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Wstep

Kapitat intelektualny (KI) jest postrzegany jako kluczowy zasodb strategiczny organizacji
(Sopinska 2010; Ivinic et al. 2025). Wielu autorow wskazuje, ze stanowi on fundament
zdolno$ci organizacyjnych do adaptacji i innowacyjnosci (Fidanbas i Irban 2019; Jirakraisiri et
al. 2021), generowania warto$ci (Sopinska 2014; Mutiasari i Rizki 2022; Wang i Juo 2021) oraz
budowania trwatej przewagi konkurencyjnej (Ginesti et al. 2018; Akmalia i Muharam 2024).
KI bywa definiowany jako ukryta cze¢$¢ zasobow przedsiebiorstwa, ktorej warto§¢ zmienia si¢
w czasie 1 ktorej struktura rézni si¢ w zaleznos$ci od branzy. Jest to zasob, ktéry, aby mogt
przyczyni¢ si¢ do wzrostu efektywnosci i przewagi konkurencyjnej musi by¢ odpowiednio
zarzadzany w tym zdefiniowany i uporzagdkowany (Asiaei et al. 2021). W ujeciu funkcjonalnym
KI mozna rozumie¢ jako zbiér dziatan intelektualnych (intellectual actions), dzigki ktérym
posiadana przez organizacj¢ wiedza jest wykorzystywana i przeksztatcana w nowa warto$¢ np.
produkt lub ustuge (Ivinic et al. 2025). Podobne podejscie prezentuje P.N. Rastogi (2003),
definiujagc KI jako wiedz¢ oraz zdolno$¢ jej wykorzystania w celu realizacji wizji

przedsigbiorstwa.

Wisrdd teorii wyjasniajacych znaczenie KI szczegdlne miejsce zajmuje podejscie zasobowe
(Resource-based View — RBV), zgodnie z ktérym przewaga konkurencyjna organizacji wynika
z posiadania unikatowych, warto§ciowych, rzadkich, trudnych do imitacji i niezastgpowalnych
zasobow (Barney 1991). Teoria ta wywarla znaczacy wptyw na badania nad KI (Roos et al.
1997; Bontis 1998; Youndt et al. 2004), a wspolczesne analizy coraz czg¢$ciej koncentrujg si¢
na mechanizmach, za pomoca ktorych KI przyczynia si¢ do poprawy wynikow
organizacyjnych. Niemniej jednak, jak zauwazaja badacze (Reed et al. 2006; Asiaei et al. 2022),
samo posiadanie zasobow nie wystarcza do osiggnigcia przewagi konkurencyjnej ani
ponadprzecietnej efektywnosci rynkowej. W odpowiedzi na ograniczenia RBV, Sirmon et al.
(2007, 2011) zaproponowali teori¢ orkiestracji zasobow (Resource Orchestration Theory -
ROT), zgodnie z ktéra zasoby musza by¢ nie tylko gromadzone (acquiring) i1 integrowane
(bundling), ale takze odpowiednio wykorzystywane i1 konfigurowane (leveraging), aby mogty
ujawni¢ swoj petny potencjal tworzenia warto$ci. W podobnym duchu Reed et al. (2006)
zaproponowali podej$cie oparte na KI (Intellectual Captal based View — ICbV), w ktérym
wskazuja istotng role konfiguracji sktadowych KI i ich wzajemnych relacji w procesie

tworzenia wartosci.

Na podstawie przegladu literatury mozna przyjaé, ze KI sktada si¢ z trzech glownych
sktadowych: kapitatu ludzkiego (Human Capital), kapitatu strukturalnego (Structural Capital)



