

(PB 1) Ile jest publikacji, w ktérych zostalo zawarte
pojecie organizacja inteligentna?

(PB 2) Jakie zostaly zdefiniowane inne stowa kluczowe
w publikacjach, w ktérych stowem kluczowym bylo
réwnieZ pojecie organizacja inteligentna?

Dodatkowo zauwazono, ze wystepuja dwie wersje po-
jecia, odpowiednio w j. angielskim (brytyjskim) pisanym
przez litere .., a w wersji angielskiej (amerykanskiej) pi-
sane przez litere ,z”; obie uwzgledniono w badaniach.

Dokonanie analizy piSmiennictwa pod katem powyz-
szych pytan badawczych pozwolilo autorom przejs¢ do
nastepnego etapu badan, ktéry miat na celu zidentyfiko-
wanie zwiazkéw zachodzacych miedzy pojeciem organi-
zacja inteligentna a pojeciem ICT. Dlatego tez postawione
zostaly nastepujace pytania badawcze:

(PB 3) Ile jest publikacji zawierajacych pojecie ICT
badZz Information-communication technology w ana-
lizowanych bazach w zadanym okresie?

(PB 4) Czy mozna zidentyfikowaé publikacje, ktére
zawieraly korelacje miedzy pojeciami organizacja in-
teligentna oraz ICT?

W wyniku powyzszej analizy autorzy stworzyli referen-
cyjna liste artykuléw, ktéra podlegata w dalszym etapie
szczegOtowej analizie zawarto$ci merytoryczne;.

Procedura badawcza

Procedura badawcza sktada si¢ z dwdch etapow:
Etap 1
1. Okreslenie Zrédet literaturowych.
2. Okreslenie kryteriéw wyboru prac naukowych, kté-
re zostang poddane szczegétowej analizie.
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3. Okreslenie procedury indywidualnej analizy pracy.

4. Wyodrebnienie prac naukowych do szczegétowej
analizy.

5. Uzyskanie odpowiedzi na sformulowane pytania
badawcze (PB 1, PB 2).

6. Analiza uzyskanych wynikéw i sformulowanie
wnioskow z pierwszej fazy badan.

Etap 2

1. Okreslenie Zrddet literaturowych.

2. Okreslenie kryteriéw wyboru prac naukowych, kté-
re zostang poddane szczegétowej analizie.

3. Okreslenie procedury indywidualnej analizy pracy.

4. Wyodrebnienie prac naukowych do szczegétowej
analizy.

5. Analiza wyodrebnionej literatury w odniesieniu do
sformulowanych pytan badawczych (PB 3, PB 4).

6. Sformulowanie wnioskéw z drugiego etapu badan.

7. Sformutowanie wnioskéw z przeprowadzonego
przegladu.

8. Stworzenie referencyjnej listy artykuléw przezna-
czonych do szczegélowej analizy zawartosci mery-
torycznej

Analiza polega na zidentyfikowaniu stéw kluczowych

po wyszukaniu frazy organizacja inteligentna oraz ICT.
W kolejnym kroku dokonano identyfikacji dekompozycji
pojecia organizacji inteligentnej na stowa kluczowe de-
finiowane przez autoréw zidentyfikowanych publikacji.
W wyniku zidentyfikowania stéw kluczowych ‘organizacja
inteligentna' dokonana zostata ich analiza pod katem ich
zwiazku z technologiami informatycznymi. W nastep-
stwie tego dokonano analizy korelacyjnej, ktéra ukazata
Scislejszy zwiazek w publikacjach, czy okreslona korelacja
jest prawdziwa czy tez nie. Taki zabieg pozwolil na dodat-
kowg weryfikacje prawdziwosci zidentyfikowanych stow
kluczowych wystepujacych w badanych bazach.

Wyniki przegladu literatury
— syntetyczne zestawienie wynikow

W tabeli 1 zaprezentowane zostaly ilosciowe wyniki
wyszukiwania pojecia organizacja inteligentna
w zdefiniowanych bazach. W kolumnie ,Pytanie” wy-
kazane zostalo zapytanie, ktére bylo definiowane dla
poszczegdlnych baz. Mimo Ze stawiane pytanie miato
da¢ odpowiedZ dotyczaca wystapien pojecia organizacja
inteligentna — mialo ono rézna skladnie. Wynika to z tego,
iz kazda z powyzej zdefiniowanych baz wykorzystuje inny
rodzaj skladni dla konstruowania kwerendy.

