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Szanowni Czytelnicy,

czwarty numer ,,Zeszytow Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie /
Cracow Review of Economics and Management” zawiera osiem artykuféw, ktérych
zréznicowana problematyka obejmuje aktualne zagadnienia z dziedziny nauk
spotecznych, stanowigce przedmiot badan w obszarze ekonomii i finanséw, przed-
sigbiorczosci oraz zarzadzania.

Pandemia COVID-19 jest kontekstem rozwazan w dwdch pierwszych arty-
kutach. Barttomiej Lisicki przedstawia wptyw pandemii COVID-19 na funkcjo-
nowanie rynkéw kapitatowych. Celem analizy jest sprawdzenie wystgpowania
tzw. efektu interwatu wspétczynnika beta ([3) akcji spétek notowanych na Gietdzie
Papieréw Warto$ciowych w Warszawie. W wyniku badan przeprowadzonych
na prébie tych spotek stwierdzono wystgpowanie rdznic, jesli chodzi o wartoSci
wspotczynnikéw [ szacowanych na podstawie wskazanych horyzontéw czasowych
stop zwrotu w okresie pandemii COVID-19. Ustalono réwniez, ze efekt interwatu 3
byt silniejszy dla spétek o nizszym poziomie kapitalizacji, co potwierdza wyniki
podobnych badan przeprowadzonych na zagranicznych rynkach kapitatowych.
W konkluzji autor podkresla, ze pandemia COVID-19 nie zaburzyta wystgpowania
efektu interwatu wspétczynnikéw [, wptyneta natomiast na szczegétowe jego
charakterystyki. Artykut stanowi przyczynek do poszerzenia wiedzy na temat
wykorzystania wspétczynnika § do pomiaru ryzyka systematycznego akcji spétek
w czasach podwyzszonej zmiennoSci.

W drugim artykule Matgorzata Markowska i Danuta Strahl przedstawiaja
prognozy zmiany zatrudnienia w pierwszym roku pandemii COVID-19, ktére
zostaly sporzadzone z zastosowaniem modelu trendu, modelu autoregresji oraz
wskaznikéw dynamiki. Badania przeprowadzono dla zatrudnienia w przekroju
wojewddztw w pieciu grupach sekcji dziatalnoSci gospodarczej. Na ich podstawie
stwierdzono wystgpowanie réznych reakcji rynku pracy na sytuacj¢ zwigzang
z pandemig COVID-19. Autorki podkreslaja, ze nie wszystkie znaczgce zmiany
stopy zatrudnienia miaty charakter spadku. Przyktadowo w potowie wojewddztw
istotne zmiany w dynamice stopy zatrudnienia ogétem wynikaty ze zmian w dyna-
mice stopy zatrudnienia zaréwno kobiet, jak i mgzczyzn, a w innych zmiany te
réznie si¢ rozktadalty w obu wskazanych kategoriach.
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Przedmiotem rozwazan w artykule Marcina Sudera jest konfiguracja elementow
orientacji przedsigbiorczej w kontekScie osiggania przez organizacje wysokich
wynikéw. Badania przeprowadzone zostaty na préobie mikro-, matych i Srednich
przedsigbiorstw. Ich wyniki wskazuja, Zze w przedsiebiorstwach tych wystapity
rézne konfiguracje wymiaréw orientacji przedsiebiorczej, prowadzace do poprawy
wynikéw ich funkcjonowania. Dla mikroprzedsigbiorstw bylfa to konfiguracja
ryzyka i proaktywnosci, dla matych firm dwie konfiguracje, a mianowicie gotowos¢
do podejmowania ryzyka z proaktywnoS$cig oraz proaktywno§¢ z innowacyjnoscia,
dla Srednich przedsigbiorstw za$ byla to konfiguracja proaktywnoSci i innowacyj-
noSci. Wyniki badah wzbogacaja wiedz¢ na temat wptywu orientacji przedsigbior-
czej na wyniki firm w sektorze matych i §rednich przedsigbiorstw.

W kolejnym artykule Malgorzata Z. Wisniewska, Tomasz Grybek i Malgorzata
Szymanska-Bratkowska przedstawiaja wyniki analizy rodzajéw i skutkéw wplywow
Srodowiskowych (EFMEA) na przyktadzie wybranego przedsigbiorstwa branzy
owocéw morza. Na podstawie przeprowadzonego studium przypadku ustalono, ze
najwigksze ryzyko Srodowiskowe wigze sie z serwisowaniem urzadzen chtodniczych,
operacjami przetadunkowymi, utrzymaniem infrastruktury socjalnej oraz przecho-
wywaniem fadunkéw. Artykut stanowi wktad w poszerzenie wiedzy w zakresie
mozliwych zastosowafi metody EFMEA w przedsiebiorstwie spozywczym.

Joanna Wierzowiecka porusza problematyke zarzadzania ryzykiem psycho-
spotecznym i promowania dobrostanu pracownikéw w systemie BHP, zgodnie
z wymogami odpowiednich norm ISO. Na podstawie ich analizy oraz przegladu
literatury przedmiotu autorka wskazuje m.in., ze najwigksze trudnosci przy stoso-
waniu wytycznych ISO 45003:2021 wynikajg z braku kompetencji w zakresie
identyfikacji zagrozefi i oceny ryzyka psychospofecznego. Autorka podaje réwniez
przyklady zagrozef psychospotecznych oraz proponuje dziatania w obszarze zarza-
dzania ryzykiem psychospotecznym i poprawy dobrostanu pracownikéw. Postuluje
wlaczenie aspektéw psychospotecznych do programéw szkolefi dla wszystkich
pracownikow i audytoréw wewnetrznych.

W artykule autorstwa Katarzyny Pidrkowskiej, Janusza Marka Lichtarskiego,
Edyty Mazurek oraz Anny Witek-Crabb zaprezentowano narzedzie stuzace do
profilowania strategéw, uwzgledniajace wielowymiarowy charakter konstruktu
myslenia strategicznego. Zastosowane podejScie badawcze, ktore faczy kilka metod,
pozwolito na pokazanie r6znic dotyczacych myslenia strategicznego oraz identyfi-
kacje¢ charakterystycznych typéw w tym zakresie. Autorzy przedstawili wielowy-
miarowy konstrukt my§lenia strategicznego oraz zaproponowali skale pomiarowa
umozliwiajaca tworzenie profili mySlicieli strategicznych, a nastgpnie tworzenie
ich typologii. Zawarte w artykule rozwazania i ustalenia stanowig przyczynek do
poszerzenia wiedzy z zakresu zarzgdzania strategicznego.
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W kolejnym artykule Agata Bera podjeta probe okreslenia kierunkéw badan
nad kontraktem psychologicznym w sektorze publicznym. Na podstawie systema-
tycznego przegladu literatury przedmiotu autorka okreslita aktualny stan wiedzy,
podkreslajac, ze dotychczasowe badania skupiaty si¢ gtéwnie na takich kwestiach,
jak: zwigzki migdzy zaangazowaniem organizacyjnym a identyfikacja organi-
zacyjna, dychotomiczny charakter kontraktu psychologicznego czy tez kontrakt
psychologiczny jako konstrukt wieloogniskowy. Jako kierunki dalszych badan
wskazano m.in. wptyw kontraktu psychologicznego na pigé gléwnych cech osobo-
woSci oraz na identyfikacj¢ organizacyjng.

Niniejszy numer ,,Zeszytéw Naukowych” zamyka opracowanie Iwony Ostrow-
skiej i Michata H. Chruszczewskiego przedstawiajace autorska propozycje kwestio-
nariusza do pomiaru cech wedtug koncepcji learning agility w kontekScie teorii
1 znanych narzedzi pomiarowych. Na podstawie badan empirycznych przeprowa-
dzonych na prébie 221 pracownikéw réznych firm dziatajacych w Polsce potwier-
dzono rzetelno$¢ kwestionariusza i adekwatno$¢ jego struktury czynnikowe;j.
Wyniki tych badan wykazaty, ze najwigkszg zwinnoScig my§lenia charakteryzuje
si¢ kadra menedzerska. Stwierdzono takze, ze wielozadaniowo$¢ byta ujemnie
powiazana ze zwinnoscig myslenia, a wyksztatcenie byto skorelowane pozytywnie
z wiekszoScig sktadnikéw zwinnoSci.

Konczac wprowadzenie do kolejnego numeru ,,Zeszytéw Naukowych”,
zachecam do zapoznania si¢ z zawartymi w nim artykutami. Aktualno$¢ i r6zno-
rodno$¢ podejmowanej w nich tematyki pozwala mi wyrazi¢ nadziejg, ze spotkaja
si¢ one z zainteresowaniem Czytelnikéw oraz okazg si¢ przydatne w pracy badaw-
czej i dydaktyczne;j.

Prof. dr hab. Aleksy Pocztowski
Redaktor naczelny
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Dear Readers,

The current issue of Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie |
Cracow Review of Economics and Management, our fourth, contains eight articles
covering a wide range of topics in the social sciences, including research into issues
in economics and finance, entrepreneurship, and management.

The COVID-19 pandemic is the backdrop of the two articles that kick off the
issue. In the first, Barttomiej Lisicki presents the impact of the COVID-19 pandemic
on capital markets, with Poland’s in focus. The analysis investigates the influence
that the interval effect of beta coefficient (3) exerts on the shares of companies listed
on the Warsaw Stock Exchange. The research he did on a sample of these compa-
nies lead the author to uncover differences in the values of 3 coefficients estimated
for the time horizons of returns during the COVID-19 pandemic period. The author
also established that the {3 interval effect was stronger for companies with a lower
level of capitalisation, which confirms the results of similar research conducted on
foreign capital markets. The author concludes that the COVID-19 pandemic did
not disrupt the occurrence of the § coefficient interval effect, but it did affect some
of its characteristics. The article contributes to expanding knowledge on the use
of the P coefficient to measure the systematic risk of company shares at times of
heightened volatility.

In the second article, Matgorzata Markowska and Danuta Strahl report on their
use of a trend model, an autoregression model, and dynamic indicators to forecast
employment changes in the first year of the COVID-19 pandemic. Their research
was conducted for employment in a cross-section of Poland’s provinces for five
groups of economic activity sections, and it allowed them to identify different
labour market reactions to the COVID-19 pandemic. The authors emphasise that not
all significant changes in employment rates trended downward. For example, in half
of the provinces, significant changes in the dynamics of the overall employment rate
resulted from changes in the employment rate for both women and men. In others,
these changes were distributed differently for men and women.

In his article, Marcin Suder discusses how organisations that achieve high
results configure elements of entrepreneurial orientation. The author carried out his
research on a sample of micro, small, and medium-sized enterprises, which featured
different configurations of entrepreneurial orientation dimensions, each of which
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ultimately lead to improved performance. For micro-enterprises, risk combined
with proactivity was the key configuration; for small firms, a readiness to take
risks with proactivity and proactivity with innovation helped them perform better.
Medium-sized enterprises, meanwhile, combined proactivity and innovation to
improve performance. The research results shed light on the impact of entrepre-
neurial orientation and company performance in the small and medium-sized enter-
prises sector.

In the next article, Malgorzata Z. Wisniewska, Tomasz Grybek, and Malgorzata
Szymanska-Bratkowska present the results of an analysis of types and effects of
environmental influences (EFMEA) using the example of an enterprise in the
seafood industry. Based on their case study, the authors conclude that the greatest
risk to the environment is posed by servicing refrigeration equipment, transfer
operations, maintaining social infrastructure, and storing cargo. The article contrib-
utes to the expanding knowledge base on possible applications of the EFMEA
method in food companies.

Joanna Wierzowiecka looks at managing psychosocial risks and promoting
employee well-being in the Occupational Health and Safety system (OHS),
in accordance with ISO standards. Based on her analysis of these standards and
a review of the literature, the author concludes that the greatest difficulties in
applying the ISO 45003:2021 guidelines result from a lack of competence in iden-
tifying psychosocial hazards and assessing risks. She also provides examples of
psychosocial hazards and proposes measures for managing psychosocial risks and
improving employee well-being. She advocates for the inclusion of psychosocial
aspects in training programmes for all employees and internal auditors.

In their article, Katarzyna Piérkowska, Janusz Marek Lichtarski, Edyta Mazurek,
and Anna Witek-Crabb present a tool for profiling strategists, taking into account
the multidimensional character of the strategic thinking construct. Combining
several methods, their research approach allows them to show the differences
in strategic thinking and to identify standard types of thinking. The authors present
a multidimensional construct of strategic thinking and propose a measurement
scale for creating profiles of strategic thinkers and then creating their typologies.
The considerations and findings the group present help expand our knowledge on
strategic management.

In the next article, Agata Bera sets out to define the directions of research on
the psychological contract in the public sector. Conducting a systematic review
of the literature, the author examines the current state of knowledge, emphasising
that previous research has focused mainly on the relationships between organisa-
tional commitment and organisational identification, the dichotomous nature of the
psychological contract, and the psychological contract as a multifocal construct.
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Areas for further research include the impact of the psychological contract on the
five main personality traits and organisational identification.

This issue concludes with an article by Iwona Ostrowska and Michat
H. Chruszczewski, who parse the theory and employ well-known measure-
ment tools to ultimately present an original proposal for a questionnaire that can
measure learning agility (LA). Drawing on their empirical research on a sample
of 221 employees from companies operating in Poland, the authors confirm the
reliability and adequacy of the questionnaire’s factorial structure. The study shows
that management staff demonstrated superior thinking agility. It also found that
multitasking was negatively correlated with learning agility, while education was
positively correlated with most of the components of agility.

In conclusion, I encourage you to familiarise yourself with the articles included
in this issue of the Cracow Review of Economics and Management. The timeli-
ness and range of the topics covered give me every reason to hope that they will
command readers’ interest and prove useful in research work and the work of
teaching.

Prof. dr hab. Aleksy Pocztowski
Editor-in-chief
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ABSTRACT

Objective: The article seeks to determine whether the occurrence of the interval effect of beta
coefficients () occurred among chosen shares in Warsaw Stock Exchange Index (WIG) during
the COVID-19 pandemic.

Research Design & Methods: The article seeks to determine whether in 2020 and 2021 (when
the COVID-19 pandemic was spreading globally) it was possible to observe other levels of the 3
for chosen companies traded on the WIG. It examines a different approach to estimating returns
of the companies’ shares (daily, weekly, biweekly and monthly). § coefficients are calculated with
the ordinary least squares method (OLS) on the research sample of issuers traded on the three
main Warsaw Stock Exchange (WSE) indices: WIG20, mWIG40 and sWIGS80.
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Findings: The values of the  coefficients, calculated for different time horizons of returns
(daily, weekly, biweekly and monthly) showed significant differences. These differences were
statistically significant for pairs of 3 calculated for daily and weekly/biweekly/monthly returns, as
well as for weekly and biweekly ones. Moreover, it was noted that the interval effect is invariably
stronger for companies with lower capitalisation. The 3 increased for companies with the highest
level of capitalisation as the time interval of returns was extended, which the literature has to this
point reported only for Asian markets in crisis years.

Implications/Recommendations: The results indicate that the COVID-19 pandemic did not
influence the occurrence of the interval effect observed on the Polish capital market earlier, and
only slightly changed some of its detailed characteristics. However, the differentiation of the 3
(depending on the time horizon of returns used to calculate it) does not make it an effective
measure of the risk of investing in securities.

Contribution: Conducting research on the occurrence of the interval effect on the WSE during
the COVID-19 pandemic will contribute to the knowledge base of capital market participants,
particularly on the use of § to measure systematic risk in times of instability on capital markets.
Understanding this issue in the context of investing funds on the WSE will be useful for those
seeking to adjust investment portfolios to the changing realities of the Polish capital market.

Article type: original article.
Keywords: interval effect, beta coefficient, COVID-19, Warsaw Stock Exchange, shares.
JEL Classification: C20, Gl11, G12, G17.

STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest weryfikacja wystepowania tzw. efektu interwatu wspoétczynnika
beta () akcji spétek notowanych na Gietdzie Papieréw WartoSciowych w Warszawie (GPW)
w trakcie pandemii COVID-19. Wybuch i rozprzestrzenianie si¢ pandemii zdestabilizowaty
funkcjonowanie wielu galezi gospodarki, w tym rynkéw kapitalowych, co moze sktaniaé¢ do
poszukiwania nowych zaleznosci dotyczacych ich funkcjonowania badZ potwierdzania tych,
ktoére zostaly zauwazone wczesnie;j.

Metodyka badan: Zweryfikowano wartosci [3 akcji wybranych spétek notowanych w indeksie
WIG podczas pandemii COVID-19 z wykorzystaniem zréznicowanego horyzontu czasowego
stép zwrotu (dziennych, tygodniowych, dwutygodniowych i miesi¢cznych). Wspétezynniki
zostaty obliczone za pomocg klasycznej metody najmniejszych kwadratéw (KMNK) na prébie
badawczej sktadajacej si¢ z wybranych emitentéw z GPW zgrupowanych w indeksach: WIG20,
mWIG40 oraz sWIG80.

Wyniki badan: Analizujac warto§ci wspétczynnikéw [ szacowanych na podstawie wskazanych
horyzontéw czasowych stép zwrotu podczas pandemii COVID-19, mozna dostrzec migdzy nimi
znaczne réznice. Co wiecej, w wiekszosci przypadkéw sa one istotne statystycznie. Wskazuje
to na wystepowanie efektu interwatu 3 w badanym okresie. Efekt ten jest silniejszy dla spétek
0 nizszym poziomie kapitalizacji, co stanowi potwierdzenie wynikéw wcze$niejszych badaf
przeprowadzonych dla zagranicznych rynkéw kapitalowych. Za interesujace nalezy uznac to,
ze wraz z wydtuzaniem horyzontu czasowego stop zwrotu warto§¢é wspétczynnikéw 3 rosnie
réwniez dla spétek o najwyzszym poziomie kapitalizacji, co dotychczas znalazto odzwierciedle-
nie w literaturze przedmiotu wylacznie w przypadku rynkéw azjatyckich w latach kryzysowych.
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Whioski: Na podstawie uzyskanych wynikéw badan mozna stwierdzi¢, Ze pandemia COVID-19
nie zaburzyta wystepowania efektu interwatu wspétezynnikow . Miata wptyw na pewne szcze-
gbtowe jego charakterystyki, ktére do pewnego stopnia (aczkolwiek nieznacznie) réznity si¢ od
wezesniejszych obserwaciji. Istotne do odnotowania jest to, ze zréznicowanie wspétczynnika 3
(w zaleznoSci od przyjetego do jego obliczenia horyzontu czasowego zwrotéw) w dalszym ciagu
nie pozwala na jednoznaczne wykorzystanie go jako efektywnej miary ryzyka inwestycji
W papiery wartoSciowe.

Wkiad w rozwdj dyscypliny: Przeprowadzone badania oraz uzyskane wyniki dotyczace wyste-
powania efektu interwatu wspotezynnikéw [3 akeji spétek notowanych na GPW pozwalaja poglebic
wiedzg uczestnikow rynku kapitalowego w zakresie mozliwego wykorzystania § do pomiaru
ryzyka systematycznego akcji spotek w czasach podwyzszonej zmienno§ci. Wiedza ta wydaje sie
wazna w kontekScie lokowania Srodkéw na GPW ze wzgledu na konieczno$¢ dostosowania port-
feli inwestycyjnych do zmieniajacych si¢ realiéw funkcjonowania polskiego rynku kapitalowego.

Typ artykulu: oryginalny artykut naukowy.
Stowa kluczowe: efekt interwatu, wspétczynnik beta, COVID-19, GPW w Warszawie, akcje.

1. Introduction*

Among the many methodological proposals for measuring risk, the single-
-index model proposed by Sharpe (1963, pp. 278-281) is very popular. One of
the parameters of the Sharpe model is the beta coefficient (f3), which reflects the
systematic part of the volatility of returns. 3 is a measure of risk associated with
investing in the shares of publicly traded companies. It is affected by the structure
of assets, the area of economic activity involved and available financing sources,
among other factors (Rydzewska 2016, p. 49).

Finding the proper interval for measuring the return is among the difficulties
with calculating  (Feder-Sempach 2017, pp. 20-22). This problem is frequently
cited in scientific research, with numerous authors seeking to determine the most
appropriate interval for measuring returns that will later be used to estimate f3.

When using different time intervals (from daily to several years) to calculate [3,
significant differences in estimates have been observed. The occurrence of these

* This paper contains an extended and in-depth analysis of the research presented at conference
proceedings from the 6th FEB International Scientific Conference in Maribor, Slovenia, 16—20 May
2022, “Challenges in Economics and Business in Post-COVID Times” (Lisicki 2022, pp. 57-66).
This paper presents a detailed analysis of the preliminary research results presented in the above
proceedings. The occurrence of the interval effect during the COVID-19 pandemic has been veri-
fied for individual indices (WIG20, mWIG40, sWIG80) included in the research sample. Also,
detailed characteristics of § have been added in the context of individual issuers grouped in these
indices. The development of {3 for differentiated returns has also been presented and the occurrence
of statistical significance between individual pairs of § have been verified.
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differences, which depend on the period adopted for the quotations of company
shares, has been called the interval, or intervalling, effect (Gray et al. 2005).

The main purpose of this article is to verify whether the interval effect occurred
among the selected issuers listed in the Warsaw Stock Exchange Index (WIG) during
the COVID-19 pandemic years (WHO 2020). The destabilisation of economic and
social conditions during those years led to strong turmoil on the capital markets,
increasing price volatility on the stock market (especially in the first half of 2020).
According to some researchers, it was higher during the year 2020 than during the
major crises of 1930, 1987 and 2008 (Thakur 2020, p. 1182; Zhang, Hu & Ji 2020).

Increased volatility in capital markets creates new motives for researchers that
can be used to discover new dependencies. Researchers may also undertake to quan-
tify the occurrence of ones observed in other pandemic circumstances (WiSniewska-
-Kuzma 2020, Ruiz Estrada, Koutronas & Lee 2021, J6zwicki, Trippner & Klos
2021). The realities observed since the first quarter of 2020 — a screeching global
economic slowdown and increased uncertainty about the future (Zhang, Hu & Ji
2020) — may prompt questions about numerous previous market dependencies.
The prices of securities listed on capital markets and their differentiation in response
to the outbreak and spread of the COVID-19 pandemic are also being reviewed
(Zebrowska-Suchodolska, Karpio & Kompa 2021).

Increased volatility of securities prices could have led to differences in 3 coef-
ficients of companies listed on the Warsaw Stock Exchange (WSE) in relation to
previous years. Such has been the case in other capital markets, including those
of the US (Cao et al. 2022), Mexico (Lépez Herrera, Gonzdlez Maiz Jiménez
& Reyes Santiago 2022), India (Jain 2022) or on Islamic markets (Haroon et al.
2021). Gaining a similar knowledge in the context of investing on the WSE is impor-
tant insofar as it provides the ability to adjust investor portfolios to the changing
realities of the Polish capital market.

Hence an attempt has been made to verify the existence of the interval effect
during the COVID-19 pandemic. The goal of the research reported herein was to
determine whether, in the years 2020 and 2021, on the WSE, other levels of B of
selected issuers listed in the WIG could be observed with differentiated approaches
to estimating the returns on their shares. The main hypothesis of the paper is the
following: The explosion and spread of the COVID-19 pandemic did not disturb the
occurrence of the interval effect for issuers listed on the WSE.

The author’s research about the interval effect on the WSE during the
COVID-19 pandemic will deepen the knowledge of capital market in terms of how
[ can be used to measure market risk in times of increased volatility of securities
on the capital markets. This will enable investors and researchers of Polish capital
markets to see whether [} can be used to measure the systematic risk level of securi-
ties during periods of increased volatility of prices on the capital markets.
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2. The Interval Effect - Literature Review

Choosing the appropriate time horizon to measure returns was a matter of
interest to researchers as early as the 1970’s. In 1974, Pogue and Solnik did the
first empirical study showing differences in the 3 estimates. They analysed the
abovementioned coefficients on the American and seven European capital markets.
In their study, they diagnosed the occurrence of a range effect (measured by the
quotient of the monthly and daily 3 value) for the markets. Notably, this effect was
visible much more on the then less-developed Belgian and Dutch stock exchanges
(Pogue & Solnik 1974).

Other studies have revealed a further range of curious conclusions. Hawawini
(1983, p. 73) and Handa, Kothari and Wasley (1989, pp. 90-96) observed that
the interval effect differed depending on companies’ market capitalisation.
In the first study, § was supposed to increase as the interval for measuring returns
shortened. However, this was expected to apply only to companies with higher-
-than-average capitalisation and trading volume.

The interval effect was also tested in non-US markets. Corhay (1992) observed
that the interval effect is inversely proportional to the market value of the companies.
Observations regarding the occurrence of the interval effect have been confirmed in
the Australian (Brailsford & Josev 1997, p. 372) and Greek markets (Diacogiannis
& Makri 2008, p. 109). Those studies pointed out that the 3 of companies with the
highest (lowest) capitalisation decreased (increased) as the time horizon adopted for
its estimation was extended.

Another study indicates the optimal period of returns used to estimate {3 for
emerging markets (Damodaran 1999, p. 16). There were differences between the
values of 3, indicating the occurrence of the interval effect, though Damodaran’s
recommendation for which time intervals should be used in the calculations should
be noted. According to this calculation, monthly returns should be used when esti-
mating [ for research periods longer than three years. For calculations for shorter
research periods, daily or weekly returns should be applied.

Research on the interval effect has also been done on the Polish capital market.
Interesting publications on the interval effect on the WSE have been done by
Brzeszczyfiski, Gajdka and Schabek (2011), who, using heteroscedastic ARCH
autoregressive models, estimated the effect of the interval for short-term returns
on stocks. Other noteworthy studies have been carried out on the interval effect of
[ and the determination coefficients of the market model (Olbrys 2014a, 2014b),
which showed changes in the sensitivity of the abovementioned elements to changes
in the length of the time interval for measuring returns. Comparative analyses of
the interval effect on shares of companies from the Polish WIG20 index and the
German DAX (Feder-Sempach 2017) and also another carried out on the 33 largest
issuers listed on the WSE (Debski, Feder-Sempach & Swiderski 2015, p. 279) have
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also each reported curious results. A paper about interval effect on the RESPECT
Index was done in 2019 (Lisicki 2019, pp. 130-131).

In recent years, it has been possible to notice the emergence of new conclusions
about the interval effect. Among them, first of all, it should be pointed out that
the occurrence of the interval effect is related to the autocorrelation of returns on
different securities (Hong 2016, pp. 40—42). The degree of autocorrelation of returns
on securities with the market return determines the existence and direction of the
interval effect. That the interval effect also applies to ETFs was another important
conclusion (Milonas & Rompotis 2013).

Authors have also recently attempted to assess the diversified value of § in
individual phases of the economic cycle for Islamic and European/American
capital markets (Rizvi & Arshad 2018, p. 563). Meanwhile, during the COVID-19
pandemic, repeated attempts have been made to quantify {3 in order to come to
grips with the systematic risk of securities listed on many global capital markets
(e.g. Cakici & Zaremba 2021). As with analyses of  in other crisis periods, the
values of this coefficient increased for most time intervals of returns during the
COVID-19 pandemic, especially in its first phase (Jain 2022). In their paper, Lépez
Herrera, Gonzdlez Maiz Jiménez and Reyes Santiago (2022) showed that during
crises (indeed such as the pandemic), it is necessary to precisely define the 3 spec-
ification, which in turn may suggest a volatility of systematic risk far exceeding
typical market risk.

Importantly, in a literature review I did in 2022, I did not come across a study
that verified the interval effect during the COVID-19 pandemic time, either for
foreign markets or the Polish capital market. Filling this research gap is the main
goal of this study.

3. Methodology and Data

As mentioned in the introduction, the main goal of this study is to obtain knowl-
edge on the interval effect of selected companies listed on the WSE in the time of
the COVID-19 pandemic. The author intends to verify whether the uncertainty of
the economic situation, which caused the increase in the volatility of the market
valuation of issuers (Zhang, Hung & Ji 2020) is reflected in the levels of the [ coef-
ficients calculated on the returns differ in the period of their estimation (daily,
weekly, biweekly and monthly).

The interval effect will be verified by calculating 8 coefficients for the shares
of chosen issuers listed on the WSE, grouped in the WIG. To this end, the research
sample was cut to the 140 (and ultimately to 128, as 12 issuers had to be rejected
from the research sample) largest and most liquid companies grouped in WSE
indices: the WIG20, mWIG40 and sWIGS80. The historical portfolios of these
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indices were used as of the beginning of 2020 (Warsaw Stock Exchange 2020),
when the pandemic was spreading rapidly.

[ will be calculated with the ordinary least squares (OLS) separately for four
types of returns: daily, weekly, biweekly and monthly. To calculate the weekly,
biweekly and monthly returns, quotations from the last day of market operation in
which the trade took place were used. The broad market index on the WSE-WIG is
used to indicate the market return (Olbry$ & Majewska 2017). Share quotations were
downloaded from the stooq.com quotation database (Stooq 2022), and used to calcu-
late 3. Due to the large number of 3 estimated for several time horizons of returns,
only their descriptive statistics are presented in the Results section of this paper.

To better compare the calculated f3, the value of the R? was estimated for each of
the results. It informs about part of the volatility of returns which has been explained
by the calculated 3 (Kornacki & Wesotowska-Janczarek 2008, p. 8).

The detailed relationships between the values of 3 calculated on the various
returns are also examined. More information on these relationships is included in
the explanations to Table 1, which can be found in the next section of the study.

The significance in the differences between the values of 3 is statistically veri-
fied using a test — t-test for dependent groups — that checks the significance of
differences between two dependent groups (Kyun 2015, p. 52). The test assumes the
normality of the distribution of variability (verified later in the article), and appears
to be the most appropriate means to verifying the existence of the interval effect in
the COVID-19 period on the WSE.

4. Estimated Beta Coefficients of Issuers Listed on the WIG Index
during the COVID-19 Pandemic - Results

Table 1 presents the averaged values of 3 calculated during the COVID-19 period
for different time horizons of returns (daily, weekly, biweekly and monthly). It also
includes R?, statistics describing the coefficients (mean, standard deviation, random
error), and “detailed characteristics” designed to determine the [ relationships that
occurred during the COVID-19 pandemic.

The following notations will be observed:

— A/D — the possibility of unequivocally classifying companies to aggressive;

— (P > 1) or defensive (f < 1) based on the calculated {3 (in all time intervals).
This is intended to help determine whether a company’s shares will react corre-
spondingly stronger or weaker than changes in the market';

— rising 3 — dependence consisting of an increase in the value of 3 as the time
horizon of measuring the returns is extended;

! Depending on the values of {3, the following may be distinguished (Michalak 2020, pp. 341-342):
aggressive shares with 3 > 1, and defensive shares with 3 < 1.
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— decreasing 3 — dependence consisting of a decrease in the value of [} as the
time horizon for measuring returns is extended;

— increasing R? — recording the increase in the [} of determination R? (proving
better adjustment of the § coefficient to the model) with extended time horizon for
measuring the returns.

Table 1. Values of [ Coefficients for a Differentiated Time Horizon of the Returns for Selected
WSE Issuers in 2020-2021 (128 cases)

Time A Standard Random | Highest| Lowest | Highest Detailed
horizon | Mean |' one® tancard | o or R p p characteristics
R deviation | .
of returns (in %) Number of cases in sample
Entire research sample (128 cases)/returns

Daily 0.873 | 0.204 0.387 44.32 5 54 19 A/D 86

Weekly 0.958 | 0.289 0.479 50.06 31 23 26 decreas- 24
ing B

Biweekly 1.013 | 0.325 0.557 5497 29 17 23 rising 8 68

Monthly 1.015 | 0.360 0.701 69.05 63 34 60 | increas- 79
ing R?

WIG20 (19 cases)/returns

Daily 1.216 | 0.381 0.380 31.23 2 6 4 A/D 17

Weekly 1.242 | 0.457 0.427 34.37 5 5 5 decreas- 3
ing

Biweekly 1.282 | 0443 0.562 43.86 4 4 2 rising 10

Monthly 1.331 | 0477 0.646 48.57 8 4 8 increas- 8
ing R?

mWIG40 (39 cases)/returns

Daily 0.854 | 0.207 0.303 35.50 0 19 6 A/D 21

Weekly 0941 | 0.301 0.408 43.32 10 6 7 decreas- 8
ing 8

Biweekly 1.010 | 0344 | 0483 4778 11 4 8 rising 3 21

Monthly 1.003 | 0366 | 0.666 66.38 18 10 18 increas- 25
ing R?

sWIGB80 (70 cases)/returns

Daily 0.790 | 0.156 0.384 48.63 3 29 9 A/D 48

Weekly 0.890 | 0.238 0.507 56.95 16 12 14 | decreas- 13
ing B

Biweekly 0941 | 0.281 0.578 61.45 14 9 13 rising 3 37

Monthly 0936 | 0.324 0.719 76.82 37 20 34 increas- 46
ing R?

Source: the author.
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To look more precisely at the values of 3 during the COVID-19 pandemic years,
detailed shaping of their values calculated for various time horizons of returns
(daily, weekly, biweekly, monthly) are indicated for the entire research sample.
They are presented in Figure 1.

Ultimately, 128 selected issuers grouped in the three indicated indices of the
WSE qualified for the final research sample. Due to their withdrawal from the stock
exchange in the period under analysis, 12 issuers were disqualified (1 of the WIG20,
and mWIG40 index and 10 of the SWIGS80 index). The author assumed that in order
to properly verify the differences between {3, it would be necessary to analyse it for
the whole research period (2020-2021), not merely for a part of it.

Analysis of the data in Table 1 indicates that the mean of 3 was characterised
by the greatest value for monthly returns, while the lowest were recorded for daily
returns. This is also confirmed by the total number of cases, indicating that 3 was
the lowest for daily returns (54 out of 128) and the highest for monthly returns
(60 out of 128). This relationship also occurs in each of the subgroups (Jain 2022).
In the case of the WIG20 issuers, the highest number of cases of the lowest 3 value
was recorded for daily returns, and the highest for monthly returns. The same
holds for companies from the mWIG40 index as well as those listed in the sSWIG80
index. At the same time, it cannot be ruled out that, in fact, as the time horizon
of the returns is extended, the estimated § does not increase but converges to 1.
This would confirm the tendency estimated by Blume (1975, pp. 790-791). However,
it is also contradicted by the behaviour of 3 calculated for companies listed on the
WIG20 index, whose values are clearly growing and moving away from level 1. This
confirms the observation that values of [ increase along with the extended time
horizon of returns for selected issuers from the WIG index during the COVID-19
pandemic. It is also consistent with what other authors have found (Diacogiannis
& Makri 2008, Choudhry, Lu & Peng 2010), especially for periods of crisis
(Slimane, Bellalah & Rijba 2017).

Mean values of B were characterised by the greatest value for monthly returns,
while the lowest were recorded for daily returns both in the case of the entire
research sample (128 cases) and in relation to the companies grouped in the WIG20
and mWIG40 indices. Companies from the sWIG80 index exhibited some differ-
ence — the averaged [} was the lowest when used to calculate the daily returns and
the highest with the biweekly ones.

Interestingly, the differences between [ increased as the capitalisation of issuers
fell (an inverse relationship). The highest differences in estimation occurred for
the issuers grouped in the sSWIGS80 index. These results confirm the dependencies
indicating a stronger occurrence of the interval effect for companies with lower
capitalisation (Corhay 1992, p. 68). I can also confirm the relationship observed on
the Greek market (Diacogiannis & Makri 2008, p. 120).
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Looking at the interval effect, these researchers proved that the average value
of (3 increases in all groups as the interval for estimating the returns is extended,
including during economic crises (Choudhry, Lu & Peng 2010, Slimane, Bellalah
& Rijba 2017).

Moreover, in as many as 79 out of 128 cases, R? increased as the time horizon
of returns used to calculate 3 was extended. These results are similar with previous
studies conducted on the WSE (Olbrys 2014b). Unfortunately, the standard deviation
and random error of [} are also the highest in those cases. In this cross-section,
[ calculated on the basis of daily returns shows the lowest estimation variability.
This could indicate that a shorter return interval, which is characterised by lower
volatility (Daves, Ehrhardt & Kunkel 2000), should always be used to calculate f3.

However, high-frequency data (daily returns) are considered more prone to hetero-
scedasticity, in turn reducing the efficiency of estimations based on them (Jacobsen
& Dannenburg 2003). The risk of a single-index model (from which f3 is connected)
appears too high for this coefficient (estimated for the selected time horizon of the
returns) to be used as a universal measure of the systematic risk of shares. It is
therefore difficult to indicate the best time horizon for calculating the 3 in subse-
quent studies (Lisicki 2019, pp. 130—131). Those with the highest R? level also show
the highest volatility, which prevents their preferential nature in the calculation of
systematic risk of companies listed on the WSE (Oprea 2015).

Results of this study were also obtained for the first of the “detailed characteris-
tics” presented in Table 1. 86 cases out of the 128 in the entire sample were verified
as either “aggressive” or “defensive” (based on the 3 values). This was based on the
calculation of {3 for the four time horizons of returns, and made it possible to unam-
biguously qualify companies included in the groups labeled “aggressive” or “defen-
sive” (Michalak 2020). Their mean values in the case of daily and weekly returns
show the issuers analysed to have a defensive nature, while using the biweekly and
monthly returns should be perceived as a sign of aggressiveness.

The situation is different for the study’s cross-sectional results. The mean
values of 3 make it possible to unambiguously qualify the aggressive issuers from
the WIG20 index to the group of aggressive companies and the sWIG80 index
companies to the group of defensive companies. As for the entire research sample,
it is not possible to place issuers from the mWIG40 index in one of these groups
(Feder-Sempach & Szczepocki 2022). These results constitute further evidence of
significant differentiation in the f§ values, thus making it impossible to quantify the
systematic risk of shares of individual issuers (Lisicki 2017, p. 43).

Interestingly, in the entire sample, 68 cases of an increase in [3 were recorded
when the time horizon used to measure the returns in its calculation was extended
(with only 24 cases of decrease). This increase was noted for companies with
a higher capitalisation as well as their lower-cap counterparts.
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These results are surprising. Earlier discoveries exploring this issue showed
a tendency for the value of 3 to decrease as the time horizon of their returns was
extended (e.g. Corhay 1992, pp. 65—68; Brailsford & Josev 1997, p. 372) in relation
to companies with higher level of market capitalisation. This tendency has been not
observed on the WSE during the COVID-19 period. Moreover, it was possible to
notice a slight increase in the value of 3. Thus, a certain dependence can be noticed
that differs from those shown in previous studies (Handa, Kothari & Wasley 1989).
However, these results are partly in line with the results of research conducted on
Asian markets during crisis periods, when the 3 values increased for companies
with the largest capitalisation. However, they decreased for medium and small ones
(Cao et al. 2022).

The research results presented in Table 1 were verified statistically. The existence
of the interval effect among WSE-listed companies during the COVID-19 pandemic
can be considered when the differences in the estimates of 3 using different returns
are statistically significant. For this purpose, a parametric ¢-test for dependent
groups was used (Gerald 2018, p. 52). To carry it out, the distribution of variables
must be normal. The D’Agostino-Pearson test showed this to be the case for our
research sample (D’Agostino-Pearson test for normality) (D’Agostino, Belanger
& D’Agostino 1990, p. 320).

Statistical verification was performed separately for each possible pair of 3 coef-
ficients estimated using a different time horizon for measuring the returns. Six pairs
of coefficients were distinguished (daily-weekly, daily-biweekly, daily-monthly,
weekly-biweekly, week-monthly, biweekly-monthly), each time verified for differ-
ences in the [} estimates. Table 2 presents the results.

By analysing the results of the statistical verification of the differences between
[ calculated on the different returns, their significance can be observed for pairs
(in relation to whole research sample): 3 estimated on the basis of daily and weekly
returns, daily and biweekly returns, and daily and monthly returns (all three pairs
at significance level p < 0.01), as well as a [} estimated from weekly and biweekly
returns (p < 0.05). Only for pairs of  based on weekly and monthly, as well as
biweekly and monthly returns, does the calculated value of the -fest statistic not
indicate the significance of the differences calculated between them.

Based on the above results, it can be concluded that the interval effect can still
be observed for companies listed on the WSE during the COVID-19 pandemic. This
is especially noticeable for issuers with a lower level of capitalisation (mWIG40,
sWIG80) than those listed on the blue chips index (WIG20). It can therefore be
assumed that the increased volatility of securities’ prices in capital markets
caused by the COVID-19 did not cause significant differences in the occurrence
of the interval effect on the WSE. These research results are consistent with those
obtained in research done on { differences in foreign capital markets during crises
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Table 2. Results of Statistical Verification of the Differences between the 3 Coefficients for
Companies Listed on the WSE during the COVID-19 Pandemic

Statistics Time horizon of returns
P daily B weekly P daily | biweekly | [ daily | P monthly

Mean 0.873 0.958 0.873 1.013 0.873 1.015
Variance 0.150 0.230 0.150 0.310 0.150 0.491
Pearson R 0.888 0.739 0.668
df(n—1) 127 127 127
t Stat -4.29369* —-4.21443* —-3.04585"

Statistics B weekly | [ biweekly | P weekly | f monthly | 8 biweekly | f monthly
Mean 0.958 1.013 0.958 1.015 1.013 1.015
Variance 0.230 0.310 0.230 0.491 0.310 0.491
Pearson R 0.849 0.776 0.932
df(n—1) 127 127 127
t Stat -2.11318° -1.44719 —0.09113

4p <0.01,°p <0.05.

Source: the author.

(Choudhry, Lu & Peng 2010, Liau 2016, Jain 2022). The only difference is that the
value of the coefficients increased for companies with the highest level of capitali-
sation, a phenomenon that did not occur on other stock exchanges.

5. Conclusions

The outbreak and spread of the COVID-19 pandemic should be treated, in the
parlance of the stock market, as a “black swan” event (Taleb 2010, p. 42). That is,
an unpredictable event that causes panic on global financial markets. It created
incentives to verify the dependencies at work on capital markets (WiSniewska-
-Kuzma 2020, Ruiz Estrada, Koutronas & Lee 2021, J6zwicki, Trippner & Klos
2021). Discovering the influence of the [} interval effect presented in this article is
one such dependency to be verified.

The research hypothesis explored herein was that the outbreak and spread of the
COVID-19 did not disturb the occurrence of differentiation [} coefficients values
depending on the time horizon used to estimate returns. Therefore, the interval
effect among the WSE-listed companies examined here during the COVID-19
pandemic years (2020-2021) may be observed.

In the research done for this article, the interval effect was examined on
a research sample of 128 issuers grouped in the WSE indices: WIG20, mWIG40
and SWIG80. When calculating the f3 of the shares of these entities based on daily,
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weekly, biweekly and monthly returns, respectively, differences in their estimates
were observed. These differences were statistically significant for pairs of 3 calcu-
lated on the basis of daily and weekly/biweekly/monthly returns, as well as for
weekly and biweekly ones (in the case of the whole research sample). Moreover, the
statistical significance of differences in the estimates of {3 (based on daily and other
returns) for companies with capitalisation lower than the blue chips listed on the
WSE confirms that the interval effect is invariably stronger for companies with lower
capitalisation (Corhay 1992, p. 68). Therefore, in the analysed period, the interval
effect can be noticed to occur on the WSE. This is one premise for the hypoth-
esis that the COVID-19 pandemic did not diminish the interval effects of the 3
of selected issuers listed on the WSE.

Among the detailed relationships analysed, § increased for companies with
higher capitalisation as the time interval of returns was extended. This finding
differs from previous results, which showed an inverse relationship between the
level of capitalisation and the value of 3 as the time horizon for measuring returns
was extended.

The reasons for this state of affairs should be sought in the perception that,
during the COVID-19 pandemic, companies with lower capitalisation were riskier
than they could actually have been. At the same time, companies with higher capi-
talisation at times of increased volatility in the capital markets, due to their size
and importance, may be perceived as less risky than they truly are. This seeming
paradox has been explored in studies analysing the differentiation of 3 depending
on the time horizon of returns used for its calculation (Scholes & Williams 1977,
p. 323; Hawawini 1983, p. 73).

Using the example of the WSE, these results are a contribution to the research
about capital markets during the COVID-19 period. They indicate that the occur-
rence of the COVID-19 pandemic did not influence the interval effect observed on
the Polish capital market earlier (Olbry§ 2014a, Feder-Sempach 2017, Lisicki 2019),
but only slightly changed some of its characteristics.

However, as is already evident at this stage of the research, the differentiation of
the P (depending on the time horizon of returns used for its calculation) still does
not allow us to unambiguously use it to effectively measure the risk of an investment
in securities (Lisicki 2017, p. 43). Using [ to measure market risk at times of insta-
bility may therefore lead to significant errors.
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STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest ocena wptywu pandemii COVID-19 na poziom zatrudnienia (stopg
zatrudnienia) w grupach sekcji gospodarki i wedlug ptci w wojewddztwach Polski.