oraz kapitatlu relacyjnego (Relational Capital) (Martin-de-Castro et al. 2019). Kazdy z tych
elementow zawiera odrgbne elementy identyfikowane jako zrodta wartosci (Reed et al. 2006;
Ivinic 2022). Wielu badaczy przypisuje szczegdlng rol¢ kapitatowi ludzkiemu (Anifowose et
al. 2018; Tran et al. 2020; Mukaro et al. 2023), ktéry dodatkowo jest najbardziej wrazliwym
elementem tej ,,intelektualnej uktadanki” poniewaz jako jedyny nie nalezy do organizacji
(Edvinsson 1 Malone 2001) i podlega procesom fluktuacji. W procesie zarzadzania KI
szczegblnego znaczenia nabieraja zatem procesy zwigzane z ludzmi, ktore w organizacji
realizowane sg w ramach funkcji personalnej (FP). A. Pocztowski (2018) definiuje ta funkcje
jako caloksztalt dzialan zwigzanych z zatrudnieniem w organizacji. M. Gotembski (2019)
rozszerza ta definicj¢ na wszelkie dzialania zwigzane z ludZmi w organizacji a Z. Antczak
(2009) zwraca uwage, ze dzialania te maja na celu umozliwianie organizacji realizacj¢ jej
potrzeb oraz zaspokojenie potrzeb pracownikdéw. FP jest wewngtrzng funkcjg przedsigbiorstwa,
ktéra obejmuje réznorodne obszary realizujagce zadania zarzadzania ludzmi w organizacji
(Zajac, 2012). Obszarem FP jest zatem ten wycinek organizacji i zbior aktorow, ktorzy te
dziatania planuja, projektuja, realizuja i za ktore ponosza odpowiedzialno$¢. Stowo funkcja nie
odnosi si¢ zatem wytacznie do definicji struktury funkcjonalnej, lecz moze odnosic¢ si¢ zarowno
do struktury departamentowej, procesowej, struktur hybrydowych, rozproszonych i innych co
ma znaczenie na etapie definiowania jej fizycznej lokalizacji w organizacji. FP ma charakter
obiektywny i wystepuje tam, gdzie mamy do czynienia z pracownikami (Krol 1 Ludwiczynski

2014).

Jezeli KI organizacji wptywa na osiggane przez nig efekty (Nadeem et al. 2018; Xu i Li 2022;
Yousaf 2021) to stosujac metod¢ analogii mozna sformulowac teze, ze kapital intelektualny
funkcji personalnej (KI FP) warunkuje efektywnos¢ jej dzialania i jednoczeS$nie
wspoltworzy kapital intelektualny calej organizacji. Ocena KI FP moze zatem pei¢ nie
tylko funkcje¢ diagnostycznag w odniesieniu do samej FP, ale rowniez stanowi¢ uzyteczne

narzedzie w ocenie potencjatu rozwojowego organizacji jako catosci.

Przeprowadzony w powyzszym zakresie przeglad literatury ujawnit luke naukowa (Zawita-
Niedzwiecki 2023) dotyczaca identyfikacji KI na poziomie poszczegdlnych funkcji
organizacyjnych. Wspotczesne badania nad KI koncentruja si¢ gléwnie na taksonomii KI
(Goswami i Agrawal 2020; Alan i Koker 2021), pomiarze KI (Van Criekingen et al. 2022; Cosa
et al. 2024; Paoloni et al. 2023; Santosa et al. 2023), korzysciach jakie KI generuje dla
organizacji (Shakina et al. 2020; Garanina et al. 2021; Gravili et al. 2021; Pigola et al. 2022;
Daraio et al. 2023; Silva Junior et al. 2023; Ali et al. 2021; Nejjari i Aamoum 2022; Park et al.



2024) oraz innych zagadnieniach takich jak np. digitalizacja (De Santis i Presti 2018; Yilmaz i
Tuzlukaya 2023), przedsiebiorczo$¢ (Crupi et al. 2021; Chaudhary et al. 2023), zielony KI
(Jirakraisiri et al. 2021; Amores-Salvado et al. 2021; Wats et al. 2025) czy zrownowazony KI
(Mehmood i Hanaysha 2022; Nalakam Paramba et al. 2023; Ahlawat et al. 2023). Badania te,
cho¢ warto$ciowe, prowadzone s3 w odniesieniu do organizacji rozumianej jako niepodzielny,
jednorodny byt. W konsekwencji KI traktowany jest jako zbiorczy zasob przedsigbiorstwa, bez
uwzglednienia wewnetrznego zroéznicowania struktur, funkceji, logik dziatania i relacji. Tak
uproszczona perspektywa pomija nie tylko zlozono$¢ organizacji, lecz takze dynamike

powstawania i wykorzystywania wiedzy wewnatrz poszczegdlnych obszaréw funkcjonalnych.