Jak mozna zauwazy¢, poszczegélne bazy wykazuja bar-
dzo znaczace réznice w liczbie zamieszczonych publikaciji,
ktére w tytule badZz w stowach kluczowych definiowaly
pojecie organizacja inteligentna (PB 1). Nastepnym kro-
kiem bylo przeanalizowanie rozkladu liczby publikacji
w poszczegdlnych latach we wszystkich bazach. Zesta-
wienie to zaprezentowano na rysunku 3 z pominieciem
wynikéw Google Scholar, ktére zostaly zaprezentowane
na rysunku 3 (ze wzgledu na duze dysproporcje w ilo$ci
uzyskanych wynikéw).
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Nastepnym etapem systematycznego przegladu li-
teratury byla analiza stéw kluczowych skorelowanych
z pojeciem organizacja inteligentna, tj. stow, ktére byty
zdefiniowane w zidentyfikowanych w pierwszym eta-
pie publikacjach (PB 2). Autorzy przeanalizowali tylko
trzy z wczesniej analizowanych baz ze wzgledu na to, iz
pozostate trzy uzyskaly w pierwszym etapie bardzo niskie
wyniki.

Drugi etap badan mial na celu zidentyfikowanie licz-
by wystapien pojecia ICT w poszczegdlnych wybranych
do analizy bazach w zadanym okresie 2010-2021. Po
uzyskaniu wynikéw kwerendy dotyczacej wystapien
pojecia ICT badz Information-communication techno-
logy. Autorzy zweryfikowali uzyskane wyniki o korelacje
powyzszego wyszukania z pojeciem organizacji inteli-
gentnej. Uzyskane wyniki w efekcie powyzszych zapytan
- uzupelnione o dane z tabeli 1 - zaprezentowane zostaly
w tabeli 3 (PB 3).

Z zaprezentowanych w tabeli wynikéw mozna sfor-
mutowaé wniosek, ze mimo znacznej liczby wystapien
pojeciaICT wliteraturze, bardzo rzadko autorzy uzywaja
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pojecia ICT tacznie z pojeciem organizacja inteligentna.
Natomiast analizujac stowa kluczowe skorelowane z po-
jeciem organizacja inteligentna, az 12 z 14 stéw wskazuje
wprost na rézne rozwiazania technologiczne w kon-
tekscie ICT. Dlatego tez autorzy zdecydowali si¢ na
stworzenie listy referencyjnej publikacji, ktére powinny
podlegal szczegélowej analizie tresci merytorycznej,
przyjmujac nastepujace zatozenia:

1. Analizie beda poddane wszystkie wykazane ilosciowo
artykuly z Web of Science oraz Scopus, ktdre wykazu-
ja bezposredni zwiazek miedzy pojeciami organizacja
inteligentna oraz ICT (48+1) odnosi si¢ do (PB 4),

2. Dokonany zostanie wybdr 10 artykuléw z wyka-
zanych w bazie Google Scholar, ktére znajduja si¢
w rankingu najczesciej cytowanych i znalazly si¢
w zbiorze artykuléw zawierajacych pojecie organi-
zacja inteligentna w tytule,

3. Dokonany zostanie wybdr 10 artykuléw z wyka-
zanych w bazie Google Scholar, ktére znajduja
sie w rankingu najczesciej cytowanych i znalazty
sie w zbiorze artykuléw zawierajacych pojecie

12
10 10

2016 2017 2018 2019 2020 2021

Web of Science Il Springer Link

Rys. 2. Rozktad wystapien pojecia organizacja inteligentna w poszczegoélnych bazach danych

Zrédto: opracowanie wtasne
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Rys. 3. Rozktad wystapien pojecia organizacja inteligentna w bazie Google Scholar

Zrédto: opracowanie wtasne
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Tabela 2. Wyniki kwerend dotyczacych pojecia organizacja inteligentna w powiazaniu z okreslonym stowem kluczowym w latach 2010-2021

Stowo kluczowe Scopus Web of Science Google Scholar
knowledge management 5 1 579
industry 4.0 4 3 126
innovation 14 5 941
artificial intelligence 7 1 240
e-learning 1 1 116
SMEs 0 0 197
competition 6 1 599
data analytics 1 0 110
automation 2 2 316
smart city 2 1 124
big data 1 1 260
social media 2 0 260
cloud computing 1 1 175
internet of things 2 2 241