Metodyka badan: Wykorzystana zostata metoda ,,trzech dwéjek™, ktéra pozwala przewidzie¢
oszacowanie tendencji zmian w zatrudnieniu w okresie do 2019 r. i sporzadzi¢ prognozy na
2020 r. Nastepnie za pomocg pewnych miar poréwnano te prognozy z warto§ciami rzeczywi-
stymi, zaobserwowanymi w 2020 r. Prognozy sporzadzono z zastosowaniem modelu trendu,
modelu autoregresji oraz wskaznikéw dynamiki. W metodzie ,,trzech dwdjek” wykorzystuje si¢
bledy prognozy standaryzowane Srednim btedem dopasowania.

Wiyniki badan: Przeprowadzone badania dotyczyly zatrudnienia w wojewddztwach ogdtem
oraz w pieciu grupach sekcji dziatalnoSci gospodarczej: 1) rolnictwo, leSnictwo, fowiectwo
i rybactwo, 2) przemyst i budownictwo, 3) handel; naprawa pojazdéw samochodowych; trans-
port i gospodarka magazynowa; zakwaterowanie i gastronomia; informacja i komunikacja,
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4) dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa; obstuga rynku nieruchomosci, 5) pozostate ustugi.
Dane o liczbie pracujacych zostaty odniesione do liczby ludnoSci w wieku produkcyjnym
(dla mezczyzn 18—64 lat, a dla kobiet 18—59 lat). Oceniono zmiany w dynamice stopy zatrudnie-
nia ogélem i w grupach sekcji oraz wedtug pici w 2020 r. w relacji do prognoz z trendéw z lat
2013-2019.

Whioski: Rynek pracy w réznym stopniu zareagowal na sytuacje zwigzang z pandemig
COVID-19. Zaproponowana metoda ,.trzech dwdjek” umozliwila oceng¢ interwencji i zmian
obserwowanych w dotychczasowych trendach zatrudnienia. W polowie wojewddztw istotne
zmiany w dynamice stopy zatrudnienia ogétem wynikaly ze zmian w dynamice stopy
zatrudnienia zaréwno kobiet, jak 1 mezczyzn. W trzech wojewddztwach (lubelskie, podlaskie,
zachodniopomorskie) znaczacym zmianom w dynamice stopy zatrudnienia ogélem towarzy-
szyly istotne zmiany w dynamice stopy zatrudnienia kobiet. W wojewddztwach mazowieckim
i pomorskim nie odnotowano znaczacych zmian w dynamice stopy zatrudnienia ogétem oraz
dla kobiet i dla mezczyzn, a w dolno$laskim i opolskim znaczne zmiany dotyczyly dynamiki
stopy zatrudnienia kobiet. Nalezy podkre§li¢, ze nie wszystkie znaczace zmiany to spadki.
Wklad w rozwdj dyscypliny: Pierwsza analiza w takim ujeciu i zaproponowanie modyfikacji
metody ,trzech dwdjek”. Identyfikacja zmian w dynamice stopy zatrudnienia ogétem, wediug
plciiw grupach sekcji w pierwszym roku pandemii.

Typ artykutu: oryginalny artykut naukowy.

Stowa kluczowe: reguta ,trzech dwoéjek”, zatrudnienie, wojewddztwa Polski, sekcje dziatal-
nosci, COVID-19.

Klasyfikacja JEL: C18, E23, F16, Ol1.

ABSTRACT

Objective: The aim of the paper is to evaluate the influence of the COVID-19 pandemic on the
employment level, gender-wise, in Poland’s provinces.

Research Design & Methods: The “triple 2’s” method is used to estimate the tendencies in
the employment level observed until 2019, which are compared with the real values in 2020.
Forecasts are calculated with trend function, autoregression models and simple dynamic indices.
Forecasting errors are standardised by standard error of estimation.

Findings: The dynamics of the total employment in Poland’s provinces as well as employment
dynamics in groups of sections are analysed. The following groups of economic activity are
considered: 1) agriculture, forestry, hunting, fishery, 2) industry and construction, 3) trade;
automotive services; transport, warehouse management; accommodation, gastronomy; information
and communication, 4) finance, insurance; real estate, 5) and other services. The number of
employees is expressed per population in productive age (18—64 for men, and 18—59 for women).
Changes observed in 2020 are compared to forecasts from trends estimated for 2013-2019 period.
Implications/Recommendations: The “triple 2’s” method makes it possible to identify
interventions in employment time series. The labour market’s reaction to the pandemic differed
by province and group of economic activity sections. In half of provinces, employment varied
among both men and women. In three provinces (Lubelskie, Podlaskie, Zachodniopomorskie)
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the women’s rates varied significantly less while in two (Mazowieckie, Pomorskie), no impact was
revealed. Interestingly, in some cases the interventions were positive.

Contribution: First analysis in such design plus modification of “triple 2’s” rule. Identification
of changes in the dynamics of the total employment rate, by gender, and by section group in the
first year of the pandemic.

Article type: original article.

9,9

Keywords: “triple 2’s” rule, employment, regions, economic activity sections, COVID-19.

1. Wprowadzenie

Stan zagrozenia epidemicznego ogtoszono w Polsce w marcu 2020 r. (pierwszy
przypadek zachorowania na SARS-CoV-2 stwierdzono 4 marca 2020 r.). Nastepnym
etapem — w zwiazku z rozprzestrzenianiem si¢ choroby zakaZnej wywotanej
wirusem SARS-CoV-2, zwanej COVID-19 — byto wprowadzenie stanu epidemii.
Wdrazano rézne rozwigzania prawne majgce na celu zapobieganie i przeciw-
dziatanie rozprzestrzenianiu si¢ wirusa, jak rowniez zwalczajace wywotang nim
chorobe. Rozwigzania te odnosily si¢ takze do rynku pracy. Podjeto m.in. decyzje
o zamknigciu szkot, uczelni oraz catych branz gospodarki (np. hotelarstwo, gastro-
nomia, placowki kultury, wybrane jednostki handlowe). Ograniczono mozliwo$¢
podrézowania i przekraczania granicy kraju. Dodatkowo umozliwiono Swiadczenie
pracy poza miejscem jej stalego wykonywania, czyli prace zdalna.

Pandemia COVID-19 miata duzy wpltyw na kazda sfer¢ zycia spotecznego
i gospodarke.

Celem artykutu jest ocena wptywu pandemii COVID-19 na poziom zatrudnienia
(stope zatrudnienia) w grupach sekcji gospodarki w wojewddztwach Polski. Posta-
wiono nastgpujgce pytanie badawcze: czy zastosowanie reguty ,.trzech dwdjek”
zaproponowanej przez M. Markowska 1 A. Sokotowskiego (2021) pozwala na oceng
wptywu pandemii COVID-19 na dynamike stopy zatrudnienia w wojewddztwach
Polski w grupach sekcji gospodarki i wedtug ptci?

2. Przeglad literatury

W pracach badawczych skutki pandemii oceniane sa m.in. z perspektywy
spoteczno-ekonomicznej, w tym gtéwnie zmian na rynku pracy (Raimo i in. 2021,
Bieszk-Stolorz i Dmytréw 2022, Celbis i in. 2022) oraz bezrobocia (Béland, Brodeur
i Wright 2020, Chen i in. 2020, Deb i in. 2020, Fana, Torrejon Pérez i Fernandez-
-Macias 2020, Kong i Prinz 2020, Hezam 2021, Webster, Khorana i Pastore 2022).
Zmiany na rynku pracy identyfikowane sg, bioragc pod uwage ich zréznicowanie
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ze wzgledu na na pte¢ pracownika/bezrobotnego (Alon i in. 2020, 2022, Andrew
iin. 2020, Borland 2020, Rubio-Valdehita, Rodriguez-Lépez i Marin 2021, Hughes,
Saunders i Denier 2022, Webster, Khorana i Pastore 2022), z perspektywy przed-
siebiorcéw (Hughes, Saunders i Denier 2022), firm rodzinnych (Kraus i in. 2020),
samozatrudnionych (Blundell i Machin 2020, Gavrilutd, Grecu i Chiriac 2022,
Hughes, Saunders i Denier 2022), polityki rynku pracy (Moscarini, Postel-Vinay
i Fujita 2020), a takze narazenia na utrate pracy (Lopes i Carreira 2021, Marinovic
Matovic 1 Lazarevic 2021).

Wptyw pandemii na rynek pracy identyfikowany jest w literaturze w ujeciu
sektorowym. Wazne miejsce zajmuja analizy dotyczace takich sektoréw, jak:
przemyst budowlany (Radzi, Rahman i Almutairi 2022), produkcja przemystowa
(Cai i Luo 2020, Harris i in. 2020, Sodhi 2020, Stojcic 2020, Marinovic Matovic
i Lazarevic 2021), handel (Rubio-Valdehita, Rodriguez-Lépez i Marin 2021),
edukacja (Munawar i in. 2021), sektor turystyczny (Lopes, Sargento i Carreira 2021,
Magno i Cassia 2021, Munawar i in. 2021) czy sektor hotelarski (Lopes, Sargento
i Carreira 2021). Analizowane sg skutki zerwania faficuchéw dostaw dla gospodarki
(Cai i Luo 2020, Sodhi 2020).

Badania rynku pracy dotycza rynkow:

— krajowych: Hiszpania, (Raimo i in. 2021, Rubio-Valdehita, Rodriguez-L6pez
i Marin 2021), Serbia (Adzic i Al-Mansour 2021, Marinovic Matovic i Lazarevic
2021), Chorwacja (Stojcic 2020), Wielka Brytania (Lenoél i Young 2021), Portugalia
(Lopes i Carreira 2021, Lopes, Sargento i Carreira 2021), Australia (Munawar i in.
2021), Stany Zjednoczone (Atkeson 2020, Béland, Brodeur i Wright 2020),

— grup krajow: kraje Europy Wschodniej (Kraus i in. 2020), pafistwa Afryki
Potudniowej (SADC — Southern African Development Community) (Strauss, Isaacs
i Rosenberg 2021), Europy (Doerr i Gambacorta 2020, Bieszk-Stolorz i Dmytréw
2022, Celbis i in. 2022, Gavrilutad, Grecu i Chiriac 2022), Ameryki Centralnej
(Webster, Khorana i Pastore 2022),

— migdzynarodowych (Ang i Dong 2022),

—regionalnych: Europy (Doerr i Gambacorta 2020), regionéw krajéw strefy euro
(Meinen i Serafini 2021), Kanady (Slade 2022).

Szczegdlne miejsce wsrdd zainteresowan badaczy zajmuja diugookresowe
konsekwencje ekonomiczne pandemii (Carlsson-Szlezak, Reeves i Swartz 2020,
Fana, Torrejon Pérez i Ferndndez-Macias 2020, Malliet i in. 2020, Song i Zhou
2020, Callegari i Feder 2022).

Oceny zmian, ktdére zaszty w gospodarce w efekcie pandemii, dokonywane sa
z wykorzystaniem m.in. takich metod i podej$¢ badawczych, jak:

— modelowanie réwnan strukturalnych szacowanych metodg czastkowych
najmniejszych kwadratéw (PLS—-SEM) do oceny relacji pomigdzy wptywem
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COVID-19 a stosowanymi strategiami zaradczymi w przemys$le budowlanym
(Radzi, Rahman i Almutairi 2022),

— uog6lniona autoregresja warunkowej heteroskedastycznoSci GJR-GARCH (1,1)
do oceny wptywu COVID-19 na gietde (Golder i in. 2022),

— analiza wptywu wybuchu pandemii COVID-19 na zatrudnienie os6b z grup
senioralnych na europejskim rynku pracy, z zastosowaniem eksploracyjnego uczenia
maszynowego do grup szczegdlnie narazonych (Celbis i in. 2022),

— pomiar wptywu pandemii COVID-19 na sfer¢ ekonomiczng z wykorzystaniem
metod statystyki opisowej i matematycznej (Gavrilutd, Grecu i Chiriac 2022),

— wykorzystanie zdezagregowanego modelu keynesowskiego (Lenoél i Young
2021),

— podejscie ewolucyjne (Callegari i Feder 2022),

— modele réwnan wspdtzaleznych szacowane metodami 3SLS oraz GMM
(Ang i Dong 2022),

— nowy dwupoziomowy model dynamicznego sterowania optymalnego
(BLDOC) z wykorzystaniem podejscia .M. Hezama (2021) do sterowania bezrobo-
ciem w warunkach pandemii,

— modele dla danych panelowych na poziomie stanowym do analizy pierwotnego
wplywu pandemii na stop¢ bezrobocia, zatrudnienie, czas pracy oraz ptace godzi-
nowa, z wykorzystaniem danych pochodzacych z Centers for Disease Prevention
and Control (CDC) oraz aktualnego spisu powszechnego (Béland, Brodeur i Wright
2020),

— bayesowskie modele hierarchiczne (Strauss, Isaacs i Rosenberg 2021).

3. Metodyka badania

Do oceny zmian w zatrudnieniu — w grupach sekcji gospodarki — dla uznania
istotno$ci interwencji w proces zmian zatrudnienia zastosowano metode ,,trzech
dwojek” (Markowska i Sokotowski 2021). W analizie szeregdw czasowych inter-
wencjg nazywa si¢ zdarzenie powodujace zmiang trendu lub regularnoSci i sity
wahan okresowych. Na podstawie danych za lata 2013—2019 oszacowano tendencje
stopy zatrudnienia w poszczeg6lnych wojewddztwach Polski, a nastgpnie poréw-
nano realizacje w 2020 r. z prognoza wyznaczong z oszacowanych modeli. Wyli-
czono trzy wskazniki identyfikacji interwencji: wskaznik dynamiki stopy zatrud-
nienia 2020/2019 (1), btad prognozy ex-post z trendu liniowego standaryzowany
Srednim btgdem dopasowania (/,) oraz btgd prognozy ex-post z autoregresji rz¢du
pierwszego standaryzowany Srednim bfgdem dopasowania (1;). W metodzie ,.trzech
dwojek” wskaznik /; uznawany jest za istotny, jezeli jego modut jest wigkszy od 2
(pierwsza dwdjka). Nastepnie co najmniej dwa z trzech wskaznikéw interwencji
muszg by¢ istotne (druga dwdjka), a modalna wskazZnikéw I jest wieksza od 2
(trzecia dwdjka). W tym ostatnim elemencie zaproponowano modyfikacje orygi-
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nalnej propozycji M. Markowskiej i A. Sokotowskiego (2021). We wskazanej pracy
byta to Srednia lub mediana, a w niniejszym artykule jest to modalna. Do szaco-
wania modalnej z trzech wartoSci zastosowano metod¢ przedstawiong przez
A. Sokotowskiego (2013), ktéra polega na tym, ze po ich uporzagdkowaniu odrzuca
sie warto$¢ skrajna, bardziej odlegta od mediany, a Srednia z pozostatych dwéch
wartoSci jest oceng modalne;j.

4. Dane

Do wyznaczenia stopy zatrudnienia wedtug wojewddztwa wykorzystano dane
dotyczace liczby pracujgcych ogétem oraz wedtug sekeji i pici, a takze liczby oséb
w wieku produkcyjnym (dla mezczyzn 18—64 lat, dla kobiet 18—59 lat). Zrédtem
informacji byta baza GUS BDL w dziedzinie rynek pracy — pracujacy, zatrudnieni
i przecigtne zatrudnienie wedtug PKD (https://bdl.stat.gov.pl/bdl/start, data dostepu:
10.09.2022). Obok stopy zatrudnienia ogdlem przeanalizowano stope¢ zatrudnienia
w nastepujacych grupach sekcji klasyfikacji gospodarczej (potaczonych wedtug
schematu GUS):

1) rolnictwo, le$nictwo, fowiectwo i rybactwo (sekcja A),

2) przemyst i budownictwo (sekcje B, C, D, E, F),

3) handel; naprawa pojazdéw samochodowych; transport i gospodarka magazy-
nowa; zakwaterowanie i gastronomia; informacja i komunikacja (sekcje G, H, 1, J),

4) dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa; obstuga rynku nieruchomosci
(sekcje KiL),

5) pozostate ustugi (sekcje M, N, O, P,Q, R, S, T, U).

Zakres czasowy analizy to lata 2013-2020, a zakres przestrzenny — woje-
wddztwa Polski.

5. Ocena zréznicowania stopy zatrudnienia ogétem, w grupach
sekcji i wedtug ptci w wojewodztwach Polski w latach 2013-2020

Poziom stopy zatrudnienia bardzo réznicuje polskie wojewddztwa. Przyktadowo
dla zatrudnienia ogétem w 2013 r. byto to od 44,8% w wojewddztwie warminsko-
-mazurskim do 68,5% w mazowieckim, a w 2020 r. odpowiednio 52,6% i 84,8%.
W tych samych latach najnizsza stope zatrudnienia dla kobiet notowano w wojewddz-
twie warmifnsko-mazurskim (45,6% w 2013 r. i 53,8% w 2020 r.), a dla me¢zczyzn
w 2013 r. w zachodniopomorskim (44,1%) oraz w 2020 r. w warmifisko-mazurskim
(51,5%). Najwyzszym poziomem stopy zatrudnienia kobiet i m¢zczyzn charak-
teryzowato si¢ wojewddztwo mazowieckie (70,3% i 85,4% dla kobiet oraz 66,9%
i 84,1% dla mezczyzn).
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Zréznicowanie stopy zatrudnienia jest znaczne réwniez wtedy, gdy wskaznik ten
ocenia sig, biorgc pod uwage przypisanie zatrudnienia do sekcji dziatalnoSci czy do
grup sekcji. Mozna jednak wskaza¢ wojewddztwa, w ktérych w latach 2013-2020
kazdorazowo wystapity skrajne poziomy stopy zatrudnienia. Przyktadowo:

— najwyzsze poziomy stopy zatrudnienia ogétem oraz dla kobiet i me¢zczyzn,
a takze w trzeciej, czwartej oraz pigtej grupie sekcji, zardwno ogétem, jak i wedtug
ptci, odnotowano w wojewddztwie mazowieckim,

— w wojewddztwie lubelskim zaréwno dla stopy zatrudnienia ogélem, jak
i wedtug pici w sekcji A odnotowano najwyzsza stope zatrudnienia, a najnizszg
w drugiej grupie sekcji (ogdétem i wedtug pftci),

— poza 2013 r. najnizsza stopa zatrudnienia ogétem i wedtug pici charaktery-
zowata wojewddztwo warmifisko-mazurskie — taka sytuacja miata miejsce takze
w przypadku trzeciej grupy sekcji,

— najnizsza stopa zatrudnienia w czwartej grupie sekcji ogétem i wedtug pftci
charakteryzowata wojewddztwo podkarpackie.

Oceniajac zmiany poziomu zatrudnienia w 2020 r. w relacji do 2019 r., nalezy
podkreslic, ze obok grup sekcji, w ktdrych zaréwno dla stopy zatrudnienia ogétem,
jak 1 w przypadku stopy zatrudnienia me¢zczyzn i kobiet ich skrajne wartoSci
spadty (wymienione wczeSniej grupy sekcji o numerach 3 i 4), sg takze przypadki
wzrostow: stopa zatrudnienia ogétem, w sekcji rolnictwo, leSnictwo, fowiectwo
i rybactwo — zaréwno dla stopy zatrudnienia ogétem, jak i wedtug ptci, w pozosta-
tych ustugach — dla stopy zatrudnienia wedtug ptci.

6. Wskazniki identyfikacji interwencji dla stopy zatrudnienia
ogotem

W dalszej czgdci artykutu oceniono, z wykorzystaniem metody ,,trzech dwdjek”,
zmiany dynamiki stopy zatrudnienia w 2020 r. (w pierwszym roku pandemii).
Ustalono wskaznik dynamiki stopy zatrudnienia 2020/2019 (/,), btad prognozy
ex-post z trendu liniowego standaryzowany Srednim btgdem dopasowania (7,),
btad prognozy ex-post z autoregresji rz¢du pierwszego standaryzowany Srednim
bt¢dem dopasowania (I;). Wyniki dla stopy zatrudnienia ogétem zestawiono
w tabeli 1. W celu ilustracji podejScia badawczego w tabelach 1-4 przyjeto naste-
pujace oznaczenia komorek: kolor niebieski — spelnienie warunku pierwszej dwojki
(jezeli w danym wierszu sg przynajmniej dwie niebieskie komérki, to spetnione
jest kryterium drugiej dwdjki), kolor zielony — spetnienie kryterium trzeciej dwajki.
Z6ttym kolorem oznaczono zmiany indekséw in plus wyzsze niz 2. Jesli w ostat-
niej kolumnie tabeli, oznaczonej ,,interwencja”, w komérce wystepuje gwiazdka,
oznacza to uznanie wystapienia interwencji (w poprzednich kolumnach dla danego
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wojewddztwa wystapig co najmniej dwie niebieskie komorki i zielona — jest to jakby
czwarta dwdjka).

Tabela 1. Wskazniki dla stopy zatrudnienia ogétem

Wojewddztwo I, I, I Modalna Interwencja
Dolnoslaskie 1,64 —4,35 —1,88 =311
Kujawsko-pomorskie 0,16 —7,13 -3,76 —5.44 *
Lubelskie 0,79 -3.49 —4.21 -3,85 *
Lubuskie —-0,96 -10,54 -5,29 3,13 *
Lodzkie 0,92 -4,80 248 -3,64 *
Matopolskie 0,75 =521 -3,06 —4,14 *
Mazowieckie 0,31 —4,25 -1,88 -0,78
Opolskie 0,53 7,25 292 -1,19
Podkarpackie 0,14 -3,00 2,71 -2,86 *
Podlaskie 0,80 2,31 —4,28 -3,29 *
Pomorskie 0,07 -3,93 1,45 -0,69
Slgskie -0,06 —5.44 -4.23 -4.83 *
Swigtokrzysk ie 0,48 -6,54 -3,82 -5,18 *
Warminsko-mazurskie -0,11 —6,98 -3,98 -548 *
Wielkopolskie 0,49 -5,09 2,71 -3,90 *
Zachodniopomorskie 0,30 -4,08 -2,09 -3,09 *

Objasnienia: I, — wskaznik dynamiki, 7, — trend, I, — autoregresja.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS.

Dla wigkszosci wojewddztw (poza dolnoS$lagskim, mazowieckim, opolskim
i pomorskim) wskaznik dynamiki stopy zatrudnienia 2020/2019 (1)), btad prognozy
ex-post z trendu liniowego standaryzowany Srednim btgdem dopasowania (1),
a takze btad prognozy ex-post z autoregresji rzedu pierwszego standaryzowany
Srednim btedem dopasowania (I,) byty mniejsze od -2, co oznacza, ze w przypadku
stopy zatrudnienia ogétem wystapita interwencja, a trend stopy zatrudnienia ulegt
zmianie.

7. Wskazniki identyfikacji interwencji dla stopy zatrudnienia
ogdétem w grupach sekcji

Dalsze badania prowadzono, oceniajgc wystagpienie reguty ,.trzech dwéjek”
w stopie zatrudnienia w grupach sekcji dziatalno$ci w wojewddztwach Polski —
tabela 2.
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Tabela 2. Wskazniki dla stopy zatrudnienia ogétem w grupach sekcji
Wojewddztwo I I L Modalna Interwencja
Rolnictwo, le$nictwo, fowiectwo i rybactwo
Dolnoslaskie 0,72 2,50 0,63 0,68
Kujawsko-pomorskie 1,21 0,77 2,73 0,99
Lubelskie 1,25 2,04 -140 1,64
Lubuskie 0,92 -1,46 1,15 1,04
Lédzkie 1,51 2,89 0,84 1,17
Matopolskie 0,61 241 0,68 0,65
Mazowieckie 0,64 -1,04 1,14 0,89
Opolskie 0,97 0,26 0,95 0,96
Podkarpackie 0,77 2,04 —-424 1,41
Podlaskie 1,12 2,23 3,11 1,67
Pomorskie 0,49 -2,02 048 0,49
Slgskie 1,30 -1,35 0,42 0,36
Swietokrzyskie 1,44 2,31 -3,50 1,88
‘Warminsko-mazurskie 0,72 —5,72 -2,16 -0,72
Wielkopolskie 0,44 -1,96 0,75 0,59
Zachodniopomorskie -0,28 -3,58 -1,19 -0,73
Przemyst i budownictwo
Dolnoslaskie 1,90 -4,99 -2,25 -3,62 *
Kujawsko-pomorskie 1,02 —4,11 —1,51 -0,24
Lubelskie 1,03 -0.95 -4,23 0,04
Lubuskie 2,04 -6,21 -3,06 -2,55 *
Lodzkie 0,64 -3.91 -1,55 -0,45
Matopolskie 1,52 —373 —1,48 -2,61
Mazowieckie 1,47 -2,83 —1,11 -1,97
Opolskie 0,48 —6,42 -3.99 5,20 *
Podkarpackie 0,17 -2,08 -2.84 -2.46 *
Podlaskie 1,95 -1,29 -3,02 2,15
Pomorskie 0,02 -4.32 -2,09 -1,04
Slgskie -0,59 2,63 3,93 3,28 *
Swi@tokrzyskie 0,32 -11,46 -9,40 -10,43 *
Warminsko-mazurskie 0,54 -5,42 -2,61 -4,02 *
Wielkopolskie 0,19 -7,30 -3,85 -5,57 *
Zachodniopomorskie 0,24 —4.46 -2.82 —3,64 *




38 Matgorzata Markowska, Danuta Strahl

cd. tabeli 2
Wojewddztwo I I, I8 Modalna Interwencja
Handel; naprawa pojazdéw samochodowych; transport i gospodarka magazynowa;
zakwaterowanie i gastronomia; informacja i komunikacja
Dolnoslaskie 0,73 —3,62 -1,68 -2,65
Kujawsko-pomorskie -1,62 -9,66 —4.80 -3,21 *
Lubelskie -0,95 -10,54 —6,73 —8,63 *
Lubuskie -1,10 -5,65 -4,59 -5,12 *
Lodzkie -043 —4.98 -3.98 —4.48 *
Matopolskie -0,38 -6,26 -3,40 —4,83 *
Mazowieckie -0,46 —4,07 -1,77 —1,12
Opolskie —1,11 —-6,98 3,48 2,29 *
Podkarpackie -0,05 —-4,29 2,70 -3,50 *
Podlaskie -0.44 -9.39 —6,54 7,96 *
Pomorskie -0,59 -4,39 -1,97 -1,28
Slaskie -1,04 —-6,07 -4,37 522 *
Swigtokrzyskie -0,20 -3,51 -1,05 -0,63
Warminsko-mazurskie -0,93 -4,65 2,34 -1,64
Wielkopolskie 0,99 —4.67 -2,06 -3,37 *
Zachodniopomorskie -0,18 -3,40 -1,35 -0,76
Dziatalnos¢ finansowa i ubezpieczeniowa; obstuga rynku nieruchomosci
Dolnoslaskie —-6,82 -3,90 -2,60 —3,25 *
Kujawsko-pomorskie —1,45 -2,55 -0,80 —1,13
Lubelskie -0,39 -1,81 -0,87 -0,63
Lubuskie -4,03 2,89 2,82 2,86 *
Lédzkie —4,49 —-6,30 -3,68 —4,08 *
Matopolskie -2.,89 5,80 2,36 —2,62 *
Mazowieckie -3,92 —6,68 2,70 3,32 *
Opolskie —4.45 2,27 -4.82 —4.,64 *
Podkarpackie -8,09 -545 -3,10 —4,28 *
Podlaskie -0,27 -1,23 -0,03 -0,15
Pomorskie -3,34 -3,63 -2.,30 -3.49 *
Slaskie 1,74 0,97 1,90 1,82
Swigtokrzyskie 3,81 3,93 -1,64 3,87 *
Warminsko-mazurskie 0,27 0,47 0,11 0,19
Wielkopolskie —3,03 -3,66 -1,73 -3,34 *
Zachodniopomorskie —-1,51 -3,29 -0,91 -1,21
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cd. tabeli 2
Wojewddztwo I I, I Modalna Interwencja
Pozostale ustugi

Dolnoslaskie 3,38 -0,18 1,36 0,59
Kujawsko-pomorskie 0,51 —4,74 -1,98 -0,74

Lubelskie 1,38 -2.87 -1,09 -1,98

Lubuskie 0,02 —4,28 2,05 -1,01

Lodzkie 2,74 -2,00 0,67 1,71

Matopolskie 1,60 -2,50 -1,74 2,12
Mazowieckie 1,07 3,11 -1,16 2,13

Opolskie 2,04 -1,16 047 1,25
Podkarpackie 0,09 -3,28 -1,42 -0,66

Podlaskie 0,56 -1,92 2,88 2,40

Pomorskie 1,10 2,76 -0,30 0,40

Slgskie 0,99 —4.93 -1,92 -046
Swi@tokrzyskie 0,30 -4.88 -3,18 -4,03 *
‘Warminsko-mazurskie -0,63 —6,70 -3,05 -1,84
Wielkopolskie 0,79 -3,06 -0,96 -0,09
Zachodniopomorskie 1,15 -3,19 2,95 -3,07 *

Objasnienia: /, — wskaznik dynamiki, /, — trend, I, — autoregresja.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych GUS.

Brak interwencji dotyczy sekcji A (rolnictwo, leSnictwo, fowiectwo i rybactwo).
W tym przypadku w wielu wojewddztwach btad prognozy ex-post z trendu linio-
wego standaryzowany Srednim bigdem dopasowania (Z,) lub btad prognozy ex-post
z autoregresji rzgdu pierwszego standaryzowany Srednim btgdem dopasowania (/,)

byty wigksze od 2.

Istotne zmiany w dynamice stopy zatrudnienia — regufa ,,trzech dwéjek” — ziden-
tyfikowano w wigkszosci polskich wojewddztw w trzech kolejnych grupach sekcji.
Grupa 2, tj. przemyst i budownictwo (sekcje B, C, D, E, F), dotyczyla dziewieciu
wojewddztw, a grupy sekcji 3 i 4 (sekcje G, H, I, J oraz sekcje K i L) — kazda dzie-
sieciu. W grupie 5 (pozostate ustugi) reguta ,.trzech dwdjek” data wskazanie dla
stopy zatrudnienia w tej grupie sekcji w wojewodztwie Swigtokrzyskim i zachodnio-

pomorskim.
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8. Wskazniki identyfikacji interwencji dla stopy zatrudnienia
wedtug ptci i w grupach sekcji

W tabeli 3 zestawiono wyniki identyfikacji wystapienia reguly ,.trzech dwdjek”
w dynamice stopy zatrudnienia ogétem w wojewddztwach Polski z uwzglednieniem

pfci, a w tabeli 4 dla dynamiki stopy zatrudnienia w grupach sekcji w wojewddz-
twach Polski z uwzglednieniem pici.

Tabela 3. Wskazniki dla stopy zatrudnienia ogétem wedtug ptci

Wyszczegdlnienie Mezczyzni Kobiety
I I, I, |modalna | int. I, I, I, | modalna | int.

Dolnoslaskie 1,81 | 398 | -1,56 | 2,77 144 | -448 | 229 | -3,39 *
Kujawsko-pomorskie 022 [—6,00 [ 2,70 | -1,24 0,10 [—6,79 [ 3,04 | -147

Lubelskie 097 |-1,60 [-3,87 | 273 0,60 |-8,28 | —-4,11 | -6,19 *
Lubuskie -0,58 | -7,31 | -3,60 | 2,09 * | -1,38 |-12,81 | =7,53 | 10,17 *
Lodzkie 1,25 | =392 | 2,06 | -2,99 * 0,55 | =579 | 291 | —4.35 *
Matopolskie 090 [-3,82|-240| -3,11 * 0,60 | -7,62 [ 421 | 591 *
Mazowieckie 090 [-3,52|-134| 243 -032 | 5,12 | 2,54 | -143

Opolskie 0,56 | 5,15 | -1,78 | —0.61 049 |-11,63| 540 | 246 *
Podkarpackie 0,19 | -2,10 | 2,74 | 242 * 0,08 |-4,28|-2,51 | -340 *
Podlaskie 107 | -1,50 | -3,87 | 2,68 049 | 3,69 | -4,67 | -4.18 *
Pomorskie 044 [-399 | -1,71 | -0,64 -0,33 | =371 | -1,16 | -0,74

Slgskie -0,23 | -335 | -3,64 | -349 * 0,15 | =776 | -4,57 | -6,17 *
Swietokrzyskie 0,58 [-432|-2,14| -323 * 0,38 | =789 | =396 | -592 *
Warminsko-mazurskie | —0,10 [ =540 [ -3,14 | -4,27 * | =013 | -8,36 | -5,24 | —6,80 *
Wielkopolskie 0,30 [-5,28 [ 2,65 | -397 * 0,73 | -4,67 | 273 | 3,70 *
Zachodniopomorskie 0,30 | 327 | -1,32 | -0,51 029 | -594 | -4,14 | -504 *

Objasnienia: I, — wskaznik dynamiki, 7, — trend, I, — autoregresja, int. — interwencja.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS.

W przypadku dynamiki stopy zatrudnienia m¢zczyzn bylo to osiem wojewddztw
(lubuskie, matopolskie, podkarpackie, Swigtokrzyskie, warmifisko-mazurskie,
wielkopolskie, f6dzkie i §laskie), te same w przypadku kobiet, a dodatkowo woje-
wddztwa dolno§laskie, lubelskie, opolskie, podlaskie i zachodniopomorskie — co
daje tacznie 13 wojewddztw, w ktorych wystgpita interwencja dla dynamiki stopy
zatrudnienia kobiet.
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Tabela 4. Wskazniki dla stopy zatrudnienia wedtug plci w grupach sekcji

L Mezczyzni Kobiety
Wyszczegdlnienie
I | I, | I | modalna | int. I, | I, | I | modalna | int.
Rolnictwo, le$nictwo, towiectwo i rybactwo
Dolnoslaskie 0,67 | 2,08 | 094 0,81 0,79 | 296 | -0,24 | 0,28
Kujawsko-pomorskie 1,12 | 2,63 | 2,63 2,63 * 1,32 | -0,82 | 2,64 1,98
Lubelskie 1,27 | 2,73 |-0,39 2,00 1,22 | 0,79 |-2,50 1,01
Lubuskie 0,64 | -1,79 | 0,27 0,45 1,30 | -0,73 | 2,48 1,89
t.édzkie 1,54 | 343 | 091 1,22 147 |-0,54 | 0,22 -0,16
Matopolskie 0,60 | 2,69 |-0,34 0,13 0,62 | 0,21 | 0,62 0,62
Mazowieckie 0,78 | 0,50 | 1,25 0,64 049 | -146| 0,80 0,65
Opolskie 0,63 | 0,07 | 0,22 0,14 1,37 | 049 | 1,69 0,93
Podkarpackie 0,65 | 1,84 | 245 1,24 0,89 | 2,12 | -7,33 1,50
Podlaskie 098 | 2,28 | -2,62 1,63 1,28 | 2,24 | -3,26 1,76
Pomorskie 045 | -1,79 | 047 0,46 0,58 | 2,18 | 0,64 0,61
Slqskie 1,20 | -0,84 | 041 0,81 140 | -2,02 | 0,28 0,84
Swif;tokrzyskie 147 | 2,63 |-0,66 2,05 1,41 1,72 | —4,66 1,56
Warminsko-mazurskie | 0,61 | -3,35 [ 2,12 | 2,73 * 0,88 | -4,15| -1,36 | -0,24
Wielkopolskie 0,38 | -1,50 | 0,85 0,62 0,51 | 2,03 | 0,46 0,49
Zachodniopomorskie -0,75 | 3,34 | -143 | -1,09 046 | -3.32|-0,63| -0,09
Przemyst i budownictwo

Dolnoslaskie 2,12 | -1,29 | -1,61 -1,45 1,51 | 275 | -1,36 | 2,06
Kujawsko-pomorskie 1,03 | —4,17 | 2,21 | 3,19 * 1,01 | 2,77 [ -0,34| 0,34
Lubelskie 146 | 049 | -3,86 | 049 -0,24 | 2,29 | 3,68 | 2,98 *
Lubuskie -1,05 | -4,64 | 2,66 | 1,86 —-424 | -504 | 3,11 | -4,64 *
L.odzkie 1,38 | 2,24 [ -1,54 | -1,89 -093 [ -4,66 | -1,57 | -1,25
Matopolskie 1,84 | 241 [ -1,08 | -174 062 |-428|-2,10| -3,19 *
Mazowieckie 2,05 | 2,31 | -0,71 | -1,51 023 | -3,54|-182| 2,68
Opolskie 020 [-4.82|-223| -1,01 1,33 |-093|-0,81| -0,87
Podkarpackie 0,65 | -1,36 | 2,73 | 2,04 -1,36 | -3,76 | -2,85 | 3,30 *
Podlaskie 244 | -0,65|-233| -149 042 |-479|-399 | —-4,39 *
Pomorskie 0,88 | -3,36 | -1,78 | 2,57 2,00 [ -448 | 237 | 2,18 *
Slqskie -0,75 | -1,24 | 3,17 | -0,99 -0,11 [ =643 | 3,06 | -1,59
Swietokrzyskie 1,16 | =341 | -3,01 | -3.21 * 2,17 | -5,36 | -3,10 | 2,64 *
Warminsko-mazurskie | 0,76 |-4,23 [ 242 | -333 * -0,07 | 422 | -1,64 | -0,86
Wielkopolskie 046 | -6,08 | -279 | -1,16 -0,37 | -7,12 | =590 | -6,51 *
Zachodniopomorskie 0,56 | 3,50 | -198 | 2,74 -0,38 | 5,68 | =391 | —4,80 *
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cd. tabeli 4
L Mezczyzni Kobiety
Wyszczegdlnienie
I, | I, | 1 | modalna | int. I8 | I, | I | modalna | int.
Handel; naprawa pojazdéw samochodowych; transport i gospodarka magazynowa;
zakwaterowanie i gastronomia; informacja i komunikacja
Dolnoslaskie 0,57 |-433|-222| -327 * 094 |-278 | -1,08| -193
Kujawsko-pomorskie -1,34 | -6,28 | -345 | 240 * -1,99 | -698 [ 4,21 | -3,10 *
Lubelskie -0,80 | =3,30 | -5,77 | —4,53 * 1,15 | -4,53 | 3,62 | -4,08 *
Lubuskie -0,07 | 3,88 | -3,09 | 348 * | 242 |-941|-698 | -820 *
Lodzkie -0,04 | -4,63 | 340 | -4,02 * 1 -093|-534|-4.84| -5,09 *
Matopolskie 0,18 | -5,18 | 3,37 | —4,27 * | =061 |=6,07 | 2,54 | -1,57
Mazowieckie 024 [-3,67 | -1,55| -0,66 -1,36 | -4,38 [ 2,02 | -1,69
Opolskie -0,63 | 5,67 | 2,81 | -1,72 -1,68 | —6,72 | -4,02 | 2,85 *
Podkarpackie 0,08 | 2,06 |-280| 243 * -0,20 | 3,84 | -1,47 | -0,83
Podlaskie 0,14 | =372 | =579 | -4.76 * -1,14 |-11,05| -6,86 | —8.95 *
Pomorskie -048 | -424 | 2,11 | -1,30 -0,70 | -4,19 | -1,61 | 1,16
Slgskie -0,36 | -3,65 | 3,82 | 3,74 * -1,89 | -843 [ 507 | 3,84 *
Swi@tokrzyskie -095|-3,59 | -1,25 | -1,10 0,71 | 2,38 |-0,24| 0,23
‘Warminsko-mazurskie | -1,55 | -3,59 | 2,15 | -1.85 -024 | -425| 2,17 | -1,21
Wielkopolskie 043 | -4,82 | 2,52 | -3,67 * 1,71 | -2,82 | -0,23 0,74
Zachodniopomorskie -0,33|-2.89 | -1,15| -0,74 -0,01 | -4,31 | -1,68| —0,85
Dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa; obstuga rynku nieruchomosci

Dolnoslaskie —740 | -484 | 243 | -3,63 * 1 -6,51 | -322|-241| 281 *
Kujawsko-pomorskie | —4,08 | 3,34 | 1,17 | 3,71 * 1 =0,18 | =143 |-0,30 | 0,24
Lubelskie -175 | 328 | 1,10 | -142 0,50 [-0,22 |-042| -0,32
Lubuskie —598 | 343 | 2,65 | -3,04 * | 2,85 |-232|-231| 232 *
Lodzkie -4,05|-4,04 | 233 | -4,04 * | 481 | -6,89 | 3,72 | —4,26 *
Matopolskie 3,13 [ 333 | -1,33 | 3,23 * 2775 | 4,10 | 341 | -3,08 *
Mazowieckie -4,66 | -6,73 | -3,13 | -3,90 * -341 | 584 |-232| -2,86 .
Opolskie =576 | 2,50 | -2,52 | -2,51 * | 3,68 | -1,83 | 3,25 | -347 *
Podkarpackie -8,20 | -4,57 | 2,85 | 3771 * 1 8,02 | -5,15[-2,92| -4,03 *
Podlaskie -1,92 | -1,55 | -0,30 | -1,74 0,77 |-0,57 | 0,49 0,63
Pomorskie 446|296 | -1,52 | 2,24 * 273 | -4,36 | -5,86 | 5,11 *
Slgskie 027 |-1,39 [-0,07 | 0,10 2,68 | 327 | 2,17 243 *
Swietokrzyskie =379 | 2,53 | -0,75 | -3,16 * | 3,86 | 8,12 | 4,66 | —4,26 *
Warminsko-mazurskie | -2,95 | -1,26 | -0,09 | -0,68 2,15 | 1,87 | 0,61 2,01
Wielkopolskie 541 | -474 | 241 | 5,07 * -143 | 2,55 [-098 | -1,21
Zachodniopomorskie 2,54 1-290(-0,75| 2,72 * -097 | 349 | -125| -1,11




Zatrudnienie w wojewddztwach Polski w 2020 roku... 43

cd. tabeli 4
L Mezczyzni Kobiety
Wyszczegilnienie 1 | I | 1 | modalna | int. 1 | L | 1 | modalna | int.
1 2 3 1 2 3
Pozostate ustugi

Dolnoslaskie 4,65 | 0,38 | 2,57 3,61 * 2,65 [-2,37 | -1,65 | 2,01
Kujawsko-pomorskie 044 | -335(-0,84| -0,20 0,54 | 5,23 | 2,69 | -396 *
Lubelskie 2,13 | -1,67 | 0,51 1,32 1,02 | 3,34 | 2,57 | 295 *
Lubuskie -0,44|-2,70 | -0,83 | —0,64 0,19 | -5,71 | 344 | -4,58 *
t.odzkie 354 | -1,23 | 1,64 2,59 2,30 | 274 |-072| -1,73
Matopolskie 1,46 | 2,00 | -1,09 | -1,54 1,63 | 247 | -184 | 2,16
Mazowieckie 193 | -1,85 | -0,11 | -0,98 0,51 |-476|-233 | -3,54 *
Opolskie 383 [ -0,21 | 1,40 0,60 1,27 | 2,01 | -0,72 | -1,37
Podkarpackie -0,88 | -3,31 | =091 | -0,90 0,58 | 2,87 | -1,76 | 2,32
Podlaskie 0,15 [-282|-1,73 | 2,28 0,80 |-148|-333 | 241
Pomorskie 1,66 | -2,63 | -0,03 0,82 0,72 | 2,74 | 0,41 0,16
Slqskie 090 | 298 | -046 | 022 1,03 | -5,16 | 2,90 | -4,03 *
Swi@tokrzyskie -0,02|-455|-222| -1,12 0,38 | -294|-296| 295 *
Warminsko-mazurskie | -0,71 | -3,68 | -1,73 | -1,22 -0,58 | -6,39 | 326 | -1,92
Wielkopolskie 0,34 | 2,03 |-0,30 | 0,02 096 |-438| -1,71 | 3,05
Zachodniopomorskie 1,65 | 2,09 [ -0,28 | -1,18 0,80 | 271 |-397| -3,34 *

Objasnienia: I, — wskaznik dynamiki, 7, — trend, I, — autoregresja, int. — interwencja.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

W poszczegdlnych grupach sekcji interwencje wystapily w zakresie dynamiki
stopy zatrudnienia ze wzgledu na ptec:

— w sekcji A w dwéch wojewddztwach (kujawsko-pomorskie i warminsko-
-mazurskie) — w zakresie dynamiki stopy zatrudnienia mezczyzn,

—w drugiej grupie sekcji — przemyst i budownictwo (sekcje B, C, D, E, F) —dla dyna-
miki stopy zatrudnienia mezczyzn w trzech wojewddztwach (kujawsko-pomorskie,
warmifisko-mazurskie oraz §wigtokrzyskie), dla dynamiki stopy zatrudnienia kobiet
w dziewieciu (lubelskie, lubuskie, matopolskie, podkarpackie, podlaskie, pomor-
skie, $wigtokrzyskie, wielkopolskie i zachodniopomorskie), a dla dynamiki stopy
zatrudnienia zar6wno mezczyzn, jak i kobiet — w wojewddztwie Swietokrzyskim,

— w trzeciej grupie sekcji — handel; naprawa pojazdéw samochodowych; transport
i gospodarka magazynowa; zakwaterowanie i gastronomia; informacja i komuni-
kacja (sekcje G, H, I, J) — dla dynamiki stopy zatrudnienia m¢zczyzn w dziesigciu
wojewddztwach (dolnoslaskie, kujawsko-pomorskie, lubelskie, lubuskie, 16dzkie,
malopolskie, podkarpackie, podlaskie, $laskie, wielkopolskie), a dla dynamiki stopy
zatrudnienia kobiet w siedmiu (kujawsko-pomorskie, lubelskie, lubuskie, t6dzkie,
opolskie, podlaskie, §laskie), w tym dla szeSciu wojewddztw jest to lista wspdlna,
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— w czwartej grupie sekcji — dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa; obstuga
rynku nieruchomosci (sekcje K i L) — w dziewigciu wojewddztwach dla obu pici
(dolnoS§laskie, lubuskie, t6dzkie, matopolskie, mazowieckie, opolskie, podkar-
packie, §laskie, Swietokrzyskie), tylko dla dynamiki stopy zatrudnienia me¢zczyzn
w kujawsko-pomorskim, wielkopolskim i zachodniopomorskim, a dla stopy zatrud-
nienia kobiet w §laskim (in plus),

— w grupie sekcji pozostate ustugi (sekcje M, N, O, P, Q, R, S, T, U) — dla dyna-
miki stopy zatrudnienia me¢zczyzn w dolno$laskim (in plus), a dla dynamiki stopy
zatrudnienia kobiet w siedmiu wojewddztwach (kujawsko-pomorskie, lubelskie,
lubuskie, mazowieckie, §laskie, Swigtokrzyskie, zachodniopomorskie).