Tymczasem organizacja, rozumiana jako byt abstrakcyjny, stanowi struktur¢ zlozona,
obejmujaca relacje zard6wno pomiedzy jej poszczegdlnymi czgsciami, jak i migdzy cze$ciami a
cato$cig oraz cato$cig a otoczeniem. Taka perspektywa sklania do poszukiwania podejs¢
analitycznych, ktore umozliwiaja uchwycenie natury tych powiazan, ich kierunku oraz
znaczenia (Pier$cieniak 2016). W duchu prakseologii T. Kotarbinskiego 1 J. Zieleniewskiego,
koncepcji réwnowagi organizacyjnej Ch. Barnarda i1 H.A. Simona, a takze w badaniach A.K.
Kozminskiego i K. Obloja (1989) i innych badaczy organizacja nie jest uymowana wylacznie
jako instrument realizacji wlasnych celow, lecz rowniez jako przestrzen, w ktorej

urzeczywistniajg si¢ potrzeby, ambicje i aspiracje jej cztonkow (Puchalski 2008).

Zmiana paradygmatow organizacyjnych w badaniach nad KI zmusza do zmiany sposobu
postrzegania tego kapitalu nie jako jednolitego zasobu calej organizacji, lecz jako
dynamicznego uktadu zalezno$ci miedzy wiedza, relacjami i strukturami, osadzonego w
kontekscie organizacyjnym. Jesli traktujemy organizacj¢ jako uklad wzajemnie powigzanych
cze¢$ci to kazda z nich tworzy wlasng konfiguracje wiedzy, relacji i struktur. Kazdy fragment
organizacji np. obszar FP dysponuje wtasnym KI, ktéry warunkuje jego efektywno$¢. Z
perspektywy tancucha warto$ci Portera oznacza to, ze KI funkcji organizacyjnych ksztaltuje

warto$¢ dodang poszczego6lnych ogniw tego tancucha oraz wpltywa na jego synergie.

Przesunigcie punktu odniesienia w dyskusji nad KI z poziomu catej organizacji na poziom jej
wewnetrznych — struktur 1 poszczegdlnych  funkcji  stanowi istotne  rozszerzenie
dotychczasowego paradygmatu badan nad tym zagadnieniem. Otwiera nowe pole eksploracji
teoretycznej, umozliwiajac uchwycenie lokalnych zrodet wiedzy, relacji i praktyk, ktore
wspottworza zdolnosci organizacji do realizacji jej celow. Takie podejScie ma roéwniez

znaczenie aplikacyjne, dostarczajac praktycznych ram oceny i rozwoju KI, a tym samym



umozliwiajac bardziej precyzyjne zarzadzanie wiedza, kompetencjami i relacjami w obrebie

organizacji.

KI FP nalezy postrzega¢ jako zjawisko lokalne, osadzone w specyficznej strukturze
organizacyjnej. Tak rozumiany KI FP z jednej strony wplywa na sposob funkcjonowania FP, z
drugiej wspottworzy KI catej organizacji. KI jako zasdéb wielowymiarowy, relacyjny i
dynamiczny ujawnia swoja rzeczywista wartos¢ dopiero w kontek$cie wzajemnych
oddziatywan pomig¢dzy wiedzg, strukturami i relacjami. Klasyczne metody pomiaru i oceny
czg¢sto redukuja go do wymiaru statycznego i iloSciowego, pomijajac emergentng natur¢ oraz
subiektywne znaczenia przypisywane jego poszczegodlnym elementom. Ocena tego kapitatu
powinna uwzglednia¢ zaré6wno jego poznawcza specyfike¢ (zwigzang z percepcja i
przetwarzaniem wiedzy), jak i organizacyjng strukture oraz relacje wewnetrzne. Wymaga to
zastosowania narzg¢dzi analitycznych zdolnych do uchwycenia ztozonych, dynamicznych i

czg¢sto nieprecyzyjnych (rozmytych) zaleznosci migdzy jego elementami sktadowymi.