Zrodto: opracowanie wtasne

Tabela 3. Wyniki kwerend dotyczacych korelacji miedzy pojeciami smart organization oraz Information-communication technology

Baza danych

Smart organization

Information-communication
technology

Smart organization +
Information-communication

technology

Scopus 58 52827 48
SCI-EXPANDED, SSCI, ESCI 18 22931 13

IEEE Xplore 6 15 166 0

Web of Science 34 38 625 1

Springer Link 116 61875 34
Google Scholar 1649 Wigeej niz 350

1400 000
Zrédto: opracowanie wtasne
organizacja inteligentna oraz ICT w tytule lub/i sto- Podsumowanie

wach kluczowych,

4. Dokonany zostanie wybdr 5 artykutéw z wyka-
zanych w bazie Google Scholar, ktére znajduja si¢
w rankingu najczesciej cytowanych i znalazly sie
w zbiorze artykutéw zawierajacych pojecie organi-
zacja inteligentna oraz stowo kluczowe wskazujace
na szczeg6lowe rozwiazania w obszarze ICT w tytu-
le lub/i stowach kluczowych.

Przyjecie takich kryteriéw umozliwi sporzadzenie listy

referencyjnej wskazujacej na 129 artykutdw.

elem przeprowadzonych badan w niniejszym arty-
kule bylo zidentyfikowanie zakresu pozycji literatu-

rowych wskazujacych na zwigzek miedzy kreowaniem
pojecia organizacja inteligentna a rozwojem technologii
informacyjno-komunikacyjnych.

W celu przeprowadzenia zaplanowanej analizy biblio-

graficznej wykorzystana zostala metoda systematycznego

ilosciowego przegladu literatury w zdefiniowanych wcze-

$niej bazach. W wyniku przeprowadzonych badan w formie
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systematycznego przegladu literatury uzyskano odpowiedz,
iz mozna zaobserwowac w ostatnim okresie tendencje wzro-
stowa dotyczaca podejmowania przez autoréw tematyki Ia-
czacej pojecia organizacja inteligentna z rozwojem ICT. Po-
wyzsze badania literaturowe zostaly uszczegétowione przez
autoréw artykutu, w wyniku czego sformutowane zostaly
odpowiedzi na postawione pytania szczegétowe. Wyniki te

zostaly zaprezentowane w poprzednich punktach artykutu.

Uzyskane wyniki maja charakter ilosSciowy i stanowia
dla autoréw artykulu pierwszy etap z zaplanowanych
szerszych badan poswigconych powyzszemu zagadnieniu.
Dokonana analiza iloSciowo-statystyczna piSmiennictwa
poswigconego pojeciu organizacja inteligentna stanowi dla
autoréw niezbedng podstawe, ktéra miata na celu zakresli¢
ramy szczegétowych i merytorycznych badan literaturo-
wych. Dlatego tez zostala sporzadzona lista referencyjna
wskazujaca na 129 artykutéw, ktdre zostang poddane szcze-
gélowemu badaniu tresci, ktéremu poswigcone zostana
kolejne publikacje.

W wyniku przeprowadzonych badan literaturowych
autorzy pragna w kolejnym kroku dokonal réwniez
badani empirycznych, ktérych celem bedzie zbadanie
opinii respondentéw na temat korelacji rozwoju tech-
nologii informacyjno-komunikacyjnych z kreowaniem
i ugruntowywaniem pojecia organizacja inteligentna,
zaréwno w literaturze, jak i w praktycznej, biznesowe;j
perspektywie.
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ICT in Creating an Intelligent
Organisation. Literature Survey

Summary

Information and communication technologies are changing
all areas of life. Their impact on organisations is indisputable.
Therefore, the authors decided to investigate how often the
literature includes an indication of the relationship between
ICT technologies and the creation of new concepts such as
smart world or smart organisation. The purpose of this arti-
cle is to identify the relationship between the development of
information and communication technologies and the smart
organisation. The research method used in the article is
a systematic review of the literature. The study covered 7 da-
tabases: Google Scholar, Scopus, Web of Science, Science
Citation Index Expanded, Social Sciences Citation Index,
Emerging Sources Citation Index, IEEE Xplore and Springer
Link. The scope of the search covered the years 2010-2021.