Do graficznej prezentacji wynikéw oceny zmian stopy zatrudnienia rozpa-
trywanej ze wzgledu na pte¢ zaproponowano schemat przedstawiony na rys. 1.
Na rys. 1-6 przyjgto uproszczony zapis:

— spadek oznacza, Ze poziom zatrudnienia (mierzony stopa zatrudnienia) w 2020 r.
jest istotnie nizszy, niz wynika to z tendencji zidentyfikowanej dla lat 2013-2019,

— przyrost oznacza, ze poziom zatrudnienia w 2020 r. jest istotnie wyzszy, niz
wynika to z tendencji zidentyfikowanej dla lat 2013-2019.

6
4 Spadek y kobiet Przyrost u/mezczyzn
Przyrost|u mezczyzt o )
. Przyrostu kobiet
2 ‘Aﬂ,"‘«: ‘/‘I mezezyzn
R 3
g RS
N . . RPN .
Z 0 Spadek|u kobiet et Przyrost|u kobiet
S S
N
= N\
-2 -
Spadek u kobiet .*”
_ tmezezyap . Spadek u|mezczyzn Przyrost y kobiet
Spadek umezczyzn
—6 L
-6 -4 -2 0 2 4 6
Kobiety

Rys. 1. Schemat podziatu diagramu rozrzutu dla poréwnania zmian stopy zatrudnienia
wedtug plci

Zrédto: opracowanie wlasne.

Pola na wykresie zostaly wyznaczone przez wartoSci —2 oraz +2 zar6éwno dla
stopy zatrudnienia kobiet, jak i dla stopy zatrudnienia mg¢zczyzn. Prosta y = x
rozgranicza obszary lepszej sytuacji (spadku i przyrostu w sensie interpretacji wska-
zanej uprzednio) w zakresie stopy zatrudnienia dla poszczegdlnych pici.
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Na rys. 2—-6 oznaczono wojewddztwa, dla ktérych zidentyfikowano interwencje
dla stopy zatrudnienia w grupach sekcji i wedtug pfci.
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Rys. 2. Zmiany w dynamice stopy zatrudnienia kobiet i mezczyzn w sekcji rolnictwo,
le$nictwo, towiectwo i rybactwo

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rys. 3. Zmiany w dynamice stopy zatrudnienia kobiet i m¢zczyzn w grupie sekcji przemyst
i budownictwo

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rys. 4. Zmiany w dynamice stopy zatrudnienia kobiet i m¢zczyzn w grupie sekcji handel;
naprawa pojazdéw samochodowych; transport i gospodarka magazynowa; zakwaterowanie
i gastronomia; informacja i komunikacja

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rys. 5. Zmiany w dynamice stopy zatrudnienia kobiet i mezczyzn w grupie sekcji dziatalno§¢
finansowa i ubezpieczeniowa; obstuga rynku nieruchomosci

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rys. 6. Zmiany w dynamice stopy zatrudnienia kobiet i m¢zczyzn w grupie sekcji
pozostate ustugi

Zrédto: opracowanie wlasne.

Pozycje wojewddztwa okreSlajg warto§ci modalnych wyznaczonych z trzech
wskaznikéw (wyznaczonych w ten sposdb, ze po uporzagdkowaniu i odrzuceniu
wartoSci skrajnej — odlegtej od mediany — oceng modalnej, wedtug propozycji
A. Sokotowskiego (2013), jest Srednia z dwdch pozostatych wartosci.

Na rysunkach pokazano tylko te czeSci ogdlnego schematu, na ktdrych pojawiaja
sie punkty oznaczajgce wojewddztwa ze zidentyfikowang interwencja.

9. Whioski

Rynek pracy w 2020 r. w réznym stopniu zareagowal na sytuacj¢ zwiazang
z pandemig COVID-19. Zaproponowana przez M. Markowska i A. Sokotowskiego
(2021) metoda ,,trzech dwdjek” umozliwia oceng interwencji i zmian w dotychcza-
sowych trendach zatrudnienia. Nie jest ona prostg analiza dynamiki (wskaznikéw
dynamiki), w ktdrej wykorzystuje si¢ tylko jedno kryterium. Stosuje si¢ w niej
bowiem trzy rézne modele, w tym w dwdch uwzglednia si¢ réwniez obecno$¢ i sife
oddziatywania sktadnika losowego w dynamice badanego zjawiska.

W potowie polskich wojewddztw znaczace zmiany w dynamice zatrudnienia
ogélem wynikaly ze zmian w stopie zatrudnienia zar6wno kobiet, jak i mezczyzn.
W trzech wojewddztwach (lubelskie, podlaskie, zachodniopomorskie) istotnym
zmianom w dynamice zatrudnienia ogétem towarzyszyly znaczne zmiany w stopie
zatrudnienia kobiet. W niektérych wojewddztwach nie odnotowano znaczacych
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zmian w dynamice zatrudnienia ogétem oraz dla kobiet i dla m¢zczyzn (mazo-
wieckie, pomorskie), a w dolno$laskim i opolskim istotne zmiany dotyczyly stopy
zatrudnienia kobiet. Nie wszystkie znaczace zmiany to spadki dotychczas obserwo-
wanej dynamiki.

Znaczne wzrosty dynamiki (wskaznik dynamiki stopy zatrudnienia 2020/2019
(1)), btad prognozy ex-post z trendu liniowego standaryzowany Srednim btedem
dopasowania (1,), btad prognozy ex-post z autoregresji rz¢du pierwszego standary-
zowany Srednim biedem dopasowania (1,) byty wigksze od 2) wystgpity dla stopy
zatrudnienia m¢zczyzn w sekcji A w wojewddztwie kujawsko-pomorskim oraz
w sekcji pozostate ustugi w dolnoSlaskim, a dla stopy zatrudnienia kobiet w grupie
sekcji dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa; obstuga rynku nieruchomosci
w wojewddztwie §laskim.

Tabela 5. Zidentyfikowane interwencje — wyniki zbiorcze

., Sekcje
Wojewddztwo Ogtem 1 2 3 4 5
O/KIM|O|K|M|OIK|M|O|K|M|O|K|M|O|K|M

Dolnoslaskie * #* O N T *
Kujawsko-pomorskie * #* E3N T T * *
Lubelskie H Lk * N *
Lubuskie %k * % k % % * * 3k k k *
Lodzkie woL ok |k EO T B B R
Matopolskie |k |k * * # | ox | x| %
Mazowieckie w | | % #
Opolskie * * # | x| x| o*
Podkarpackie |k |k * |k * N T
Podlaskie w |k * w | o | %
Pomorskie * E O
Slaskie | oE |k * s | ok | % * %
Swietokrzyskie Ho| k| ok #ow | ok E N T O
Warminsko-mazurskie | * | * | * ¥k *
Wielkopolskie # | k| ok ® | ok * | % #
Zachodniopomorskie *oL* * |k N

Objadnienia: O — stopa zatrudnienia ogétem, K — stopa zatrudnienia kobiet, M — stopa zatrudnienia
mezczyzn.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Odnotowane znaczgce zmiany w dynamice zatrudnienia ogétem wynikaty ze
zmian w dynamice stopy zatrudnienia zaréwno kobiet, jak i mezczyzn: 1) w grupie
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sekcji dziatalnos$¢ finansowa i ubezpieczeniowa; obstuga rynku nieruchomosci —
az w dziewigciu wojewddztwach, 2) w grupie sekcji handel; naprawa pojazdéw
samochodowych; transport i gospodarka magazynowa; zakwaterowanie i gastro-
nomia; informacja i komunikacja — w szeSciu wojewddztwach. W tabeli 5 zesta-
wiono wyniki zbiorcze.

Sekcja, w ktdrej nie odnotowano znaczacych zmian w dynamice zatrudnienia
ogotem, jest rolnictwo, lesnictwo, fowiectwo i rybactwo. W sekcji tej jedynie
w wojewddztwach kujawsko-pomorskim i warmifisko-mazurskim wystapita istotna
zmiana w dynamice stopy zatrudnienia me¢zczyzn. Grupg sekcji, w ktdrej tych
zmian bylo relatywnie niewiele, jest grupa pozostale ustugi.
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STRESZCZENIE

Cel: Celem artykulu jest okre§lenie konfiguracji wymiaréw orientacji przedsiebiorczej (goto-
wos¢ do podejmowania ryzyka, innowacyjnos¢ i proaktywnos¢), ktére prowadza do osiggania
przez przedsigbiorstwa wysokich wynikéw i wskazywania w tym zakresie réznic pomiedzy
mikro-, matymi i Srednimi przedsiebiorstwami.

Metodyka badan: Przeprowadzone badanie ma charakter iloSciowy, wykorzystano w nim
rozmyta jakoSciowg analize poréwnawcza (fSQCA). Metoda ta zostata zastosowana oddzielnie
dla trzech typow przedsigbiorstw, tj. mikro-, matych i §rednich. W badaniu wykorzystano dane
pozyskane od 430 firm dziatajacych na terenie Matopolski.

Wyniki badan: Przeprowadzona analiza wykazata, ze w przypadku matych przedsigbiorstw
do poprawy wynikéw moga prowadzi¢ dwie kombinacje czynnikéw — gotowo$¢ do podejmo-
wania ryzyka z proaktywnoS$cig oraz proaktywnoS¢ z innowacyjnoscia. W przypadku Srednich
przedsiebiorstw jako wynik badania uzyskano jedna kombinacje zlozona z proaktywnosci
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i innowacyjnoSci. Jedno rozwigzanie prowadzi réwniez do wysokiego wyniku dla mikroprzed-
siebiorstw — jest ono oparte na ryzyku i proaktywnoSci.

Whioski: Rezultaty badafi potwierdzajg znaczenie orientacji przedsigbiorczej i jej wymiardw
w kontekScie poprawy wynikéw. Ponadto wskazuja, Ze kombinacje czynnikéw prowadzace do
wysokich wynikéw dla réznej wielkoSci przedsigbiorstw sg rézne.

Wklad w rozwéj dyscypliny: Przeprowadzone badania przyczyniaja si¢ do lepszego zrozumie-
nia wptywu orientacji przedsiebiorczej na wyniki przedsigbiorstw oraz poprawy funkcjonowania
przedsigbiorstw sektora MSP.

Typ artykulu: oryginalny artykut naukowy.

Stowa kluczowe: orientacja przedsigebiorcza, ryzyko, innowacyjnos¢, proaktywnosé, sektor
MSP, fsQCA, wynik firmy.
Klasyfikacja JEL: L.25,1.26, M21.

ABSTRACT

Objective: To identify the configuration of the dimensions of entrepreneurial orientation (risk-
-taking, innovativeness and proactiveness), which lead to high enterprise performance; to identify
differences in this regard between micro, small and medium-sized enterprises.

Research Design & Methods: The study employed a fuzzy-set qualitative comparative analysis
(fsQCA). This method was applied separately for three types of enterprises — micro, small and
medium-sized. The research used data obtained from 430 companies operating in Poland’s
Matopolska region.

Findings: The results showed that two combinations of factors — risk-taking with proactivity
and proactiveness with innovativeness — can lead to improved performance in small enterprises.
In medium-sized enterprises, the combination of proactiveness and innovativeness can improve
results. The combination of risk-taking and proactiveness leads to higher results in micro-
-enterprises.

Implications/Recommendations: The results confirm the importance of an entrepreneurial
orientation and its various dimensions in improving company performance. In addition,
the results indicate that the combinations of factors leading to high performance differ depending
on company size.

Contribution: The study contributes to a better understanding of the impact of entrepreneurial
orientation on a firm’s performance and the functioning of SMEs.

Article type: original article.

Keywords: entrepreneurial orientation, risk-taking, innovativeness, proactiveness, SME, fsQCA,
firm performance.

1. Wprowadzenie

Mikro-, mafe i §rednie przedsigbiorstwa odgrywaja istotng role¢ w gospodarce.
W Polsce udziat sektora MSP (obejmujacego przedsigbiorstwa zatrudniajace do
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249 pracownikow) w tworzeniu PKB wynosit w 2019 1. 49,1%, natomiast w 2021 .
sektor ten byt miejscem pracy dla blisko 67,8% os6b zatrudnionych w przedsigbior-
stwach (Skowrofiska i Tarnawa 2022, s. 5-6). W wielu krajach, takze tych nale-
zacych do Unii Europejskiej, mate i Srednie przedsigbiorstwa stanowig szkielet
rozwoju 1 wzrostu gospodarki (de Aratdjo Lima, Crema i Verbano 2020). W krajach
o niskich dochodach sektor matych i Srednich przedsigbiorstw takze jest postrze-
gany jako recepta na rozwdj (Poole 2018). Badania ekonomiczne wskazuja na
zwigzek pomiedzy poziomem PKB a rozwojem sektora MSP, przy czym zaleznosci
te sg silniejsze w przypadku przedsiebiorstw Srednich (WozZniak i in. 2019). Réwno-
czesnie rozwdj sektora MSP jest uzalezniony od sytuacji gospodarczej, w szczeg6l-
noSci od poziomu PKB per capita, bezrobocia, eksportu i inflacji. Na rozwdj ten
wplyw maja takze stabilno$¢ gospodarki i poziom swobody gospodarczej (Misztal
2015).

Przedsigbiorstwa sektora MSP uwazane sa za symbol przedsigbiorczosci,
a w szczegdlnosci gotowosci do podazania za nowymi mozliwosciami i podej-
mowania ryzyka. Poszczegdlne przedsigbiorstwa w tej grupie réznig si¢ jednak
poziomem przedsiebiorczosci i jej atrybutéw. Ponadto cechuje je odmienny
charakter czynnikéw determinujacych osiggane przez nie wyniki. Dotyczy to takze
wymiardw orientacji przedsiebiorczej, czyli gotowoSci do podejmowania ryzyka,
innowacyjnoSci i proaktywnosci, ktére w rézZnym stopniu wystepuja w przedsigbior-
stwach i maja r6zny wptyw na ich wyniki.

Celem artykutu jest okreSlenie konfiguracji wymiaréw orientacji przedsig-
biorczej (gotowosci do podejmowania ryzyka, innowacyjnosci i proaktywnosci),
prowadzacych do wysokich wynikéw osigganych przez przedsigbiorstwa z sektora
MSP. W badaniach skoncentrowano si¢ w szczegblnoSci na przeprowadzeniu
analizy, ktéra pozwoli oceni¢, czy w firmach o réznej wielkoSci (mikro-, matych i
Srednich) wystepuja réznice w tym zakresie. Dla realizacji tego celu zastosowano
rozmytg jakoSciowq analiz¢ poréwnawcza fSQCA (fuzzy-set qualitative compa-
rative analysis). Metoda ta pozwala na okreSlenie, jakie kombinacje z wybranych
czynnikéw prowadzg do przyjetego w badaniu rezultatu (jest nim wynik przed-
sigbiorstwa). Do analizy wykorzystano dane zebrane w mikro-, matych i §rednich
przedsiebiorstwach dziatajacych na terenie wojewddztwa matopolskiego.

W pierwszej czgSci artykutu przedstawiono koncepcje orientacji przedsiebior-
czej, jej wymiary oraz dotychczas zaobserwowane zwigzki z wynikami osigganymi
przez przedsigbiorstwa. W drugiej czgSci oméwiono metodyke przeprowadzonych
badan oraz dane uzyte do analizy. W kolejnej czgSci zaprezentowano wyniki wraz
ze wskazaniem ograniczef i proponowanych kierunkéw dalszych badan.
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2. Ramy teoretyczne
2.1. Orientacja przedsiebiorcza

Przedsiebiorczos¢ jest cechg obserwowang na roznych poziomach analiz ekono-
micznych, dotyczacych gospodarki, przedsigbiorstwa i przedsiebiorcy. Na kazdym
poziomie realizuje si¢ w odmienny sposob, jednak jej przejawy sa ze sobg powia-
zane, np. aktywno$¢ przedsigbiorcow i zwigzane z nig korzySci wptywaja na
kondycj¢ ekonomiczng przedsigbiorstw i gospodarki. Obecnie przedsigbiorczo$¢
utozsamiana jest z poszukiwaniem i wykorzystywaniem sposobnoSci (Stevenson
i Jarillo 1990, s. 23). Wykorzystanie sposobnoSci wymaga czg¢sto utworzenia nowej
organizacji, co przez niektdrych postrzegane jest jako gtéwny przejaw przedsigbior-
czo$ci (Gartner 1989, s. 47). Dziatania nakierowane na wykorzystanie sposobnosci
opisywane sg w ramach procesowych koncepcji przedsigbiorczosci (CieSlik 2010).
Przedsigbiorczo$¢ rozumiana jako proces obejmuje wszystkie funkcje i dziatania
zwigzane z podgzaniem za sposobno$ciami oraz tworzeniem organizacji nasta-
wionych na ich wykorzystanie (Bygrave i Hofer 1991). Co wigcej, proces ten nie
koficzy sie wraz z powstaniem organizacji i jest realizowany takze w istniejacych
organizacjach, niekiedy w sposéb cykliczny (Kusa 2017). Dziatania te obejmuja
tworzenie nowych wizji (Timmons 1990), innowacyjno$¢ (Lumpkin i Dess 1996)
oraz podejmowanie ryzyka (Stevenson i Jarillo 1990).

Przedsigbiorczo$¢ wystepuje w réznym natgzeniu, co na poziomie organizacji
oznacza, ze poszczegolne podmioty charakteryzujg si¢ zréoznicowanym stopniem
przedsigbiorczo$ci. Roznice te mogg wystepowac pomigdzy przedsigbiorstwami
reprezentujagcymi odmienne klasy wielko$ci, doSwiadczenie rynkowe, zasieg dzia-
falnoSci czy rodzaj dziatania (Lumpkin i Dess 2001, Rauch i in. 2009, Codogni,
Duda i Kusa 2017). Co wigcej, poniewaz przedsigbiorczos¢ jest zjawiskiem wielo-
wymiarowym (Kusa 2016), przedsi¢biorstwa moga mie¢ odmienng strukture
w zakresie poszczegdlnych wymiardw przedsigbiorczosci. To zréznicowanie skut-
kuje koniecznoScig opracowania metod pomiaru przedsigbiorczo$ci na poziomie
organizacji. Jedng z koncepcji', ktéra zostata zoperacjonalizowana i stanowi
podstawe analiz przedsigbiorczo$ci organizacyjnej, jest orientacja przedsigbiorcza
(Covin i Wales 2019).

Koncepcja ta opiera si¢ na zaproponowanej w 1983 r. przez D. Millera definicji
przedsigbiorczej firmy. Wedtug niego przedsiebiorcza firma to taka, ktéra ,,angazuje

! Wsréd innych koncepcji przedsigbiorczosci organizacyjnej wymieni¢ mozna koncepcje
przedsigbiorczej intensywnoSci (entrepreneurial intensity) i opracowany na jej podstawie wskaz-
nik poziomu przedsigbiorczosci, czyli entrepreneur performance index (Morris 1998). Ponadto
D.F. Kuratko, R.V. Montagno i J.S. Hornsby (1990) zaproponowali narze¢dzie do pomiaru poziomu
przedsiebiorczosci korporacyjnej, a w szczegdlno$ci wptywu rozwigzan organizacyjnych na poziom
przedsiebiorczoSci organizacji, nazwane corporate entrepreneurship assessment instrument (CEAI).
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si¢ w produktowe innowacje rynkowe, podejmuje ryzykowne przedsiewzigcia i ktéra
Jjako pierwsza wymySla «proaktywne» innowacje, pokonujgc konkurentéw” (Miller
1983, s. 771). Orientacja przedsigebiorcza (OP) przejawia si¢ w organizacjach w ich
»politykach i praktykach, ktére stanowig podstawe dla przedsiebiorczych decyzji
i dziatafi” (Rauch i in. 20009, s. 763), jak réwniez w ,,skfonno$ci do autonomicznego
dziatania, checi innowacji i gotowosci do podejmowania ryzyka, dazeniu do agre-
sywnej postawy wobec konkurentow i proaktywnoSci wobec rynkowych sposob-
noéci” (Lumpkin i Dess 1996, s. 137). Takie rozumienie orientacji przedsigbiorczej
stanowi podstawe dla wielu jej operacjonalizaciji i skal pomiarowych (np. Lumpkin
1 Dess 1996, Hughes i Morgan 2007, Dyduch 2008, Nogalski 1 Karpacz 2011, Kwiot-
kowska 2017). Obejmuja one po kilka wymiaréw, m.in.: innowacyjnoS¢, proakty w-
no$¢, gotowos¢ do podejmowania ryzyka, konkurencyjno$¢ i autonomie?. W innej
interpretacji orientacja przedsigbiorcza obejmuje dwa wymiary: przedsiebiorcze
zachowania oraz stosunek kierownikéw do ryzyka, przy czym obydwa musza
wystepowaé réwnocze$nie (Anderson in. 2015, s. 1583). Orientacja przedsiebiorcza
koncentruje si¢ na rozwoju (Hughes i Morgan 2007, Chaston i Sadler-Smith 2012)
oraz wzroscie przedsigbiorstwa (Covin, Green i Slevin 20006).

Skale do pomiaru orientacji przedsigbiorczej wykorzystywane byty pierwotnie
gtéwnie w badaniach duzych przedsigbiorstw. Zakres ich zastosowania byt jednak
poszerzany i z czasem zaczeto wykorzystywac koncepcje OP w badaniach skon-
centrowanych na matych i Srednich przedsigbiorstwach (Kreiser i in. 2013), gdzie
potwierdzona zostata jej uzyteczno$é. Nalezy odnotowac takze rozwdj badan nad
indywidualng orientacjg przedsigbiorczg (Wdjcik-Karpacz, Kraus i Karpacz 2022).

2.2. Wptyw orientacji przedsiebiorczej na wyniki przedsiebiorstwa

Orientacja przedsigbiorcza i jej elementy sktadowe okazaty si¢ trafnym predyk-
torem wynikOow osiaganych przez przedsigbiorstwa (Bratnicki i Kulikowska-Pawlak
2011, Wéjcik-Karpacz i in. 2019, do Couto Soares i Gattermann Perin 2019), ktérych
wyznacznikami sg wzrost sprzedazy, udziat w rynku, zyskownos¢, ogélna wydaj-
no$¢ i satysfakcja interesariuszy (Lumpkin i Dess 1996, s. 139-140). Wptyw OP
na wyniki przedsigbiorstw zostat takze zauwazony w badaniach matych i Srednich
przedsigbiorstw (np. Mason i in. 2015, Altinay i in. 2016, Lisowska 2018, Ibarra-
-Cisneros i Hernandez-Perlines 2020, Kusa, Duda i Suder 2021). Wigkszo$¢ prowa-
dzonych badan koncentrowata si¢ na analizowaniu zwigzku migdzy orientacja
przedsigbiorcza a wydajnoScig firmy i wykazata, ze zwigzek ten ma pozytywny
charakter (Lumpkin i Dess 2001, Wiklund i Shepherd 2005, Kraus i in. 2012).

2 Autorzy zajmujacy sie przedsiebiorczo$cig korporacyjng wskazujg ponadto na odwage bizne-
sowa (Kuratko i Hodgetts 2001) i odnawianie organizacji (Sathe 1989).
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Wptyw OP na wyniki moze by¢ jednak uzalezniony od réznych czynnikéw
wewnetrznych i zewnetrznych (Zur 2013).

Opierajac si¢ na formatywnym podejSciu do konstruktu orientacji przedsigbior-
czej, mozna przyjac, ze poszczegllne wymiary osiagaja rézne poziomy, co prowadzi
do zréznicowania profili orientacji przedsigbiorczej (np. jedne wymiary osiagaja
wysokie wartoSci, podczas gdy inne — niskie, przy czym przedsigbiorstwo wcigz
moze by¢ uznane za reprezentujace wysoki poziom orientacji przedsigbiorczej).
Ponadto poszczegdlne wymiary OP moga by¢ w rézny sposdb ze soba powiazane
(Tang i in. 2009, Putnins i Sauka 2019) i mie¢ odmienny wptyw na wyniki przed-
siebiorstwa (Lomberg i in. 2017). Wplyw ten nie zawsze jest jednoznaczny, np. inno-
wacyjno$¢ moze oddziatywaé pozytywnie na ekspansje rynkowa i eksportowa, ale
réwnoczes$nie moze powodowaé pogorszenie osigganych wynikéw, a relacje te moga
ksztattowac si¢ odmiennie w zaleznoSci od poziomu rozwoju gospodarczego kraju
oraz poziomu zaawansowania technologicznego branzy (Martinez-Roman i in.
2019). Zewnetrznymi czynnikami determinujacymi procesy innowacyjne moga by¢
takze poziom integracji pionowej w danym przemysle (Karbowski i Prokop 2019)
oraz wykorzystywane przez pafistwo instrumenty wspierania innowacji (Wolak-
-Tuzimek i Duda 2014, s. 42).

W Swietle powyzszych informacji dostepnych w literaturze przedmiotu nalezy
oczekiwac, ze poszczegdlne wymiary orientacji przedsiebiorczej beda przyczyniaé
sie do poprawy wynikéw przedsigbiorstw. W zwiazku z powyzszym zostata sfor-
mutowana nastepujaca propozycja’: rézne kombinacje wymiaréw orientacji przed-
siebiorczej prowadza do poprawy wynikow przedsigbiorstw.

Mikro-, male i §rednie przedsigbiorstwa moga ponadto przejawia¢ inne zalez-
noSci w zakresie orientacji przedsigbiorczej niz duze przedsigbiorstwa (Miles
i Arnold 1991, s. 62), co jest zwiazane z ich cechami i ograniczonymi zasobami
(de Aratjo Lima, Crema i Verbano 2020). WielkoS$¢ przedsigbiorstwa moze
wptywacé takze poSrednio na poszczeg6lne wymiary OP, takie jak innowacyjnosé
przedsigbiorstwa (Wolak-Tuzimek i Duda 2014, s. 42), np. poprzez wielkoS¢ kapitatu
ludzkiego, ktéry w matych firmach jest reprezentowany gtéwnie przez wiasciciela
firmy (Szczepaniec i Jurkiewicz 2009, s. 41-42). W zwiazku z tym, ze sektor MSP
obejmuje przedsigbiorstwa zatrudniajgce do 249 pracownikéw, mozna oczekiwac,
iz w obrebie tak szerokiej grupy wystepuja réznice dotyczace wplywu poszczegdl-
nych wymiaréw orientacji przedsiebiorczej na osiggane wyniki. R6znice te moga
przejawiaé si¢ poprzez odmienne kombinacje czynnikéw prowadzacych do poprawy
wynikéw. Dlatego sformutowano nastepujaca hipotezg: kombinacje wymiaréw
orientacji przedsigbiorczej prowadzace do poprawy wynikow réznig si¢ w zalez-
noSci od wielkoS$ci przedsigbiorstwa.

3 W metodzie fsQCA zamiast hipotez wprowadza si¢ propozycije.
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3. Metodologia badan
3.1. Dane i zmienne

Dane do analizy gromadzone byty z zastosowaniem kwestionariusza ankiety
(PAPI) w okresie od grudnia 2018 r. do stycznia 2020 r. Respondentami byli wtasci-
ciele firm lub osoby zatrudnione na stanowiskach kierowniczych. Proba badawcza
obejmowata mikroprzedsigbiorstwa, male przedsigbiorstwa i Srednie przedsig-
biorstwa dziatajace w wojewddztwie malopolskim. Po weryfikacji odpowiedzi do
analizy wiaczono dane pochodzace z 430 przedsigbiorstw, z ktdrych 71 reprezento-
wato grupe Srednich przedsigbiorstw, 201 — matych, a 158 — mikroprzedsigbiorstw.

Tabela 1. Poziom rzetelno$ci badanych wskaznikéw w poszczeg6lnych grupach
przedsigbiorstw

Liczba |Przedsiebiorstwa | Przedsiebiorstwa | Mikroprzedsig-
Nazwa L. p . .
Konstrukt " wskazni- Srednie mate biorstwa
skrécona p
kow a CR a CR a CR

Gotowos$¢ do podej- R 4 0,841 | 0,886 | 0,800 | 0,863 | 0,799 | 0,860
mowania ryzyka
Innowacyjnosé IN 5 0812 | 0,868 | 0812 | 0869 | 0,763 | 0,839
Proaktywnosé PR 5 0,833 | 0,868 | 0,854 | 0902 | 0812 | 0,877
Wynik firmy WF 9 0,866 | 0,892 | 0,859 | 0,889 | 0,853 | 0,885

Uwaga: o — alfa Cronbacha, CR — rzetelno$¢ kompozytowa.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Podstawowe statystyki dla zmiennych

Przedsigbiorstwa Przedsigbiorstwa Mikroprzedsig-
Konstrukt Srednie mate biorstwa
X 0 | min | max | X 0 | min | max | X 0 | min | max
R 442 1103| 1.8 | 6,8 |406|127| 1,0 | 70 |404| 1,18 | 1,0 | 6,5
IN 4951093 | 22 | 70 [456|093 |20 | 70 |[432]098| 1,2 | 6,6
PR 4631096 | 22 | 68 |466|091 | 22 | 6,6 |433[094| 20 | 64
WF 473 108423 | 63 [434|1087| 1,8 | 64 [406|091 | 19 | 67

Zrédto: opracowanie wlasne.

Z uwagi na to, ze gtéwnym celem badania byto okreSlenie konfiguracji
wymiaréw orientacji przedsiebiorczej (gotowos¢ do podejmowania ryzyka, innowa-
cyjnos¢ i proaktywnoS§¢), prowadzacych do poprawy wynikéw w badanych grupach
przedsigbiorstw, na podstawie danych zostaty okre§lone odpowiednie konstrukty
(zmienne). Kazdy z nich zostal wyznaczony jako Srednia arytmetyczna zestawu
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wskaznikow ocenianych przez respondentow w siedmiostopniowej skali Likerta.
Skale do ich pomiaru opracowano na podstawie kwestionariusza zaproponowanego
przez Hughesa i Morgana (2007). W celu zbadania wewnetrznej spdjnoSci utworzo-
nych konstruktéw wykorzystano dwie miary rzetelnoSci, takie jak alfa Cronbacha
oraz rzetelno§¢ kompozytowa (Netemeyer i in. 2003). WartoSci wszystkich wspo-
mnianych miar rzetelno$ci zamieszczonych w tabeli 1 sa wicksze od 0.7. Swiadczy
to o tym, Ze kazda z rozwazanych zmiennych prezentuje satysfakcjonujacy poziom
wspotzaleznoSci pomigdzy tworzacymi go wskaznikami, co pozwala uznac je za
wewnetrznie spojne. Informacje na temat rozwazanych zmiennych uzupetniono
o ich podstawowe statystyki zawarte w tabeli 2.

3.2. Narzedzia statystyczne

W celu weryfikacji, jakie kombinacje czynnikéw wymiaru orientacji przedsie-
biorczej determinuja sukces firm mikro-, matych i Srednich, w niniejszych bada-
niach wykorzystano rozmyta jakoSciowa analiz¢ poréwnawczg (fsQCA). Jest to
metoda nalezaca do grupy metod analizy konfiguracyjnej, ktdrej pierwotnag wersje,
zwang QCA (qualitative comparative analysis), opracowat w latach 80. XX w.
amerykanski socjolog Charles Ragin (1987). QCA jest metodg poréwnawczg, ktora
umozliwia oceng zwigzku przyczynowego lub przyczynowo-skutkowego, przez co
stafa si¢ alternatywa dla istniejacych i czgsto stosowanych weze$niej metod opartych
na analizie korelacji i regresji (Woodside 2013). Analiza ta polega na utworzeniu
wszystkich kombinacji warunkéw (czynnikéw), a nastepnie — poprzez zastosowanie
zasad wnioskowania logicznego — ustaleniu, ktére z konstelacji czynnikéw impli-
kuja oczekiwany wynik.

Wsrdd gtéwnych zalet metod z rodziny QCA (w tym fsSQCA) mozna wymienic:
asymetryczno$¢ relacji, ekwifinalno$¢ oraz ztozono$¢ przyczyn (Rihoux i Ragin
2009, Schneider i Wagemann 2012). Dodatkowg zaletag metody, stanowigcg o jej
przewadze nad metodami opartymi na klasycznej regresji, jest mozliwos¢ zasto-
sowania jej do niewielkiej liczby danych (od 10 przypadkéw) oraz ujecia w budo-
wanym modelu zfozonym jednoczes$nie z danych jakoSciowych i iloSciowych.
Z technicznego punktu widzenia w metodach zwigzanych z QCA mozna wyod-
rebnic¢ trzy gtéwne etapy: tj. kalibracj¢ danych, budowanie tabeli prawdy oraz
logiczng minimalizacj¢ (Ragin 2008).

4. Wyniki

Procedura metody fsQCA zostata przeprowadzona zgodnie z zaleceniami znaj-
dujacymi si¢ w pracy 1.O. Pappasa i A.G. Woodside’a (2021), ktéra stanowi swego
rodzaju przewodnik po tej metodzie. Analizy dokonano z zastosowaniem oprogra-
mowania fsSQCA 3.0 (Ragin i Davey 2016, Ragin 2018).
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4.1. Kalibracja danych

Na tym etapie analizy dokonuje si¢ odpowiedniej transformacji danych, zaréwno
tych zwigzanych z czynnikami warunkujacymi (tj. zmiennymi), jak i z samym
wynikiem. Kalibracja ma na celu przeksztatcenie zmiennych w zbiory, ktére repre-
zentujg ich stopiefi przynaleznosci do okreslonej cechy. Stopiefi przynaleznoSci
miesci si¢ zawsze w zakresie od 0, co sygnalizuje catkowite wykluczenie ze zbioru,
,brak cztonkostwa” w zbiorze, do 1, co sygnalizuje petng przynalezno$¢ do zbioru,
»pelne cztonkostwo™ w zbiorze (Ragin 2008).

Tabela 3. WartoSci progéw odcigcia w procesie kalibracji

Przedsigbiorstwa Srednie | Przedsigbiorstwa mate Mikroprzedsigbiorstwa
Konstrukt
! ) X3 X % X3 X ) X3
R 2,00 4775 6,00 1,75 425 6,00 2,00 4,00 6,00
IN 3,20 5,00 6,36 3,00 4,80 6,00 2,6 4,20 6,00
PR 2,80 4,60 6,20 3.02 4,60 6,20 298 4,20 6,00
WF 3,18 4,89 6,11 2,68 4,33 577 277 4,06 5,67

Uwaga: x, — prog catkowitego braku cztonkostwa, x, — punkt zwrotny, x, — prég petnego cztonkostwa.

Zrédto: opracowanie wlasne.

12 Ryzyko 12 Innowacyjnosé
1 ) 1 ‘Jﬂ!
08 5 08 “an
- -
0,6 - 0,6 .
L] L
04 L] 04 .
e L B
0.2 - :.- 0.2
T
04 —peme@T = 0d— 4»-i.—.—
10 20 30 40 50 60 70 10 20 K 40 50 60 70
12 Proaktywnos¢ 12 Wynik firmy
1 1 —3F
08 .ﬁ 0.8
06 - 06 i
L
[ O ——— 04
0,2-—_# 02
0 s 0 c.®

40 60 80

Rys. 1. Efekty kalibracji dla badanych warunkow (ryzyka, innowacyjnosci, proaktywnos$ci)
oraz dla wyniku

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Kalibracja warto$ci czynnikéw warunkujacych oraz wyniku zostata przeprowa-
dzona z wykorzystaniem oprogramowania fsSQCA 3.0, w ktérym do transformacji
zmiennych stosuje si¢ funkcje logistyczng. Punkty zwrotne w kalibracji zostaly
okreslone na podstawie percentyli wedtug zasady: 95 percentyli jako prég petnej
przynaleznoSci, 50 percentyli jako punkt zwrotny maksymalnej niejednoznacznoSci
oraz 5 percentyli jako prog braku przynaleznoSci. W tabeli 3 zamieszczono wartoSci
wyznaczonych progéw odcigcia dla kazdego typu zestawu danych, natomiast efekty
kalibracji przedstawiono na rys. 1.

4.2. Budowanie tabeli prawdy

W celu wyznaczenia warunkéw wystarczajgcych, czyli uzyskania konfiguracji
rozwigzaf prowadzacych do wysokiego wyniku, niezbedne jest stworzenie tabeli
prawdy. Jest to gléwny element procedury fsSQCA. Proces ten polega na umiesz-
czeniu rozproszonych wynikéw w tabeli, aby p6Zniej w kolejnym etapie zminimali-
zowad liczbe konfiguracji i uzyskac bardziej oszczedne rozwigzania (Legewie 2013).
Podstawowym celem utworzenia tabeli prawdy jest zatem ukazanie wszystkich
mozliwych konfiguracji przyczynowych i odpowiadajagcych im wynikéw. W tabeli
prawdy zawarta jest réwniez informacja na temat tego, jakie konfiguracje znaj-
duja pokrycie w analizowanych przypadkach oraz jaka jest ich liczebno$¢. Liczba
wierszy w tabeli prawdy jest rowna 2", gdzie n jest liczbg warunkow (czynnikow)
przyjetych w analizie. OkreSlone konfiguracje opisywane sg przy uzyciu cyfr O i 1,
gdzie 0 oznacza, ze dany czynnik nie wystepuje w konfiguracji, a 1, ze wystepuje.
W niniejszych rozwazaniach liczba czynnikéw wynosi 3, wobec czego liczba
wierszy tabeli prawdy wynosi 2* = 8. Istotnym elementem budowania tabeli prawdy
jest okreSlenie poziomu spéjnosci dla kazdego rodzaju konfiguracji. Spéjnosé
prezentuje stopiefi, w jakim kombinacja przyczynowa prowadzi do wyniku (Crilly
2011). Mozna jg postrzega¢ jako miare okreslajacg site zwigzku danej konstelacji
czynnikow (warunkéw) z oczekiwanym wynikiem i jest ona swego rodzaju odpo-
wiednikiem wspoétczynnika korelacji w analizie regresji (Woodside 2013). W tabeli
prawdy zamieszczone sg réowniez informacje o liczbie przypadkéw, ktdre przynaleza
do poszczegdlnych konfiguracji czynnikéw. W tabelach 4—6 zaprezentowano tabele
prawdy dla poszczeg6lnych grup przedsigbiorstw.

Po utworzeniu tabeli prawdy nalezy ustali¢ reguty wyboru konfiguracji uwaza-
nych za te, ktére w istotny sposéb prowadzg do oczekiwanego wyniku. Reguly te
powiazane sg bezpoSrednio z liczbg przypadkéw potwierdzajacych poszczegdlne
konfiguracje oraz z wartoscig spdjnosci dla odpowiednich konfiguracji. W niniej-
szych rozwazaniach do okreSlenia punktéw odcigcia zastosowano wytyczne zawarte
w pracy autorstwa 1.O. Pappasa i A.G. Woodside’a (2021).

W tabelach 4—6 pogrubiong czcionka zaznaczono te konfiguracje, ktére zostaty
wzigte pod uwage na nastepnym etapie przeprowadzanej analizy.
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Tabela 4. Tabela prawdy dla Srednich przedsiebiorstw

Liczba PR
R IN PR przypadkow Spdjnosé
1 1 1 8 0,858
0 1 1 7 0,833
1 0 1 2 0,806
1 1 0 4 0,780
0 1 0 5 0,742
0 0 1 7 0,729
1 0 0 6 0,696
0 0 0 10 0,635
Zrédto: opracowanie wiasne.
Tabela 5. Tabela prawdy dla matych przedsigbiorstw
Liczba s
R IN PR przypadkéw Spéjnosé
1 1 1 42 0,906
1 0 1 12 0,882
1 1 0 7 0,871
0 1 1 13 0,344
1 0 0 13 0,828
0 1 0 6 0,799
0 0 1 11 0,766
0 0 0 44 0,618
Zrédto: opracowanie whasne.
Tabela 6. Tabela prawdy dla mikroprzedsigbiorstw
Liczba Y
R IN PR przypadkéw Spdjnosé
1 1 1 40 0,849
1 0 1 6 0,845
1 0 0 3 0,798
1 1 0 13 0,796
0 1 1 14 0,790
0 0 1 7 0,788
0 1 0 3 0,749
0 0 0 38 0,586

Zrédto: opracowanie wlasne.
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4.3. Logiczna minimalizacja

Uzyskanie konicowego rozwigzania w procedurze fsQCA, czyli okreSlenie
warunkow wystarczajacych, mozliwe jest dzigki przeprowadzeniu procesu mini-
malizacji logicznej, ktory jest ostatnim etapem analizy. Wykorzystuje si¢ w nim
algebre Boole’a i odpowiednie algorytmy pozwalajace na logiczng minimalizacje
liczby kombinacji, z ktérych kazda, niezaleznie od innych, prowadzi do wyniku
(Fiss 2011). Algorytm, ktéry jest wykorzystywany w procedurze, dziata zgodnie
z zasadga mowiaca, Ze jesli dwie konfiguracje wskazujace na ten sam wynik réznia
sie dokfadnie jednym warunkiem, to warunek ten mozna uzna¢ za nieistotny i nie
bra¢ go pod uwage przy formutowaniu rozwigzania.

W wyniku przeprowadzonej minimalizacji logicznej mozemy uzyskaé trzy
typy rozwigzania (Rihoux i Ragin 2009) — oszczg¢dne, poSrednie i kompleksowe.
W niniejszym artykule prezentowane jest najczesSciej stosowane w tego typu analizie
rozwigzanie poSrednie.

Ostateczne wyniki analizy fsSQCA oceniane s3 na podstawie dwdch miar — sp6j-
noSci i poziomu pokrycia. Sa one wyznaczane oddzielnie dla kazdego rozwigzania
(Sciezki) oraz dla rozwigzania jako catosci (dla alternatywy wszystkich rozwigzan).
Pierwsza z tzw. miar poprawno$ci rozwigzania, tj. spdjnos¢, zostata oméwiona
wezesniej. Poziom pokrycia to z kolei miara okre§lajaca, w jakim stopniu oczeki-
wany wynik zostat wyjasniony przez przyjete w rozwigzaniu konfiguracje. W lite-
raturze przedmiotu mozna znalezZ¢ pewne wskazania co do zakresu dla wartoSci
omawianych parametréw. Przyjmuje si¢, ze spdjnoS¢ dla pojedynczego rozwigzania
powinna by¢ wyzsza niz 0,75, natomiast poziom pokrycia nie powinien by¢ nizszy
niz 0,25 (Rihoux i Ragin 2009).

W rezultacie przeprowadzonej analizy zidentyfikowano cztery kombinacje
wymiaréw OP prowadzace do poprawy wynikow przedsigbiorstw, w tym dwie dla
matych firm i po jednej dla mikro- i Srednich (tabela 7). W zidentyfikowanych
kombinacjach wystepuja (w réznych konfiguracjach) wszystkie wymiary orientacji
przedsigbiorczej, co stanowi potwierdzenie przedstawionych wczesSniej propozycji
dotyczacych roli wymiaréw orientacji przedsiebiorczej w kontekScie poprawy
wynikéw. Na podstawie analizy pokazano, ze wszystkie wymiary OP prowadza
do poprawy wynikéw, aczkolwiek w réznych kombinacjach. Ponadto kombinacje
czynnikéw, prowadzace do poprawy wynikéw w poszczegdlnych grupach przedsie-
biorstw (mikro-, matych i §rednich), r6znig si¢ migdzy soba, co potwierdza przyjeta
w pracy hipotezg.