Odpowiedzig na to wyzwanie jest wykorzystanie metod rozmytych map kognitywnych (Fuzzy
Cognitive Maps — FCM) jako narzedzi modelowania KI. FCM to metoda analizy systemowe;j
opracowana przez B.Kosko (1986), ktora pozwala na reprezentowanie ztozonych systemow w
postaci grafow, w ktoérych wezly odpowiadaja poszczegdlnym elementom systemu, a krawedzie
odzwierciedlaja relacje przyczynowo skutkowe miedzy nimi. Kluczowa cecha FCM jest
mozliwo$¢ wyrazania sity 1 kierunku relacji za pomocg warto$ci rozmytych. Takie podejscie
umozliwia modelowanie rzeczywistosci spotecznej, w ktorej precyzyjne okreslenie sity i
charakteru zaleznosci czgsto jest niemozliwe, natomiast mozliwa jest ich aproksymacja na
podstawie wiedzy eksperckiej i ocen jako$ciowych. Metoda ta pozwala na integrowanie danych
iloSciowych 1 jakosciowych, uwzglednianie percepcji interesariuszy oraz odwzorowanie
rzeczywistych struktur decyzyjnych i relacyjnych w organizacji. Dzigki temu FCM umozliwia

modelowania KI FP, uwzgledniajac jego ztozonos$¢, niejednoznacznos¢ i kontekstowoscé.

Proponowane podejscie odchodzi od perspektywy opartej na analizie efektow (output-based) 1
koncentruje si¢ na analizie konfiguracji zasobéw wiedzy, relacji i struktur w obrebie FP. Celem
nie jest ocena osigganych efektow, lecz identyfikacja wewngtrznych mechanizméow

generowania wartos$ci przez t¢ funkcj¢ oraz jej zdolnosci do wspierania KI calej organizacji.

Reasumujac, problem badawczy dotyczy braku kompleksowej metodyki oceny KI FP, ktora
uwzgledniataby zaréwno strukture i konfiguracje sktadowych tego kapitatu jak i mechanizmy

ich wzajemnych interakcji. Tak zdefiniowany problem wskazuje jednoczesnie gtowny cel



badan, ktérym jest opracowanie modelu kapitalu intelektualnego funkeji personalnej (KI

FP) oraz jego empiryczna weryfikacje.

Na potrzeby badan przyjeto dwuwymiarowa rame teoretyczng. Punktem wyjscia jest RBV,
ktéra zaktada, Zze osiagane efekty wynikaja z posiadania i odpowiedniego wykorzystania
unikalnych zasobow organizacyjnych. Cho¢ podej$cie to stanowi wazny fundament
koncepcyjny, nie zapewnia ono wystarczajacej precyzji w analizie zasobéw niematerialnych, w
szczegolnosci tych zwigzanych z wiedza. Dlatego tez RBV zostata uzupetniona o teori¢ ICbV,
ktoéra koncentruje si¢ na KI 1 zaktada, Ze wyniki osiggane przez organizacj¢ zaleza od zdolnosci
do tworzenia, utrzymywania i konfiguracji zasobow niematerialnych w trzech kluczowych
obszarach: ludzkim, strukturalnym i relacyjnym (Reed et al. 2006). Aby uchwyci¢ relacyjna 1
dynamiczng natur¢ FP, a takZze jej interakcje z innymi czg$ciami organizacji, obie teorie
osadzono w szerszym kontek$cie podej$cia prakseologicznego, wzbogaconego o koncepcje
réwnowagi organizacyjnej. W tym ujeciu organizacja nie jest traktowana jako jednorodny i
sprawnie funkcjonujacy mechanizm, lecz jako dynamiczny uktad napi¢¢, kompromisow i
wspotzaleznosci migdzy roznymi logikami dziatania, interesami aktorow organizacyjnych oraz

warunkami otoczenia.