Keywords

smart organisation, ICT, Big Data, Artificial Intelligence,
Business Intelligence
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DZIEN HR NA WYDZIALE INZYNIERII
ZARZADZANIA POLITECHNIKI BIALOSTOCKIEJ

nia 4 pazdziernika 2022 roku na Wydziale Inzynierii

Zarzadzania Politechniki Bialostockiej pod patro-
natem naukowym Oddzialu Towarzystwa Naukowego
Organizacji i Kierownictwa w Bialymstoku odbyta sie
konferencja ,Dzienn HR”.

Celem konferencji byta wymiana doswiadczen oraz
dyskusja na temat aktualnych wyzwan i trendéw w zarza-
dzaniu kapitatem ludzkim. Konferencja byla adresowana
do wiascicieli przedsigbiorstw, menedzeréw, kierowni-
kéw, dyrektoréw, specjalistow dziatéw HR, naukowcéw
oraz wszystkich, ktérzy interesuja si¢ ta tematyka. Wsréd
zaproszonych byli reprezentanci swiata nauki i biznesu.
Swoje wystapienia przedstawili:

— dr Pawet Fortuna — Modyfikacja pojecia kapitat ludzki
w czasie cyfrowej rewolucji — analiza psychologiczna. Dr
Pawel Fortuna zachecit uczestnikéw konferencji do trak-
towania kapitatu ludzkiego jako zbioru niezastepowalnych
przez sztuczne systemy umiejetnosci cztowieka. Wskazal,
w jaki sposéb cyfrowa rewolucja wplywa na rozumienie
i zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji. Referujac
wyniki swoich badan eksperymentalnych, zwrdcit uwage
na znaczenie humanocentrycznej kultury, ktéra rzutuje na
postrzeganie corobotéw, ktdre w najblizszej przysztosci sta-
ng sie ,partnerami” ludzi w realizacji zadan zawodowych.

- Pawet Bogustaw — VUCA, BANI, czyli jak odpowie-
dzie¢ na dzisiejsze wyzwania w zarzqdzaniu? Pan Pawet
Bogustaw zaprezentowal koncepcje VUCA oraz BANI,
eksponujac réznice miedzy nimi. Omoéwit, w jaki sposéb
wplywajg one na definiowanie i role wspétczesnego zarza-
dzania, ktére odchodzi od zmiennosci otoczenia na rzecz
jego kruchosci.

- Joanna Liksza - TEMPURIO - jak wspieramy Klien-
tow w zarzgdzaniu wynagrodzeniami w dobie dwucyfro-
wej inflacji? Pani Joanna Liksza zaprezentowala najwaz-
niejsze problemy dotyczace pozioméw oraz nieréwnosci
w wynagrodzeniach pracownikéw. Przedstawita wyzwa-
nia stojace przed organizacjami wynikajace z nowej dy-
rektywy UE w sprawie jawnosci plac.

- Natalia Dernowska — Jakich procesow HR potrzebuje
organizacja? Pani Natalia Drewnowska przedstawila isto-
te proceséw HR w organizacjach. Wyjasnita, w jaki spo-
sob organizacje mogg budowaé mapy proceséw HR oraz
jakie wynikaja z tego korzysci. Podkreslita kluczows role
HR biznespartneréw jako kreatoréw procesow.

Zainteresowanie konferencja bylo znaczne - uczest-
niczyto w niej blisko 100 przedstawicieli przedsigbiorstw
zaréwno z sektora publicznego, jak i prywatnego. Po-
twierdza to istotno$¢ problematyki zarzadzania kapitalem
ludzkim we wspétczesnych organizacjach. Nowa inicjaty-
wa Dni HR spotkala si¢ z bardzo duzym zainteresowaniem
i niezwykle dobrym przyjeciem ze strony jej uczestnikow.
Organizatorzy, wychodzac naprzeciw oczekiwaniom i su-
gestiom uczestnikéw konferencji, planuja zorganizowanie
kolejnej edycji tego wydarzenia.

Opracowanie:

prof. dr hab. Joanna Moczydtowska
Koordynator Dnia HR

Katedra Zarzadzania, Ekonomii i Finanséw
Wydziat Inzynierii Zarzadzania
Politechnika Biatostocka
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