Uzyskane wyniki podkre§laja znaczenie gotowoSci do podejmowania ryzyka
w mikro- i matych przedsiebiorstwach. To wiasnie te przedsiebiorstwa sg szcze-
gblnie narazone na ryzyko biznesowe z powodu ograniczonych zasobdw, jakimi
dysponuja (Blanc Alquier i Lagasse Tignol 2006). Ponadto nie sg one w stanie
zarzadzaé ryzykiem w takim stopniu, jak robig to duze firmy (Pereira i in. 2015).
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Problem ten wydaje si¢ szczegdlnie istotny w najmniejszych przedsigbiorstwach, co
z kolei moze by¢ wazne w kontekscie dazef do implementacji zarzadzania ryzy-
kiem w przedsiebiorstwach sektora MSP (de Aratijo Lima, Crema i Verbano 2020).
W Swietle uzyskanych wynikéw najbardziej uniwersalnym wymiarem OP okazata
sie proaktywnos¢, ktéra jest widoczna w kombinacjach opisujacych wszystkie kate-
gorie badanych przedsigbiorstw. Potwierdzaja to rezultaty wczesniejszych badan
dotyczacych roli proaktywnosci w firmach sektora MSP (Tang, Tang i Katz 2014),
w tym jej wplywu na wyniki tych firm (Lomberg i in. 2017). Przeprowadzona
analiza udowodnifa, ze innowacyjno$¢ odgrywa wazng role w poprawie wynikéw
matych i Srednich firm, natomiast nie wystepuje jako element konfiguracji prowa-
dzacy do wysokiego wyniku w przypadku mikroprzedsigbiorstw. Taki rezultat
moze okazaé si¢ pomocny w wyjasnieniu niejednoznaczno$ci wptywu innowacyj-
no$ci na wyniki, co wskazywaty wczesniejsze badania (np. Rangus i Slavec 2017),
takze w sektorze MSP (np. Soto-Acosta, Popa i Palacios-Marqués 2016). Wplyw ten
moze by¢ zalezny m.in. od rodzaju innowacji (Expdsito i Sanchis-Llopis 2019) oraz
czynnikéw zewnetrznych (Hermawati i Gunawan 2021) — wyniki analizy wskazuja,
Ze rola innowacyjnosci zmienia si¢ wraz ze wzrostem przedsigbiorstwa.

Tabela 7. Wyniki analizy warunkéw prowadzacych do wystepowania wysokiego poziomu
wyniku przedsigbiorstwa, w zalezno§ci od wielkoSci przedsiebiorstwa

Przedsigbior- e Mikroprzed-
Czynniki stwa Srednie Przedsigbiorstwa mate siebiorstwa
rozwigzanie 1 | rozwigzanie 1 | rozwigzanie 2 | rozwigzanie 1
R [ ] [ ] [ ]
IN (] [ ]
PR { [ ] [
Spdjnosé 0,8127 0,885042 0,886145 0,826641
Pokrycie 0,674541 0,622366 0,649408 0,687152
Spdjnosé dla wszystkich rozwigzan 0,8127 0,870062 0,826641
Pokrycie dla wszystkich rozwigzafi 0,674541 0,710134 0,687152

Zrédto: opracowanie wilasne.

Uzyskane wyniki potwierdzajg rezultaty wczeSniejszych badafi empirycznych
prowadzonych przez A. Raucha i in. (2009), ktére wykazaty, ze wielko$¢ przedsie-
biorstwa oddziatuje na zalezno$¢ pomigedzy OP a jego wynikami (przy czym najsil-
niejsza jest ona w matych przedsigbiorstwach). Wskazanie réznic w konfiguracjach
wymiaréw OP w przedsigbiorstwach o roznej wielkoSci przyczynia si¢ do lepszego
zrozumienia wptywu OP na wyniki przedsiebiorstw.

Spostrzezenie, ze wraz ze zmiang wielkoSci przedsiebiorstw (co jest jednym
z przejawdéw ich rozwoju) zmienia si¢ profil przedsigbiorczosci, moze by¢ istotne



66 Marcin Suder

w kontekscie koncepcji rozwoju przedsigbiorstw, zwlaszcza tych eksponujacych
znaczenie przedsiebiorczoS$ci na wezesnych etapach rozwoju (np. Quinn i Cameron
1983).

5. Whioski

Przeprowadzona analiza potwierdzila, ze w badanych przedsigbiorstwach
z terenu Matopolski orientacja przedsigbiorcza, a w szczegdlnoSci jej wymiary
majg wplyw na poziom osigganych wynikéw. Ponadto analiza ujawnita, Ze istnieja
réznice pomigdzy mikro-, matymi i Srednimi przedsigbiorstwami co do kombinacji
czynnikéw prowadzacych do poprawy ich wynikéw. Uzyskane rezultaty badaf
wskazuja na gotowo$¢ do podejmowania ryzyka w mikro- i matych firmach, jak
réwniez na znaczenie innowacyjno$ci w matych i Srednich przedsigbiorstwach.
Z kolei proaktywno$¢ jest atrybutem widocznym we wszystkich klasach wiel-
koSci, aczkolwiek wystepuje w réznych kombinacjach. Uzyskane wyniki stanowig
takze potwierdzenie, ze przedsiebiorcy powinni zmienia¢ swoje dziatania wraz
z rozwojem firm — zidentyfikowane kombinacje prowadzace do poprawy wynikow
w przedsigbiorstwach o réznej wielkoSci stanowig wskazanie, jak te zmiany
powinny przebiegaé. Ponadto rezultaty przedstawionych analiz sg takze waznym
wskazaniem dla kreatoréw polityki gospodarczej co do instrumentéw wsparcia dla
przedsigbiorcéw — pokazuja dobitnie, ze przedsiebiorstwa sektora MSP s zréznico-
wane pod wzgledem dziatan prowadzacych do poprawy ich wynikéw, co oznacza,
ze instrumenty wspierajace ich rozwdj takze powinny by¢ dostosowane do poszcze-
gblnych podgrup sektora MSP. Powyzsze wyniki uzyskano dzigki zastosowaniu
rozmytej jakoSciowej analizy poréwnawczej, co potwierdza uzyteczno$¢ tej metody
w badaniach z zakresu przedsigbiorczoSci organizacyjne;.

Analiza przedstawiona w artykule obarczona jest ograniczeniami, ktére powinny
zosta¢ uwzglednione przy interpretacji wynikéw i ich uogélnianiu. Zrédtem tych
ograniczen sg zastosowana metoda oraz proba badawcza. W metodzie fsQCA nie
ma jednoznacznych wskazafi co do wyboru odpowiednich progéw odcigcia, ktére
w istotny spos6b wptywaja na koficowe wyniki analizy. Rézne podejscia przy
wyborze tych parametréw moga skutkowaé uzyskaniem nieco innych rozwigzan.
Kolejne ograniczenie jest zwigzane z zastosowanym narzedziem badawczym,
tj. kwestionariuszem ankiety odwotujacym si¢ do subiektywnych ocen respon-
dentéw. Niektdre z tych ocen moga nie oddawac stanu faktycznego, np. oceny
odnoszace si¢ do rozwoju oraz wynikéw osigganych przez badane przedsigbiorstwa
mogty zostaé zawyzone przez osoby petnigce funkcje kierownicze. Do ograniczei
mozna zaliczy¢ réwniez to, ze probe stanowig przedsiebiorstwa dziatajace w jednym
regionie, tj. w Matopolsce. Tymczasem uwarunkowania regionalne, zwtaszcza te
zwigzane z charakterystyka ekosystemu przedsigbiorczoS$ci, moga determinowaé
zachowania przedsigbiorcze i ich efektywno$¢ (Lumpkin i Dess 2001, Cohen 2006).
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Biorac pod uwage wyzej wspomniane ograniczenia warto$ciowe, zasadne byloby
przeprowadzenie analogicznych badaf z wykorzystaniem innych metod, np. regresji
Iub réwnan strukturalnych. Warto réwniez zarekomendowad przeprowadzenie
podobnych badafi w innych regionach. WartoSciowym kierunkiem badan bytaby
takze identyfikacja konfiguracji czynnikéw prowadzacych do poprawy wynikéw
przedsigbiorstw w grupach przedsigbiorstw reprezentujacych rézne rodzaje dziatal-
noSci. Ponadto wigczenie do analizy innych czynnikéw, potencjalnie prowadzacych
do poprawy wynikéw, przyczynié si¢ moze do poszerzenia wiedzy w zakresie
zarzadzania i przedsigbiorczoSci.
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ABSTRACT

Objective: To present an EFMEA analysis using the example of a seafood organisation, including
risk identification, in the context of a potential negative impact on the environment.

Research Design & Methods: Methods used include a case study with analysis of secondary
data (documents), semi-structured interviews with a representative of the organisation, synthesis
and logical reasoning.

Findings: EFMEA is a very complex analysis and is extended with additional considerations that
are important for the organisation. Process EFMEA and its implementation was facilitated by
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experience gained from the earlier implementation of the HACCP method and ISO 14001 system.
The requirements of customers for conducting analysis in this area played a role.
Implications/Recommendations: The greatest environmental risk is associated with servicing
refrigeration/cooling equipment, handling operations, maintaining social infrastructure and
cargo storage. An obstacle to conducting the analysis was the lack of access to all comparative
data. The leading benefit of the study was that it makes it possible to manage environmental
consideration and then monitoring them effectively.

Contribution: The article is the first in Poland to look at the practical implementation of EFMEA.
Thus, the spectrum of scientific knowledge has been expanded on the possible applications
of this method in a food company and, more generally, how to control and minimise negative
environmental impacts in the seafood industry.

Article type: original article.
Keywords: environment, sustainable development, FMEA, risk analysis, seafood company.
JEL Classification: .21, L66, QO01, Q51.

STRESZCZENIE

Cel: Przedstawienie analizy EFMEA na przyktadzie wybranej organizacji z branzy owocow
morza, w tym zasad identyfikacji ryzyka w kontekScie mozliwego negatywnego wpltywu na
Srodowisko.

Metodyka badan: Metoda stosowang w procesie badawczym jest studium przypadku z analizg
danych wtérnych (dokumentéw), wywiad cze¢Sciowo ustrukturyzowany z przedstawicielem
organizacji oraz metoda syntezy i logicznego wnioskowania.

Wiyniki badan: EFMEA wykorzystana w firmie jest bardzo ztozong analizg, kt6ra poszerzono
o dodatkowe obszary wazne dla organizacji. Jest to rodzaj EFMEA procesu, ktérej wdrozenie
utatwity doSwiadczenia zdobyte podczas wczeSniejszej implementacji metody HACCP oraz sys-
temu ISO 14001. Nie bez znaczenia byl wymog ze strony klientéw instytucjonalnych (klientéw
biznesowych) dotyczacy prowadzenia analiz w tym zakresie.

Whioski: Najwigksze ryzyko Srodowiskowe wigze si¢ z serwisowaniem urzadzen chtodniczych/
chlodzgcych, operacjami przetadunkowymi, utrzymaniem infrastruktury socjalnej oraz prze-
chowywaniem fadunkéw. Problemem podczas analizy byt brak dostepu do wszystkich danych
poréwnawczych. Najwiekszg korzyScig byta mozliwo$¢ zarzadzania aspektami Srodowisko-
wymli, a nastgpnie ich skutecznego monitorowania.

Wkilad w rozwoj dyscypliny: Artykut jest pierwszym w Polsce opracowaniem omawiajacym
wdrozenie w praktyce metody EFMEA. Tym samym poszerzono wiedz¢ naukowa na temat jej
mozliwych zastosowan w przedsigbiorstwie spozywczym oraz sposobéw kontrolowania i mini-
malizowania negatywnych wptywéw na Srodowisko w branzy owocéw morza.

Typ artykulu: oryginalny artykut naukowy.

Stowa kluczowe: Srodowisko, zréwnowazony rozwéj, FMEA, analiza ryzyka, przedsigbiorstwo
branzy owocéw morza.
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1. Introduction

Developing an organisation sustainably means managing it to simultaneously
and evenly work on economic, environmental and social issues. In practice this
often means installing management of a new quality (Brzozowski 2015), in accor-
dance with Sustainable Development Goals (SDGs). This applies to the food industry
as well, where the assumptions of the European Green Deal (EGD) have become
essential. A key element of the EGD is the “from farm to table” strategy. A main
element of the European Commission’s programme for reaching SDG (WiSniewska
& Wyrwa 2022), the EGD strategy considers the complex challenges of sustainable
food systems and recognises essential connections between healthy people, societies
and the planet. When planning operations, companies take a number of approaches
to protect the environment and climate (Satagan & Pietrzczyk 2020). These include
designing eco-friendly products and processes, and monitoring and reporting non-
-financial data. One of the main solutions that can be used to accomplish these goals
is Failure Mode and Effect Analysis (FMEA) (Spreafico 2021). When it is used for
environmental protection, it is recognised as Environmental FMEA or Failure Mode
and Environmental Impact Analysis (indicated by acronym EFMEA). While it has
gradually become a subject of scientific research, its practical application is less
common and mostly foreign to companies in the food industry (Wisniewska 2022).
Given the fact that food companies are among the culprits of a worsening climate
situation in Europe and globally, the absence of EFMEA in the gastronomy industry
is all the more conspicuous (Global... 2022).

Given the above conditions and the lack of studies done on the EFMEA method
in the food industry, the aim of this article is to present an EFMEA analysis using
the example of a seafood organisation (midway up the supply chain), including risk
identification in the context of possible negative environmental impacts. An addi-
tional aim is to present the conditions, problems and benefits related to the use of
the EFMEA method.

Several methods were used in the research process: a case study with the analysis
of secondary data (documents), semi-structured interviews with the representatives
from the organisations, synthesis and logical reasoning. The study, and the analysis,
therefore covered both the documentation of the organisation and the statements
collected during the interview. The article is organised as follows. The first section
presents the general ideas behind EFMEA method and its application. The “Mate-
rial and Methods” section presents the methodology and research design, including
a description of how the data was collected. It also poses eight research questions.
The next section discusses the main results in relation to the literature. The last
section offers a synthesis of the main themes and conclusions, followed by a look at
potential research possibilities.
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2. EFMEA Method and Its Application

Among the most important risk assessment methods, FMEA was formalised in
1949 by the US Armed Forces with the introduction of the Mil-P 1629 Procedure,
and next adopted in the Apollo space programme (Carlson 2014). Its universality
is to thank for its widescale adoption in multiple sectors globally (Wu, Liu & Nie
2021) for operational risk assessment. FMEA is recognised as a powerful team-
-driven management tool for assessing the security and stability of products,
services, processes, and systems that are designed to define, identify, and eliminate
known or potential failures, problems, and errors (Heidary Dahooie et al. 2020).
It can be implemented as (PN EN-IEC 60812:2018):

— product/project (as Design FMEA),

— system (as System FMEA),

— processes or services (as Process FMEA),

— software (as Software FMEA),

— installation/equipment (as Machinery/Infrastructure FMEA).

EFMEA was developed by the Swedish consultancy firm HRM/Ritline in the
1990s, initially as EEA (Environmental Effect Analysis) for use in product develop-
ment (Jensen et al. 2001). The Volvo Car Corporation and other Swedish companies
saw its potential for product development (Lindahl & Tingstrom 2001). EFMEA
is based on the same assumptions as classic FMEA. However, the environmental
application of FMEA takes into account the environmental impacts caused by tech-
nical problems, deficiencies and irregularity errors or processes. In other words,
EFMEA is an analytical method for environmental risk assessment and can be
considered a subcategory of FMEA.

This method identifies and ascertains as far as possible the potential risks in the
area in which the risk assessment is carried out, as well as the causes and effects
associated with it. It ranks alongside the most effective error prediction models.
With EFMEA, the goal is to identify in a timely manner the most important envi-
ronmental aspects affecting the environmental situation within the range affected
by ongoing activities and processes (Dadgar & Payandeh 2019). EFMEA is very
effective in identifying the extent of an environment that has been affected, quanti-
fying risk and identifying appropriate risk mitigation measures (Salati & Jozi 2012).
This analysis can be used to make constructional, process and system improvements
(Roszak, Spilka & Kania 2015). EFMEA is used in environmental management to
(Kania, Roszak & Spilka 2014):

— carry out preventive risk assessments of environmental impacts and design
counteraction operations,

— identify critical components and potential,

— identify weak areas,

— conduct early diagnosis and locate possible errors and threats,
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— determine environmental impacts,

— avoid environmental problems,

— improve systems, products and processes as they apply to environmental issues.

In general, in implementing FMEA or EFMEA, three categories are most often
considered: severity (S), occurrence (O), and detection (D); they are generally evalu-
ated on a numeric scale of 1 to 10 (Kardos, Lahuta & Hudakova 2021). At the same
time, according to the literature, depending on the needs, 9-, 7-, 5- and 3-point scales
can also be used (Rahim et al. 2021, WisSniewska 2022). The severity rating ranks
the importance of a risk to end-user requirements. The occurrence rating of a risk
is the frequency with which a given risk occurs and refers to the average probability
that that risk cause will occur. The detection rating is a measure of the capability of
current controls (Cirovic et al. 2015).

Multiplying S, O, and D yields the risk index, the so-called Risk Priority Number
(RPN), and based on the outcome of the RPN value one can decide when and what
kind of measures will be taken to reduce the index level. It is recommended, where
justified, that one have prepared reaction plans for individual failures/problems
(Kardos, Lahuta & Hudakova 2021).

Since EFMEA is a qualitative method, it is effective in product development
processes, identifying the structures and important aspects that have priority for
environmental outcomes throughout the life cycle of a product or process (Salati
& Jozi 2012). Research conducted by Wisniewska (2022) covering work from
2000-2021 shows that the EFMEA is recognised in various areas of application,
regardless of the sector or industry. It is most commonly used in the petrochemical
industry. The number of publications on EFMEA has grown — gradually — but the
short list of papers proves that there remains limited experience in this field, even
globally.

In Poland, the only works done to date on EFMEA are publications by
Roszak, Spilka and Kania (2015) and Kania, Roszak and Spilka (2014), but they
are of a general and theoretical nature. The literature study which we did in July
2022 confirmed that there is just a single case of EFMEA being used by a food
company — in Iran’s sugar industry (Dadgar & Payandeh 2019). The case, described
by Dadgar and Payandeh (2019), included three categories: pollution range, likeli-
hood of occurrence, and severity. By multiplying them, the authors calculated the
environmental degradation factor (equivalent to the RPN). In their research, Dadgar
and Payandeh analysed 104 environmental risks, dividing them according to their
environmental degradation factor of low-, medium- and high-priority risks. Those
with high priority were related to noise and air pollution, two hallmarks of this
industry (Kaur & Singh 2021). The number of such aspects and impacts on the
environment is strictly dependent on the type of processes, their number and the size
of the organisation.
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3. Materials and Methods

The research done for this paper was carried out in a small seafood company in
2022 located in the north of Poland. It employs 21 staff and operates in the middle
of the seafood supply chain, between the main producers of raw materials and food
processors. The company has implemented different management systems, including
ISO 14001, ISO 45001, and ISO 9001, and complies with the sector systems and
practices including Hazard Analysis and Critical Control Point (HACCP), Good
Manufacturing Practice, Good Hygienic Practice, IFS Logistics, BRC Storage &
Distribution, and MSC Chain of Custody. It has also introduced the four-pillar
Sedex Members Ethical Trade Audit norm requirements.

The research was carried out using a case study analysis, supported with
a semi-structured interview method. A case study can be defined as “an intensive
study about a person, a group of people or a unit, which is aimed at generalising
over several units” (Heale & Twycross 2018). A semi-structured interview is
a dialogue between a researcher and participant that allows the researcher to collect
open-ended data, to explore the participant’s thoughts, feelings and beliefs about
a particular topic and to delve deeply into personal and sometimes sensitive issues
(DeJonckheere & Vaughn 2019).

We interviewed the organisation’s Quality Representative (QR), who is respon-
sible for the implementation and maintenance of the management systems described
above. The QR is recognised by a company’s management as the most competent
in that field, having completed numerous training sessions, and holding the qualifi-
cations of an auditor. The QR is also responsible for training employees in manage-
ment systems and various methods of quality and environmental management.
Our interview was based on the generally accepted steps described by DeJonckheere
and Vaughn (2019):

— presenting the purpose and scope of the study,

— introducing participants (the organisation’s representative and the study’s
authors),

— considering ethical issues (maintaining the organisation’s anonymity, ensuring
the truthfulness of the data provided),

— presenting questions to the QR,

— developing a schedule for the interview (greetings, presenting the work plan,
indicating the importance of the research for science and practice, confirming logis-
tics, substantive and ethical issues, asking questions, organising and confirming
answers, reflecting on what has been discussed),

— planning and confirmation of logistics (confirmation of the days and places of
subsequent meetings with QR),

— conducting the interview (following the schedule of the interview, asking ques-
tions and keeping notes on the answers),
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— organising the responses and consulting with the QR again,

— analysing the data,

— presenting findings.

In analysing the data all information obtained was critically verified by two of the
authors of this article, both specialists in the field of environmental protection and
environmental impact assessment. Additionally, one of the authors holds a master’s
degree in chemistry. The interview took an hour, during which we took notes to be
checked and corrected later on. We asked the following research questions:

QI: What is the structure of EFMEA analysis worksheet and what areas does it
cover?

Q2: What criteria and scale were used during analysis?

Q3: Which areas of the organisation’s activities were at risk of having a negative
impact on environment and why?

The following research questions were asked to achieve our secondary goal:

Q4: Why did the organisation decide to develop an EFMEA?

Q5: Who took part in developing and implementing this method in the organisa-
tion and was special training required?

Q6: What was the most difficult component of implementing this method, and
why?

Q7: What benefits does the EFMEA method offer your organisation?

Q8: How often are the data in EFMEA worksheet updated and who is respon-
sible for the updates?

4. Results and Discussion
4.1. The Results of the Analysis of Documents

We sought answers to the first three questions when reviewing the docu-
mentation. As the data analysis shows, the EFMEA worksheet (see Table 2) was
tailored to specific needs of the organisation and was more developed than other
worksheets used in the same conditions and identified in research conducted by
Wisniewska (2022). Apart from the main area for analysis, the sub-areas (sub-
-processes) were presented and, crucially, evaluated based on environmental aspects.
An interesting and original solution is to equip the EFMEA table with retrospective
data that helps to compare the situation from a given year with the preceding one.
The impact of a given area/subareas on the environment are equivalent to potential
non-conformities that are identified using the classical FMEA method. Methods of
supervising environmental aspects and monitoring methods also reflect classical
preventive actions, which, according to FMEA methodology, must be implemented.
As can be observed, the equivalents of criteria O and S are included in this work-
sheet and are specified as “frequency of occurrence — OCC” and “severity — SEV”.
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Organisations often change the names of the categories to suit their needs. This is
confirmed by the literature on the use of both FMEA (e.g. Van Hoof et al. 2022) and
EFMEA (Dadgar & Payandeh 2019).

Finally, while no criterion D (detectability) has been taken into account, the
criterion “scale of impact — IMP” has been used to monitor the value of the impact,
and is based on a three-point scale (see Table 1). The organisation assumes that the
impact value reflects the strength of the impact. For both the normal and special
level, the value is equal to 1, regardless of whether the impact is constant or inci-
dental. In turn, the value of the impact for the emergency level was assumed to be 2.
Its strength has a greater impact on human life and health, product safety and the
natural environment.

Table 1. Environmental Impact Scenario

Environmental . . Value
. . Characteristics of impact .
impact scenario of impact
Normal Constant work in “continuous mode” of all technological instal- 1
lations and technical infrastructure. Both main and supporting
processes are executed without disruption in scheduled mode
Special Incidental and planned replacement or maintenance activities 1
required that the continuity and security of the organisation and
processes be ensured
Emergency Emergency situation of emergency nature, not planned, which threat- 2
ens the safety of people, goods/properties and the environment

Source: the authors, based on company documentation.

The innovative solution has added new columns to the EFMEA worksheet.
Columns 10, 11 and 12 are included to identify the character of a situation with
a negative environmental impact. Crucially, data taken from those columns, in addi-
tion to the data from columns 14, 15 and 16, are used in determining RPN. This
data has been added because the operational activity of the organisation requires
the use of technological installations necessary to ensure that the main process is
kept at a constant and controlled storage temperature. These conditions are ensured
by an appropriate cooling installation that uses ammonia as the cooling medium.
Ammonia has good thermo-physical properties and high energy efficiency, so it is
used widely in the food industry to freeze food both for storage and distribution.

However, it is also toxic for all vertebrates, causing convulsions, coma and death
(Randall & Tsui 2002). Each uncontrolled emission of ammonia to the environment
may threaten the health and life of employees, local inhabitants and the environment
around the organisation. In addition, it can not only compromise food safety by
causing contamination, but also threaten food security. Due to the specificity of the
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industry, that kind of threat was at the heart of the organisation’s focus from the
very beginning of its operational activities, and has been reflected in the “Business
Continuity Plan/Disaster Recovery Plan” document. The next environmental
aspects are the other emissions of chemical substances in emergency scenarios
(hydrogen, freon), and in normal mode generating industrial waste, as well as media
consumption such as water, energy and wastewater. It is worth stressing that the
correct and monitored execution of main and supporting processes in the organi-
sation have minimal negative impact on the environment. That means there is no
need to pay annual fees for emissions of gases or dust emitted into the atmosphere,
for generating waste or waste management, all of which can generate environmental
charges for environmental usage.

Another original solution is the addition of a column used to identify different
requirements, including legal ones. However, EFMEA formula, to its detriment,
lacks a column to show the nature of corrective actions taken. In their study of
the sugar industry in Iran, Dadgar and Payandeh (2019) included corrective actions
during the EFMEA analysis as well as in the worksheet. In general, omitting the
corrective actions in a FMEA analysis does not provide the full picture of necessary
changes and their prioritisation (Chen 2017). In some cases, it is also necessary
to plan different scenarios and measures (Paciarotti, Mazzuto & D’Ettorre 2014).
That is what the organisation under analysis has done.

To sum up, the organisation undertaking the EFMEA formular made significant
modifications to the traditional form, making the approach more comprehensive.
The final EFMEA is a combination of prospective evaluation and retrospective from
an incident learning system (Gilmore & Rowbottom 2021).

Regarding Question Three, three main areas/processes — infrastructure main-
tenance, company activity, and office functioning — were analysed and then broken
down into 25 sub-processes/actions/operations (see Table 2). This means the anal-
ysis can be interpreted as a typical Process EFMEA.

In the case of “infrastructure maintenance”, analysis of the risk index showed
that the greatest risk to the environment may be the following processes: cooling
systems maintenance and cargo handling. This is due to the use of refrigerants
that deplete the ozone layer (freon) and the discharge of hydrogen during handling
operations. The risk index of the same value was noted for two “company activity”
sub-processes: the use of social infrastructure and cargo storage in temperature-
-controlled conditions. The former consisted in the production of social-living waste-
water. The second sub-process encompasses three aspects: electricity and water
consumption and possible problems with an ammonia system. The sub-processes
“cargo handling” and “company car usage” also returned relatively high indicators.
In the former, the aspect taken into account probably concerns waste of a different
nature, packaging, while the latter concerns fuel consumption (diesel or gasoline).
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Analysis of these risk indicators leads to the conclusion that “infrastructure
maintenance” has the most severe negative impact on the organisation and carries
the greatest risk of adverse consequences. “Company activity”, meanwhile, has
lower negative impact. Surely, thanks to the environmental benefits of waste paper
segregation, “office functioning/handling” presents no serious risk.

4.2. The Results of the Semi-structured Interview

During the interview we focused on getting answers to the remaining research
questions. The fourth research question was why the organisation had implemented
EFMEA. The QR confirmed that, first of all, the organisation needed to improve
its integrated management system. It also identified a need to better organise its
documentation on monitoring and managing environmental aspects. Further,
the company recognised that participating in the seafood supply chain meant that
while it had no choice but to exploit the environment and use its resources, it could
promote sustainable fishing. According to QR, business relevance and market
expectations regarding implementation of different voluntary sustainability stan-
dards and the methods that support them play an important role. The implementa-
tion of EFMEA is a step in the right direction. Voluntary sustainability standards
can encompass required product quality and a wide range of sustainable develop-
ment indicators, including respect for human rights, employee health and safety, the
environmental impact of production, relations with societies, and urban planning
(Bissinger et al. 2020).

As regards the fifth research question, it was confirmed that representatives of
the Emergency Team took part in developing and implementing EFMEA. The Team
comprises managers from all of the organisation’s operational departments and
representatives of general management. The Team’s work was also supported
by representatives of the department of administration and quality. Because the
organisation had used FMEA method to assess food safety hazards, and because
it also had the HACCP system in place, training during the development of the
EFMEA method focused only on specific issues on monitoring and verification of
environmental aspects of operational activities. HACCP, meanwhile, is considered
an excellent foundation for preparing other approaches to risk assessment and anal-
ysis (Wisniewska 2015).

Regarding Question Six, and according to QR, the most difficult task during
the implementation of EFMEA was comprehensively identifying all aspects to be
covered, especially those with lower risk priorities or a more marginal role in the
organisation’s operational activities. The next element of the assessment was one
with a higher level of complexity, and therefore required more focus — designing
a component for aggregating emissions data, assessing them (where there was a lack
of data from measurements) and making them a part of permanent monitoring.



Table 2. EFMEA Worksheet

Process/ Subprocess/activity/ Quantity Quantity Chanee Methods of supervision Key legal
P . y Aspect per annum per annum & Impact on the environment over aspects/ Monitoring methods NS ES SS or other OCC | SEV | IMP | RPN
area operation Y2Y . .
(2020) (2021) operational control requirements
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
M maintenance of emergency | storage of backup supply of | consumption when needed |consumption when needed +17% pollution of the envi- maintenance activities, verification during the X Act7 1 1 1 2
power generator diesel oil (in litres) (in litres) ronment, soil and water ongoing supervision service
contamination
IM ICT maintenance replacement of computer negligible quantities — rela- | negligible quantities — rela- - pollution of the environ- equipment servicing equipment servicing X Act 1 1 1 2 4
parts, computer batteries tively new equipment tively new equipment ment by a specialised company | by a specialised company
and UPS
IM infrastructure servicing waste generation during aspect under the supervi- | aspect under supervision - pollution of the environ- supervision over service service providers’ dec- X Act 1 2 2 2 8
periodic repairs and main- | sion of service contractors | of service contractors ment providers, waste generation | laration regarding waste
tenance of machines and (minimal registered own (minimal registered own monitoring management,
devices consumption per year) consumption per year) waste log book based on
EWC codes
IM service of forklifts, scrub- | battery wear based on individual battery |none minor | pollution of the environ- regular maintenance checks | monitoring the level X Act2 1 2 1 2
bers, sweepers, wrappers wear changes |ment and disposal at the end of | of wear and damage
service; used batteries are
returned to the provider
IM cooling system mainte- refrigeration and air refrigerant replenished in | freon 410 A minor |ozone-depleting substances |regular inspections (twice | tightness control, register X Act 3 1 3 3 18
nance conditioning devices —use | the event of failure changes a year) and leak testing, of the replenishments Act4
of refrigerants (freons) — installation labelling, main-
ozone-depleting substances tenance activities carried
out by authorised suppliers
IM infrastructure servicing oils, greases, used spare under the supervision of under the supervision of - pollution of the environ- supervision over service service providers’ dec- X Act 1 2 2 1 4
parts service providers service providers ment providers laration regarding waste
management
IM cargo handling hydrogen emission during - - - pollution of the environ- maintenance activities, charging room is equipped X Regulation 1 1 3 3 18
battery charging ment, threats to human permanent supervision with hydrogen sensors, Regulation 2
well-being and to infra- of devices emergency ventilation
structural safety system, emergency power
cut-off system
IM cargo handling battery acid leaks - - no change |pollution of the environ- maintenance activities, charging room is equipped X Regulation 1 1 3 1 6
ment, threats to human permanent supervision with drainless tanks, envi-
well-being and to infra- of devices ronmental first aid kit
structural safety
IM facility lighting used fluorescent lamps inkg in kg no change | pollution of the environ- selective waste collection, |one to one replacement X Act 1 1 1 1 1
ment storage in designated, of used one by new ones Act5
labelled containers,
return of used ones to point
of sale
M rainwater and snowmelt sewage system aspect under landlord’s aspect under landlord’s - soil and water pollution regular inspections supervision over service X Regulation 1 3 1 3 9
drainage to the sewage control control of sewer system and sewage | providers
system separators
IM pest management DDD according to GHP/GMP according to GHP/GMP - negative impact on free- traps are serviced according to the GHP/GMP| x Act 6 3 1 1 3
pest procedures (P1ZS) pest procedures (P1ZS) -living animals by the service provider pest procedures (P1ZS)
M floor maintenance and usage of chemicals according to GHP/GMP according to GHP/GMP - soil and water pollution storage and use of chem- registers of chemicals X Act7 3 1 1 3
conservancy pest procedures (PIMD/ pest procedures (PIMD/ icals according to safety usage, monitoring of the
11IMD) 11IMD) data sheets sewage water parameters




Table 2 cnt’d

Process/ Subprocess/activity/ Quantity Quantity Change . Methods of supervision o Key legal
. Aspect per annum per annum Impact on the environment over aspects/ Monitoring methods NS ES SS or other OCC | SEV | IMP | RPN
area operation Y2Y . .
(2020) (2021) operational control requirements
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
M compressor maintenance | oil in litres in litres no change |soil and water pollution supervision over service used oil verification done x Act7 1 2 1 2
providers by service provider, Regulation 3
service providers’ dec-
laration regarding waste
management
BA employees’ activity generation of social and in m? in m? minor | pollution of the environ- sewage system monitoring of usage X Act7 3 2 3 18
household sewage changes |ment Act 8
BA cargo storage in tempera- | electric energy usage in MWh in MWh minor |depletion of natural regular checks and proper | monitoring of usage X Act7 3 2 3 18
ture-controlled conditions changes |resources, maintenance,
pollution of the environ- optimalisation of usage
ment
BA cargo storage in tempera- | water supply usage in m? in m? minor |depletion of natural regular checks and proper | monitoring of usage X Act 6 3 2 3 18
ture-controlled conditions changes |resources maintenance, Act7
optimalisation of usage, Act 8
monitoring of parameters,
separation of water and oil
BA cargo storage in tempera- | operational work of devices |in dB indB no change |noise emission to the envi- |regular checks, regular noise emission X Regulation 2 3 1 1 3
ture-controlled conditions | and installations ronment emission monitoring measurements Act7
BA cargo storage in tempera- | re-irrigation of cargo — - - - pollution of the environ- permanent monitoring, ongoing monitoring X Regulation 1 1 3 3 18
ture-controlled conditions  |leakage of ammonia system ment, regular maintenance of cooling devices,
threats for human life and automated notification sys-
wellbeing, as well as for the tem in case of irregularities
safety of the infrastructure, or malfunction of ammonia
threat for the stored frozen system,
food cargo drainless tank for ammonia,
dry riser to neutralise the
ammonia cloud,
ammonia detection sensor
system
BA cargo storage in tempera- | forklift LPG cylinder - - pollution of the environ- regular maintenance storage in the designated X Regulation 1 1 2 2 8
ture-controlled conditions  |leakage ment, safe zone,
threats for human life and operational checks before
wellbeing, as well as for the use
safety of the infrastructure
BA cargo storage in tempera- | utilisation of cargo not fit ~ |in kg inkg minor | threat for the food security |permanent monitoring weekly reporting according x Act 6 1 1 2 2
ture-controlled conditions | for human consumption changes and reporting according to | to GMP procedures
GMP procedures (PIMP) | (PIMP),
verification of the cargo
during intake according to
GMP procedures (P1ZZ)
BA cargo handling waste generation in Mg in Mg minor | pollution of the environ- waste management based | regular reporting X Act 1 3 2 2 12
changes |ment on procedures (P1UO, Act7
P2UO) Act9




Table 2 cnt’d

Process/ Subprocess/activity/ Quantity Quantity Chanee Methods of supervision Key legal
P . ¥ Aspect per annum per annum & Impact on the environment over aspects/ Monitoring methods NS ES SS or other OCC | SEV | IMP | RPN
area operation Y2Y . .
(2020) (2021) operational control requirements
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
BA cargo handling propane butane gas for in Mg in Mg minor | pollution of the environ- regular maintenance storage in the designated X Act 1 1 2 2 4
forklifts changes |ment safe zone,
operational checks before
use
BA facility heating electric energy usage in MWh in MWh minor |depletion of natural regular checks and proper | monitoring of usage, X Act7 3 1 3 9
changes |resources, maintenance, regular maintenance checks
pollution of the environ- optimalisation of usage,
ment recuperation of waste heat
from refrigeration system
BA company’s car usage consumption of gasoline in Mg in Mg minor | depletion of natural regular service checks regular monitoring x Act7 3 2 2 12
and diesel fuel changes |resources, and reporting

pollution of the environ-

ment
BA documentation printing paper consumption reams of paper reams of paper no changes | depletion of natural waste segregation, regular monitoring x Act 1 1 1 1 1

resources recycling of printer toners

Legend: IM — Infrastructure maintenance; BA — Business activity; NS — Normal scenario; ES — Emergency scenario; SS — Special scenario; OCC — Occurrency; SEV — Severity; IMP — Impact; Act 1 — Ustawa z dnia 14 grudnia 2012 r. o odpadach (Journal of Laws 2021,
item 779); Act 2 — Ustawa z dnia 21 grudnia 2000 r. o dozorze technicznym (Journal of Laws 2021, item 779); Act 3 — Ustawa z dnia 15 maja 2015 r. o substancjach zubozajacych warstwe ozonowa oraz o niektérych fluorowanych gazach cieplarnianych (Journal of Laws
2020, item 2065); Act 4 — Ustawa z dnia 12 lipca 2017 r. o zmianie ustawy o substancjach zubozajacych warstwe ozonowa oraz o niektdérych fluorowanych gazach cieplarnianych oraz niektérych innych ustaw (Journal of Laws 2017, item 1567); Act 5 — Ustawa z dnia
11 wrzeénia 2015 r. 0 zuzytym sprzecie elektrycznym i elektronicznym (Journal of Laws 2020, item 1893); Act 6 — Ustawa z dnia 25 sierpnia 2006 r. o bezpieczefistwie zywnoSci i zywienia (Journal of Laws 2020, item 2021); Act 7 — Ustawa z dnia 27 kwietnia 2001 r. Prawo
ochrony Srodowiska (Journal of Laws 2021, item 1973); Act 8 — Ustawa z dnia 20 lipca 2017 r. — Prawo wodne (Journal of Laws 2021, item 2233); Act 9 — Ustawa z dnia 13 wrze$nia 1996 r. o utrzymaniu czystosci i porzadku w gminach (Journal of Laws 2021, item 888);
Regulation 1 — Rozporzadzenie Ministra Infrastruktury z dnia 12 kwietnia 2002 r. w sprawie warunkéw technicznych, jakim powinny odpowiada¢ budynki i ich usytuowanie (Journal of Laws 2022, item 1225); Regulation 2 — Rozporzadzenie Ministra Zdrowia z dnia
11 pazdziernika 2019 r. zmieniajace rozporzadzenie w sprawie badan i pomiaréw czynnikéw szkodliwych dla zdrowia w Srodowisku pracy (Journal of Laws 2019, item 1995); Regulation 3 — Rozporzadzenie Ministra Gospodarki z dnia 5 pazdziernika 2015 r. w sprawie
szczegdtowego sposobu postgpowania z olejami odpadowymi (Journal of Laws 2015, item 1694).

Source: the authors, based on company documentation.
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This was a difficult task because there was not only a lack of access to relevant and
reliable data, but also a lack of experience in analysing them.

Despite these initial difficulties, the organisation achieved very concrete benefits:
It structured and systematised management of all environmental aspects of activities
of the organisation, including medium- and long-term monitoring of aspects and
observing changes in trends. It can also now examine the use of raw materials and
possible changes in the assessment of risk priorities. Importantly, data included in
the EFMEA worksheet (see the eighth research question) are updated at least once
a year, at the end of the first quarter. The assessment is done by the same team that
developed the primary analysis. However, due to legal and system requirements,
as well as the results of the risk assessment, hazards with the highest priority
risk, such as ammonia, are monitored continuously or on a monthly basis (waste
generation, raw material consumption). This is important because input data used
in the EFMEA method, as with those in FMEA, must be systematically reviewed
and updated to account for the changing context of operations in the organisation
(Mascia et al. 2020). Dagdar and Payandeh (2019) offered similar recommendations
in their work.

5. Conclusions

When an organisation uses sustainable development principles, it commits
to implementing different approaches and risk assessment methods. In the age
of climate change and widescale environmental pollution caused by industry
(among other factors), implementing EFMEA appears wise, and generates results.
The organisation considered in this paper is a good example of such an approach.
It adapted the EFMEA worksheet to its needs to address environmental concerns.

In the light of the research questions we set out, the following take-aways are the
most relevant:

— the EFMEA formular the organisation used is a very comprehensive tool that
includes additional areas and allows it to predict how much harm it may be causing
to the environment;

— the EFMEA analysis includes retrospective data, helping the organisation
monitor progress it has made to date in minimising its impact on the environment;

—servicing the cooling installations and handling cargo, processes which employ
refrigerants and release hydrogen, respectively, pose the greatest threat to the envi-
ronment;

— the organisation pooled its resources and used teamwork to implement
EFMEA, with the Emergency Team playing the key role. The implementation
method was facilitated by experience gained from the use of systems including
HACCP and ISO 14001;
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— the biggest problems during the EFMEA analysis included the lack of access
to relevant and reliable comparative data and the lack of experience in developing
EFMEA;

— the largest benefit the implementation afforded was endowing the organisation
with the ability to manage all environmental aspects of its operational activities and
effectively monitor the environmental aspects in terms of the changing context of
its operations.

We are aware of limitations of the research reported herein. First, inferences
based on a case study are always subjective. As the results apply strictly to the case
we have shared, the results cannot be generalised. We further acknowledge that our
analysis is only one of innumerable studies that could be done. Other researchers
will choose to evaluate another “piece of reality”.

On the other hand, the research is one small step to bridging the research gap in
the theory and practical experience by expanding the spectrum of scientific knowl-
edge about possible applications of the EFMEA method in a food company and,
more generally, the ways to control and minimise negative environmental impacts in
the fish industry. This is the first study of this type in Poland, and hopefully not the
last. Others should also look at the food industry, including companies of different
sizes. Comparative studies would help to define potential changes in environmental
strategy in this sector.
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STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest okreslenie mozliwo$ci wdrozenia wytycznych normy ISO 45003:2021
dotyczacych zarzadzania ryzykiem psychospofecznym i promowania dobrego samopoczucia
w pracy do systemu zarzadzania BHP zgodnego z wymaganiami normy ISO 45001:2018.
Metodyka badan: Zastosowang metoda badawczg jest analiza norm i piSmiennictwa dotyczg-
cych bezpieczenstwa i zdrowia psychospotecznego. Normy ISO 45001:2018 oraz ISO 45003:2021
stanowity gtéwny przedmiot badan.

Wyniki badan: Przeanalizowano najwazniejsze wytyczne normy ISO 45003:2021, ktére
moga wykorzysta¢ organizacje w ramach swoich systeméw zarzadzania BHP. Najwicksze
trudnoSci przy zastosowaniu wytycznych ISO 45003:2021 moga sprawiaé organizacjom brak
osob kompetentnych do identyfikacji zagrozen i oceny ryzyka psychospolecznego oraz obawy
pracownikéw zwigzane z wypowiadaniem si¢ w kwestiach dotyczacych aspektéw psychospo-
fecznych. Podano przyktady zagrozen psychospotecznych, jak réwniez dziatan, ktére mozna
podjaé w celu zarzadzania ryzykiem psychospofecznym i poprawy samopoczucia pracownikow.
Whioski: Normy ISO45001:2018 1ISO 45003:2021 zalecaja uwzglednianie ryzyka psychospotecz-
nego w ramach systemu zarzadzania BHP. Organizacje moga zastosowa¢ zaproponowany model
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dostosowania istniejagcego systemu zarzadzania BHP do wytycznych normy ISO 45003:2021.
Zaleca si¢ podjecie przez organizacje wspotpracy z psychologiem i wlaczenie go do zespotu
odpowiedzialnego za wdrozenie wytycznych normy ISO 45003:2021, a takze regularne korzy-
stanie z jego pomocy. Konieczne jest uwzglednianie aspektéw psychospolecznych w programach
szkolefi dla wszystkich pracownikéw i audytoréw wewnetrznych.

Wkiad w rozwéj dyscypliny: Scharakteryzowano sposéb wdrozenia wytycznych dotyczacych
ryzyka psychospotecznego do systemu zarzadzania BHP i opracowano model dostosowania
istniejgcego systemu do wytycznych normy ISO 45003:2021.

Typ artykulu: oryginalny artykut naukowy.

Stowa kluczowe: system zarzadzania BHP, ryzyko psychospoteczne, norma ISO 45003:2021,
Srodki kontroli.

Klasyfikacja JEL: J81, J28.

ABSTRACT

Objective: to examine the possibilities for implementing ISO 45003:2021 guidelines for
managing psychosocial risk and promoting well-being at work into an occupational health and
safety (OH&S) management system (compliant with the requirements of ISO 45001:2018).
Research Design & Methods: Analysis of the standards and literature on safety and psychosocial
health. ISO 45001:2018 and ISO 45003:2021 were the main subjects of the research.