Zastosowanie tak skonstruowanej ramy teoretycznej umozliwia realistyczne ujgcie organizacji
jako ztozonego systemu spoteczno-technicznego, w ktorym funkcje organizacyjne, w tym FP,
nie dziataja w izolacji, lecz sa ze soba polaczone siecig przeplywow wiedzy, wzajemnych
wplywow 1 negocjacji znaczen. KI FP moze zatem bezposrednio, jak i posrednio wptywaé na

KI pozostatych obszaréw organizacyjnych.

Determinanty
KI FP E>

Model KI FP Efekty dla

oparty na organizacji
rozmytej mapie
kognitywnej

» cechy organizacji definicja KI FP * pozycja
taksonomia KI FP organizacji
relacje miedzy * wyniki organizacji
elementami e poziom KL
taksonomii KI FP organizacji

Rysunek 1. Model badawczy
Zrédlo: opracowanie wlasne



Przyjety model badawczy (Por. rysunek 1) zaktada trojelementowa struktur¢ analizy KI FP,
obejmujaca nastepujace elementy: model KI FP oparty na rozmytej mapie kognitywnej,

determinanty KI FP oraz efekty dla organizacji.

Centralny komponent modelu badawczego obejmuje definicj¢ KI FP a takze ustalenie
taksonomii KI (sktadowe KI FP) oraz relacji miedzy sktadowymi KI FP, ujetych w modelu KI
FP opartym na rozmytej mapie kognitywnej (model rozmyty KI FP). Model ten stanowi
odwzorowanie struktury poznawczej organizacji w zakresie FP i wyjasnia, w jaki sposob

poszczegolne elementy wspotoddziatujg na rzecz tworzenia wartos$ci.

Determinanty KI FP odnosza si¢ do uwarunkowan organizacyjnych, ktére poprzez swoje
oddziatywanie ksztattuja mozliwosci 1 ograniczenia w zakresie rozwoju KI FP. Sa to cechy
wewnetrzne organizacji (np. wielko$¢, branza, faza cyklu zycia, strategia, kultura
organizacyjna, struktura wiadzy, poziom -cyfryzacji). Determinanty te maja charakter

kontekstowy i wptywaja na konfiguracj¢ KI FP.

Trzeci komponent modelu badawczego odnosi si¢ do efektow dla organizacji wynikajacych z

rozwoju KI FP, uyymowanych w trzech wymiarach:

. Pozycja organizacji (reputacja pracodawcy),
. Wyniki organizacyjne (wyniki finansowe),
. Kapitat ludzki organizacji (zwrot z kapitatu ludzkiego).

Model badawczy zaktada, ze determinanty organizacyjne wptywaja na struktur¢ KI FP, a ta z
kolei przektada si¢ na konkretne efekty dla organizacji, zarOwno w wymiarze strategicznym,
jak 1 operacyjnym. Dzigki zastosowaniu metody FCM mozliwe jest odwzorowanie ztozonych,

nieliniowych i subiektywnie postrzeganych zalezno$ci migdzy sktadowymi KI FP.
W oparciu o cel gtéwny pracy oraz model badawczy sformutowano cele czastkowe w postaci:

1. Cele poznawcze
1.1. Zdefiniowanie pojecia KI FP.
1.2. Opracowanie modelu rozmytego KI FP.
1.3. Identyfikacja cech organizacji, determinant KI FP.

1.4. Ustalenie istnienia zwiazku pomigdzy KI FP a KL organizacji i jej wynikami.

2. Cele metodyczne

2.1. Weryfikacja poprawno$ci modelu rozmytego KI FP w praktyce organizacyjne;.

A takze sformutowano nastepujace pytania badawcze:



P1. Jakie sg elementy sktadowe KI FP?

P2. Jakie relacje wystepuja pomiedzy sktadowymi KI FP?
P3. Ktore cechy organizacji wptywaja na KI FP?

P4. Czy poziom KI FP wptywa na KL organizacji?

P5. Czy poziom KI FP wptywa na wyniki organizacyjne?