Findings: The main ISO 45003:2021 guidelines, which can be used by organisations as part of
their OH&S management systems, were analysed. A lack of competent people to identify threats
and assess risks to psychosocial well-being, as well as employees’ fear of speaking out about
psychosocial issues, may cause the greatest difficulties for organisations attempting to apply the
ISO 45003:2021 guidelines. The article indicates psychosocial risks and provides examples of
actions that can be taken to manage psychosocial risk and improve employee well-being.
Implications/Recommendations: According to ISO 45001:2018 and ISO 45003:2021 standards,
psychosocial risks should be considered and addressed in order to maintain an OH&S management
system. Organisations can also apply the model of adjustment described in this paper to an existing
OH&S management system with regard to the ISO 45003:2021 guidelines. It is recommended that
organisations have a psychologist on the team responsible for implementing the ISO 45003:2021
guidelines and thereafter regularly consult the psychologist. Lastly, training programmes for all
employees and internal auditors should include psychosocial aspects.

Contribution: Methods of implementing the guidelines for psychosocial risks into the OH&S
management system were characterised and a model for adjusting an existing system to ISO
45003:2021 guidelines was developed.

Article type: original article.

Keywords: OSH management system, psychosocial risk, ISO 45003:2021 standard, control
measures.
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1. Wprowadzenie

W celu zapewnienia bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy nalezy
wdrozy¢ i doskonali¢ $rodki, ktére maja wyeliminowac lub ograniczy¢ zagrozenia,
jak réwniez inne niekorzystne czynniki wplywajace na pracownikéw (Gérny 2015,
s. 73). Narzedziem, ktére moze pomdce organizacjom osiggnaé odpowiednio wysoki
poziom bezpieczefistwa i warunkéw pracy, jest system zarzgdzania bezpieczen-
stwem i higieng pracy (BHP) zgodny z wymaganiami normy ISO 45001:2018.
System ten koncentruje si¢ na zagrozeniach wystgpujacych w procesach pracy i na
systematycznych dziataniach majacych zminimalizowa¢ ryzyko wynikajace z tych
zagrozef (Sadowski 2018, s. 20).

Sposrod wszystkich identyfikowanych zagrozen w ostatnich latach coraz wigk-
szego znaczenia nabierajg zagrozenia psychospoteczne, w szczegdlnoSci stres, i ich
oddziatywanie na zdrowie pracownikéw. Europejska Agencja Bezpieczefstwa
1 Zdrowia w Pracy (EU-OSHA) okre§la zagrozenia psychospofeczne i stres zwig-
zany z pracg jako jedne z bardziej istotnych wyzwaf, przed jakimi stoja organi-
zacje w zakresie bezpieczefstwa i higieny pracy (Milczarek, Schneider i Gonzalez
2009). Uzyskane wyniki badafi dotyczace polskich organizacji pokazuja jednak,
7e zagrozenia psychospoteczne i poziom stresu pracownikéw analizuje jedynie
ok. 10% organizacji, a 30% podejmuje dziatania w celu redukcji tych zagrozen
(Molek-Winiarska i Chomatowska 2020, s. 517). Z kolei wedtug europejskiego
badania przedsiebiorstw dotyczacego nowych i istniejagcych zagrozen (ESENER) az
81,3% polskich firm nie posiada planu zapobiegania stresowi zwigzanemu z pracg,
88% organizacji nie interweniowato w przypadku zbyt dtugich lub nieregularnych
godzin pracy, a 73,5% z nich nie zastosowato reorganizacji pracy w celu zmniej-
szenia wymagan i presji w celu zapobiegania zagrozeniom psychospotecznym
(European Agency for Safety and Health at Work 2020).

Aspekty zwigzane z psychospotecznymi zagrozeniami zawodowymi sg przed-
miotem zainteresowania migdzynarodowych i krajowych instytucji, takich jak
WHO, ILO czy PIP (WHO 1984, Leka i Jain 2010, Forastieri 2016, Kucharska
i Smierciak 2015), jak réwniez badaczy z obszaru psychologii (Cox, Griffiths i Leka
2005). Na zwigkszone zainteresowanie czynnikami psychospotecznymi wptyw
miala takze pandemia COVID-19, czego przejawem sa chociazby badania majace na
celu zbadanie bezposredniego wptywu psychologicznego na pracownikéw, ktérzy
wrécili do pracy po lockdownie i kwarantannie (Tan i in. 2020).

W 2021 r. pojawita si¢ miedzynarodowa norma ISO 45003, ktéra podsumowuje
Swiatowe doSwiadczenia w zakresie zarzadzania ryzykiem psychospotecznym
w miejscu pracy. Opracowane wytyczne stwarzaja szans¢, by wyjs¢ poza sama
Swiadomo§¢ zdrowia psychicznego, programy pomocy pracownikom i interwencje
na poziomie indywidualnym i stworzy¢ strukture pracy bez Zrédet szkody (Capo-
necchia i Mayland 2020). Powstaje jednak pytanie, czy i jakie trudnosci moga
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napotkac organizacje chcgce wiaczyé wytyczne dotyczace zarzadzania ryzykiem
psychospofecznym i promowania dobrego samopoczucia w pracy w swoje systemy
zarzadzania BHP. Poniewaz norma ISO 45003 zostata opracowana stosunkowo
niedawno, badania dotyczace jej zastosowania w systemie zarzadzania BHP sa
prowadzone w ograniczonym zakresie. Dostgpne sg wyniki badafi, ktére obej-
muja potencjalne wykorzystanie normy w przemysle gérniczym (Zinovieva i in.
2022) czy w odniesieniu do zdrowia psychicznego pracownikow opieki spofecznej
(Charina 2022).

Celem artykutu jest okreslenie mozliwosci wdrozenia wytycznych normy ISO
45003:2021 dotyczacych zarzadzania ryzykiem psychospolecznym i promowania
dobrego samopoczucia w pracy do systemu zarzadzania BHP zgodnego z wymaga-
niami normy ISO 45001:2018. Jako metody badawcze zastosowano analiz¢ norm,
jak réwniez analiz¢ piSmiennictwa z zakresu zarzadzania BHP, w tym bezpieczen-
stwa i zdrowia psychospotecznego w miejscu pracy. Normy ISO 45001:2018 oraz
ISO 45003:2021 stanowity gtéwny przedmiot badan.

2. Rozwaj norm ISO serii 45000

Oprécz systemu zarzgdzania jakoScig i systemu zarzgdzania Srodowiskiem
system zarzadzania BHP jest jednym z najczg¢Sciej wdrazanych i certyfikowanych
systeméw zarzadzania. Mimo to az do 2018 r. nie obowigzywata norma mig¢dzyna-
rodowa w tym zakresie. Dopiero w 2013 r. Migdzynarodowa Organizacja Norma-
lizacyjna (International Organization for Standardization — ISO) uznata za celowe
opracowanie znormalizowanych wymagan dotyczacych systemu zarzadzania BHP
(Pawtowska i Pecitto 2018, s. 5) i w tym celu utworzyta Komitet Techniczny ISO/
TC 283 na potrzeby standaryzacji w zakresie zarzadzania BHP. Prace nad norma
trwatly piec lat i 12 marca 2018 r. opublikowano pierwsze wydanie migedzynarodowej
normy ISO 45001 Occupational health and safety management systems — Require-
ments with guidance for use. Norma ta zawiera wymagania w zakresie systemu
zarzadzania BHP oraz wytyczne ich stosowania. Struktura normy jest zgodna
z wymaganiami ISO dla norm dotyczacych systeméw zarzadzania, co zapewnia
kompatybilno§¢ wymagan systemu zarzadzania BHP z wymaganiami innych znor-
malizowanych systeméw zarzadzania (Dyrektywy ISO/IEC 2020, s. 133). Norma
ISO 45001:2018 zawiera wymagania dotyczace systemu zarzadzania bezpieczen-
stwem i higieng pracy, ktoérych spetnienie umozliwia organizacji zapewnienie petnej
zgodnos$ci z wymaganiami prawnymi z obszaru BHP, kontrolowanie ryzyk BHP
oraz poprawe efektywnoSci w tym obszarze (PN-ISO 45001:2018). Zostata ona
opracowana z my$la o wszelkiego rodzaju organizacjach, niezaleznie od wielkoSci
oraz rodzaju dziatalnoSci, i odnosi si¢ do ryzyk, na ktérych ograniczanie organizacja
ma wplyw, uwzgledniajac przy tym otoczenie zewnetrzne i wewnetrzne, a w Szcze-
gblnosci potrzeby i oczekiwania pracownikéw oraz innych stron zainteresowanych.
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Migdzynarodowa norma ISO 45001 jest obecnie podstawg certyfikacji systemu
zarzadzania BHP i zastgpita istniejace wczeSniej inne standardy zarzadzania w tym
obszarze, takie jak BS OHSAS 18001 i PN-N-18001.

Po opublikowaniu normy ISO 45001:2018 Komitet Techniczny ISO/TC 283,
zajmujacy si¢ w ISO standaryzacja w zakresie zarzadzania BHP, we wspétpracy
z UNIDO (United Nations Industrial Development Organization, Organizacja
Narodéw ds. Rozwoju Przemystowego) przygotowat w 2020 r. praktyczny poradnik
wdrazania systemu zarzgdzania BHP zgodnego z normg ISO 45001:2018 przezna-
czony dla matych organizacji. W poradniku zawarto przeglad wymagan normy
ISO 45001:2018 i w odniesieniu do nich okreslono, w jaki sposéb mate organizacje
moga podejs$¢ do ich wdrazania. Przedstawione w poradniku wyjaSnienia oraz prak-
tyczne przyktady, ktére organizacje moga dostosowaé do wilasnych potrzeb, maja
pomde im w ustanowieniu systemu zarzadzania BHP. Poradnik ten nie uzupetnia
ani nie zmienia wymagaf normy ISO 45001:2018 (PKN 2022).

W odpowiedzi na pandemi¢ COVID-19 i zwigkszone ryzyko, jakie choroba ta
stwarza dla osob pracujacych w domu lub w warunkach mobilnych, a takze pracow-
nikoéw i innych stron zainteresowanych w fizycznych miejscach pracy, w grudniu
2020 r. zostata wydana norma ISO/PAS 45005:2020. W dokumencie tym zawarto
wytyczne, ktére organizacje moga wykorzysta¢ w celu zarzadzania ryzykiem
wynikajacym z COVID-19, aby chroni¢ zdrowie, bezpieczenstwo i dobre samo-
poczucie swoich pracownikéw (PKN 2022). Wytyczne te moze zastosowac kazda
organizacja, w szczegolnoSci natomiast taka, ktéra prowadzita swojg dziatalno$é
przez caty czas trwania pandemii, czy tez wznowita dziatalno$¢ po catkowitym lub
czeSciowym zamknieciu (ISO/PAS 45005:2020).

Zdrowie w miejscu pracy nie ogranicza si¢ wytacznie do bezpieczefistwa
fizycznego i dobrego samopoczucia pracownikéw. Pracownicy na calym Swiecie
moga odczuwaé wptyw panujacej niepewnoSci wywotanej epidemia COVID-19,
a ich Srodowisko pracy odgrywa tu istotng role (ISOQAR 2022). Zagrozenia
psychospoteczne sg coraz czgSciej uznawane za powazne wyzwanie dla zdrowia
i bezpieczefnstwa pracownikéw. W odpowiedzi na pojawiajace si¢ potrzeby ISO
opracowata i w 2021 r. wydata norme ISO 45003, ktéra stanowi uzupelnienie
systemow zarzadzania BHP opartych na normie ISO 45001. Norma ISO 45003:2021
zawiera wytyczne dotyczace zarzadzania ryzykiem psychospofecznym i promo-
wania dobrego samopoczucia w pracy, ktore sg przeznaczone do stosowania facznie
z norma ISO 45001 (ISO 45003:2021). W normie ISO 45003 przedstawiono przy-
ktady zagrozen psychospotecznych wynikajacych z organizacji pracy, czynnikéw
spofecznych i Srodowiska pracy, sprzetu i niebezpiecznych zadafl, a takze srodki
kontroli, ktére mozna zastosowa¢ w celu wyeliminowania zagrozen lub zminimali-
zowania zwigzanego z nimi ryzyka. Norma zawiera rowniez informacje o tym, co
organizacje powinny wzig¢ pod uwage w zwiazku z podnoszeniem $wiadomosci
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ryzyka psychospotecznego, rozwijaniem kompetencji w zakresie zarzadzania tego
rodzaju ryzykiem, wspieraniem powrotu do zdrowia i do pracy pracownikow
dotknietych tym ryzykiem oraz planowaniem i reagowaniem na sytuacje kryzysowe
(ISO 45003:2021). Jako zawierajaca wytyczne norma ISO 45003:2021 nie podlega
certyfikacji.

Migdzynarodowa Organizacja Normalizacyjna pracuje nad kolejnymi normami
ISO serii 45000. Normy, ktére sg w trakcie opracowania, to:

—ISO 45002 Occupational health and safety management — General guidelines
for the implementation of ISO 45001:2018 — bedzie obejmowaé ogdlne wytyczne
dotyczace wdrazania normy ISO 45001 dla organizacji wszystkich typéw. Projekt
miedzynarodowej normy (DIS) zostat poddany pod konsultacje i obecnie jest na
etapie zamykania gltosowania. Publikacja ma nastgpi¢ w 2022 r. (ISO 2022);

— ISO 45004 Occupational health and safety management — Guidelines on
performance evaluation — jej celem jest dostarczenie wytycznych dotyczacych oceny
i doskonalenia wynikéow w zakresie BHP dla dowolnej organizacji. Prace nad ta
norma znajduja si¢ w fazie roboczej (WD), a jej publikacja planowana jest okoto
2024 1. (ISO/TC 283 2022);

— ISO 45006 Occupational health and safety management — Preventing and
managing infectious diseases at work — Guidelines for organizations — zawiera
wytyczne dla organizacji dotyczace zapobiegania narazeniu na choroby zakazne
i zarzadzania ryzykiem zwigzanym ze wszystkimi rodzajami choréb zakaznych,
ktére mogg dotyczy¢ pracy i pracownikéw. Rozpoczeto badania nad projektem
roboczym (WD) (ISO 2022).

Za opracowywanie norm ISO dotyczacych zarzgdzania BHP, w tym norm
pomocniczych i innych wytycznych, odpowiedzialny jest Komitet Techniczny
ISO/TC 283.

3. Zarzadzanie ryzykiem w systemie zarzadzania BHP

Obecnie wszystkie znormalizowane systemy zarzadzania obejmujg wymagania
dotyczace postepowania z ryzykiem wynikajacym z funkcjonowania tego systemu.
W systemie zarzadzania BHP oprécz ogdlnego ryzyka istotnym aspektem jest
ryzyko zwigzane z wykonywang pracg. Definicja ryzyka dotyczacego BHP, ktéra
zostata ujeta w normie PN-ISO 45001:2018, okresla je jako kombinacjg:

— prawdopodobienstwa tego, ze wystapia niebezpieczne zdarzenia lub narazenia
zZwigzane z pracg oraz

— cigzkoSci urazow i(lub) dolegliwosci zdrowotnych spowodowanych przez te
zdarzenia lub narazenia.

Organizacje muszg mie¢ Swiadomos¢, ze urazy i dolegliwosci zdrowotne moga
niekorzystnie wptywaé na stan fizyczny, psychiczny lub poznawczy danej osoby.
Ich Zrédto stanowig zagrozenia wystgpujace w Srodowisku pracy. Nalezy zauwazy¢,
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ze ryzyko dotyczace BHP ujete w normie PN-ISO 45001:2018 jest tozsame z ryzy-
kiem zawodowym, ktdre polskie organizacje muszg uwzglednia¢ na podstawie
przepiséw prawnych wynikajacych z Kodeksu pracy i innych przepiséw BHP.

Norma PN-ISO 45001:2018 przewiduje zatem postepowanie z ryzykiem:

— dotyczacym BHP,

— dotyczacym systemu zarzgdzania BHP — zgodnie z podejSciem opartym na
ryzyku stosowanym obecnie w znormalizowanych systemach zarzgdzania.

Wymagania normy PN-ISO 45001:2018 okre§laja koniecznos$¢ ustanowienia,
wdrozenia i utrzymywania przez organizacj¢ procesu identyfikacji zagrozen, ktéry
bedzie ciagly i proaktywny. W ramach tego procesu powinny zosta¢ uwzglednione
rézne czynniki, w tym czynniki ludzkie, zwigzane z:

— uwzglednianiem przez organizacje mozliwoSci i ograniczen ludzi, jak réwniez
innych cech ludzkich,

— czynnikami spotecznymi (takimi jak stopiefi obcigzenia pracg, ré6zne godziny
pracy, wystepowanie mobbingu, ngkania czy wiktymizaciji),

— przywodztwem i kulturg w organizacji.

Zagrozenia powinny by¢ identyfikowane z uwzglgednieniem trzech aspektow,
tj. realizowanych dziatafi, pracownikéw oraz przedsigbiorstwa.

Nastepnym procesem, ktéry powinien by¢ ustanowiony, wdrozony i utrzy-
mywany przez organizacje, jest proces oceny ryzyka. Organizacja moze wyko-
rzystywaé rézne metody oceny ryzyka jako czg$¢ ogdlnej strategii postgpowania
z r6znymi zagrozeniami lub dziataniami. Metoda i ztozonos$¢ oceny zaleza nie
tyle od wielkoSci organizacji, ile od zagrozen zwigzanych z dziataniami organi-
zacji. W praktyce organizacje stosuja mniej lub bardziej skomplikowane metody
oceny ryzyka, ktére moga opierac si¢ na doSwiadczeniu, statystyce, czy tez wiedzy
eksperckiej. NajczeSciej stosowane sg metody matrycowe opierajace si¢ na skutku
1 prawdopodobienstwie, jak réwniez na analizie, np. metoda przyczynowo-skutkowa,
drzewa decyzji, drzewa zdarzef, metoda ,,co, jesli?” (Zajac 2017). Przyjecie przez
organizacj¢ okreSlonej metody oraz ustalenie kryteriéw oceny ryzyka dotyczacego
BHP uzaleznione jest od tego, jaki jest zakres, charakter i czas wystepowania ryzyk.
Zaréwno metoda, jak i kryteria powinny by¢ przez organizacj¢ udokumentowane
(PN-ISO 45001:2018).

Ponadto organizacja powinna ustanowi¢, wdrozy¢ i utrzymywac procesy
eliminowania zidentyfikowanych zagrozefi oraz ograniczania ocenionych ryzyk
dotyczacych BHP z uzyciem Srodkéw ograniczajacych te ryzyka wedtug okreSlonej
hierarchii, zaczynajac od eliminowania zagrozenia, poprzez stosowanie mniej
niebezpiecznych proceséw, materiatéw lub mniej niebezpiecznego wyposazenia,
jak réwniez stosowanie technicznych i organizacyjnych oraz administracyjnych
Srodkow ograniczajacych ryzyko, koficzgc na zastosowaniu odpowiednich srodkéw
ochrony indywidualnej (PN-ISO 45001:2018). Wsréd technicznych i organizacyj-
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nych $rodkéw ograniczajacych ryzyko norma ISO 45001 zaleca m.in. reorganizacje
pracy (aby unikna¢ pracy w odizolowaniu, godzin pracy niekorzystnych dla zdrowia
i nadmiernego obcigzenia pracg lub aby zapobiega¢ wiktymizacji). Natomiast biorac
pod uwage administracyjne Srodki nadzoru, organizacja moze uwzgledni¢ takie
dziatania, jak zarzadzanie programami ochrony zdrowia, modyfikacje schematow
pracy (np. pracy zmianowej) czy dostarczanie instrukcji zgtaszania incydentéw
i przypadkéw wiktymizacji bez obaw przed represjami (PN-ISO 45001:2018).
W normie ISO 45001:2018 mozna wigc znaleZ¢ odniesienie do aspektow zwigza-
nych z ryzykiem psychospotecznym.

Warto dodaé, ze w Polsce organizacje moga wykorzysta¢ wytyczne okreSlone
w normie PN-N 18002:2011, ktére dotycza oceny ryzyka zawodowego. Norma ta
zawiera zasady przygotowywania oceny ryzyka zawodowego w organizacji, zale-
cenia w odniesieniu do 0s6b przeprowadzajacych te oceng, opisuje etapy oceny
ryzyka, dziatania wynikajace z oceny, jak rowniez okresla zasady dokumentowania
wynikow oceny ryzyka oraz monitorowania skutecznosci stosowanych srodkéw
ochronnych. W normie przedstawiona jest tez metoda matrycowa szacowania
ryzyka zawodowego (PN-N 18002:2011).

Zarzadzanie ryzykiem zawodowym powinno by¢ postrzegane jako ukfad dziatafi
wbudowanych w kulture organizacji, a przez to traktowane jako warto§¢ wspdlnie
odczytywana przez pracownikéw organizacji. Szczegdlnie istotnym aspektem jest
ksztattowanie tych elementéw kultury organizacyjnej w dziedzinie BHP, ktére
buduja §wiadomoS$¢ pracownikdw, ze wszyscy oni zarzadzajg ryzykiem zawodowym
(Ziarko 2016). Udziat pracownikéw na wszystkich etapach tego procesu ma zatem
decydujace znaczenie dla powodzenia zarzadzania ryzykiem, w tym ryzykiem
psychospotecznym (ISO 45003:2021).

4. Wdrozenie wytycznych normy ISO 45003 do systemu
zarzadzania BHP

Celem wytycznych okre§lonych w normie ISO 45003:2021 jest promowanie
dobrego samopoczucia w pracy, ktére jest rozumiane jako zaspokajanie fizycznych,
umystowych, spotecznych i poznawczych potrzeb oraz oczekiwan pracownika zwig-
zanych z wykonywang przez niego pracg. Dobre samopoczucie w pracy odnosi si¢
do wszystkich aspektéw zycia zawodowego i moze przyczyniaé si¢ takze do zmiany
jakosci zycia poza pracg (ISO 45003:2021).

Istotne jest, aby aspekty dotyczace bezpieczefistwa i zdrowia psychicznego
w pracy byly ujete w catym systemie zarzadzania BHP. Norma ISO 45003:2021 ma
identyczng strukture jak norma ISO 45001:2018, co powinno utatwi¢ organizacjom
zastosowanie tych wytycznych, niemniej jednak pewne aspekty moga stanowic dla
organizacji wyzwanie.
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Organizacje mogg przyja¢ rézne podejécia do wdrozenia wytycznych normy
ISO 45003:2021. Wiele organizacji posiadajacych system zarzadzania BHP moze
zastosowaé metode analizy luk — oceni¢, gdzie w istniejacej polityce, procesach
1 procedurach moga znajdowac si¢ elementy pomijajace ryzyko psychologiczne,
a nastepnie odpowiednio je wzmocni¢. Na rys. 1 zaproponowano model sposobu
uwzglednienia wytycznych normy ISO 45003:2021 w systemie zarzagdzania BHP
i procesie oceny ryzyka dotyczacego BHP.

Powotanie zespotu wdrozeniowego

Y

Szkolenia kierownictwa i pracownikéw
dotyczace ryzyka psychospotecznego

Y

Przeglad istniejacego systemu zarzadzania BHP

Przeglad i uzupetnienie Identyfikacja potrzeb Przeglad i uzupetnienie
kontekstu organizacji i oczekiwan pracownikéw polityki BHP

Przeglad istniejacych proceséw — zebranie informacji
potrzebnych do oceny ryzyka psychospotecznego

Y

Identyfikacja zagrozen psychospotecznych
(aktualizacja wykazow)

Y

Oszacowanie ryzyka w odniesieniu do zagrozen
psychospotecznych i uszeregowanie zagrozen
wedtug poziomu ryzyka

Y

Okreslenie §Srodkéw kontroli ryzyka
psychospotecznego — wprowadzenie zmian
w istniejacych procesach i dokumentacji

Y

Audyty wewnetrzne

Y

Ocena wdrozenia wytycznych normy ISO 45003:2021
w ramach przegladu zarzadzania

Rys. 1. Model dostosowania istniejacego systemu zarzadzania BHP do wytycznych normy
ISO 45003:2021

Zrédto: opracowanie wlasne.
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W celu wdrozenia wytycznych normy ISO 45003:2021 organizacja, dokonujgc
przegladu istniejacego systemu zarzgdzania BHP, powinna zwrdci¢ uwage m.in. na
swoj kontekst w odniesieniu do zarzadzania ryzykiem psychospotecznym (czyn-
niki zewngtrzne 1 wewnetrzne) czy uwzgledni¢ w polityce BHP zobowigzania do
zapobiegania ztemu stanowi zdrowia i urazom zwigzanym z ryzykiem psychospo-
fecznym oraz do promowania dobrego samopoczucia w pracy. Istotne jest okreslenie
oraz zrozumienie potrzeb i oczekiwaf pracownikéw, a takze innych zainteresowa-
nych stron, na ktére moga mie¢ wplyw zagrozenia psychospoteczne w miejscu
pracy. Potrzeby i oczekiwania mogg obejmowac bezpieczefistwo finansowe, inte-
rakcje spoteczne i wsparcie, uznanie, nagrody i osiggniecia, jak réwniez rozwoj
osobisty, réwne szanse i sprawiedliwe traktowanie w pracy (ISO 45003:2021).

Podstawowym problemem, z ktérym moga zetknaé si¢ organizacje, jest brak
os6b kompetentnych do wtaSciwej identyfikacji zagrozef, oceny ryzyka i wdro-
zenia S§rodkéw kontroli ryzyka psychospolecznego. Pracownicy stuzby BHP
i osoby odpowiedzialne za system zarzgdzania BHP majg w zakresie swoich
obowigzkéw zadania zwiazane z identyfikacjg zagrozen i oceng ryzyka zawodo-
wego 1 posiadajg kompetencje w tym zakresie. Zazwyczaj koncentrujg si¢ jednak
na czynnikach fizycznych, chemicznych lub biologicznych §rodowiska pracy.
Norma ISO 45003:2021 zaleca, aby rozwija¢ kompetencje niezbedne do rozpozna-
wania zagrozen psychospotecznych i zarzadzania ryzykiem psychospotecznym.
W tym celu korzystne byloby, aby organizacje podjety wspétprace z psychologiem
i wiaczyly go do zespotu odpowiedzialnego za wdrozenie wytycznych normy ISO
45003:2021, jak réwniez regularnie korzystaty z jego pomocy, zapewniajgc m.in.
pomoc psychologiczng dla pracownikéw. Oprdcz innych dziatafi podejmowanych
przez organizacje takie rozwigzanie mogtoby zmniejszy¢ obawy pracownikow
dotyczace angazowania si¢ i wypowiadania w kwestiach zwigzanych z aspektami
psychospotecznymi. Obawy te moga obejmowac: reakcje zwrotng, negatywne nasta-
wienie, apati¢ pracownikéw i delikatny charakter wptywu zagrozen psychospotecz-
nych na prace.

Istotne bedq réwniez szkolenia, zaréwno dla kierownictwa, jak i dla pracow-
nikoéw, dotyczace ryzyka psychospolecznego na etapie dostosowywania systemu
zarzadzania BHP do wytycznych normy ISO 45003:2021, a takze regularne
uwzglednianie tych aspektow w programach szkolen. Umozliwi to pracownikom
m.in. rozpoznawanie oznak narazenia na ryzyko psychospofeczne, ktére na
poziomie indywidualnym i/lub grupowym moga obejmowaé (ISO 45003 2021):

— zmiany w zachowaniu,

— izolacje spofeczng lub wycofanie, odrzucanie ofert pomocy lub zaniedbywanie
potrzeb zwigzanych z dobrostanem osobistym,

— czestsze nieobecnosci w pracy lub przychodzenie do pracy w czasie choroby,

— brak zaangazowania,
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— zmniejszenie zuzycia energii,

— duza rotacje pracownikow,

— niskg jako§¢ pracy lub nieterminowe wykonywanie zadan,

— zmniejszong ch¢é do pracy z innymi,

— konflikty, brak checi wspétpracy i mobbing,

— zwigkszong czestotliwos$¢ wystepowania incydentéw lub biedow.

W szkoleniach z zarzadzania ryzykiem psychospotecznym w szerszym zakresie
powinni ponadto bra¢ udziat audytorzy wewnetrzni. Pozwoli im to ocenié, czy
zagrozenia psychospoteczne sa prawidlowo zidentyfikowane i czy podjete przez
organizacje¢ Srodki kontroli sg skuteczne.

5. Zagrozenia o charakterze psychospotecznym w normie
IS0 45003:2021

W normie ISO 45003:2021 zdefiniowano ryzyko psychospoteczne jako pota-
czenie prawdopodobiefistwa wystapienia narazenia na zwigzane z pracg zagrozenie
lub zagrozenia o charakterze psychospotecznym oraz cigzkoSci obrazefi i zlego
stanu zdrowia, ktére moga by¢ spowodowane przez te zagrozenia (ISO 45003:2021).
Zagrozenia psychospoteczne wystepuja wtedy, kiedy oddzialywanie zagrozenia
na cztowieka ma charakter poSredni, a mechanizmem posredniczacym jest stres.
Zagrozenia psychospoteczne bedg wigc stresorami zawodowymi lub inaczej
Zrédtami stresu w pracy (Potocka 2011, Najder i Potocka 2015). Zagrozenia psycho-
spoleczne wigza si¢ ze sposobem organizacji pracy, czynnikami spotecznymi
w miejscu pracy oraz aspektami Srodowiska pracy, wyposazenia i niebezpiecznych
zadan.

Organizacja powinna zidentyfikowaé zagrozenia o charakterze psychospo-
fecznym, obejmujace:

— aspekty organizacji pracy (przyktady zagrozen przedstawiono w tabeli 1),

— czynniki spoteczne w pracy (przyktady zagrozen przedstawiono w tabeli 2),

— Srodowisko pracy, sprzet i niebezpieczne zadania.

Przyktadami zagrozen dotyczacych Srodowiska pracy, sprzetu i niebezpiecznych
zadan moga by¢ (ISO 45003:2021):

— nieodpowiednia dostgpnos¢, konserwacja lub naprawa sprzetu, zawodnosé,

— zle warunki w miejscu pracy, takie jak brak miejsca, stabe o§wietlenie
i nadmierny hatas,

— brak niezbgdnych narzedzi, sprzgtu lub innych zasobéw do wykonania zadaf,

— praca w ekstremalnych warunkach lub sytuacjach, np. w bardzo wysokich lub
niskich temperaturach, na wysokoSci,

— praca w niestabilnych Srodowiskach, takich jak strefy konfliktéw.

Identyfikujac zagrozenia psychospofeczne, organizacje powinny bra¢ pod uwage,
7e zagrozenia te oddziatuja na siebie nawzajem oraz na inne rodzaje zagrozef
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w Srodowisku pracy. Przyktadowo zagrozenia psychospoteczne mogg zwigkszaé
ryzyko narazenia na inne zagrozenia przez btedy ludzkie, zwickszong presje czasu
lub spoteczne czy kulturowe oczekiwania dotyczace sposobu pracy.

Tabela 1. Przyktady zagrozef psychospofecznych obejmujacych aspekty organizacji pracy

Aspekty
organizacji pracy

Przyktady

Role i oczekiwania

— niejednoznaczno$¢ roli lub konflikt rél

— obowiazek opieki nad innymi ludZmi

— brak jasnych wytycznych dotyczacych zadan, ktére powinni wykonywac
pracownicy (i ktérych nie powinni wykonywac)

— oczekiwania w ramach danej roli, ktére sg wzajemnie sprzeczne (np. ocze-
kiwanie dobrej obstugi klienta, ale réwniez by nie spedzac zbyt wiele
czasu z klientami)

— niepewno$¢ dotyczaca zadan i standardéw pracy lub czeste ich zmiany

— wykonywanie pracy o niewielkiej wartosci lub niejasnym celu

Kontrola
lub autonomia pracy

— ograniczone mozliwoSci uczestniczenia w podejmowaniu decyzji

— brak kontroli nad obcigzeniem pracg

— niewielki wptyw i niezalezno$¢ (np. brak mozliwosci wptywania
na tempo, kolejno$¢ lub harmonogram zadaf i obciazenia pracg)

Wymagania
dotyczace pracy

— niedostateczne wykorzystanie umiejgtnosci

— ciggle narazenie w pracy na kontakty z ludZzmi (np. klientami, studentami,
pacjentami)

— sprzeczne wymagania i terminy

— nierealistyczne oczekiwania dotyczace kompetencji lub obowiazkéw
pracownika

— brak réznorodnosci zadafi lub wykonywanie bardzo powtarzalnych zadan

— wymagania dotyczace nadmiernych okreséw czujnosci i koncentracji

— praca z osobami agresywnymi lub znajdujacymi si¢ w trudnej sytuacji

— narazenie na wydarzenia lub sytuacje, ktére moga wywota¢ traume

Zarzadzanie
zmianami
organizacyjnymi

— brak praktycznego wsparcia dla pracownikéw w okresach przejsciowych

— diugotrwata lub powtarzajaca si¢ restrukturyzacja

— brak konsultacji i komunikacji na temat zmian w miejscu pracy lub konsul-
tacje i komunikacja niskiej jakosci, nieterminowe lub bez znaczenia

Praca zdalna
i w odosobnieniu

— praca w miejscach oddalonych od domu, rodziny, przyjaciét i typowych
grup wsparcia

— praca w pojedynke w miejscach niezbyt odlegtych, bez interakcji spotecz-
nych / ludzkich w pracy (np. praca w domu)

— praca w domach prywatnych (np. zapewnianie opieki lub petnienie funkcji
domowych w domach innych oséb)

Obcigzenie praca
i tempo pracy

— duza presja czasu i cigglego dotrzymywania terminéw
— przeciazenie lub niedociazenie praca

—rytm pracy maszyn

— wysoki poziom powtarzalno§ci pracy
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Aspekty
organizacji pracy

Przyktady

Godziny pracy
i harmonogram

— brak urozmaicenia pracy

— praca zmianowa

— nieelastyczne harmonogramy pracy

— nieprzewidywalne, dtugie lub nienormowane godziny pracy
— fragmentaryczno$¢ pracy lub praca, ktéra nie ma znaczenia
— ciggta koniecznos§¢ wykonywania pracy w krétkim czasie

Bezpieczefistwo
zatrudnienia
i niepewnos¢ pracy

— niepewno$¢ dotyczaca dostepnosci pracy, w tym pracy bez ustalonych
godzin

— mozliwos¢ zwolnienia z pracy lub czasowej utraty pracy z obnizonym
wynagrodzeniem

— nisko pfatne lub niepewne zatrudnienie, w tym zatrudnienie niestandar-
dowe

— praca w sytuacjach, ktére nie s3 odpowiednio chronione przez prawo pracy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (ISO 45003:2021).

Tabela 2. Przyktady zagrozefi psychospotecznych obejmujacych czynniki spoleczne w pracy

Czynniki
spofeczne w pracy

Przyktady

Relacje
interpersonalne

— staba komunikacja, w tym staba wymiana informacji

— zte relacje miedzy menedzerami, przetozonymi, wspétpracownikami i klien-
tami lub innymi osobami, z ktérymi pracownicy wchodzg w interakcje

— molestowanie, zastraszanie, wiktymizacja (w tym z wykorzystaniem
narzedzi elektronicznych, takich jak poczta elektroniczna i media spotecz-
nosciowe)

— brak wsparcia spotecznego

— nieréwne relacje migdzy dominujacymi i niedominujagcymi grupami praco-
wnikéw

Przywdédztwo

— brak jasnej wizji i celow

— styl zarzadzania niedostosowany do charakteru pracy i jej wymagan

— niewystuchiwanie lub tylko pobiezne wystuchiwanie skarg i sugestii

— nieujawnianie informacji, nieodpowiednia komunikacja i wsparcie

— brak odpowiedzialnoSci i/lub uczciwosci, niespdjne i zte praktyki decyzyjne
—naduzywanie lub niewtasciwe wykorzystywanie wtadzy

Kultura
organizacyjna /
grup roboczych

— brak zdefiniowanych celéw organizacyjnych lub porozumienia
w ich zakresie

— staba komunikacja

— niespdjne i nieterminowe stosowanie zasad i procedur

— niski poziom wsparcia w zakresie rozwoju osobistego i rozwigzywania
probleméw

— niesprawiedliwe podejmowanie decyzji




100

cd. tabeli 2

Joanna Wierzowiecka

Czynniki
spoteczne w pracy

Przyktady

Uznanie i nagrody

— brak réwnowagi migdzy wysitkiem pracownikéw a formalnym i nieformal-
nym uznaniem i nagrodami

— brak odpowiedniego uznania i docenienia wysitkéw pracownikéw
w sposob sprawiedliwy i terminowy

Rozwdj kariery

— stagnacja i niepewno$¢ kariery, zbyt niski lub zbyt wysoki poziom awansu
— brak mozliwoSci rozwoju umiejetnosci

W miejscu pracy

Wsparcie — brak wsparcia ze strony przetozonych i wspétpracownikéw
— brak dostepu do ustug pomocniczych
— brak informacji / szkolefi utatwiajacych wykonywanie pracy
Nadzér — brak konstruktywnych informacji zwrotnych dotyczacych wynikéw pracy
— brak zachety / uznania, brak komunikacji
— brak wsparcia i/lub zasobéw utatwiajacych poprawe wynikéw
— niewlasciwe wykorzystanie nadzoru cyfrowego
Obywatelstwo — brak zaufania, uczciwosci, szacunku, uprzejmosci i sprawiedliwosci
i szacunek — brak szacunku i wyrozumiatosci w kontaktach miedzy pracownikami
Réwnowaga — zadania, role, harmonogramy lub oczekiwania zwigzane z praca, ktére
miedzy praca powodujg, Ze pracownicy kontynuuja prace w swoim prywatnym czasie
a zyciem — konflikt miedzy pracg a domem
prywatnym — praca, ktéra wptywa na zdolno$¢ pracownikéw do powrotu do zdrowia
Przemoc — incydenty zwigzane z jawnym lub ukrytym kwestionowaniem zdrowia,

bezpieczenstwa lub dobrego samopoczucia w pracy; przemoc moze by¢
wewnetrzna, zewnetrzna lub inicjowana przez klienta, np.: zngcanie sie,
grozby, napas¢ (fizyczna, stowna lub seksualna), przemoc ze wzgledu
na pleé

i wiktymizacja

Molestowanie — niechciane, obrazliwe, zastraszajace zachowania (o charakterze seksualnym
lub nieseksualnym), ktére odnosza si¢ do jednej lub wigcej specyficznych
cech osoby, do ktdrej sg skierowane, np.: rasa, tozsamosc¢ piciowa, religia
lub §wiatopoglad, orientacja seksualna, niepelnosprawnos$¢, wiek)

Zastraszanie — powtarzajace si¢ nieracjonalne zachowania, ktére moga stanowic zagrozenie

dla zdrowia, bezpieczefistwa i dobrego samopoczucia w pracy; zachowania
te moga by¢ jawne lub ukryte, np.: przydzielanie niekorzystnych zadan,
wyzwiska, obelgi i zastraszanie, nieuzasadniona krytyka publiczna, zataja-
nie informacji lub zasobdéw istotnych dla wykonywanej pracy, ztoSliwe plotki
i obmowy, wyznaczanie niemozliwych do dotrzymania terminéw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (ISO 45003:2021).

Ponadto organizacje powinny bra¢ pod uwage, w jaki sposdb narazenie na inne
zagrozenia (np. zagrozenia biologiczne, zanieczyszczenia powietrza, praca na wyso-
koSci, ograniczone przestrzenie) moze rowniez przyczynia¢ si¢ do powstawania
ryzyka psychospotecznego, poniewaz pracownicy moga martwic si¢ o ewentualne
skutki takich narazefi lub doSwiadczen. Wiadomo, ze niebezpieczne zadania wyko-
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nywane re¢cznie (np. podnoszenie, powtarzajace si¢ ruchy) wchodzg w interakcje
z zagrozeniami psychospofecznymi i wywotujg takie skutki zdrowotne jak zabu-
rzenia mieSniowo-szkieletowe (ISO 45003:2021). Z kolei zbyt duze natezenie hatasu
oddziatuje bezpoSrednio na narzad stuchu, co moze prowadzi¢ do utraty stuchu, ale
takze oddziatuje psychofizjologicznie, przyczyniajac si¢ do gorszego samopoczucia,
pojawiania si¢ objawéw zmeczenia i irytacji (Potocka 2011).

Organizacja powinna uwzglednia¢ czynniki ludzkie w odniesieniu do zagrozen
psychospotecznych we wszystkich elementach systemu zarzadzania BHP. Czynniki
ludzkie reprezentujg mozliwosci i ograniczenia ludzi, a zatem majg znaczenie dla
powodzenia lub niepowodzenia oceny ryzyka, kontroli ryzyka oraz projektowania,
wdrazania i skutecznosci zadaf lub proceséw pracy. Swiadomo$¢ czynnikéw
ludzkich podczas projektowania i przeprojektowywania pracy moze prowadzié
do bardziej pozytywnych wynikéw, takich jak lepszy stan zdrowia pracownikéw
i mniejsza liczba urazéw zwigzanych z praca.

Do analizy czynnikéw ludzkich istotnych dla poszczegdlnych zadah w pracy
mozna wykorzysta¢ wiele metod, w tym obserwacje, konsultacje, techniki analizy
zadan i specjalistyczne audyty. OkreSlenie, ktére czynniki ludzkie sg istotne
w odniesieniu do konkretnych zadah w pracy, moze w pewnych okolicznoSciach
by¢ ztozone 1 wymagac specjalistycznego doradztwa lub wiedzy (ISO 45003:2021).

6. Srodki kontroli ryzyka psychospotecznego zgodnie
z wytycznymi normy IS0 45003:2021

Organizacja powinna oceni¢ ryzyko zwigzane ze zidentyfikowanymi zagroze-
niami psychospotecznymi i szukaé¢ mozliwoSci zmniejszenia ryzyka oraz dazenia
do ciggtego doskonalenia. Ocena ta powinna obejmowaé (ISO 45003:2021):

— dostarczenie informacji o potencjalnej szkodzie,

— poréwnanie grup réznigcych sie pod wzgledem narazenia na zagrozenia
psychospoteczne lub zgtaszania takich zagrozen,

— uwzglednienie interakeji ryzyka psychospolecznego z ryzykiem wynikajacym
z innych zidentyfikowanych zagrozen,

— uszeregowanie zagrozefi wedtug poziomu ryzyka,

— uwzglednianie réznorodnosci pracownikéw i potrzeb poszczegdlnych grup,
a takze szerszego kontekstu organizacji,

— dostarczanie informacji o Srodkach kontroli i mozliwoSciach poprawy.

Jednym z elementéw oceny ryzyka jest oszacowanie szkod. Negatywne skutki
dla pracownikow powstajace w wyniku zagrozefi psychospotecznych mogg obej-
mowac (ISO 45003:2021, Babula 2021):

— zly stan zdrowia i zwigzane z nim schorzenia (np. choroby uktadu krazenia,
schorzenia uktadu mig§niowo-szkieletowego, cukrzyca, lek, depresja, zaburzenia
snu),
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— niewtaSciwe zachowania zdrowotne (np. naduzywanie substancji psychoaktyw-
nych, niezdrowe odzywianie si¢, niezdrowe nawyki),

— zmniejszenie satysfakcji z pracy, zaangazowania i wydajnoSci (popetnianie
btedéw przy wykonywaniu powierzonych zadaf, skfonno$¢ do wycofywania sie,
nieche¢ do dziatania oraz brak kreatywnoSci).

Cho¢ o charakterze i dotkliwosci skutkéw zagrozefi psychospotecznych moze
decydowa¢ wiele czynnikéw, organizacje maja do odegrania znaczaca role w elimi-
nowaniu zagrozefl lub minimalizowaniu ryzyka. Istniejg rézne strategie elimino-
wania zagrozefl, ograniczania ryzyka psychospotecznego i promowania dobrego
samopoczucia. Strategie te powinny by¢ opracowywane w porozumieniu zZ pracow-
nikami oraz — jesli sg — z ich przedstawicielami (ISO 45003:2021).

Organizacja powinna wdrozy¢ §rodki kontroli ryzyka psychospotecznego
w takich samych obszarach jak dla zidentyfikowanych zagrozen, tj. zwigzanych z:

— organizacja pracy,

— czynnikami spofecznymi w miejscu pracy,

— §rodowiskiem pracy, wyposazeniem i niebezpiecznymi zadaniami.