Realizacji planu badawczego poswigcono badania wlasne przeprowadzone zgodnie z ustalong
procedura badawcza (Por. tabela 1). Pierwszy etap obejmuje cz¢$¢ teoretyczng i empiryczna.
W czgsci teoretycznej zostaje zdefiniowane pojecie KI FP (Cel 1.1), a takze na podstawie
systematycznego przegladu literatury, zbidér warto$ci niematerialnych (jeszcze nie formalnej
taksonomii KI FP), wptywajacych na realizacj¢ tej funkcji. Zbior ten stanowi podstawe

dalszych badan, ktérych celem (Cel 1.2) jest opracowanie modelu rozmytego KI FP.

W czgdci empirycznej tego etapu, z zastosowaniem metody delfickiej, identyfikowane sa
elementy skladowe KI FP (Pytanie badawcze 1) oraz relacje wystgpujace pomie¢dzy nimi
(Pytanie badawcze 2). Na tej podstawie zostaje skonstruowany model rozmyty KI FP przy

uzyciu techniki modelowania z wykorzystaniem rozmytych map kognitywnych (FCM).

Model ten (Cel 2.1) podlega nastgpnie weryfikacji poprzez analiz¢ poréwnawcza danych
uzyskanych na bazie opracowanego modelu oraz danych jako$ciowych pozyskanych w toku
badania przeprowadzonego metoda studium przypadku. W efekcie mozliwa jest ocena, czy

opracowany model rozmyty KI FP odzwierciedla rzeczywisty KI FP w badanej organizacji.

W drugim etapie badan, z wykorzystaniem metody wielokrotnego studium przypadku,
identyfikowane sg determinanty KI FP, czyli cechy badanych organizacji, ktore w istotny
sposob wplywaja na jego strukture i warto$¢ (Cel 1.3). Zbiodr tych cech stanowi odpowiedz na

pytanie badawcze 3.

Ostatni etap badan koncentruje si¢ na ustaleniu istnienia wplywu KI FP na kapitat ludzki
organizacji oraz na uzyskiwane przez nig wyniki (Cel 1.4). W tym celu przeprowadzana jest
analiza wskaznikowa, oparta na danych pozyskanych z dokumentacji, w tym sprawozdan
finansowych oraz sprawozdan z prowadzonej dziatalnosci badanych przedsigbiorstw. W
rezultacie mozliwe jest stwierdzenie czy poziom KI FP wplywa na KL organizacji (Pytanie
badawcze 4) i na jej wyniki (Pytanie badawcze 5). Pytania badawcze tego etapu zostaty celowo
sformulowane z uzyciem partykuly pytajnej ,,czy”, poniewaz celem badacza jest ustalenie

samego faktu istnienia wptywu, a nie analiza jego charakteru czy mechanizmu dzialania.
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Tabela 1. Zarys procedury badawczej

Rodzaj badan i metody L
Etap |Cel badaweze Osiagniecty efekt
Badania teoretyczne
* Metoda Autorska definicja KI FP
Cel 1.1 Zdefiniowanie pojecia KI FP. systematycznego . ]
. ) oraz zbior zasobow
przegladu literatury; niematerialnych FP
) yc
o e Metody analizy,
- analogii i syntezy.
v .
3 |Cel 1.2 Opracowanie modelu Tal‘(’SOIlOI‘IlI? KI FP
2 | rozmviceo KI FP ZDbior relacji pomiedzy
= yiee ’ elementami KI FP
Model rozmyty KI FP
Cel 2.1. Weryfikacja poprawnoS$ci . ' Potwierdzenie
modelu rozmytego KI FP w praktyce | Badania empiryczne: poprawnosci modelu
organizacyjnej. e Metoda delficka; rozmytego KI FP
> e Modelowanie z
g wykorzystaniem FCM; L
< )
£ | Cel 1.3. Identyfikacja cech e Model rozmyty KI FP; Katalog pech organtzacjt
£ o : ) > | - determinant KI FP
§ | organizacji, determinant KI FP. e Studium przypadku.
a
Y. Cel 1.4. Ustalenie istnienia zwigzku Potwierdzenie zwigzku
E £ pomiedzy KI FP a KL organizacji i jej KI FP z KL organizacji i
% wynikami. jej wynikami

Zrédlo: Opracowanie wlasne
Rozprawa ma charakter teoretyczno-empiryczny, a jej struktura obejmuje sze$¢ rozdziatow.