Przyktady Srodkow kontroli ryzyka psychospotecznego zwigzanego z tymi
obszarami przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Srodki kontroli ryzyka psychospotecznego zwiazanego z organizacjg pracy,
czynnikami spolecznymi oraz §rodowiskiem pracy, wyposazeniem i niebezpiecznymi
zadaniami

Obszary ryzyka Przyktady Srodkéw kontroli ryzyka psychospotecznego

Aspekty organizacji | — zwigkszenie kontroli pracownikéw nad sposobem wykonywania pracy,
pracy np. przez wprowadzenie elastycznych form pracy, dzielenie stanowisk lub
umozliwienie pracownikom kontrolowania tempa wykonywania zadan

— ograniczanie kontaktéw zwigzanych z pracg przez telefon komérkowy
i poczte elektroniczng w czasie wolnym od pracy

— ufatwianie rozwoju kompetencji i przydzielanie zadan roboczych pracow-
nikom posiadajacym odpowiednig wiedze, umiejetnosci i doSwiadczenie,
stosownie do zfozonoSci i czasu trwania zadania

— zapewnienie wiekszego dostepu do wsparcia spotecznego pracownikom
pracujacym zdalnie lub w odizolowanych miejscach pracy

— zapewnienie pracownikom skutecznego nadzoru, konstruktywnych infor-
macji zwrotnych i wskazéwek

— poprawa postaw w zakresie zarzadzania ryzykiem psychospotecznym,
w tym stresem zwigzanym z praca, molestowaniem, mobbingiem i prze-
moca w miejscu pracy, oraz zglaszania takich przypadkéw

— zapewnienie praktycznego wsparcia w okresach najwigkszego
obcigzenia pracg (np. dodatkowych lub bardziej do§wiadczonych pracow-
nikéw)
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Obszary ryzyka

Przyktady srodkéw kontroli ryzyka psychospotecznego

Czynniki spoteczne
W pracy

— zwiekszenie §wiadomos$ci zagrozen psychospolecznych oraz zapewnienie
pracownikom informacji i szkolei na temat sposob6w ich zgtaszania

— zachecanie pracownikéw do wezesnego zglaszania probleméw przez
demonstrowanie zaangazowania organizacji w tworzenie przyjaznego,
pelnego szacunku §rodowiska pracy i zachowanie poufnosci

— ustanowienie Srodkéw wsparcia dla pracownikéw, ktérzy do§wiadczaja
negatywnych skutkéw narazenia na zagrozenia psychospoteczne

— opracowanie zasad 1 wytycznych organizacyjnych okreSlajacych oczeki-
wane zachowania w pracy oraz sposoby radzenia sobie z zachowaniami
nieakceptowanymi

— zapewnienie szkolefi rozwijajacych §wiadomos¢ i odpowiednie umiejet-
nosci identyfikowania zagrozen psychospotecznych oraz rozpoznawania
wczesnych oznak stresu i zfego stanu zdrowia zwigzanych z praca

— dostrzeganie i nagradzanie zaangazowania i osiggnie¢ pracownikéw

— poprawa kultury miejsca pracy przez szereg zintegrowanych programéw
(np. praktyki zarzadzania zdrowiem i bezpieczefistwem, odpowiedzialnos§¢
spofeczna, zréwnowazony rozwoéj Srodowiska, zaangazowanie spoteczne)

— promowanie miejsca pracy wolnego od przemocy i molestowania zwigza-
nego z pracy

— zapewnienie ofiarom przemocy i molestowania zwigzanego z pracg
(w tym przemocy ze wzgledu na ple¢ i molestowania seksualnego) dostepu
do odpowiednich i bezpiecznych ustug wsparcia

Srodowisko
pracy, sprzet

1 niebezpieczne
zadania

— zapewnienie i utrzymywanie odpowiedniego sprzetu do wykonywania
pracy (np. recznego sprzetu transportowego) oraz w razie potrzeby ulep-
szanie go

— poprawa otoczenia i fizycznych cech miejsca pracy w celu odizolowania
lub ochrony pracownikéw przed zagrozeniami (np. hatasem, wibracjami,
temperaturg, chemikaliami)

— ochrona pracownikéw przed zagrozeniami psychospofecznymi,
np. za pomocg barier fizycznych w celu zmniejszenia ryzyka przemocy

— zapewnienie i wymaganie stosowania odpowiednich i skutecznych
Srodkéw ochrony indywidualnej, jezeli istnieje ryzyko, ktérego nie mozna
zminimalizowaé za pomocg bardziej skutecznych kontroli wyzszego rzedu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (ISO 45003:2021).

Srodki kontroli ryzyka psychospotecznego zwigzane z organizacja pracy w wielu
przypadkach wymagajg przeprojektowania proceséw pracy, a nie tylko dostoso-
wania zadan, co moze by¢ duzym wyzwaniem dla organizacji.

Eliminowanie zagrozen i ograniczanie ryzyka psychospotecznego sprzyja
dobremu samopoczuciu w pracy, a skuteczne zarzadzanie ryzykiem psychospo-
fecznym moze przyniesc¢ takie korzySci, jak wigksze zaangazowanie, satysfakcja
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z pracy i wyzsza wydajno$§¢ pracownikéw oraz wigksza innowacyjno$¢ i stabilno$¢é
organizacyjna (ISO 45003:2021).

7. Podsumowanie

Gotowos§¢ do opracowania wytycznych dotyczacych zarzadzania ryzykiem
psychospotecznym ujetych w normie ISO 45003 wystepowata juz od dtuz-
szego czasu. Wynikata ona m.in. z wigkszej SwiadomoSci spotecznej w zakresie
probleméw zwigzanych z praca oraz aktywnoSci gtéwnych ruchéw spotecznych
(np. dotyczacych molestowania seksualnego). Wptyw na opracowanie normy miaty
takze r6znorodne prace faczace przeglady legislacyjne, badania, wytyczne, kodeksy
postepowania, badania, orzecznictwo, dane dotyczace urazéw i odszkodowai czy
relacje w mediach. Istotnym czynnikiem, ktory zwrdcit jeszcze wigksza uwage na
zdrowie psychologiczne w miejscu pracy, byta pandemia COVID-19 (WHO 2020).
Wytyczne dotyczace zarzadzania ryzykiem psychospotecznym ujete w normie ISO
45003:2021 maja pomdc organizacjom stosujacym system zarzadzania BHP oparty
na normie ISO 45001:2018.

Normy ISO 45001:2018 i ISO 45003:2021 s3 do siebie dostosowane i mozna
je zintegrowa¢. W wyniku analizy tych norm sformutowano nastgpujace wnioski
i rekomendacje:

1. Obie normy zalecaja uwzglednianie i traktowanie ryzyka psychospotecznego
w ramach utrzymania systemu zarzadzania BHP.

2. Organizacje mogg zastosowa¢ zaproponowany model dostosowania istnieja-
cego systemu zarzadzania BHP do wytycznych normy ISO 45003:2021.

3. Organizacje moga podja¢ wspotprace z psychologiem i wiaczyé go do zespotu
odpowiedzialnego za wdrozenie wytycznych normy ISO 45003:2021, jak réwniez
regularnie korzysta¢ z jego pomocy.

Konieczne jest uwzglednianie aspektéw psychospotecznych w programach
szkolen dla pracownikéw, w tym dla audytoréw wewngtrznych, zeby umieli oni
oceni¢, czy te czynniki sg prawidtowo uwzgledniane.

Rekomenduje si¢, aby wytyczne te zostaly wykorzystane przez organizacje
w ramach swoich systeméw zarzadzania BHP. W zwigzku z tym zaleca si¢, aby
informacje o mozliwoSci ich zastosowania zostaly w Polsce w wigkszym stopniu
rozpowszechnione, np. w literaturze branzowej. Ponadto bardzo pomocne dla
polskich organizacji byloby przyjecie normy przez PKN i przettumaczenie jej na
jezyk polski.
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STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest prezentacja narzedzia do profilowania myslicieli strategicznych, opra-
cowanego i zwalidowanego w czteroetapowym procesie badawczym oraz uwzgledniajacego
wielowymiarowy charakter konstruktu myslenia strategicznego, a takze pokazanie mozliwosci
profilowania strategéw z wykorzystaniem proponowanej skali.
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Metodyka badan: Zastosowano podejscie wielometodyczne (multi-method approach), taczac
w kolejnych etapach procesu badawczego systematyczny przeglad literatury z badaniami
empirycznymi realizowanymi w podejSciu jakoSciowym (studia biograficzne, wywiady IDI)
i iloSciowym (badanie ankietowe).

Wiyniki badan: Systematyczny przeglad literatury umozliwit konceptualizacj¢ i operacjona-
lizacje wielowymiarowego konstruktu myslenia strategicznego, a przeprowadzone wywiady
pozwolity na empiryczne potwierdzenie pieciu wymiaréw opracowanego konstruktu. W ramach
badan iloSciowych zwalidowano natomiast skale myslenia strategicznego.

Whioski: Zaprezentowane badania nad réznicami w mySleniu strategicznym i identyfikacja
typéw mySlicieli strategicznych doprowadzily do opracowania oraz potwierdzenia wielowy-
miarowego konstruktu my§lenia strategicznego, a nastepnie do przygotowania i walidacji skali
pomiarowej. Zastosowanie przedstawionej skali pozwala na budowanie profili myslicieli strate-
gicznych, co umozliwi wypracowanie typologii myslicieli strategicznych.

Wkiad w rozwéj dyscypliny: Wktadem prezentowanych badan do teorii zarzadzania strate-
gicznego jest opracowanie i empiryczne potwierdzenie pigciowymiarowego konstruktu my§lenia
strategicznego, ukazujacego réznice w sposobach myslenia strategicznego. Proponowane podej-
Scie integruje dorobek dotyczacy konceptualizacji i pomiaru poszczegdlnych aspektéw czy
wymiaréw mySlenia strategicznego, ktéry wczeSniej prezentowany byl w literaturze w sposéb
selektywny.

Typ artykulu: oryginalny artykut naukowy.

Stowa kluczowe: strategiczne mysSlenie, mySliciele strategiczni, skala myslenia strategicznego,
walidacja.

Klasyfikacja JEL: D23, D91, L1.

ABSTRACT

Objective: To present a multidimensional scale for identifying strategic thinkers and profiling
strategists.

Research Design & Methods: The multi-method approach used included a systematic literature
review, qualitative studies (biographical and IDI’s), and quantitative research (a survey).
Findings: First, the systematic literature review conceptualised and operationalised a multi-
dimensional construct of strategic thinking. Second, biographic studies confirmed and illustrated
the differences in five dimensions of strategic thinking, which had been identified in the interviews.
Finally, the scale of strategic thinking was validated through a survey.
Implications/Recommendations: The research presented on identifying differences in strategic
thinking and the types of strategic thinkers confirmed a multidimensional construct of strategic
thinking and finally validated a measurement scale. The scale of strategic thinking makes it
possible to develop the profiles and typology of strategic thinkers.

Contribution: The research results contribute to the development of strategic management
theory. The five-dimensional scale of strategic thinking, which reveals the differences in strategic
thinking, integrates other concepts used to conceptualise and measure strategic thinking.



Muysliciel strategiczny — pomiar cech i profilowanie 109

Article type: original article.

Keywords: strategic thinking, strategic thinkers, strategic thinking scale, validation.

1. Wprowadzenie

Wraz ze wzrostem niepewnoSci otoczenia badacze i praktycy zarzadzania
strategicznego przenosza obszar swoich zainteresowan z uporzadkowanego i szcze-
gbtowego planowania strategicznego w kierunku otwartego, kreatywnego oraz
syntetycznego procesu mySlenia strategicznego (Mintzberg 1994). W rezultacie
w niepewnych warunkach otoczenia myslenie strategiczne, rozumiane jako proces
prowadzacy do opracowania skutecznych strategii organizacji, zyskuje na znaczeniu
(Alatailat, Elrehail i Emeagwali 2019, Juma, Minja i Mageto 2016, Pisapia, Reyes-
-Guerra i Coukos-Semmel 2005), otwierajac jednoczeSnie nowe pola badawcze
w ramach zarzadzania strategicznego.

Pomimo zaawansowanych badan nad mysleniem strategicznym mozna zidentyfi-
kowaé w tym obszarze wazne luki badawcze. Jedna z nich dotyczy réznic w sposo-
bach myslenia strategicznego i ich pomiaru. Wigkszos§¢ badaczy koncentruje si¢
bowiem na identyfikacji cech wspélnych charakteryzujacych myslicieli strategicz-
nych (strategic thinkers), wskazujac m.in. na takie elementy, jak dtugookresowa
perspektywa (Hanford 1995, Liedtka 1998), catoSciowe spojrzenie (Kaufman 1991),
otwarto$¢ na zmiany (Heracleous 1998) czy refleksyjnoS$¢ (Dhir, Dhir i Samanta
2018). Cechy te odrézniaja myslenie strategiczne od my§lenia operacyjnego, a takze
od dziatah podejmowanych bez refleks;ji.

Znacznie mniejszg wage przywiazuje si¢ natomiast do réznic w mysleniu stra-
tegicznym, ktére mozna okresli¢ jako jego style czy typy. Wiele definicji i koncep-
tualizacji my§lenia strategicznego wskazuje na jego zrdéznicowanie wewnetrzne
i dualistyczng naturg. Mysliciele strategiczni moga by¢ np. mniej lub bardziej intu-
icyjni czy nastawieni na wspolprace; moga takze faczy¢ przeciwstawne perspek-
tywy, np. podejScie analityczne i holistyczne badz kreatywne i racjonalne (Hera-
cleous 1998, Hussey 2001, Sushil 2012). Dodatkowo proces mySlenia strategicznego
zwigzany jest z indywidualnymi cechami i predyspozycjami intelektualnymi
decydentdw, a takze z kontekstem, w jakim jest realizowany (Graetz 2002, Liedtka
1998). Rodzi to potrzebe wyjasnienia réznic w sposobach myslenia strategicznego,
a takze podjecia proby ich pogrupowania oraz identyfikacji réznych typow mysli-
cieli strategicznych.

Poszczegdlne narzedzia do identyfikacji r6znic w sposobach mySlenia strategicz-
nego, ktdre sg prezentowane w literaturze, naSwietlaja to zjawisko z perspektywy
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pojedynczych wymiaréw, np. podejScia do zmian (Sushil 2012), przetwarzania
informacji (Eisenhardt 1990) czy partycypacji innych uczestnikéw (Goldman, Scott
i Follman 2015), a nie w spos6b catoSciowy i wielowymiarowy (Meyer 2007).
Niedostatek catoSciowych narzedzi pomiaru konstruktu mySlenia strategicznego
stanowit przestanke do opracowania i walidacji autorskiej skali przeznaczonej do
identyfikacji réznic w sposobach myS§lenia strategicznego oraz identyfikacji profili
lub typéw myslicieli strategicznych.

Celem artykutu jest zaprezentowanie narze¢dzia do profilowania myslicieli strate-
gicznych, opracowanego i zwalidowanego w czteroetapowym procesie badawczym
oraz uwzgledniajacego wielowymiarowy charakter konstruktu myS§lenia strate-
gicznego, a takze pokazanie mozliwoSci profilowania strategéw z wykorzystaniem
proponowane;j skali.

W badaniach zastosowano potaczenie réznych podejs¢ i metod badawczych.
Analiza literatury przeprowadzona z wykorzystaniem systematycznego jej prze-
gladu pozwolita na wyréznienie pieciu wymiaréw my§lenia strategicznego w postaci
antynomicznych par. Wymiary te zostaty potwierdzone w kolejnych etapach procesu
badawczego, a mianowicie w studiach biograficznych, badaniach jako$ciowych
przeprowadzonych z wykorzystaniem pogtebionych wywiadéw indywidualnych
(n = 18) oraz w badaniach iloSciowych, w ktérych zastosowano kwestionariusz
ankiety (n = 182). Efektem przeprowadzonych prac badawczych jest zwalidowana
skala pomiarowa, ktéra umozliwia zidentyfikowanie my§licieli strategicznych
w obrebie pigciu wymiaréw mysSlenia strategicznego oraz z wykorzystaniem ktdrej
mozna stworzy¢ profil stratega.

2. Podstawy teoretyczne

Literatura przedmiotu dostarcza wielu konceptualizacji myS$lenia strategicznego.
Zréznicowanie ujeé¢ wynika m.in. z tego, ze poszczegdlni autorzy w swoich bada-
niach zwracaja uwage na odmienne aspekty tego procesu, np. L. Heracleous (1998)
i J.M. Liedtka (1998) koncentruja si¢ na efektach procesu myslenia strategicznego,
takich jak przetomowe i niekonwencjonalne strategie. A.J. Casey i E.F. Goldman
(2010) zwracaja z kolei uwage na sekwencje sktadajacych si¢ na ten proces czyn-
nosci, tj. skanowania, kwestionowania, konceptualizacji i testowania. Wiekszo§¢é
badaczy akcentuje wyrézniki procesu myS$lenia strategicznego, ktére okreSlane
jest m.in. jako abstrakcyjne, intuicyjne, kreatywne czy syntetyczne. Warto zwrocié
uwage, ze w wielu ujeciach mySlenie strategiczne prezentowane jest jako duali-
styczne, taczace przeciwstawne perspektywy, np. jako analityczne i syntetyczne,
konwergentne i dywergentne czy intuicyjne i racjonalne jednocze$nie (Bonn
2001, Casey i Goldman 2010, Goldman, Schlumpf i Scott 2017, Heracleous 1998,
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Liedtka 1998). Dodatkowo podkresla si¢, ze mySlenie strategiczne jest zwigzane
z niepewnoscia otoczenia i paradoksami (Tovstiga 2015).

Wielo$&¢ i ré6znorodno§é przywotanych uje¢ odzwierciedla ztozony i wielopo-
staciowy charakter mySlenia strategicznego. Utrudnia to precyzyjne zdefiniowanie
tego pojecia, jednoczeSnie wskazujac na potrzebe przyjecia perspektywy wielowy-
miarowej w analizie tego zagadnienia.

Myslenie strategiczne jest kombinacja podejScia systemowego, kreatywnoSci
i wizji (celu) (Bonn 2005, Moon 2013), uzupetnionych m.in. o takie elementy, jak
refleksja (Dhir, Dhir i Samanta 2018, Srivastava i D’Souza 2021), analiza trendéw
1 rozpoznawanie wzorcow (Dhir, Dhir i Samanta 2018) czy inteligentny oportunizm
(Liedtka 1998). Proces ten otwiera i wspomaga formutowanie strategii, rozwija
kompetencje lideréw, a takze zwigksza efektywnoS¢ organizacji, szczeg6lnie
w dynamicznym i nieprzewidywalnym otoczeniu (Juma, Minja i Mageto 2016,
Moon 2013, Pisapia 2009). Niekt6rzy autorzy postrzegaja mySlenie strategiczne jako
dynamiczny i powtarzalny proces integrujacy mySlenie i dziatanie, rozszerzajac
znaczenie pojgcia mySlenia strategicznego poza wytacznie kognitywne elementy,
a takze zwracajgc uwage na postawy i zwigzane z nim zachowania (Bonn 2005,
Casey 1 Goldman 2010, Heracleous 1998).

Poniewaz mysSlenie strategiczne jest aktywnoScig umystowa i abstrakcyjna,
kluczowym elementem tego procesu sg realizujace go jednostki, czyli stratedzy
(mysSliciele strategiczni), wraz z ich indywidualnymi predyspozycjami, umiejgtno-
Sciami i cechami osobowosci. Stratedzy okreslani sg jako osoby zajmujace naczelne
stanowiska w organizacji i majgce realny wptyw na jej rozwdj, tworzace skuteczne
strategie oraz ponoszace odpowiedzialnos¢ za ich efekty. Charakteryzuja si¢ reflek-
syjnoScig w podejmowaniu decyzji (Dhir, Dhir i Samanta 2018, Doorn i in. 2022,
Eisenhardt 1990, Steptoe-Warren, Howat i Hume 2011).

3. Projekt badan i ogdlna charakterystyka metod badawczych

W badaniach nad identyfikacja réznic w sposobach mys§lenia strategicznego
1 profili mySlicieli strategicznych zastosowano podejScie wielometodyczne (multi-
-method approach), taczac w nastepnych etapach procesu badawczego analize
literatury przedmiotu z badaniami empirycznymi realizowanymi w podejSciu jako-
Sciowym i iloSciowym. Na rys. 1 przedstawiono kolejne etapy procedury badawczej
i wykorzystane metody badawcze.

Poszczegdlne etapy dopetniaja sig, tworzac logicznie uporzadkowany i spdjny
proces badawczy. Interesujacym uzupetnieniem powszechnie wykorzystywanych
w naukach o zarzgdzaniu wywiadéw poglebionych i badan ankietowych jest metoda
biograficzna. Opisane etapy badan realizowane byty w latach 2019-2022.
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—baza Scopus, kryteria poszukiwania ,,strategic thinking” i ,,strategic thinkers”, \
Systematyczny | 1296 wynikéw ogétem, 146 po przyjeciu kryteriéw inkluzji
przeglad — analiza 146 abstraktow i 64 artykutéw do analizy petnotekstowe;j
literatury — efekt: opracowanie ram teoretycznych oraz konceptualizacja i operacjonalizacja
konstruktu /
Badania — analiza sylwetek 20 znanych postaci §wiata biznesu \
jakosciowe — | — analiza decyzji i dziatan, a takze st6w opisujacych strategéw
studia — efekt: potwierdzenie zréznicowania natezenia wytypowanych cech wéréd znanych
biograficzne | strategéw /
— indywidualne wywiady poglebione (IDIs) ze strategami (n = 18), technika PAPI, \
narzedzie: czgSciowo ustrukturyzowany scenariusz wywiadu
Badania — kodowanie z uzyciem kategorii i kodéw powstatych na podstawie teorii i danych,
jakoSciowe analiza jakoSciowa
terenowe — efekt: potwierdzenie wymiaréw konstruktu i zréznicowania sposobéw myslenia
w ich ramach, ilustracja (cytaty), pomoc w tworzeniu stwierdzen do kwestionariusza
wywiadu (wording) J
— analiza istniejacych miar i opracowanie elementéw skali (items) \

— walidacja fasadowa (face validity), badanie z udziatem dziewigciu ekspertow
sprawdzajace adekwatnos¢ i czytelno$¢ stwierdzen, korekty i uszczegétowienia

— badania ankietowe (n = 184), technika CAWI, narzgdzie: czgsciowo ustrukturyzowany
kwestionariusz wywiadu

— analizy statystyczne, redukcja elementéw skali

— efekt: potwierdzone pod wzglgdem trafnosci i rzetelnoSci narzedzie — skala do identy-
fikacji typéw mySlicieli strategicznych /

Badania
iloSciowe

Rys. 1. Procedura i metody badawcze

Zrédto: opracowanie wlasne.

4. Wyniki badan - od konceptualizacji konstruktu do walidacji skali
4.1. Systematyczny przeglad literatury

Celem tego etapu badan byta konceptualizacja i operacjonalizacja konstruktu,
jakim jest myS§lenie strategiczne. Kolejne kroki i efekty badan przedstawiono
w tabeli 1.

Systematyczny przeglad literatury pozwolit na stworzenie ogélnych ram teore-
tycznych badanego zagadnienia, a nastgpnie na konceptualizacje i operacjonalizacj¢
wielowymiarowego konstruktu mySlenia strategicznego. W rezultacie wyrézniono
pie¢ jego wymiaréw z biegunami w postaci przeciwstawnych par'. Wymiary
konstruktu oraz ich syntetyczng charakterystyke zaprezentowano w tabeli 2.

! Poczgtkowo wyrézniono sze$¢ wymiaréw mySlenia strategicznego, jednak po ich weryfikacji
w ramach badan jakoSciowych dwa wymiary, poczatkowo zidentyfikowane jako osobne, zostaty
potfaczone w jeden.
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Tabela 1. Etapy i efekty systematycznego przegladu literatury
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Etapy i kryteria

Efekty

Baza danych

Scopus

Hasta wyszukiwania

strategic thinking”, ,,strategic
thinkers”

Pola wyszukiwania

tytul, abstrakt, stowa kluczowe

wyszukanych tacznie 1246 artykutéw

Kryteria inkluzji
artykutow

jezyk angielski, artykuty
i materialy konferencyjne, obszar
business & management

146 artykutow zakwalifikowanych

do analizy abstraktéw (bez duplikatow)

Analiza abstraktow

screening w celu identyfikacji
tekstow powigzanych z tematyka
réznic w sposobach myslenia
strategicznego oraz cech i typéw

56 artykuléw zakwalifikowanych
do analizy petnotekstowej

strategéw

Analiza petnotekstowa

pogtebiona analiza zorientowana
na identyfikacje uje¢ mySlenia
strategicznego, wymiarow i skal

pomiarowych

64 teksty® po§wigcone stricte istocie

i wymiarom my§lenia strategicznego,
a takze réznicom w sposobach my§le-
nia strategicznego

2 Osiem artykutéw dodano po uzupetnieniu systematycznego przegladu metoda ,.kuli $niezne;j”.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 2. Wymiary my§lenia strategicznego

Wymiary my§lenia .
strategicznego Cechy (bieguny) Charakterystyka

Poziom partycypacji  |indywidualny mysSlenie strategiczne jest indywidualne i elitarne,

(Bonn 2005, Dobni, a pomysty i kierunki rozwoju opracowuje indywidu-

Klassen i Sands 2016, alnie strateg; charakteryzuje si¢ rzadkimi interak-

Goldman, Scott cjami z innymi w trakcie tworzenia strategii oraz

i Follman 2015, brakiem wsparcia metodycznego i form grupowych

Johnson 2008) kolektywny myslenie strategiczne to proces grupowy, odzna-
czajacy si¢ czestymi interakcjami i komunikacja;
angazuje si¢ wspotpracownikéw i konsultantéw
z Zewnatrz, stosuje si¢ w nim rézne formy wsparcia
metodycznego, np. warsztaty strategiczne, seminaria
i dyskusje

Stosunek do otoczenia |konfrontacyjny konkurencje postrzega si¢ jako pole walki, a innych

konkurencyjnego aktoréw jako graczy nie fair; tworzy si¢ konkuren-

(Chen, Su i Tsai 2007, cyjne strategie, by wyeliminowac rywali, w oto-

Crouch 1998, czeniu dostrzega si¢ przede wszystkim zagrozenia,

Iriyama, Kishore stosuje sie podejscie win-lose

i Talukdar 2016, rozgrywajacy otoczenie rynkowe postrzega si¢ jako gre z ustalo-

Rockenbach 2005) nymi zasadami, a innych aktoréw jako graczy fair
lub partneréw biznesowych; otoczenie jest przyjazne
i pelne szans, w ujgciu teorii gier rozwija si¢ strate-
gie win-win
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cd. tabeli 2
Wymiary. mySlenia Cechy (bieguny) Charakterystyka
strategicznego
Sposéb przetwarzania |intuicyjny szybkie przetwarzanie i spojrzenie z gory, decyzje
informacji oparte na ogélnych danych, wykorzystanie heurystyk
(Eisenhardt 1990, i prostych zasad, mys§lenie strategiczne to proces kre-
Goldman, Schlumpf atywny, w ktérym duzg role odgrywa wyobraZnia,
i Scott 2017, opiera si¢ na przeczuciach i intuicji
Heracleous 1998, analityczny $wiadome i gtebsze przetwarzanie, spojrzenie z dotu,
Kahneman 2003) decyzje opieraja sie na analizach; myslenie szcze-
gbétowe, podejscie naukowe, logiczne i oparte na
racjonalnych przestankach
Podejscie do zmian eksploatacja niska akceptacja niepewnoSci otoczenia, formutuje
(Bonesso, Gerli sie strategie (produkty i rynki) dostosowane do
i Scapolan 2014, Godet posiadanych zasobow (fit strategy); przewidywanie
2010, Johnson 2008, przysziosci i dostosowanie do prognoz, skupienie
Lubatkin i in. 2006, na efektywnosci, nieche¢ do eksperymentdéw i niska
Sushil 2012) akceptacja ryzyka
eksploracja wysoka akceptacja niepewnosci i nowosci, akceptuje
i prowokuje sie niepewnos¢, formutujac przetomowe
i odwazne wizje, wprowadza si¢ radykalne i szybkie
zmiany, formutuje strategie bez wzgledu na ograni-
czenia zasobowe (stretch approach), eksperymen-
towanie i nauka na bledach sg pozadane, kreowanie
przysziosci, a nie przewidywanie
Planowos¢ planowy silne zorientowanie na wyznaczone ex ante cele;
i uporzadkowanie wymiar ten charakteryzuje si¢ jednokierunkowoscia
(Meyer 2007, i konsekwencja w mySleniu, a takze sekwencyjnoscia
Mintzberg 1994, i trzymaniem si¢ ram czasowych; plan poprzedza
Olson i Simerson decyzje i dziatanie
2015) emergentny elastyczno$¢ w mySleniu, wymiar wariantowy i nie-

sekwencyjny, zorientowany na poszukiwanie okazji,
nietrzymajacy si¢ ram czasowych, plany, decyzje
i dziatania przeplataja si¢

Zrédto: opracowanie wlasne.

W tabeli 2 przedstawiono syntetyczny opis wymiaréw myslenia strategicznego,
takich jak: poziom partycypaciji, stosunek do otoczenia konkurencyjnego, sposob
przetwarzania informacji, podej$cie do zmian oraz planowos¢ i uporzadkowanie.
Bardziej szczegétowy opis wymiaréw i cech z nimi powigzanych mozna znalezé
w innych pracach zespotu badawczego (Witek-Crabb i in. 2020, Piérkowska i in.
2021, Lichtarski, Piérkowska 1 Witek-Crabb 2022).



Muysliciel strategiczny — pomiar cech i profilowanie 15

4.2. Badania jakosciowe

Celem badan jakoSciowych byto potwierdzenie wymiaréw opracowanego
konstruktu. Dokonano tego w dwojaki sposéb — poprzez wykorzystanie metody
biograficznej (Brandon 2002, Danzig 1997) oraz przeprowadzenie badaf tereno-
wych (field research).

W badaniach biograficznych przanalizowano sylwetki 20 wspéiczesnych
strategdéw, tj. oséb decyzyjnych i odpowiedzialnych za tworzenie strategii,
w tym najbardziej rozpoznawalnych postaci Swiata biznesu, takich jak B. Gates,
S. Jobs, M. Zuckerberg, J. Bezos, T. Kalanick, P. Knight, R. Branson, A. Grove czy
D. Rossmann. Zgodnie z wytycznymi metodycznymi w analizie wykorzystano
zréznicowane zrédia informacii, takie jak biografie i autobiografie, a takze krotkie
opisy biograficzne strategdw (Gunter 2001). W analizie uwzglgdniono opisy dziataf
1 decyzje podejmowane przez badane osoby, a takze stowa opisujace ich sposéb
mySlenia i dziatania. Badania biograficzne prowadzone byty przez zespét badaczy
niezaleznie analizujacych Zrédta informacji. Ich wyniki potwierdzity zaréwno
ztozono$¢ konstruktu mysSlenia strategicznego, jak i réznice w ramach wyréznio-
nych wczedniej wymiaréw mySlenia strategicznego. Rezultaty badawcze przedsta-
wiono w odrebnej publikacji (Piérkowska i in. 2021).

Technikg gromadzenia informacji wykorzystana w badaniach terenowych byty
czgs$ciowo ustrukturyzowane pogtebione wywiady indywidualne (semi-structured
individual in-depth interviews) przeprowadzone z osobami bezposrednio odpowie-
dzialnymi za formutowanie i wdrazanie strategii. Probe badawcza (n = 18) stanowili
stratedzy organizacji biznesowych, a szczegétowe kryteria inkluzji respondentéw
i podmiotéw zaktadaty m.in. zajmowanie naczelnego stanowiska (wtasciciel, prezes
zarzadu, dyrektor zarzadzajacy), co najmniej S-letnie doSwiadczenie na stanowisku,
a takze posiadanie swobody w formutowaniu strategii (wytaczenie z badan filii
korporacji zagranicznych i spétek Skarbu Panstwa).

Wywiady zostaly zanonimizowane i poddane transkrypcji. Zgodnie z zato-
zeniami dotyczacymi triangulacji badaczy kazdy z wywiadéw byt analizowany
1 kodowany niezaleznie przez czterech badaczy wykorzystujacych takie same
narzedzia i wytyczne. Zastosowano kodowanie mieszane, taczac kody wyprowa-
dzone z literatury (theory-driven) i danych (data-driven) (Eriksson i Kovalainen
2016). Wyniki badafi jakoSciowych sg bardzo obszerne, dlatego zdecydowano si¢
na prezentacje jedynie ich fragmentéw — dla jednego wybranego wymiaru myslenia
strategicznego (zob. tabela 3).

Badania jakoSciowe pozwolity na potwierdzenie pieciu wyrdéznionych
wymiaréw. Dodatkowo wyniki badan umozliwity zilustrowanie wyréznionych
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wymiarow mys§lenia strategicznego interesujgcymi i inspirujagcymi cytatami.
Niektore z nich okazaly si¢ przydatne przy formutowaniu stwierdzen do opraco-
wanej skali, pozwalajac ujaé¢ badane problemy z wykorzystaniem nomenklatury
uzywanej przez praktykéw zarzadzania. PodejScie takie stosowali m.in. J.S. Kainth

1 HV. Verma (2011).

Tabela 3. Wybrane wyniki badan jako$ciowych dla jednego z wymiaréw my$lenia
strategicznego, tj. podej$cia do zmian

R4_M_IT 10-49

R5_K_ustugi HR_50-250
R7_M_edukacja_50-250
R8_K_Finanse_50-250
R9_M_gastronomia_10-49
R11_K_chemiczna_50-250
R12_M_bezpieczenstwo_250+
R13_elektronika IT_10-49
R15_M_farmacja_250+
R16_M_nieruchomosci_50-250

Wymlary_ mysSlenia Cechy Respon(.ienm Y/ W}/soklm Wybrane cytaty
strategicznego (bieguny) natezeniem danej cechy?®

Podejscie eksploatacja [R1_M_motoryzacja_10-49 ,»Najwiekszy rozwdj juz mie-

do zmian R3_M_budownictwo_10-49 lismy, a teraz trzeba si¢ skupic¢

na minimalizowaniu btedéw,
ktére popetniamy, i na rozwoju
rynkoéw, ktdre juz mamy opano-
wane” (R12).

,Ograniczamy si¢ do rzeczy,
ktérymi si¢ zajmujemy.

Nie planujemy robié strategii,
ktéra catkowicie zmieni firme”
(R13).

,»Taki ostrozny rozwdj.

Taka jest nasza polityka (...).
Ostrozny dlatego, by nie wpas¢
w putapke nowych zobo-
wigzan” (R7).

,Ta strategia jedzenia malq
tyzeczka na pewno si¢ spraw-
dza” (R12).

,,Musimy zna¢ swoje ograni-
czenia, przeanalizowac,

do kogo chcemy trafic,

na jakim terytorium si¢ poru-
szamy” (R3).

,.Ja wole robi¢ to na zasadzie
miary sity na zamiary, ja nie
jestem Hewlett-Packardem,
Kodakiem czy inng potgzna
firmg” (R18).

,,Nie inwestujemy az tak bardzo
intensywnie, Ze nie stawiamy
wszystkiego na jedng karte”
(R4).
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cd. tabeli 3
Wymlary. mysSlenia Cechy Resp'om.iena z w.ysokm? Wybrane cytaty
strategicznego (bieguny) natezeniem danej cechy®

Podejscie eksploracja |R2_K_nieruchomosci_50-250 |,,Przy tworzeniu strategii trzeba

do zmian R4_M_IT_10-49 odrzuci¢ wszystkie ogranicze-
R6_M_spozywcza_250+ nia, bo wtedy si¢ okazuje, ze
R8_K_Finanse_50-250 mozna wpas$¢ na takie fajne
R10_K_gastronomia_50-250 |pomysty, ktére innym nie wpa-
R14_M_medyczna_250+ daja do glowy” (R16).
R16_M_nieruchomosci_50-250 | ,,Nie béjmy sie eksperymento-
R17_M_medyczna_250+ wad, nie bojmy si¢ by¢ wizjo-

R18_M_elektronika_10-49 nerami. Takie clue tego, jak
tworzy¢ strategie — mie¢ wizje
czegos, (...) a potem wymyslié,
jak to zrobi¢” (R1).

,.Zasoby sa takie, ze zawsze
mozna prébowac skads je
pozyskac. Jedli sie pojawia
jakas mozliwo§¢ na rynku,

to mySlimy, jak ja wykorzystac.
Jesli decydujemy sie pojsé w te
strone, to zasoby zawsze mozna
zorganizowac. To nie jest pro-
blem” (R16).

»Sukcesy nie uczg strategii,

a porazki uczg. Porazek na
pewno moze by¢ mndstwo

w takim fachu, dlatego ze nie
jest czymS§ niezwyktym, ze si¢
rozmijamy z tym, jak rzeczywi-
sto$¢ sie rozwija” (R17)

2 W przypadku respondentéw R4, R8 i R16 zidentyfikowano wysokie natezenie zaréwno eksploatacji,
jak i eksploracji, co potwierdza wyniki badah nad oburecznoScia menedzerdw (ambidexterity)
(por. np. Bonesso, Gerli i Scapolan 2014, Lubatkin i in. 2006).

Zrédto: opracowanie wlasne.

4.3. Badania ilosciowe

Systematyczny przeglad literatury oraz badania jakoSciowe biograficzne
i terenowe pozwolity na konceptualizacj¢ i operacjonalizacje wielowymiarowego
konstruktu mySlenia strategicznego. Kolejnym krokiem bylo przeprowadzenie badaf
iloSciowych, majacych na celu walidacje skali mySlenia strategicznego i wylonienie
profili mySlicieli strategicznych.

Pierwszy etap polegal na analizie dotychczasowych metod pomiaru poszcze-
gblnych wymiaréw myslenia strategicznego stosowanych w badaniach ilo§ciowych
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przez innych badaczy. Wielo$¢ i r6znorodno$¢ podejs¢ wskazaty na niedostatki
w zakresie catoSciowego narzedzia, a takze na potrzebe stworzenia spdjnej i jedno-
litej skali dla poszczegdlnych wymiaréw konstruktu. Na podstawie literatury przed-
miotu opracowano zestaw elementéw skali dla wyréznionych wymiaréw. Podobnie
jak w badaniach R.J.H. Meyera (2007) przyjeto konstrukcje elementéw skali z prze-
ciwstawnymi biegunami, wykorzystujac skale 7-stopniowa. Badanie ankietowe
poprzedzita walidacja fasadowa przeprowadzona z udziatem dziewieciu ekspertow
(praktykéw i akademikéw). Jej celem bylo sprawdzenie, czy opracowane elementy
skali faktycznie mierzg poszczegdlne wymiary, a takze weryfikacja klarownosci
przekazu i poprawnosci jezykowe;.

Préba badawcza w badaniu wiaSciwym zostata dobrana losowo i obejmowata
przedstawicieli naczelnego kierownictwa, odpowiedzialnych za formutowanie
strategii oraz posiadajacych co najmniej 3-letnie doSwiadczenie na stanowisku
menedzerskim. Badanie przeprowadzono technika CAWI, za posrednictwem
wyspecjalizowanej agencji badania rynku. Charakterystyke badanych organizacji
przedstawiono w tabeli 4.

Po odrzuceniu niepetnych i btednych odpowiedzi wielko$§¢ proby badawczej
wyniosta n = 184. Pozycyjny wspétczynnik zmiennoSci dla wszystkich elementéw
ostatecznej skali jest wigkszy niz 0,25, co potwierdza wystarczajace zréznico-
wanie odpowiedzi w badanej prébie. W procedurze walidacji opartej na analizie
trafnoSci i rzetelnoSci wykorzystano korelacje Spearmana pomigdzy elementami
oraz elementami a skalg (inter-item, item-scale correlations). Jako ograniczenie
dla korelacji pomigdzy elementami w ramach kazdego z wymiaréw osobno przy-
jeto warunek statystycznie istotnej korelacji na poziomie istotnosci 0,05 (Garrett
1979). Jednoczesnie korelacje poszczegdlnych elementéw z ogélnym wynikiem
wymiaru powinny by¢ nie mniejsze niz 0,5 (Cohen 1 in. 1985, Kim i Stoel 2004,
Ladhari 2010). Dla trafnoSci dyskryminacyjnej przyjeto poziom korelacji pomigdzy
elementami jednego wymiaru skali a pozostatymi wymiarami skali na poziomie
nieprzekraczajacym 0,4 (Hair i in. 2019, Hair, Page i Brunsveld 2020). Wewnetrzna
spojnos¢ skali zostata oceniona poprzez Srednig korelacje migdzy pytaniami
(average inter-item correlation), dla ktdrej przyjeto zakres pomigdzy 0,15 a 0,5
(Clark i Watson 1995).

W wyniku przyjecia przedstawionych kryteriéw ostatecznie trafna i rzetelna
skala zawiera 30 elementéw obejmujacych pig¢ wymiaréw mysSlenia strategicznego.

W przypadku ostatecznej wersji skali (po redukcji elementéw) wartosci wspot-
czynnikéw korelacji Spearmana dla wszystkich wzajemnych powigzaf migdzy poje-
dynczymi elementami sg statystycznie istotnie r6zne od zera na poziomie istotnoSci
0,05 i w przypadku zwigzkéw pomiedzy elementami poszczegdlnych wymiaréw
mieszcza si¢ w przedziale od 0,16 do 0,43. Jesli chodzi natomiast o zwigzki
pomiedzy pojedynczymi elementami a skalg (wymiarem), wynosza one od 0,5 do 0,7.
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Tabela 4. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

119

Wyszczegdblnienie

Udzial (w %)

Badane przedsigbiorstwa wedtug wielkosci (n = 184)

Wielko$¢ mierzona stanem zatrudnienia:

—od 1 do 9 pracownikéw 38
—od 10 do 50 pracownikéw 37,0
—od 51 do 250 pracownikéw 353
— powyzej 250 pracownikéw 239

Badane przedsigbiorstwa wedtug

przedmiotu dziatalno$ci (n = 184)

Obszar:

— rolnictwo, le$nictwo i rybactwo 1,6

— budownictwo 10,9
— przetwdrstwo przemystowe 9,8

— handel 9,8

— transport i magazynowanie 9,2

— finanse i ubezpieczenia 12,0
— nieruchomosci 2,2

— opieka zdrowotna 4,3

— goérnictwo i wydobywanie 2,7

— dziatalno$¢ ustugowa 10,3
— informacja i komunikacja 2,7

— wytwarzanie energii 49

— dziatalno$¢ naukowa i techniczna 4,3

—kultura i rozrywka 33

— administracja publiczna 33

—inne 8.7

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 5. Przyporzadkowanie pytafi w kwestionariuszu do wymiaréw mySlenia strategicznego

Obszar

Pytania

Poziom partycypacji

2,4,8,11,17,22

Stosunek do otoczenia konkurencyjnego

1,3,5,12,14,26

Sposéb przetwarzania informacji

6,13,15,20,23,24,27

Podejscie do zmian

9,10, 18, 19,21, 28, 30

Planowos¢ i uporzadkowanie

7,16,25,29

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Srednia korelacja migdzy elementami w poszczegdlnych obszarach wyniosta od
0,21 do 0,28. Jednocze$nie wartoSci korelacji elementéw z pozostatymi wymia-
rami sg nizsze niz 0,5, co wskazuje na wewnetrzng spojnos¢ i roztacznos¢ wszyst-
kich pigciu wyrdznionych wymiaréw. Podsumowujac, opracowana skala spelnia
przyjete kryteria i mozna uznac jg za trafng i rzetelng. Skala zostata zaprezento-
wana w zatgczniku (tabela Z1). Przyporzadkowanie pytaf w kwestionariuszu do
wymiaréw myslenia strategicznego przedstawiono w tabeli 5.

5. Omowienie wynikow i dalsze kierunki badan

Opracowany pigciowymiarowy model myS$lenia strategicznego wraz ze zwali-
dowang skalg pomiaru umozliwia zidentyfikowanie strategéw w obrebie dziesigciu
badanych cech. Z wykorzystaniem proponowanej skali zaprezentowano profil
mysliciela strategicznego na wykresie radarowym (zob. rys. 2).

Zwinny gracz Emergentny Wizjoner

Rozgrywajacy Eksploracja

Kolektywny Intuicyjny

Analityczny Indywidualny

Eksploatacja Konfrontacyjny

Architekt Planowy Wojownik

Rys. 2. Przyktadowy profil mysliciela strategicznego
Zrédto: opracowanie wiasne.

Profil stratega powstaje poprzez okreslenie oraz zestawienie natgzenia cech
w ramach poszczegdlnych wymiaréw myslenia strategicznego i jest unikatowy dla
kazdej jednostki. Rownocze$nie wydaje si¢, ze profile strategéw moga podlegaé
pewnym uog6lnieniom. Studia literaturowe z zakresu stylow poznawczych (Riding
i Rayner 1998, Sternberg 1999) oraz wywiady przeprowadzone w ramach badan
jakosciowych sugeruja mozliwoS$¢ stalego wspétwystgpowania niektérych cech
z réznych wymiaréw mys§lenia strategicznego, charakteryzujacych zagregowane
typy.
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W przyjetej przez autorow roboczej propozycji typow myslicieli strategicznych
wyrdzniono: wizjonera, wojownika, architekta i zwinnego gracza. Syntetyczng
charakterystyke poszczegdlnych typéw przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Syntetyczna charakterystyka proponowanych typéw my§licieli strategicznych

Wspdtwystepujace
Typ m)./shc1ela cechy n}yslema Charakterystyka
strategicznego strategicznego
(wedtug wymiaréw)
Wizjoner — emergentny — otwarty i elastyczny w my$leniu
— eksploracja — nastawiony na eksploracje, rewolucyjne
— intuicyjny zmiany i ryzyko

— myS§lacy caloSciowo i intuicyjny, szybko
podejmuje decyzje

Wojownik — indywidualny — dziatajacy indywidualnie i nieufny wobec
— konfrontacyjny otoczenia
— planowy — traktuje rynek jako pole walki i jest nasta-

wiony na rywalizacje
— planowy i malo elastyczny w myS§leniu

Architekt — planowy — dziatajacy planowo i konsekwentny
— eksploatacja w myS$leniu
— analityczny — nastawiony na eksploatacje, stopniowe

zmiany i minimalizacje ryzyka
— analityczny i racjonalny, powoli podejmuje

decyzje
Zwinny gracz — rozgrywajacy — traktuje rynek jak gre i jest nastawiony
— kolektywny na wspélprace
— emergentny — wlacza innych w proces mysSlenia strategicz-
nego

— otwarty i fatwo dostosowujacy sie do zmian

Zrédto: opracowanie wlasne.

Przedstawione typy myslicieli strategicznych nie zostaly poddane weryfikacji
empirycznej, np. z wykorzystaniem analizy korespondencji. Stanowi to kolejny
planowany etap w procesie badawczym.

6. Whnioski koncowe

W wyniku przeprowadzonych badah nad réznicami w sposobach myS§lenia
strategicznego i identyfikacja profili (a docelowo typéw) myslicieli strategicznych
opracowano i potwierdzono wielowymiarowy konstrukt my§lenia strategicznego,
a nastgpnie przygotowano i zwalidowano skalg pomiarowg. Zastosowanie przedsta-
wionej skali pozwala na budowanie profili mySlicieli strategicznych, co umozliwi
wypracowanie typologii myslicieli strategicznych.
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Warto zwr6ci¢ uwage na teoretyczne i praktyczne implikacje przeprowadzonych
badan. Ich wktadem do teorii zarzadzania strategicznego i przysztych badan w tym
obszarze jest opracowanie oraz empiryczne potwierdzenie pigciowymiarowego
konstruktu myS§lenia strategicznego, ukazujacego réznice w sposobach myslenia
strategicznego i przyczyniajacego si¢ do poszukiwania odpowiedzi na pytanie, jak
mySlg stratedzy. Zaprezentowane podejScie integruje dorobek dotyczacy koncep-
tualizacji i pomiaru poszczegdlnych aspektow czy wymiaréw mySlenia strategicz-
nego, ktéry zostat wczedniej zaprezentowany w literaturze w sposéb selektywny
(koncentracja na pojedynczych wymiarach). Dzigki cato$ciowej perspektywie
i uwzglednieniu wielu (pigciu) wymiaréw mysSlenia strategicznego proponowane
podejscie stanowi uzupetnienie i rozszerzenie dotychczasowych koncepcji jedno-
lub dwuwymiarowych (np. Olson i Simerson 2015). Zaprezentowana skala moze
zosta¢ wykorzystana w badaniach iloSciowych przez innych badaczy, traktujacych
myS$lenie strategiczne lub jego poszczegélne wymiary jak zmienne zalezne lub
niezalezne w proponowanych modelach badawczych.

Praktyczne implikacje badafn zwigzane sg z kolei z mozliwo$ciami identyfi-
kowania i samooceny menedzeréw w celu rozpoznania preferowanych lub lepiej
rozwinigtych perspektyw my§lenia. Opracowane narzedzie moze takze wspieraé
grupowe procesy formufowania strategii, umozliwiajac tworzenie komplemen-
tarnych zespotéw o szerokim spektrum perspektyw, np. wszelkiego rodzaju kole-
gialnych organéw zaangazowanych w podejmowanie decyzji o charakterze strate-
gicznym, jak np. zarzady, rady nadzorcze czy zespoty ds. strategii. Prezentowane
narze¢dzie moze réwniez wspieraé proces ksztatcenia kadry zarzadzajacej, ukazujac
ztozong 1 wieloaspektowg naturg procesu myslenia strategicznego oraz zwigkszajac
$wiadomo$¢ menedzerdw, jesli chodzi o indywidualne uwarunkowania proceséw
formutowania strategii i podejmowanie decyzji strategicznych.

Na koniec warto wspomnie¢ takze o ograniczeniach przeprowadzonych badan,
ktére dotycza m.in. wzglednie jednorodnej kulturowo préby badawczej (terytorium
Polski). Szerzej zakrojone, wielokulturowe badania mogtyby rzuci¢ nowe Swiatto na
réznice w sposobach my§lenia strategicznego i typy myslicieli strategicznych. Wspo-
mniane ograniczenie wskazuje jednoczes$nie przyszte kierunki badan, a mianowicie
rozszerzenie badaf prowadzonych z wykorzystaniem opracowanego narz¢dzia na
inne kraje i dokonanie analiz poréwnawczych. Ponadto interesujagcym kierunkiem
badan jest identyfikacja antecedencji poszczegdlnych typéw mysSlenia strategicz-
nego, a takze ich wptywu na osiggane przez organizacje efekty.
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Zatacznik

Tabela Z1. Skala pomiaru ,,MySliciel strategiczny”

1. Gdy zmienia si¢ sytuacja rynkowa, najpierw dostrzegam:

zagrozenia, a pdzniej mozliwosci rozwoju | 0000000 [mozliwodci rozwoju, a dopiero potem
zagrozenia

2. W trakcie planowania rozwoju mojej firmy zwykle:

przekazuje swoje pomysty do realizacji 0000000 [stucham opinii innych i konsultuje swoje

pracownikom pomysty

3. Swiat biznesu widze jako:

wojne, ktdrg trzeba wygrac 0000000 |grezjasno ustalonymi zasadami

4. Wizje rozwoju mojej firmy zazwyczaj:

rodza si¢ w mojej gtowie 0000000 |powstaja w wyniku wspétpracy wielu oséb

5. Moich gtéwnych konkurentéw postrzegam jako:

grajacych ostro i naginajacych zasady | 0000000 | grajacych fair i trzymajacych sie zasad

6. Moja supermoca jest:

szybkos¢ | 0000000 | precyzja

7. Dobrze si¢ czuje, gdy:

podazam w wyznaczonym kierunku | 0000000 | dostosowuje sie do wyzwafi

8. Jesli konsultuje pomysty z zespotem, to gtéwnie po to, aby:

zyskac poparcie dla swoich pomystéw 0000000 |wspdlnie wypracowaé rozwigzanie
i podjaé decyzje

9. Gdyby to zalezato tylko ode mnie, stawialabym/stawiatbym w biznesie na:

szybki, dynamiczny rozwdj i ekspansje | 0000000 | stopniowy, zrownowazony rozwoj

10. Ryzyko, ktére wiaze si¢ z nowymi przedsigwzigciami:

mobilizuje mnie do dziatania | 0000000 | staram si¢ minimalizowac

11. Pomysty na nowe produkty, rynki i sposoby dotarcia do klientéw:

zwykle wymyS$lam sama/sam 0000000 [zwykle,wyciggam” od moich
wspotpracownikéw

12. Agresywne strategie walki konkurencyjnej:

nalezy stosowac, gdy jest taka mozliwo§¢ | 0000000 |torozwigzanie, ktérego nie stosuje

13. Kiedy mam do czynienia z nowym wyzwaniem:

widze szybko, co jest czym, i podejmuje 0000000 |zbieram wiecej informacji i rozwazam
decyzje wszystkie za i przeciw

14. Aby wygra¢ na konkurencyjnym rynku, staram si¢:

pozby¢ konkurentéw | 0000000 | osiggna¢ przewage nad konkurentami

15. Dla mnie proces podejmowania decyzji strategicznych to:

duzo intuicji i troche danych | 0000000 | duzo danych i troche intuicji

16. Dobrze si¢ czuje, gdy:

moge trzymac si¢ ustalonych ram 0000000 |moge elastycznie dopasowywaé terminy
czasowych




124 Katarzyna Piérkowska, Janusz Marek Lichtarski, Edyta Mazurek, Anna Witek-Crabb

cd. tabeli Z1

17. Analizujac otoczenie, chetnie korzystatabym/korzystatbym z:

jednego—dwdch sprawdzonych 0000000 |wieluréznych informatoréw lub doradcow
informatoréw lub doradcow

18. Mam naturalng predyspozycje do tego, aby:

poszukiwaé nowych klientéw i rynkéw 0000000 |rozwijac relacje z obecnymi klientami

19. Planujac nowe obiecujgce przedsiewzigcie, uwazam, ze:

pomyst trzeba realizowac, a zasoby si¢ 0000000 |pomysttrzeba dostosowac do tego, co jest
znajda mozliwe i realne

20. W moim przypadku lepiej sie sprawdza podejmowanie decyzji:

,.ha goraco”, z zaangazowaniem odczuc 0000000 |,nachtodno”, z wykluczeniem odczué
i emocji i emocji

21. Planujgc przyszto$¢ organizacji:

najpierw okreslam cele, a potem 0000000 |najpierw sprawdzam zasoby, a potem
organizuje zasoby ustalam cele

22. Strategi¢ chciatabym/chciatbym:

tworzy¢ sama/sam | 0000000 | wspoitworzy¢ z pracownikami

23. Gdy zbieram informacje potrzebne do podjecia decyzji, szczegdlng uwage zwracam na:

wiasne odczucia i do§wiadczenia | 0000000 | dane i fakty

24. W mysleniu o strategii lubie:

tworczy chaos i nieszablonowe podejscie | 0000000 | uporzadkowanie i metodyczne podejscie

25. Podejmujac wazne decyzje, sprawdzam przede wszystkim:

czy przyczynia si¢ one do osiggniecia 0000000 |czy odpowiadaja one na okazje
wynikéw, ktdre zatozyliSmy pojawiajace si¢ w otoczeniu

26. Moim zdaniem na wspétczesnym rynku:

jesli jeden wygrywa, kto§ inny musi 0000000 |wieluuczestnikéw moze jednoczednie
przegraé wygrywac, bo dla kazdego oznacza to co$
innego

27. Gdy tworzg strategie:

lubi¢ podazac za intuicja 0000000 |lubi¢dziata¢ krok po kroku, od poczatku
do kofica

28. Gdyby to tylko ode mnie zalezato, stawiatabym/stawiatbym przede wszystkim na:

nowe iryzykowne rozwigzania 0000000 |bezpieczne i pewne rozwigzania

29. Strategia ma mnie doprowadzi¢ do:

realizacji przyjetych celow 0000000 |wykorzystania pojawiajacych sie okazji
przedsigbiorstwa rynkowych

30. Jestem najbardziej skuteczna/skuteczny, gdy:

wprowadzam znaczgce zmiany 0000000 |udoskonalam i poprawiam dotychczasowe
W organizacji dziatania

Zrédto: opracowanie wlasne.
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STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest identyfikacja trendéw badawczych oraz przysztych kierunkéw badafi
nad kontraktem psychologicznym w sektorze publicznym.

Metodyka badan: W pracy dokonano systematycznego przegladu literatury, opierajac si¢
na 35 pelnotekstowych, recenzowanych artykutach naukowych, pozyskanych z baz Ebsco,
Emerald, ProQuest, Scopus oraz Web of Science.

Wyniki badan: Na podstawie analizy treSci publikacji zidentyfikowano stan wiedzy oraz
kierunki przysztych badaf nad kontraktem psychologicznym w sektorze publicznym.
Whioski: Dotychczasowe kierunki badaf nad kontraktem psychologicznym dotyczyty gtéwnie:
zwiazku miedzy zaangazowaniem organizacyjnym a identyfikacja organizacyjng, pomiaru
nastawionego na cechy i oceng, kontraktu psychologicznego jako konstruktu wieloognisko-
wego, dychotomicznego charakteru kontraktu psychologicznego, konstatacji, ze treS¢ kontraktu
psychologicznego rézni si¢ w zaleznoSci od kultury i spoteczefistwa, oraz réznic miedzy kon-
traktem psychologicznym a afektywnym zaangazowaniem organizacyjnym. Przyszte badania
powinny natomiast koncentrowac si¢ na przeanalizowaniu wplywu kontraktu na pie¢ gléwnych
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cech osobowosci, opisaniu kontraktu psychologicznego w jednostkach strazy pozarnej, zbadaniu
wplywu kontraktu psychologicznego na identyfikacje organizacyjng czy zrozumieniu identyfi-
kacji i dezidentyfikacji z organizacja, co moze by¢ przydatne dla menedzeréw starajacych sie
przewidzieé, czy pracownicy beda sktonni do organizowania sig.

Wklad w rozwéj dyscypliny: Przeprowadzenie analizy dostepnej literatury zwigzanej z kon-
traktem psychologicznym w organizacjach publicznych.

Typ artykulu: oryginalny artykut naukowy.

Stowa kluczowe: kontrakt psychologiczny, organizacje publiczne, sektor publiczny, systema-
tyczny przeglad literatury.

Klasyfikacja JEL: O15.

ABSTRACT

Objective: The “psychological contract” used in the public sector is a relatively new research
problem. The purpose of this article is to identify research trends and future directions for
psychological contract research in the public sector.

Research Design & Methods: A systematic literature review was conducted of 35 full-text peer-
-reviewed research articles retrieved from Ebsco, Emelard, Proquest, Scopus, and Web of Science
databases.

Findings: The state of knowledge and directions for future research on psychological contracting
in the public sector were identified using the analysis of the 35 articles.
Implications/Recommendations: Past research on the psychological contract has focused
on organisational commitment, organisational identification, trait- and assessment-oriented
measurement of organisations, the dichotomous nature of the psychological contract,
the psychological contract as a multifocal construct, the fact that the content of the psychological
contract varies across cultures and societies, and the psychological contract versus affective
organisational commitment. Future research could focus on examining the effects of the contract
on the five major personality traits, the psychological contract in firefighting units, examining
the effects of the psychological contracts on organisational identification, or understanding
identification and de-identification with the organisation. This may prove useful for managers
trying to predict whether employees will be willing to organise.

Contribution: An analysis is the first of its kind of the available literature related to the
psychological contract in public organisations.

Article type: original article.

Keywords: psychological contract, public organisations, public sector, systematical literature
review.

1. Wprowadzenie

Przeprowadzone dotychczas badania wskazujg, ze dla organizacji publicznych
coraz wazniejsze staje si¢ zaspokajanie potrzeb pracownikéw, co ma na celu zapo-
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bieganie fluktuacji, niezadowoleniu, niskiej produktywnoSci oraz wrogim i nega-
tywnym zachowaniom w pracy (Zhou i in. 2014). W tym aspekcie istotna staje si¢
realizacja kontraktu psychologicznego, ktéry E. Schein (1965) zdefiniowat jako
zbidr niepisanych oczekiwaf powstatych w dowolnym momencie migdzy kazdym
czlonkiem organizacji a poszczegdlnymi menedzerami oraz innymi osobami
w tej organizacji. Pomimo Ze badania nad kontraktem psychologicznym w naukach
o zarzadzaniu i jakoSci prowadzone sg intensywnie od ponad 60 lat (Tekleab i in.
2020), nadal cieszg si¢ rosngcym zainteresowaniem wsréd badaczy. To wiasnie defi-
nicja E. Scheina stanowi podstawe wspétczesnych badan nad kontraktem psycho-
logicznym. Jak pisze D.M. Rousseau (1989), kontrakt psychologiczny obejmuje
wymiane spoteczno-emocjonalng i niepieniezng opartg na zaufaniu oraz lojalnoSci
(kontrakt relacyjny), wymiernych nagrodach pienig¢znych (kontrakt transakcyjny),
wzajemnym uczeniu si¢ i rozwoju (kontrakt trwaty) oraz konsekwencjach zmian
organizacyjnych dla utrzymania wcze$niej ustalonych warunkéw zatrudnienia
(kontrakt przejSciowy).

W obliczu wysokiego poziomu zmiennosci otoczenia organizacji publicznych,
demokratyzacji zycia publicznego, presji ze strony réznych interesariuszy, koniecz-
noSci efektywnego dziatania, transparentnoSci, otwartoSci oraz profesjonalizacji
zarzadzania organizacje te s3 zmuszone do zmiany sposobu i logiki dziatania.
Dotychczasowe badania wykazaty bowiem, ze zachowania pracownikéw, ich moty-
wacja, satysfakcja z pracy, zaangazowanie, lojalno$¢, relacje, wigzi, identyfikacja
z organizacja majg zasadnicze znaczenie dla radzenia sobie z wyzwaniami i ocze-
kiwaniami stawianymi organizacjom publicznym (Brunetto i in. 2018, s. 525-544).
Pracownicy sg wigc warunkiem koniecznym wydajnego i skutecznego funkcjono-
wania organizacji publicznych. Ponadto coraz istotniejsza staje si¢ potrzeba spro-
stania przez organizacje publiczne wymaganiom pracownikéw, co przeciwdziata
niekorzystnym zachowaniom w pracy (Zhou i in. 2014). W tym ujeciu wypelnienie
kontraktu psychologicznego nabiera znaczenia, jego naruszenie prowadzi bowiem
do negatywnego nastawienia pracownikéw do pracy, ztej samooceny i innych
kwestii zwigzanych ze spadkiem wydajnosci (Hoye i Kappelides 2020, Kappelides
i Jones 2019). Badania dotyczace kontraktu psychologicznego w kontekscie odejScia
pracownikow z organizacji dowiodty, ze relacyjny typ kontraktu psychologicznego
ma istotne znaczenie dla rozwoju silnych wiezi miedzy pracodawcg a pracowni-
kami. Co wiecej, sprawia, ze pracownicy wykazuja mniejszg sktfonno$¢ do opusz-
czenia organizacji. Badanie to pozwolifo réwniez na ustalenie, Ze relacyjny kontrakt
psychologiczny moze stanowié czynnik decydujacy o pozostaniu lub odejSciu
pracownika (Rogozinska-Pawetczyk 2011).

Wskazuje sig, ze kontrakt psychologiczny jest istotny ze wzgledu na: wdrazanie
zmian organizacyjnych, wydajno$¢ organizacyjng, identyfikacje organizacyjna,
zachowania obywatelskie, wsparcie organizacyjne, satysfakcje z pracy, relacje
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pracownicze, motywacj¢ pracownikow, zaangazowanie organizacyjne, sprawie-
dliwo§¢ organizacyjng oraz zatrudnialno$¢ (Casado i Caspersz 2019, Dhanpat
iin. 2019).

Gléwnym celem niniejszego artykutu byto przeprowadzenie systematycznego
przegladu literatury dotyczacej przede wszystkim kontraktu psychologicznego
w organizacjach publicznych.

W ramach publikacji dokonano syntezy wynikéw dotychczasowych badan oraz
wskazano kierunki dalszych badafh w zakresie kontraktu psychologicznego i jego
znaczenia dla organizacji publicznych.

W pierwszej czeSci artykutu zostata opisana metodyka badaf, a nastepnie
przedstawiono wyniki badan uwzgledniajacych horyzont czasowy poszczegdlnych
publikacji dotyczacych kontraktu psychologicznego oraz zwigzanego z nim zakresu
problemowego.

2. Metodyka badan

Identyfikacja stanu wiedzy oraz kierunkéw dalszych badan nad kontraktem
psychologicznym wymagata przeprowadzenia systematycznego przegladu litera-
tury. Wybdr ten wynikat z faktu, ze ten rodzaj przegladu ,,to przeglad jasno sfor-
mutowanego pytania, w ktorym stosuje si¢ systematyczne i jednoznaczne metody
identyfikacji, selekcji i krytycznej oceny odpowiednich badan oraz gromadzenia
i analizy danych z badaf wlaczonych do przegladu” (Moher i in. 2009, s. 1).
Procedura systematycznego przegladu literatury sktada sie z trzech etapéw (Davis
i in. 2014): zaprojektowania przegladu, przeprowadzenia przegladu oraz analizy
danych. W ramach pierwszego etapu zostat okreslony cel, sformutowano pytania
przegladowe oraz wybrano stowa kluczowe. Pozwolifo to na opracowanie protokotu
i strategii przeszukiwania literatury, kryteriow wigczania i wylgczania publikacji
z analizy, a takze metod oceny jakosci, ekstrakcji danych i analizy. Ponadto na tym
etapie dokonano réwniez wyboru elektronicznych baz danych publikacji (Czakon
2011). Literatura przedmiotu zostata wyselekcjonowana na podstawie zagranicznych
baz danych, takich jak Ebsco, Emerald, Elsevier, ProQuest, Scopus oraz Web of
Science. Bazy te zostaty wybrane ze wzgledu na swoja popularnosé, a ich liczba
wynika z checi rozszerzenia Zrédet i wynikéw artykutéw dotyczacych kontraktu
psychologicznego w organizacjach publicznych.

3. Wuyniki systematycznego przegladu literatury

W celu zapewnienia ciggloSci badan (Tranfield, Denyer i Smart 2003)
z wykorzystaniem wybranych baz danych dokonano wstepnego ich przeszukania.
W ramach kryterium wyszukiwania uzyto nastg¢pujacych termindw i stéw kluczo-
wych, ktére zostaly potaczone za pomocg operatora logicznego psychological
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contract * AND public organization ¥ OR public sector. W wyniku wyszukiwania
na tym etapie uzyskano ponad 1476 publikacji. W drugim etapie na zidentyfikowane
artykuly natozono ograniczenia wskazane w tabeli 1.

Tabela 1. Kryteria filtrowania

Kryteria

Charakterystyka

Zakres publikacji

Publikacje powinny dotyczy¢ kontraktu psychologicznego

w organizacji publicznej. Organizacje publiczne definiuje si¢ jako
ztozone podmioty o cechach wtasciwych wszystkim organizacjom.
Ich istota jest w szczeg6lnoSci koncentracja na realizacji interesu
publicznego

Stowa kluczowe

Publikacje powinny zawiera¢ w tytule i (lub) streszczeniu stowa
psychological contract * AND public organization * OR public
sector

Rodzaj publikacji

Do przegladu literatury zakwalifikowano wytacznie badania
empiryczne (nie uwzgledniono przegladéw literatury i opracowan
koncepcyjnych), poniewaz gtéwnym obiektem zainteresowania
byty prace empiryczne dotyczace kontraktu psychologicznego

w organizacji publicznej lub sektorze publicznym. Wykluczono
réwniez: materialy konferencyjne, recenzje artykutéw, rozdziaty
ksiazek, niepublikowane prace magisterskie i rozprawy doktorskie.
Uwzgledniono wytacznie publikacje recenzowane i petnotekstowe

Przedziat czasowy

Publikacje powinny pochodzi¢ z okresu od stycznia 1989 r.

do maja 2021 r. Data poczatkowa obejmuje pojawienie si¢ pierw-
szej w literaturze publikacji na temat kontraktu psychologicznego,
z uwzglednieniem kontekstu organizacyjnego (Rousseau 1989)

Jezyk

Publikacje powinny by¢ napisane w jezyku angielskim

Obszar

Publikacje powinny dotyczy¢ nastepujacych dziedzin: administra-
cja publiczna, biznes, ekonomia i zarzadzanie

Zrédto: opracowanie wilasne.

Tabela 2. Etapy, kryteria oraz wyniki selekcji artykutéw

Liczba zidentyfikowanych artykutéw
Etapy i kryteria selekcji
Py LY ! Ebsco Emerald | ProQuest | Scopus W?b
of Science

Etap 1: psychological contract ¥ AND 233 291 510 323 119
public organization * OR public
sector — tytut, streszczenie, stowa
kluczowe
Etap 2: artykuly w jezyku angielskim, 107 91 253 97 85
petnotekstowe, recenzowane,
opublikowane w czasopismach
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cd. tabeli 2

Liczba zidentyfikowanych artykutow

Etapy i kryteria selekcji
Py ! Ebsco Emerald | ProQuest | Scopus Web

of Science
Etap 3: dziedzina — biznes, ekonomia, 107 91 253 45 69
zarzadzanie
Etap 4: weryfikacja abstraktéw 45 33 55 17 35

ze wzgledu na kontrakt
psychologiczny psychological
contract * AND public organization
* OR public sector jako wiodacy
przedmiot badan w dziedzinie

nauk o zarzadzaniu oraz eliminacja
duplikatéw publikacji

Zawezona baza publikacji 35

Zrédto: opracowanie wlasne.

Uwzgledniajac kryteria podane w tabeli 1, dokonano przegladu i weryfikacji
abstraktéw. Pozwolifo to na zawezenie bazy publikacji do tych, ktére bezpoSrednio
koncentrujg si¢ na kontrakcie psychologicznym w organizacjach publicznych
i rozpatrujg go z perspektywy nauk o zarzadzaniu i jakoSci. Szczegétowe wyniki
kolejnych etapéw selekcji przedstawiono w tabeli 2. Zaréwno natozenie kryteriow
ograniczajacych, jak i przeglad oraz weryfikacja abstraktéw pozwolity zawezié
baze publikacji do 35 tekstow na temat kontraktu psychologicznego w organizacji
publicznej. W trzecim etapie systematycznego przegladu literatury baza publikacji
zostata poddana analizie. Etap ten miat na celu identyfikacje luk poznawczych
i kierunkéw dalszych badaf.

4. Sektor publiczny - definicja, charakterystyka

W Polsce w my§l Ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych
(rozdz. 3, art. 9) do sektora finanséw publicznych zalicza sig:

— organy wtadzy publicznej, w tym organy administracji rzagdowej, organy
kontroli panstwowej i ochrony prawa oraz sady i trybunaty,

— jednostki samorzadu terytorialnego oraz ich zwiazki,

— jednostki budzetowe,

— samorzadowe zaktady budzetowe,

— agencje wykonawcze,

— instytucje gospodarki budzetowej,

— pafistwowe fundusze celowe,
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— Zaktad Ubezpieczen Spotecznych i zarzadzane przez niego fundusze oraz Kase
Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego i fundusze zarzadzane przez prezesa Kasy
Rolniczego Ubezpieczenia Spotecznego,

— Narodowy Fundusz Zdrowia,

— samodzielne publiczne zaktady opieki zdrowotnej,

— uczelnie publiczne,

— Polska Akademig Nauk i tworzone przez nig jednostki organizacyjne,

— panstwowe i samorzadowe instytucje kultury oraz pafistwowe instytucje
filmowe,

— inne pafistwowe lub samorzadowe osoby prawne utworzone na podstawie
odrebnych ustaw w celu wykonywania zadan publicznych, z wylaczeniem przedsie-
biorstw, instytutéw badawczych, bankéw i spétek prawa handlowego.

Na podstawie powyzszych informacji mozna okreslié, ze sektor publiczny
to zbiér wszystkich podmiotéw panstwowych i samorzagdowych, organizacyjnie
podlegtych instytucjom wiadzy publicznej. Najbardziej charaktrystyczng cechg
tego sektora jest niedochodowy charakter dziatalno$ci podmiotéw, ktére go tworza.
Kolejna cecha to mozliwo$¢ dysponowania przymusem, wynikajgca z tego, ze
sektor publiczny tworzy podmioty, ktérych dziatalno$¢ na rzecz urzeczywistniania
celéw 1 wartoSci spotecznych jest zinstytucjonalizowana (Matysiak 2010). Reali-
zacja podstawowych funkcji panstwa w zakresie struktury administracyjno-instytu-
cjonalnej, niezbednej do funkcjonowania spofeczefstwa i wspéiczesnej gospodarki,
jest gwarantowana przez ten sektor. Zawsze jest on powolywany przez panstwo,
ktére wyznacza i zleca okreSlone zadania (Bobinska 2012, s. 61).

Czynnikami, ktére przyczynity si¢ do wyboru tego sektora do analizy, byty nie
tylko ograniczona liczba badan empirycznych na ten temat, ale réwniez istotno$¢
omawianego sektora w funkcjonowaniu spofeczenstwa i panstwa.

5. Kontrakt psychologiczny w sektorze publicznym
5.1. Horyzont czasowy

Na podstawie analizy powyzszych artykutéw mozna zaobserwowaé wzrost zain-
teresowania problematyka zwigzang z kontraktem psychologicznym w kontekscie
sektora publicznego. Wzrost ten dotyczy lat 2006-2007 oraz 2017-2019. Sugeruje
to, ze problematyka ta jest nadal interesujgca, wazna i aktualna, dlatego bedzie
przedmiotem dalszych badan empirycznych oraz szerszych badan koncepcyjnych
1 teoretycznych rozwazan. Potwierdza to réwniez ekstrapolacja trendu, wskazujaca
na spodziewany w przyszioSci wzrost liczby publikacji na temat kontraktu psycho-
logicznego w organizacjach publicznych (rys. 1). Nie ma jednak pewnoSci, Ze trend
dotyczacy zainteresowania tym tematem bedzie si¢ utrzymywat i liczba artykutow
co roku bedzie si¢ zwigkszata.
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Rys. 1. Liczba prac, ktére zostaly opublikowane w poszczegdlnych latach (2000-2019)

Zrédto: opracowanie wlasne.

5.2. Metody badawcze

Wszystkie uwzglednione w analizie publikacje miaty charakter empiryczny
(100%). W wigkszoSci analizowanych badan dominowalo podejscie iloSciowe
(studia wielu przypadkéw — 71%). Pozostate badania opieraty si¢ na podejSciu
jakoSciowym (25%) i mieszanym (4%). Badania byty najczeSciej prowadzone na
uczelniach publicznych (26%), a nastepnie w samorzadach lokalnych (18%).

Analiza prac teoretycznych i empirycznych pozwala na stwierdzenie, ze badania
nad kontraktem psychologicznym sa aktualne. W naukach o zarzgdzaniu i jakoSci
sg one prowadzone intensywnie od ponad 60 lat (Tekleab i in. 2020). Kontrakty
psychologiczne s3 wzajemne, poniewaz wynikaja z przekonan dotyczacych wzajem-
nych zobowigzaf obu stron w relacji (Conway i Coyle-Shapiro 2012). Oczekiwania
zwigzane z kontraktem psychologicznym moga z czasem ewoluowac, poniewaz
pracownicy gromadzg doSwiadczenia, zmieniaja si¢ warunki zatrudnienia, a ocze-
kiwania wobec pracownikéw sa poddawane ponownej ocenie (Armstrong 2006).

5.3. Trendy badawcze

Cho¢ zdecydowana wiekszo$¢ badan nad kontraktami psychologicznymi dotyczy
pracownikéw firm prywatnych (Bordia i in. 2010), to badacze zasugerowali, Ze
kontrakt psychologiczny jest rowniez istotny dla pracownikéw organizacji publicz-
nych (Coyle-Shapiro i Kessler 1998, Casado i Caspersz 2019). W szczegdlnoSci
badania koncentrowaty si¢ na: naruszeniu kontraktu psychologicznego w angiel-
skich stuzbach publicznych (Bunderson 2001, Guest i Conway 1998), powigzaniu
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kontraktu psychologicznego z zaangazowaniem, bezpieczefistwem pracy i rozwojem
kariery (Coyle-Shapiro i Kessler 2003), relacjach miedzy kontraktem psycholo-
gicznym a zarzadzaniem wynikami pracy (O’Donnell i Shields 2002), a takze na
okresleniu poziomu kontraktu psychologicznego (Sels, Janssens i Van Den Brande
2004).

5.4. Kierunki przysztych badan

Na podstawie analizy treSci publikacji wytoniono rekomendowane kierunki
rozwoju pola badawczego (tabela 3).

Tabela 3. Rekomendowane kierunki badafi nad kontraktem psychologicznym

Autorzy Kierunek badan
Coyle-Shapiro i in. (2019), Zwiazek migdzy kontraktem psychologicznym a zaangazowaniem
Zhou iin. (2014), Restubog, |organizacyjnym
Bordia i Tang (2006)
DelCampo (2007) Wigksze skupienie si¢ na zorientowanym na cechy i ocen¢ pomiarze
kontraktu psychologicznego
DelCampo (2007) Dychotomiczny charakter kontraktu psychologicznego
Alcover i in. (2017) Kontrakt psychologiczny jako konstrukt wieloogniskowy
Schalk i Soeters (2008) Zawarto$¢ kontraktu psychologicznego jest rézna w réznych kultu-

rach i spofeczenistwach

Mutendi, Braine i Dhanpat Zwiazek migdzy kontraktem psychologicznym a identyfikacja
(2019), Zagenczyk i in. (2011) |organizacyjng

Costa i McCrae (1992) Zbadanie wptywu cech indywidualnych, takich jak wielka piatka
cech osobowosci, czyli ekstrawersja, ugodowos¢, sumiennosé,
stabilno$¢ emocjonalna i otwarto$¢ na do§wiadczenie

Duran, Woodhams i Bishopp |Potrzeba prowadzenia badafi nad kontraktem psychologicznym

(2018) W straZy pozarnej
Al-Abrrow i in. (2019) Badanie metoda mieszang
Al-Abrrow i in. (2019) Prowadzenie badafi wsréd kadry kierowniczej

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na podstawie przeprowadzonej analizy treSci wyodrebniono cztery kierunki
badan:

1) znaczenie kontraktu psychologicznego dla zaangazowania organizacyjnego,

2) uwzglednienie dodatkowej zmiennej w postaci identyfikacji organizacyjnej
w badaniach nad kontraktem psychologicznym,

3) jednoczesne prowadzenie badan iloSciowych i jakosciowych,

4) uwzglednienie kontekstu strazy pozarnej w badaniach nad kontraktem
psychologicznym.
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Pomimo ze rosngce zainteresowanie naukowcéw badaniami nad znaczeniem
kontraktu psychologicznego dla organizacji publicznych obserwuje si¢ juz od 2003 r.
(Coyle-Shapiro i Kessler 2003), nadal podkre§la si¢ potrzebe prowadzenia badan
w tym obszarze (Anggraeni, Dwiatmadja i Yuniawan 2017), gdyz wciaz znajduja
sie one we wczesnej fazie rozwoju i stanowig bardzo aktualny obszar rozwazan
(Hassan, Abdul-Rahman i Basit 2017). W literaturze podkre§la si¢ takze, ze
konieczne s3 badania nad kontekstem psychologicznym dotyczacym pracownikow
narazonych na czynniki wplywajace na ich dobrostan somatyczny i psychiczny
(Duran, Woodhams i Bishopp 2018).

Koncepcja kontraktu psychologicznego stosowana jest do analizy wszelkich
relacji spofecznych pomiedzy jednostka i pafstwem, ale réwniez pomiedzy jednost-
kami, grupami oraz jednostka a organizacja i wyraza si¢ w koncepcjach wymiany
spotecznej (Adamska 2011). Umowa, ktéra zawierana jest pomiedzy jednostka
a organizacja, dotyczy wymiany o charakterze ekonomicznym i spotecznym (Blau
2006). Zwigzany z wymianami spotecznymi kontrakt psychologiczny nie ma cech
formalnych i zachodzi tylko wtedy, gdy jednostka jest przekonana o tym, ze jej
wktad zobowiazuje organizacj¢ do odwzajemnienia. W zwigzku z tym stanowi on
system przekonan odnoszacych si¢ do dziataf, ktére z punktu widzenia pracow-
nika muszg zosta¢ podjete w celu uzyskania gratyfikacji ze strony pracodawcy
(Spindler 1994).

6. Podsumowanie

Celem niniejszego przegladu literatury byto zintegrowanie dotychczasowe;j
wiedzy na temat kontraktu psychologicznego w organizacjach publicznych. Badania
te wykazaty, ze zainteresowanie tematyka kontraktu psychologicznego jest coraz
wieksze, w zwigzku z czym analizie poddaje si¢ coraz wigcej aspektdw, z ktérymi
zjawisko to moze by¢ zwigzane i na ktére moze wptywaé. W kontekscie sektora
publicznego badania nad kontraktem psychologicznym byty dotychczas prowa-
dzone w jednostkach samorzadu terytorialnego, finanséw publicznych i pomocy
spotecznej, a takze w przedsigebiorstwach uzytecznoS§ci publicznej, transporcie
publicznym, szkotach, zaktadach opieki zdrowotnej, wojsku, policji, uniwersytetach,
organach administracji rzadowej oraz strazy pozarnej (Duran, Woodhams i Bishopp
2018). Ponadto w artykule zostaty zebrane sugerowane przez innych badaczy
kierunki przysztych badaf w odniesieniu do kontraktu psychologicznego, ktére
moga by¢é pomocne dla naukowcéw zainteresowanych tematem. Badania te miaty
jednak pewne ograniczenia. Jedno z nich zwigzane jest z przyjeta metodologia
badawczg, ktdra byt systematyczny przeglad literatury. Bazy, ktére zostaly wybrane,
sg doS¢ obszerne, ale maja swoje mankamenty, co mogto spowodowac pominigcie
niektérych badan. Kolejnym ograniczeniem jest réwniez to, ze do badania wtaczono
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jedynie publikacje anglojezyczne, co mogto zawezi¢ wyniki systematycznego prze-
gladu literatury.

Powyzszy przeglad literatury pozwolit na zebranie dotychczasowej wiedzy
w zakresie kontraktu psychologicznego w organizacjach publicznych oraz nakiero-
wanie przysztych badaczy na kwestie, w ktérych wystepuja niedobér wiedzy oraz
luki. Uzupetnienie tych ubytkéw moze pozwoli¢ w przysztoSci na rozszerzenie
teorii dotyczacych kontraktu psychologicznego oraz jego powigzanie z wybranymi
aspektami.
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STRESZCZENIE

Cel: Przedstawienie wilasnej propozycji kwestionariusza do pomiaru cech wedtug koncepcji
learning agility w kontekScie teorii i znanych narze¢dzi pomiarowych.

Metodyka badan: Badanie empiryczne w modelu mieszanym (korelacyjnym i ex post facto)
przeprowadzono w 2021 r. w Polsce wérdd 221 pracownikéw réznych firm.

Wyniki badan: Kwestionariusz stanowi rzetelne narzedzie o adekwatnej strukturze czynni-
kowej. Wigksza zwinno$¢ mySlenia odnotowano u kadry menedzerskiej. Wielozadaniowo§¢
okazata si¢ ujemnie powigzana ze zwinnoScig mySlenia. Wyksztatcenie wigzato si¢ dodatnio
prawie ze wszystkimi sktadnikami zwinnoSci.

Whioski: Analizy statystyczne kwestionariusza pozwolity na stwierdzenie, ze posiada on
odpowiednie wskazniki psychometryczne, a w jego strukturze czynnikowej w wysokim stop-
niu zostaty uwzglednione wszystkie skfadniki pojecia learning agility. Nie jest on obcigzony
aprobatg spoteczng w warunkach neutralnych. Narzedzie to wymaga jeszcze badania trafnoSci.
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Wkiad w rozwdj dyscypliny: Opracowanie kwestionariusza do badania zwinnoSci my§lenia,
stanowigcego nowatorskie w polskiej teorii i praktyce narzedzie do pomiaru wyznacznik6w
sukcesu zawodowego.

Typ artykutu: oryginalny artykut naukowy.

Stowa kluczowe: zwinne uczenie si¢, zwinno$¢ mys§lenia, zwinno$¢ w sytuacji zmian, zwinno$é
w osigganiu wynikéw, zwinno$¢ w relacjach z ludZmi, zwinne przywédztwo.

Klasyfikacja JEL: J24,1.26, M54.

ABSTRACT

Objective: To present a proposition of Learning Agility (LA) questionnaires regarding theories
and other available tools.

Research Design & Methods: The empirical research was carried out in 2021 among 221
employees of various companies in Poland.

Findings: The questionnaire obtained satisfactory psychometric indicators and an adequate factor
structure. Greater cognitive agility has been reported among management staff. Multitasking
turned out to be negatively related to thinking agility. Education was positively associated with
almost all components of agility.

Implications/Recommendations: The questionnaire has encouraging psychometric indicators
and its factor structure turned out to be a good representation of the concept of LA. It is not
burdened with the social approval of neutral conditions. The tool still requires validity testing.
Contribution: A Polish tool for assessing Learning Agility was created for the research. Such
a tool was lacking among the various methods of studying the factors influencing employee
success.

Article type: original article.

Keywords: learning agility, agile leadership, mental agility, change agility, results agility, people
agility.

1. Wprowadzenie

Celem artykutu jest przedstawienie wilasnej propozycji kwestionariusza do
pomiaru cech wedlug koncepcji learning agility (LA). Koncepcja ta to stosunkowo
nowe, z uznaniem przyjete przez praktykow, podejscie z pogranicza psychologii
i zarzadzania, w ktérym okresla si¢ czynniki wyrdzniajgce skutecznych mene-
dzeréw i1 pracownikéw. Jej autorzy: M.M. Lombardo i R.W. Eichinger (2000) prowa-
dzili badania, ktére wskazywaly na znaczenie umiejetnoSci zwinnego (tj. elastycz-
nego, dostosowujacego si¢ do zmiennego Srodowiska) wykorzystywania wtasnych
doSwiadczef i ich ciggtej modyfikacji do osiggania sukceséw zawodowych. Z uwagi
na to, ze podejScie LA rozwijane bylo obok znanych teorii osobowosci, zdolnoSci
czy motywacji, istnieje potrzeba opisania go w odniesieniu do zmiennych psycho-
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logicznych. Utatwi to zar6wno zrozumienie zawartych w koncepcji twierdzen,
jak i przeprowadzenie kwestionariuszowego pomiaru tzw. zwinnego uczenia si¢.
Narzedzia pomiarowe LA, jakie dotychczas powstaty, przygotowaly i wprowadzity
na rynek, propagujac globalnie, gtéwnie duze korporacje konsultingowe. Sa to
jednak propozycje komercyjne, a zatem dos$¢ kosztowne. Na polskim rynku brakuje
bardziej dostgpnego ich ekwiwalentu, dlatego tez autorzy zdecydowali o przygoto-
waniu takiego narzedzia.

2. Sposoby rozumienia learning agility

Nazwa koncepcji learning agility nawigzuje do metodyki zarzadzania w projek-
tach IT, gdzie podejsciem typu agile nazywa si¢ zwinne zarzadzanie projektami
w tej dziedzinie, prace nad nowymi rozwigzaniami w stalym kontakcie z klientem
i dopasowywanie si¢ do jego potrzeb. Leksykalnie zwinno$¢ odnosi si¢ do szyb-
kiego poruszania si¢ i zregcznoSci w ruchach (w jezyku polskim i angielskim) oraz
(juz tylko w angielskim) do bystroSci intelektualnej. W metaforycznej nazwie
koncepcji M.M. Lombarda i R.W. Eichingera chodzi o szybkie myS§lenie, wycia-
ganie wnioskéw oraz elastyczno$é, adaptacyjnoS¢ i dazenie do osiggnigé. Zwinno§¢é
uczenia si¢ jest obecnie jednym z najcze¢sciej uwzglednianych czynnikéw, ktérych
natgzenie okresla sie u pracownikéw w trakcie proceséw rekrutacji i rozwoju.
Na uzyteczno$¢ koncepcji LA w kontekScie pracy zawodowej wskazujg wyniki
licznych badan, w tym wielu stosunkowo nowych (Burke, Roloff i Mitchinson 2016,
Church i in. 2015, Clark 2014, De Meuse 2017, 2019, Feil i Dai 2013, Smith 2015,
Spreitzer, McCall i Mahoney 1997).

M.M. Lombardo i RW. Eichinger (1989) na podstawie wtasnych badaf wyréznili
cztery komponenty LA, tj. zwinno§¢ my§lenia: w relacjach z ludZzmi, w osigganiu
wynikéw, w sytuacji zmian oraz po latach. Na podstawie pracy K.P. De Meuse’a,
G. Daia, S. Zewdie, R.C. Page’a, L.P. Clarka i RW. Eichingera (2011) dodano piaty
komponent: samo§wiadomos¢. Zwinno§¢ w relacjach z ludZmi wyraza si¢ fatwoscig
uczenia si¢ poprzez doSwiadczenie, konstruktywnym 1 elastycznym podejSciem
do kontaktéw spolecznych, znaczng tolerancja réznorodnoSci oraz odpornoscia
psychiczna w sytuacji zmian. Zwinno$¢ w osigganiu wynikéw faczy sie ze zdolno-
Scig inspirowania innych do wydajnej pracy i wzbudzania lub pogtebiania w nich
przekonania o tym, ze odniosa sukces, a takze z podnoszeniem wtasnej wydajnosci
i silng motywacja dotyczaca osiggnieé. Dla zwinnoS$ci my§$lenia kluczowe jest ujmo-
wanie probleméw z réznych, takze zaskakujacych, punktéw widzenia, a ponadto
pomystowos¢, odchodzenie od schematéw i konwencjonalnych sposobdw rozwia-
zywania probleméw, dobre tolerowanie sytuacji wieloznacznych i réznorakich lub
nowych. Istota zwinnoSci w sytuacji zmian jest ciekawos¢, cheé eksperymento-
wania, odczuwanie przyjemnoSci ze zmian i dobre radzenie sobie ze zmiennoscig.
Autorefleksja i zdolno$¢ dokonywania retrospekcji warunkuja natomiast wycigganie
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wnioskéw z do§wiadczenia, co z jednej strony jest truizmem, a z drugiej — jak
twierdzg autorzy koncepcji — tezg coraz wyrazniej podnoszong w pierwszej deka-
dzie XXI w. w tekstach naukowych.