Rozdzial pierwszy poswiecony jest genezie pojecia KI oraz osadzeniu rozwazan w szerszym
kontekscie teoretycznym. Przedstawione zostaja w nim determinanty zasobow strategicznych
oraz ich podstawowa klasyfikacja. Zaprezentowane zostaja takze wyniki przegladu literatury w
zakresie elementow sktadowych KI, z uwzglednieniem problematyki ich konfiguracji oraz

trudnosci zwigzanych z ich pomiarem i oceng.

W rozdziale drugim zostaje okreslone pojecie FP w konteks$cie struktury organizacyjnej.
Zaprezentowana zostaje geneza i gtdéwne definicje FP oraz kluczowe pojgcia zwigzane z FP.
Szczegolne miejsce poswigcone jest miejscu FP w organizacji, jej uwarunkowaniom, aktorom,

celom realizowanym w jej ramach oraz metodom jej pomiaru.

Rozdzial trzeci koncentruje si¢ na pojeciu KI FP. Na podstawie systematycznego przegladu
literatury zostaje zidentyfikowany zbdr warto$ci niematerialnych, ktore odgrywaja kluczowa
role w realizacji FP. W tej czgéci rozprawy jest takze realizowany pierwszy poznawczy cel

czastkowy (Cel 1.1) w postaci definicji KI FP.
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Rozdziat czwarty poswigcony jest zagadnieniom metodycznym i zawiera szczegdtowy opis
zastosowane]j procedury badawczej. Omoéwione zostaja metody badawcze wykorzystane w
pracy, w tym studium przypadku, metoda delficka oraz modelowanie z wykorzystaniem

rozmytych map kognitywnych.

W rozdziale pigtym zaprezentowane zostaja wyniki badan empirycznych oraz model rozmyty
KI FP, uwzgledniajacy sktadowe KI oraz relacje zachodzace pomigdzy nimi. Na tej podstawie
sformutowane zostaja odpowiedzi na pytania badawcze nr 1 i 2 dotyczace elementéw
sktadowych KI FP oraz relacji wystepujacych pomigdzy nimi. Tym samym zostaje
zrealizowany drugi poznawczy cel czastkowy pracy (Cel 1.2) czyli opracowanie modelu

rozmytego KI FP.

Rozdziat szdésty obejmuje empiryczng weryfikacje modelu rozmytego KI FP na podstawie
danych pozyskanych z wielokrotnego studium przypadku oraz analizy konfiguracji KI FP w
badanych organizacjach (Cel 2.1). Uzyskane wyniki pozwalaja réwniez na identyfikacj¢
czynnikow warunkujacych skutecznos¢ KI FP oraz okreslenie jego wptywu na KL organizacji
1 jej wyniki co stanowi jednocze$nie odpowiedz na pytania badawcze nr 3,4 1 5. Tym samym
zostaja zrealizowane trzeci i czwarty poznawczy cel czastkowy (Cel 1.3 i 1.4) dotyczacy
identyfikacji cech organizacji, determinant KI FP oraz ustalenie istnienia zwigzku pomie¢dzy KI

FP a KL organizacji i jej wynikami.

W podsumowaniu zostaja zebrane odpowiedzi na pytania badawcze, sformutowane zostaja
glowne wnioski, oméwione zostajg ograniczenia badan oraz wskazane kierunki dalszych badan

wraz z implikacjami dla nauki i praktyki gospodarcze;.
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Rozdzial 1. Kapital intelektualny organizacji