Zdaniem M.M. Lombarda i RW. Eichingera LA jest najlepszym predyktorem
wysokiego potencjatu pracownika, pozwalajagcym na sukces nawet w nieprze-
widywalnych i zmiennych warunkach. Learning agility to ,uczenie si¢ nowych
umiejetnosci (lub doskonalenie weze$niej nabytych), aby méc dziata¢ w sytuacjach
dos$wiadczanych po raz pierwszy” (Lombardo i Eichinger 2000, s. 321). Definicja
ta implikuje wigc obecno$¢ komponentu intelektualnego (zdolno$ci uczenia sig),
wolicjonalno-motywacyjnego (checi uczenia si¢) oraz behawioralno-poznawczego
(elastycznoSci dziatania i my§lenia). Od momentu opublikowania w 2000 r. pracy
prezentujacej koncepcje LA wielu badaczy dazy do lepszego zdefiniowania tego
konstruktu, jego zawezenia lub odniesienia do Zrédtowych zmiennych psycholo-
gicznych. Zdaniem autoréw niniejszego artykutu LA jest uktadem wielu r6znych
zmiennych, co zostanie wykazane ponize;.

K.P. De Meuse, G. Dai i G.S. Hallenbeck (2010, s. 120) poszerzyli oryginalng
definicj¢ learning agility. Ich zdaniem: ,,ludzie, ktérzy charakteryzuja si¢ wysoka
zwinnoS$cia uczenia si¢, nieprzerwanie daza do otrzymywania informacji zwrot-
nych od innych, aby méc wzrastaé i rozwijac si¢, maja tendencje do podejmowania
refleksji nad soba, ewaluuja swoje doSwiadczenie i wyciagaja z niego praktyczne
wnioski”. Autorzy ci wskazujg zatem na procesy, ktére towarzysza uczeniu si¢
i wycigganiu wnioskdw. W pdzniejszej publikacji K.P. De Meuse i S. Feng (2015,
s. 3) napisali, Ze zwinne uczenie si¢ to: ,,zdolnos¢ i chgé do szybkiego uczenia sig,
a nastgpnie stosowania tych lekcji, aby osiagna¢ dobre wyniki w nowych i trudnych
sytuacjach przywddczych”, zawezajac okoliczno$ci ujawniania potencjatu do sytu-
acji menedzerskich, szczegdlnie tych trudnych.

D.S. DeRue, J.D. Nahrgang, J.R. Hollenbeck i K. Workman (2012) oraz
W.W. Burke, K.S. Roloff i A. Mitchinson (2016) ktada nacisk przede wszystkim na
szybko§¢ procesu uczenia si¢ i elastyczno$¢ poznawczg. W tej perspektywie zwin-
nos$¢ obejmuje sprawno$¢ uczenia sig, szybkos¢ przetwarzania i percepcje (Kyllonen
i Christal 1990), a takze elastyczne poznawanie (Dedk 2004).

Brak specyfikacji kontekstow uczenia si¢ utrudnia odréznienie sprawnosci
uczenia si¢ od jakiegokolwiek uktadu czynnikéw pozytywnie powiazanych z efek-
tami uczenia si¢. D.S. DeRue, S.J. Ashford i C.G. Myers (2012b) argumentuja, Ze
uczenie si¢ sprawnoSci opartej na szybkoSci przetwarzania i elastycznoSci jest
wolne od ,,kontaminacji sukcesu”, a konceptualizacja sprawnoSci uczenia si¢ na
podstawie szybkos$ci przetwarzania i elastycznoS$ci tego procesu pozwala na rozréz-
nienie migdzy zdolnoScig do bycia zwinnym a checig bycia zwinnym. Ostatecznie
sprawno$¢ uczenia si¢ wedtug przywotanych autoréw opiera si¢ na zdolnosciach
osoby do rozpoznania, ktére umiejetnosci sg przydatne w danym kontek$cie oraz
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jak skutecznie mozna je wykorzysta¢. Dodali oni zatem do definicji elementy meta-
poznania.

W szczegdlnosci, wedtug D.S. DeRue’ego u podstaw LA lezy refleksja, ktora
pomaga jednostkom podsumowaé wiasne doSwiadczenia, wyciagna¢ wnioski
i wlaczy¢ je do przysztego doSwiadczenia (Anseel, Lievens i Schollaert 2009, DeRue
i Ashford 2010). Jesli ludzie nie majg nawyku refleksji nad wlasnym dziataniem,
tracg szans¢ wzbogacenia swojego repertuaru zachowan i sg przez to mniej skuteczni
(McCall 2010). To samo dotyczy przywddztwa opartego na do§wiadczeniu (DeRue
iin. 2012, Ellis i Davidi 2005) oraz poszukiwania informacji zwrotnych (Kolb
1984). Integracja wnioskow wyciagnietych z doSwiadczenia i u§wiadomienie sobie
wlasnych mozliwoSci, a zarazem ograniczefl, jest zatem istotnym wyznacznikiem
bycia osobg zdolng do zwinnego uczenia si¢ (Dominick, Squires i Cervone 2010).

Inne procesy poznawcze towarzyszace zwinnemu uczeniu si¢ to wedtug
D.S. DeRue’ego, S.J. Ashford i C.G. Myersa (2012a) dokonywanie prospektyw-
nych symulacji, czyli rozpatrywanie réznych scenariuszy wraz z przewidywaniem
nastepstw dziatan, my§lenie kontrfaktyczne, w ktérym rekonstruuje si¢ przeszie
wydarzenia i analizuje mozliwe wybory w postaci alternatywnych wersji zdarzen,
oraz rozpoznawanie wzorca, czyli identyfikowanie regularnoSci w przebiegu
doSwiadczenia (swoistych prototypow).

Rozwazanie zdolnoSci jako czynnikéw warunkujacych sukcesy zawodowe
czy edukacyjne jest w psychologii obecne od ponad stu lat. Szczegdlnie interesu-
jace zbieznoSci dostrzec mozna pomiedzy LA a jedng z koncepcji R. Sternberga
powstatg w latach 80. XX w. Wskazywat on bowiem na tzw. inteligencj¢ praktyczng
jako kluczowy element inteligencji ogdlnej (np. Sternberg i in. 1995). Twierdzit, ze
inteligencja praktyczna to umiejgtnoS¢ rozwigzywania codziennych probleméw
z wykorzystaniem zdobytej wiedzy i do§wiadczenia w celu dostosowywania si¢,
ksztattowania i wybierania Srodowiska, co pokrywa si¢ czeSciowo z definicja
LA opracowang przez M.M. Lombarda i R.W. Eichingera (2000). D.S. DeRue,
S.J. Ashford i C.G. Myers (2012b) sprawdzili, czy tzw. czynnik ,,g” (inteligencja
ogdlna), lezacy u podstaw wszelkich zdolnoSci intelektualnych, oraz metarefleksja
wspomagajg procesy uczenia si¢ nowych umiejetnosci i odnoszenie sukcesu w pracy
oraz umozliwiajg wigkszg elastycznos¢. Ustalili, ze wyzsza inteligencja faczy si¢
z szybszym kodowaniem, szybszym pobieraniem informacji z pamigci dtugo-
trwalej oraz z szybszym reagowaniem na sytuacje¢. Inni autorzy zgodzili sig, ze
szybko$¢ poznawcza jest waznym elementem LA (por. DeRue, Ashford i Myers
2012b), niektdérzy badacze nie potwierdzali jednak zwigzku szybkoSci poznawczej
ze sprawnoscig uczenia si¢ (por. Connolly i Viswesvaran 2002). Ogélnie ujmujac,
trudno utozsamia¢ LA z tempem procesu uczenia si¢, cho¢ prawdopodobnie ma ono
znaczenie. ZdolnoSci w zakresie metapoznania nalezy natomiast faczy¢ ze zdolno-
$cig dostrzegania zwigzkow migdzy ideami (DeRue, Ashford i Myers 2012b).
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Aspekt wolicjonalno-motywacyjny w koncepcji learning agility analizowali
m.in. WW. Burke, K.S. Roloff i A. Mitchinson (2016, s. 2), definiujgc zwinno$¢
uczenia si¢ jako ,,che€ i zdolnoS$¢ do szybkiej rekonfiguracji dziataf, aby sprostaé
zmieniajacym sie wymaganiom w Srodowisku pracy”. Rozumieli oni LA jako
potaczenie motywacji i umiejetnoSci uczenia si¢ na podstawie doSwiadczenia.
D.S. DeRue, S.J. Ashford i C.G. Myers (2012b) dodali do definicji LA orientacj¢
na cele, co réwniez odsyta do problematyki motywacji (Colquitt i Simmering
1998) i faczy si¢ z poprawianiem efektywnoSci po otrzymaniu informacji zwrotnej
(VandeWalle, Cron i Slocum 2001) czy zdolnoScig uczenia si¢ w trudnych warun-
kach (DeRue i Wellman 2009, Dragoni i in. 2009).

Oprécz zdolnoSci i motywacji wedtug D.S. DeRue’ego, S.J. Ashford
i C.G. Myersa (2012b) learning agility obejmuje tez osobowoSciowo uwarunko-
wane preferencje, tworzgce konstrukt z pogranicza indywidualnego stylu dziatania
i mySlenia (behawioralno-poznawczy aspekt zjawiska). Wspomniani badacze
wskazuja na intelektualng ciekawosc¢, aktywne szukanie nowych i réznorodnych
doSwiadczen oraz pomystéw, a takze na wigksza akceptacje zmiany. To z kolei
odsyta do otwartoS$ci na do§wiadczenie, czyli podstawowej cechy okreslajacej
wspomniane wyzej preferencje, a zarazem jednego z waznych osobowoSciowych
wyznacznikéw kreatywnoSci (Barrick i Mount 1991, Costa i McCrae 1992, King,
Walker i Broyles 1996, McCrae 1987). Osoby bardziej kreatywne tatwiej moga
przystosowac si¢ do zmian niz jednostki mniej otwarte na do§wiadczenie, a bardziej
zamknigte poznawczo 1 behawioralnie (Baer i Oldham 2006, Feist 1998, LePine,
Colquitt i Erez 2000). Badania, jakie przeprowadzili G.M. Spreitzer, M.W. McCall
i J.D. Mahoney (1997), pozwolity wskazac, ze osoby o wysokim potencjale od prze-
cietnych pracownikéw odrézniata m.in. ciekawosc¢. Z kolei kierownicy, ktérzy nie
potrafig lub nie chcg si¢ zmienia¢ i dostosowaé do zmieniajacych sie warunkéw,
nadmiernie polegajac na waskim zestawie umiejetnoSci zdobytych na wczesnym
etapie kariery, raczej nie odnosza sukceséw w dtuzszej perspektywie czasowej
(McCall, Lombardo i Morrison 1988).

W przypadku learning agility istotny jest kontekst sytuacyjny (DeRue, Ashford
i Myers 2012b). Zwinnemu uczeniu si¢ sprzyjaja doSwiadczenia relatywnie trudne
i ztozone. Zbyt wysoki stopien ich skomplikowania utrudnia jednak proces uczenia
sie (DeRue i Wellman 2009), tzn. jednostki nie mogg wtedy zdoby¢ nowej wiedzy
wystarczajaco szybko albo widzg zbyt wiele niezgodnych informacji. K.A. Ericsson
(1998) badat uwarunkowania efektywnoS$ci na poziomie wysokiej biegtosci i ustalit,
ze skuteczno$¢ nabywania wprawy zalezy od iloSci czasu po§wigconego na
¢wiczenie zadan dos¢ trudnych, ale mieszczacych si¢ w granicach mozliwoSci ucza-
cego, wykonywanych indywidualnie pod okiem eksperta i wiele razy powtarzanych,
by osiagna¢ mistrzostwo.
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Koncepcja LA powstata w odpowiedzi na poszukiwanie narzedzia do przewi-
dywania sukcesu menedzerskiego i znajdowania talentow. N. Dries, T. Vantilborgh
1 R. Pepermans (2012) poréwnali grupe 32 menedzeréw sklasyfikowanych jako
osoby o wysokim potencjale w siedmiu réznych organizacjach ze starannie dobrang
grupg kontrolng 31 pracownikéw o niskim potencjale z tych samych firm. Rezul-
taty badan wskazaty, ze osoby osiggajace wysokie wyniki byty trzy razy czesciej
klasyfikowane jako osoby o wysokim potencjale niz ich mato wydajni koledzy
i kolezanki. Jednak badacze zauwazyli réwniez, ze wraz ze wzrostem poziomu
sprawnosci uczenia si¢ prawdopodobiefnstwo bycia identyfikowanym jako osoba
o wysokim potencjale rosfo 18-krotnie. Doszli oni zatem do wniosku, Ze ,,sprawno$¢
uczenia si¢ jest nadrzednym kryterium oddzielania oséb z wysokim potencjatem
od innych” (Dries, Vantilborgh i Pepermans 2012, s. 351) i zalecili, aby ,,organi-
zacje wlaSciwie stosowaly miary sprawnos$ci uczenia si¢ w procesach identyfikacji
i rozwoju o wysokim potencjale” (Dries, Vantilborgh i Pepermans 2012, s. 340).

G. Dai, K. De Meuse i K. Tang (2013, s. 122) zauwazyli, ze wskaznik awanséw
zawodowych 1 §redni roczny wzrost pensji byly istotnie powigzane z LA. Wyniki
sugeruja, ze ci menedzerowie, ktorzy uczyli si¢ bardziej zwinnie, wspieli si¢ po
drabinie organizacyjnej i zwigkszali swoje dochody szybciej niz ich koledzy z rela-
tywnie nizszym poziomem LA. Nastepnie autorzy przeprowadzili oceng inteligenciji
emocjonalnej. Odkryli, ze LA byto lepszym predyktorem awanséw i rocznych
podwyzek ptac niz inteligencja emocjonalna.

K.P. De Meuse (2017) przeprowadzit metaanalize¢ na prébie 4863 badanych
w 19 réznych projektach badawczych dotyczacych zwigzku migdzy LA a sukcesem
w roli menedzerskiej. Lacznie przeanalizowat 40 wspotczynnikéw korelacji
w 19 badaniach terenowych, ktére wynosity od 0,08 do 0,91. Sposréd 40 wspot-
czynnikéw 33 byty statystycznie istotne (p < 0,05).

Niezaleznie od opisanych juz studiéw w przysztych badaniach z wykorzystaniem
proponowanej metody warto by uwzgledni¢ wage LA dla ksztalcenia kadr mene-
dzerskich, adaptacji organizacji do zmiany i klimatu w organizacji.

3. Pomiar learning agility

Od chwili powstania i opracowania koncepcji LA na rynku komercyjnych metod
badania pracownikéw powstato pie¢ kwestionariuszy do badania poziomu zwin-
noSci uczenia si¢: viaEDGE, autorstwa M.M. Lombarda i R.W. Eichingera (2000),
Benchmarks of Learning Agility, udostgpniane przez Center for Creative Leader-
ship (Benchmarks... 2022), TALENTx7 Assessment K.P. De Meuse’a (De Meuse
i Feng 2015), Burke Learning Agility Inventory stworzony przez W.W. Burke’a
(Technical Report... 2018) oraz Korn Ferry Assess Potential Solution firmy
Korn Ferry (Korn Ferry... 2015).
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Metoda viaEDGE, opracowana przez M.M. Lombarda i R.W. Eichingera, jest
narz¢dziem opartym na klasycznej teorii testow (KTT). Stuzy ona do mierzenia
pigciu czynnikéw: zwinnoSci w relacjach z ludZmi, zwinnoSci w osigganiu
wynikéw, zwinnoSci my§lenia, zwinnoSci w sytuacji zmian i samoS§wiadomosci.
Ma ona zadowalajace wtasnoSci psychometryczne, zaréwno je§li chodzi o rzetel-
nos$¢, jak i trafnos¢ teoretyczng (w tym czynnikowa). Badanie tym narzedziem
prowadzi si¢ z dwdch perspektyw: przetozonego i samooceny (Feil i Dai 2013).

Metoda Benchmarks of Learning Agility, opracowana przez Center for Creative
Leadership, réwniez opiera si¢ na KTT. Pozwala ona na pomiar dwéch giéwnych
wymiaréw: uczenia si¢ dla samej nauki i uczenia si¢, by zosta¢ przywddcg. Sa one
okreSlane przez wigzki podwymiaréw (w sumie jedenascie). Brakuje opubliko-
wanych danych o wskaZnikach poziomu rzetelnoSci tego narzedzia, sg dostgpne
natomiast pewne ograniczone informacje o jego trafnoSci teoretycznej. Badanie
tym narzedziem, podobnie jak w przypadku viaEDGE, prowadzi si¢ z perspektywy
samego badanego i jego przetozonego.

Podstawg kolejnego narzedzia, TALENTx7 Assessment, autorstwa K.P. De
Meuse’a, takze jest KTT. Za jego pomocg bada si¢ siedem czynnikéw: interperso-
nalng przenikliwo$¢, perspektywe poznawcza, dazenie do doskonalenia sig, goto-
wo$¢ do zmian, wewnetrzny wglad, uwazno$§¢ na Srodowisko oraz odpowiadanie
na informacj¢ zwrotna. Dane o wskaZnikach psychometrycznych tego narzedzia
sg zadowalajace (zgodnoS¢ wewnetrzna, rzetelnoS¢ test-retest, trafnoS¢ teoretyczna
i kryterialna). Badanie za pomoca tego testu opiera si¢ wytacznie na samoocenie
(De Meuse, Lim i Rao 2019).

Narzedzie Burke Learning Agility Inventory, skonstruowane z wykorzystaniem
KTT, stuzy do badania dziewigciu czynnikow: wspotpracy, podejmowania inter-
personalnego ryzyka, eksperymentowania, podejmowania ryzyka w osiagganiu
rezultatéw, elastycznosci, refleksyjnosci, poszukiwania feedbacku, szybkosci oraz
umiejetnosci gromadzenia informacji. WskaZzniki psychometryczne testu dotyczace
rzetelnoSci i trafnoSci (w tym teoretycznej w aspekcie czynnikowym) sg zadowala-
jace. Kwestionariusz ten oparty jest wytacznie na samoocenie (Technical Report. ..
2018).

Metoda Korn Ferry Assess Potential Solution, opracowana przez firm¢ Korn
Ferry, pozwala na uwzglednienie w badaniu szerszego spektrum czynnikow stano-
wigcych o sukcesie menedzerskim. Badanie LA sprowadza si¢ w tym wypadku do
czterech wymiar6w: zwinno§ci myS§lenia, zwinnoSci w sytuacji zmian, zwinnoSci
w osigganiu wynikéw oraz zwinnoSci w relacjach z ludZmi. Jest to jedyny kwestio-
nariusz oparty na teorii odpowiedzi na pozycje testowe (IRT). Autorzy, zapewne
w celu utatwienia badania odbiorcom metod diagnostycznych, przyzwyczajonym do
klasycznej teorii testéw, skalkulowali wspétczynniki interpretowalne, jak rzetelnosé
(rozumiana jako stosunek estymowanej wariancji wynikéw IRT pomniejszonych
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o wariancje blgdu do catkowitej wariancji wynikéw IRT). Zbadana zostata réwniez
trafnoS¢ teoretyczna tej metody.

Na tle narzedzi, ktdre nie sa dostepne komercyjnie, a do ktérych udato si¢
dotrze¢ autorom niniejszego artykutu, warto wyrdzni¢ polska metode: kwestio-
nariusz do badania LA przygotowany przez L. Fojutowskiego i K. Mann (2016).
Zostal on zwalidowany w pilotazowych badaniach, ale jeszcze nie jest udostepniony
uzytkownikom w celach handlowych badZ naukowych. Sktada si¢ on, podobnie
jak w modelu M.M. Lombarda i RW. Eichingera, z pigciu czynnikéw: zwinnosci
mySlenia, zwinnoSci w relacjach z ludZmi, zwinno$ci w sytuacji zmian, zwinnoSci
w osigganiu wynikéw i samoSwiadomosSci. Badanie rzetelnoSci w rozumieniu zgod-
noSci wewngtrznej pozwolifo uzyskac zadowalajace wskazniki. Narzedzie to moze
zosta¢ wykorzystane do samooceny lub oceny przetozonego.

4. Konstrukcja wtasnej metody pomiarowej

W zwiazku z tym, Ze na polskim rynku brakuje dobrego odpowiednika narzg-
dzia do badania learning agility, autorzy podjeli probe¢ konstrukcji stosownego
kwestionariusza. Zostal on opracowany na podstawie definicji LA autorstwa
M.M. Lombarda i RW. Eichingera (2000, s. 321), przywotanej w punkcie drugim
niniejszego artykutu. Definicje te autorzy uwazaja za kompletng, co powyzej starali
si¢ wykazac, analizujac jej sktadniki i konteksty teoretyczne. Zdecydowano o stwo-
rzeniu narzedzia wieloskalowego, szacujacego — poza wynikiem ogélnym — zwin-
no$¢ myslenia, zwinno$¢ w relacjach z ludZmi, zwinno$¢ w osigganiu wynikéw,
zwinno$¢ w sytuacji zmian i samo§wiadomos¢.

Zaproponowano rozbicie poszczegdlnych sktadnikéw LA na 18 elementar-
nych wigzek treSci na podstawie analizy komponentéw definicyjnych konstruktu
(zob. Lombardo i Eichinger 2000, s. 5). W szczegdlnosci:

— people agility — obejmuje wysoka samoswiadomo$¢ (1), tatwoS¢ uczenia si¢ na
podstawie doSwiadczenia (2), konstruktywne podejScie do interakcji spotecznych
(3), wysoka tolerancj¢ dla réznorodnosci (4), dyplomacje i elastyczno$¢ w relacjach
miedzyludzkich (5);

— results agility — cechuje si¢ osigganiem dobrych wynikéw nawet w trudnych
warunkach (6), inspirowaniem innych do wydajnej pracy (7), dazeniem do podno-
szenia wlasnej wydajnosci (8), wysoka motywacja do osiggania trudnych celéw (9);

— mental agility — oznacza zdolno§¢ ujmowania probleméw z réznych, takze
zaskakujacych, punktéw widzenia (10), pomystowo$¢ (11), odchodzenie od sche-
matow 1 konwencjonalnych sposobéw rozwigzywania problemoéw (12), dobre tole-
rowanie warunkéw cechujacych sie wieloznacznoScia, réznorodnoScia lub nowoscia
(13) oraz zrozumiate ttumaczenie innym swoich pomystéw (14);
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— change agility — wyraza si¢ poprzez ciekawos¢ (15), cheé do eksperymento-
wania (16), odczuwanie przyjemnosci ze zmian (17) i dobre radzenie sobie w sytu-
acjach, ktére podlegaja zmianom (18).

Dla powyzszych sktadowych sformutowano pozycje testowe. Zwinno$¢ mySlenia
ujeto jako: zdolno$¢ do analizy informacji, zdolno§¢ do krytycznej oceny danych,
radzenie sobie z niejednoznacznoscig, réznorodnoscig lub nowoscig, szybkie
uczenie si¢, bezposSrednie uczenie si¢ przez doSwiadczenie, wielostronne ujmowanie
probleméw, wykorzystywanie nowych idei. Zwinno$¢ w relacjach z ludZzmi usci-
§lono jako dostosowywanie si¢ do innych i sytuacji oraz adekwatno§¢ komuniko-
wania si¢. ZwinnoS¢ w osigganiu wynikéw wyraza si¢ w: dazeniu do osiagniec,
wytrzymatoSci, poszukiwaniu informacji zwrotnych, ustanawianiu ambitnych celéw
oraz tolerowaniu wielozadaniowoSci. O zwinnoS§ci w sytuacji zmian wnioskowano,
uwzgledniajac innowacyjnos¢, ciekawo$¢ i eksperymentowanie oraz adaptacje do
zmian. Samo$wiadomo$¢ (znajomoS$¢ wiasnych atutéw i stabszych stron) potrakto-
wano jako monolit.

Zgodnie z przyjeta definicjag LA oraz podang wyzej strukturg jej sktadnikow
i wigzek treSci przygotowano wstepng wersj¢ kwestionariusza, na ktdrg ztozylo
sie 148 pozycji. Potowa stwierdzen zostata sformufowana negatywnie, aby zrow-
nowazy¢ mozliwe inklinacje formalne w odpowiedziach. Pozycje kwestionariusza
zostaty sprawdzone pod wzgledem poprawnosci jezykowej przez eksperta.

Nastepnie zbadano trafno$¢ treSciowg z udziatem czterech do§wiadczonych
konsultantéw z obszaru oceniania kompetencji i tworzenia oraz wykorzystywania
narzedzi psychometrycznych w Srodowisku zawodowym. Sedziowie kompetentni
przyporzadkowali kazde z twierdzef kwestionariusza do jednego ze sktadnikow
LA (z opcja, ze stwierdzenie nie pasuje do zadnego ze sktadnikéw). Stwierdzenia
zostaty nastepnie ocenione pod wzgledem stopnia natgzenia LA. Tym samym pula
pozycji zmniejszyta sie do 107. Przyjeto pigciokategorialny format odpowiedzi typu
likertowskiego.

Analize rzetelnoSci i pozycji przeprowadzono z udziatem 221 respondentéw
w trybie online; w tej grupie byto 112 kobiet i 109 mezczyzn. Uczestnicy badania
byli w grpie wiekowej od 22 do 67 lat z mediang réwna 35. Poziom wyksztalcenia
byt co najmniej $redni, tzn. 26% respondentéw zadeklarowato wyksztatcenie
Srednie, a 74% — wyzsze (18% wszystkich uczestnikéw badania miato licen-
cjat, 32,5% magisterium, 17% ukoficzyto studia podyplomowe, 3% mialo tytut
MBA, a 3,5% doktorat). Do§wiadczenie zawodowe respondentéw byto §rednio
trzynastoletnie (od roku do 40 lat), przy czym 52% miato staz zawodowy na
stanowiskach kierowniczych $rednio trzyletni (od roku do 25 lat). W badaniach
uwzgledniono kwestionariusz aprobaty spotecznej (KAS) autorstwa J.T. Wilczyn-
skiej i R.L. Drwala (Drwal 1995). Chodzito o oceng, w jakim stopniu LA wedtug
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wskazaf tworzonego kwestionariusza obcigzone jest w warunkach neutralnych
zmienng aprobaty spofeczne;.

Droga eksploracyjnych analiz czynnikowych zredukowano liczbe pozycji ze 107
do 64 poprzez usuwanie tych, ktére miaty niskie tadunki czynnikowe we wszystkich
wylonionych czynnikach. Sposréd kilku rozpatrywanych rozwigzah najlepiej inter-
pretowalne teoretycznie, a przy tym wyjaSniajace relatywnie duzy procent wariancji
(43%; wskaznik K-M-O = 0,84) okazato si¢ rozwigzanie pigcioczynnikowe z rotacja
uko$ng. Zawierato ono: poszukiwanie informacji zwrotnej wraz z orientacjg na cele
(obejmujace najwiecej pozycji ze skali zwinnoSci w osigganiu wynikéw), wieloza-
daniowos¢ (SciSlej: nietolerowanie wielozadaniowoSci — czynnik przebiegunowany
ujemnie, najwigcej pozycji réwniez ze skali zwinno§ci w osigganiu wynikéw),
elastyczno$¢ poznawczg w kontaktach spotecznych (czynnik ztozony z pytan
pierwotnie umieszczonych w skali zwinnoS$ci w relacjach z ludZmi), uwaznos$é
(wlaSciwie: nieuwazno$§¢ — czynnik o uwydatnionym biegunie ujemnym i ztozony
gtéwnie z pytan ze skali zwinnoSci my§lenia) oraz eksperymentowanie z nowoscig
(czynnik obejmujacy najwigcej pozycji zaliczonych pierwotnie do skali zwinnoSci
w sytuacji zmian). Pozycje ze skali samo$wiadomosci w zdecydowanej wigkszosci
znalazly si¢ poza przedstawionym rozwigzaniem (wartosci bezwzgledne fadunkéw
czynnikowych mniejsze niz 0,3), niektére natomiast weszty w sktad pierwszego
z wymienionych wyzej czynnikéw. Szczegdty rozwigzania przedstawiono
w tabeli 1.

Tabela 1. Macierz modelowa, czyli tadunki czynnikowe pozycji proponowanego
kwestionariusza

1ZC WZD EPS UWZ EKN
68RA 0,67 X X X X
94RA 0,65 X X X X
8IRA 0,64 X X X X
43RA 0,58 X X X X
105RA 0,58 X X X X
64RA 0,57 X X X X
97RA 0,54 X X X X
73RA 0,53 X X X X
55RA 0,52 X X X X
SORA 0,50 X X X X
22RA 0,50 X X X X
67RA 0,44 X X X X
45RA 0,44 X X X X
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cd. tabeli 1
1ZC WZD EPS UWZ EKN

98RA 0,38 X X X X
TRA 0,36 X % X X
93RA X -0,86 X X X
103RA X -0,85 X X X
83RA X -0,85 X X X
107RA X -0,80 X X X
62RA X -0,79 X X X
26RA X -0,76 X X X
48RA X -0,75 X X X
13RA X -0,72 X X X
85RA X -0,70 X X X
29RA X -0,68 X X X
16RA X -0,65 X X X
1RA X -0,53 X X X
24RA X -048 X X X
T6RA X -0,42 X X X
41RA X -0,39 X X X
54RA X -0,34 X X X
49PA X X 0,84 X X
30PA X X 0,73 X X
TTPA X X 0,66 X X
36PA X X 0,63 X X
63PA X X 0,60 X X
T2PA X X 0,57 X X
11PA X X 0,57 X X
42PA X X 0,56 X X
8TMA X X X -0,73 X
95MA X X X -0,70 X
102MA X X X -0,67 X
46MA X X X -0,60 X
TAMA X X X -0,55 X
91IMA X X X -0,49 X
82MA X X X -0,49 X
27TMA X X X -0,45 X
56MA X X X -0,45 X
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cd. tabeli 1
1ZC WZD EPS UWZ EKN
106MA X X X -0,45 X
78MA X X X -0,42 X
104MA X X X -0,35 X
99MA X X X -0,34 X
14MA X X X -0,34 X
20MA X X X -0,34 X
52MA X X X -0,33 X
53ChA X X X X 0,60
57ChA X X X X 0,54
34ChA X X X X 0,52
84ChA X X X X 0,46
21ChA X X X X 044
3ChA X X X X 0,44
4ChA X X X X 0,43
79ChA X X X X 0,42
75ChA X X X X 0,41

Objasnienia: IZC — poszukiwanie informacji zwrotnej wraz z orientacja na cele, WZD — (anty)wie-
lozadaniowos¢, EPS — elastyczno$é poznawcza w kontaktach spotecznych, UWZ — (nie)uwaznosé,
EKN - eksperymentowanie z nowoscig. W pierwszej kolumnie podano numery pozycji wraz z ich
przyporzadkowaniem teoretycznym, oznaczonym nastgpujaco: ChA — zwinno§¢ w sytuacji zmian,
MA —zwinno$¢ myS§lenia, PA — zwinno§¢ w relacjach z ludZmi, RA — zwinno§¢ w osigganiu wynikéw.
Pominieto niskie tadunki czynnikowe, tzn. o wartoSci bezwzglednej nizszej niz 0,3.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Znalezione czynniki byty skorelowane w stopniu niskim do umiarkowanego:
\ r | < 0,33. Jedynie elastyczno$¢ poznawcza w kontaktach spotecznych okazata
sie niezalezna od uwaznoSci i eksperymentowania z nowoS$cig. Doktadne wartosci
stosownych wspoétczynnikow korelacji podano w tabeli 2.

Stwierdzajac interesujace odmiennoSci struktury teoretycznej i empirycznej
narzedzia, warto zauwazy¢, ze uzyskano w przyblizeniu odtworzenie czterech
podstawowych zwinno§ci, przy czym zwinno$¢ w osiaganiu wynikéw odnosi
si¢ tu do dwdch réznych czynnikéw. Ponadto postanowiono zachowac skale
samoSwiadomosci, przynajmniej do etapu badan walidacyjnych, z uwagi na jej
hipotetyczng uzyteczno$¢ praktyczng. Oznacza to zwigkszenie puli pozycji do 72,
czyli o 8 pozycji, ktére odpowiadajg skali samoSwiadomosci. Zdecydowano si¢
punktowac odpowiedzi diagnostyczne ze wszystkich skal w tym samym kierunku,
tak aby wysokie wyniki w dowolnej z nich §wiadczyly zawsze o wiekszych mozli-
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woSciach adaptacyjnych. Wysoki wynik w skali wielozadaniowos$ci §wiadczy zatem
o dobrym tolerowaniu takich warunkéw pracy, a wysoki w uwaznoSci — wiasnie
0 uwaznoSci (nie o nieuwaznoS$ci). Umozliwia to tez zbudowanie wyniku ogdlnego.

Tabela 2. Skorelowanie czynnikéw reprezentujacych wewnetrzng strukture proponowanego
kwestionariusza

EKN UWZ EPS AWZ

1ZC 0.28 0,33 0,20 -0,30
WZD -0,25 -0,31 -0,03 x
EPS 0,09 0,18 x x
UWZ 0,27 X X X

Objasnienia: IZC — poszukiwanie informacji zwrotnej wraz z orientacja na cele, WZD — (anty)wie-
lozadaniowo$¢, EPS — elastyczno§é poznawcza w kontaktach spotecznych, UWZ — (nie)uwaznosé,
EKN — eksperymentowanie z nowoscig.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Statystyki opisowe skal czynnikowych, skali samo$wiadomosci i wyniku og6l-
nego oraz wspotczynniki zgodnoSci wewnetrznej (w rozumieniu Cronbacha) przed-
stawia tabela 3.

Tabela 3. Statystyki opisowe i rzetelnoS¢ skal proponowanego kwestionariusza

Wyszczeg6lnienie M SD Zakres Skos$no§é Kurtoza a
ZW 192,34 29,07 (0; 288) 0,07 -0,01 0,94
1zC 41,95 792 (0; 60) -0,20 0,13 0,88
WZD 38,30 11,93 (0; 64) -0,36 -0,27 0,93
EPS 2321 4,67 (0; 32) -1,34 3,56 0,85
UwzZ 4391 8,04 (0; 64) —-0,45 0,78 0,87
EKN 22,88 498 (0; 36) -042 0,72 0,81
SAM 22,09 4,20 (0; 32) -0,28 -0,09 0,73

Objasnienia: ZW — wynik ogélny zwinnego uczenia si¢, IZC — poszukiwanie informacji zwrotnej
wraz z orientacja na cele, WZD — wielozadaniowo$¢, EPS — elastycznos§¢ poznawcza w kontaktach
spotecznych, UWZ — uwazno$§¢, EKN — eksperymentowanie z nowoscig, SAM — samo§wiadomos¢.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Rzetelnos¢ wyniku ogdlnego jest bardzo wysoka, a skal czynnikowych — co
najmniej wysoka (bardzo wysoka w przypadku wielozadaniowo$ci). Zauwazalnie
nizsza, lecz nadal satysfakcjonujaca, jest rzetelnosc¢ skali o tymczasowo niejasnym
statusie, tzn. samo$wiadomoé$ci. Rozktad elastycznosci poznawczej w kontaktach
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spotecznych wyraznie odbiega od normalnego; w rzeczywistoSci rozktady wigk-
szoSci skal (z wyjatkiem ZW 1 IZC) r6znig si¢ istotnie od rozktadu normalnego,
co sprawdzono za pomocy testu Kotmogorowa-Smirnowa (p < 0,05).

Korelacje pomiedzy poszczegdlnymi skalami oraz wynikiem ogélnym kwestio-
nariusza learning agility a kwestionariuszem aprobaty spotecznej okazaty si¢
znikome (rzedu O + 0,10) i statystycznie nieistotne. W odniesieniu do poszczeg6l-
nych pozycji istotne korelacje (rzedu 0,15-0,20) odnotowano tylko w przypadku
pigciu z nich, jednak byty to, z jednym wyjatkiem, korelacje ujemne. Mozna wigc
przyjac, ze kwestionariusz LA jest niewrazliwy na aprobatg¢ spofeczng, gdy pomiaru
dokonuje si¢ w warunkach neutralnych. Nalezy sprawdzi¢, jak jest w innych warun-
kach, w szczegdlnoSci gdy kwestionariusz LA wypetniany jest podczas rekrutacji
pracownikow.

Skorelowanie skal kwestionariusza jest natomiast znaczne (i wyzsze od skorelo-
wania analogicznych czynnikow). Wynika to ze wspdlnej wszystkim skalom treSci
Zrédiowej, czyli zwinnoSci uczenia sig, ktérego przejawy sg jakoSciowo odréznialne,
lecz nie catkiem odrgbne. Doktadne dane przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Skorelowanie skal kwestionariusza

1ZC WZD EPS UwzZ EKN SAM

ZW 0,75 0,75 0,37 0,77 0,69 0,66
SAM 0,52 0,34 0,19 0,52 0,39 X
EKN 0,50 0,40 0,17 0,48 X X
UwzZ 0,45 0,42 0,27 X X X
EPS 0,23 0,05 X X X X
WZD 0,37 X X X X X

Objasnienia: ZW — wynik ogdlny zwinnego uczenia si¢, IZC — poszukiwanie informacji zwrotnej
wraz z orientacja na cele, WZD — wielozadaniowos¢, EPS — elastyczno$§¢ poznawcza w kontaktach
spotecznych, UWZ — uwazno§é, EKN — eksperymentowanie z nowoscia, SAM — samo§wiadomos¢.

Zrédto: opracowanie wilasne.

Prosta pogrubiong czcionkg oznaczono korelacje istotne statystycznie na
poziomie p < 0,01; pogrubiong kursywa — poziom istotnosci p < 0,05, a czcionka
niepogrubiong — brak istotnoSci statystycznej. Relatywnie najwigksza swoisto§¢é
wyrazajaca si¢ stabszymi zwigzkami z pozostatymi skalami cechuje elastyczno$é
poznawczg w kontaktach spotecznych.

W tej samej prébie stwierdzono brak réznic w skalach kwestionariusza, ktére
bylyby zwiazane z plcia, z wyjatkiem elastycznoSci poznawczej w kontaktach
spotecznych, wigkszej u kobiet (t = 2,22, df = 219, p < 0,05). Wiek byt dodatnio,
lecz bardzo stabo skorelowany z uwaznoScig (r = 0,17, p < 0,05) i samo§wiado-
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moscig (r = 0,22, p < 0,01). Staz pracy bardzo stabo zalezal od uwaznosci (r = 0,14,
p <0,05) oraz samoS§wiadomosci (r = 0,18, p < 0,01). Staz na stanowiskach kierow-
niczych wykazywal natomiast liczniejsze zwiazki z aspektami zwinnoSci uczenia
sie. W szczegdlnoSci znaleziono korelacje istotne dla wielozadaniowosci (r = 0,20,
p < 0,01), elastycznoSci poznawczej w kontaktach spotecznych (r = 0,13, p < 0,05),
uwaznoéci (r = 0,19, p < 0,01), samo§wiadomosci (r = 0,19, p < 0,01) i wyniku
ogdlnego (r = 0,23, p < 0,01). Jest to zgodne z teorig gloszaca szczegdlne znaczenie
zwinno$ci uczenia si¢ dla kariery kierownicze;j.

Z kolei wyksztatcenie byto zwigzane prawie ze wszystkimi cechami ze spektrum
zwinnoSci (wyjatek stanowita elastyczno$¢ poznawcza w kontaktach spotecznych:
F ,15=0.79, p > 0,05). Osoby z wyksztatceniem wyzszym magisterskim, w tym
podyplomowym, miaty wyzsze wyniki w zakresie poszukiwania informacji zwrotnej
wraz z orientacjg na cele niz osoby o wyksztatceniu Srednim (F , 5 =2,17, p = 0,059,
post hoc LSD: p < 0,05). Poziom wielozadaniowoSci byt nizszy u oséb o wyksztat-
ceniu Srednim w poréwnaniu z osobami o wyksztatceniu wyzszym (F; , s =
= 3,09, p < 0,05, post hoc LSD: p < 0,05). Zanotowano wyzsze wartos§ci uwaz-
noSci u uczestnikéw badania o wyksztatceniu wyzszym réznego typu niz u tych ze
Srednim wyksztatceniem (FS’ 515 = 9,17, p < 0,001, post hoc LSD: p <0,05). Wyzszym
natezeniem eksperymentowania z nowoScig odznaczaty si¢ osoby legitymujace si¢
wyksztatceniem podyplomowym w poréwnaniu z respondentami o wyksztatceniu
Srednim (FS’ 515 = 1,56, p > 0,05, jednak post hoc LSD < 0,05). Samo$wiadomos¢
0s6b ze Srednim wyksztatceniem byta nizsza niz badanych z wyksztatceniem magi-
sterskim, w tym z dyplomem MBA, i podyplomowym (FS’ 515 = 2,95, p < 0,05, post
hoc LSD: p < 0,05). Pod wzgledem wielkoSci wyniku ogélnego wystgpowala réznica
migdzy osobami o wyksztatceniu §rednim a wyzszym wszystkich typéw. Wyniki
tych pierwszych byty nizsze (F; , 5 = 5,21, p < 0,001, post hoc LSD: p < 0,05).
We wszystkich przypadkach spetnione zostato zatozenie homogenicznoSci wariancji
(seria testéw Levene’a data wyniki nieistotne statystycznie: p > 0,05).

Na podstawie regresji wielokrotnej stwierdzono, ze wyksztatcenie, staz kierow-
niczy i wiek ttumacza acznie 12% zmiennoS§ci zwinnoSci uczenia si¢. Ple¢ i staz
okazaly si¢ nieistotne, czyli sg zaniedbywalne. Sam staz kierowniczy ttumaczyt
niewiele ponad 5%.

5. Podsumowanie

Koncepcja M.M. Lombarda i R.W. Eichingera powstala w odpowiedzi na
potrzebg okreSlania czynnikéw odrézniajacych skutecznych menedzeréw i pracow-
nikéw od tych, ktérzy w niskim stopniu realizujg swoje cele. Zaproponowana przez
tych autoréw struktura pojec, ktorg przejmowali kolejni twércy narzedzi LA, wska-
zuje na to, ze pojecie learning agility nie jest jednorodne. Obejmuje ono elementy
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funkcjonowania spotecznego, poznawczego, podejscia do zadan i elastycznosci
wobec zmian, a takze samoswiadomos¢é.

Koncepcja LA, mimo ze ma niespetna 30 lat, doczekata si¢ kilku operacjonali-
zacji, ktére sg dostgpne komercyjnie. Na gruncie polskim autorom udato si¢ wskazaé
tylko jedno narzedzie, ktdre przeszto, jak dotad jedynie wstepna, walidacje. Z tego
powodu autorzy artykutu zdecydowali o przygotowaniu wtasnego kwestionariusza
LA, nawigzujacego do klasycznej definicji tego pojecia. Uzyskano w przyblizeniu
odtworzenie czterech podstawowych zwinnosci, przy czym zwinno$¢ w osigganiu
wynikéw zostata okres$lona za pomocg dwéch réznych czynnikdw. Wysokie kore-
lacje skal z wynikiem ogélnym wskazuja, Ze istnieje wspolne ich Zrédlo, czyli zwin-
no$¢ uczenia sig, ktérego przejawy s jakoSciowo odréznialne, lecz nie catkowicie
od siebie odrebne.

Na uwage zastuguje spostrzezenie, ze wielozadaniowo$¢ jest (na poziomie
struktury czynnikowej) negatywnie zwigzana ze zwinnoScig myS$lenia. Raczej
zatem uwazno$¢ i koncentracja na pojedynczych czynno$ciach pozwalajg dziataé
efektywnie w dynamicznej rzeczywistosci.

Kwestionariusz jest niezalezny od zmiennej aprobaty spofecznej w warunkach
neutralnych. W przysztoSci autorzy zamierzaja oszacowac jego obcigzenie aprobatg
spoteczng w warunkach rekrutacji.

Odnotowano staba korelacje samo$§wiadomoSci z wiekiem. Istotnie, wigksza
liczba doswiadczefi umozliwia wigekszg refleksje, ale nie wszyscy jej dokonuja,
dojrzewajac zawodowo w réznym stopniu. Co wigcej, uzyskano takze zwigzek
sugerujacy wiekszg zwinno§¢ kadry menedzerskiej. To moze potwierdzad, ze LA
jest szczegdlnie powigzana z praktyka w roli menedzerskiej i przez osoby zajmujgce
takie stanowisko silniej rozwijana.

Wyksztatcenie wigzato si¢ prawie ze wszystkimi aspektami zwinnoSci. Wraz ze
wzrostem jego poziomu nasilaty si¢ m.in. poszukiwanie informacji zwrotnej, uwaz-
no$é, gotowos¢ do eksperymentowania z metodami pracy, a takze samo§wiadomo$¢.
By¢ moze osoby majace potrzebe rozwijania si¢ i poszerzania swojej wiedzy na
kolejnych szczeblach edukacji, wykazujg tez wigkszg tatwos¢ zwinnego uczenia sig.
Edukacja formalna moze by¢ jednym z przejawdw samorozwoju.

Narzedzie uzyskato zatem akceptowalne wskazniki psychometryczne i moze
by¢ wykorzystane do dalszych badafi, w szczeg6lnosci walidacyjnych. Otrzymane
w tej pracy socjodemograficzne korelaty LA stanowia zachecajace przyczynki do
badania trafnoSci metody, nie zastapi to jednak poglebionych studidw.
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