Celem rozdziatu pierwszego jest uzasadnienie wysitku badawczego podjg¢tego przez autora
poprzez wskazanie zaro6wno istotnosci analizowanego zagadnienia, jak i istniejacej] w tym
obszarze luki naukowej. W tym kontekscie przedstawiono koncepcje KI osadzone w ramach
RBV oraz ICbV, co pozwolito podkresli¢ strategiczny charakter i zlozono$¢ badanego
problemu. Omoéwiono takze trudnosci zwigzane z pomiarem KI, wynikajace z jego
dynamicznego i niematerialnego charakteru. Rozdzial obejmuje eksplikacje podstawowych
koncepcji KI oraz identyfikacje wspdtczesnych wyzwan badawczych. Na tym tle autor
uzasadnia podjety temat badan, obejmujacy autorska koncepcj¢ KI wybranej funkcji
organizacyjnej oraz jego pomiar z wykorzystaniem metod rozmytych. Tym samym wpisuje si¢
w sposob oryginalny w nurt dyskusji, reprezentowany miedzy innymi przez L. Harrisa (2000),

traktujacy Kl jako ztozony system dynamiczny.

1.1.Pojecie i rozwoj koncepcji kapitalu intelektualnego
1.1.1. Geneza i definicja pojecia kapitatu intelektualnego

Gospodarka oparta na wiedzy (GOW) zmienita sposob, w jaki rozumiemy zrodta warto$ci
organizacyjnej (Choong i Leung 2022). W centrum tych przemian znajduje si¢ KI bedacy
zbiorem niematerialnych zasobdw organizacji takich jak wiedza, kompetencje, innowacyjno$¢
czy relacje spoleczne, ktore coraz czegsciej zastepuja klasyczne czynniki produkcji jako
fundament zdobywania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej (Pedro et al. 2025). Aby
zrozumie¢ znaczenie tego zjawiska, warto zwroci¢ uwage na ewolucje zrodet wartosci w

historii rozwoju gospodarczego.

W czasach koczowniczych plemion, w warunkach gospodarki opartej na zbieractwie i
towiectwie, bezposrednim celem organizowania si¢ ludzi (jeszcze nie przedsigbiorstw) byto
zdobycie pozywienia i zapewnienie schronienia. Realizacj¢ tego celu umozliwiata przede
wszystkim sita fizyczna, ktora stanowita kluczowy zasob i jednoczesnie podstawowe zrodto
warto$ci, rozumianej przez pryzmat potrzeby przetrwania. Rewolucja neolityczna i przejscie
ludzkosci do produkcji zywno$ci, poprzez rozwdj rolnictwa i hodowli, sprawily, ze
najwazniejszym zasobem stala si¢ ziemia, a warto$cig korzysci czerpane z jej uzytkowania.
Wraz z rozwojem miast i panstw pojawily si¢ nowe mozliwosci gromadzenia kapitatu oraz
wzrost znaczenia wiedzy, organizacji 1 postgpu technologicznego. Rozwdj technologiczny,

symbolizowany przez wynalazki takie jak druk czy maszyna parowa, zapoczatkowal ere



przemystowa, w ktorej ziemia i sita fizyczna ustgpowaly miejsca pracy najemnej oraz
kapitalowi finansowemu. W erze przemystowej klasyczne czynniki produkcji to jest praca,
ziemia i kapitat umozliwialy prowadzenie dziatalnosci i generowanie przewagi konkurencyjne;.
Rownolegle zaczgto wykorzystywa¢ metody naukowe dla systematyzacji i racjonalizacji
wykorzystania zasobow (Babbage 1832; Adamiecki 1909; Taylor 1919). Dalszy rozwoj nauki,
spowodowat przejscie do nowego paradygmatu gospodarczego, w ktorym coraz wigksza role
zaczeta odgrywaé wiedza. Jej udzial w tworzeniu warto$ci przedsiebiorstw ujawniat si¢
wyraznie w rdznicy miedzy wartoscia ksiegowa a wartoscig rynkowa. Do potowy XX wieku
powszechnie przyjmowano, ze wartos¢ rynkowa przedsi¢biorstwa odpowiada jego wartoSci
ksiegowej jednak juz w latach 50. XX wieku zauwazono rosngcg rozbieznos¢ migdzy tymi
wielko§ciami. Roéznice te okreslono mianem premii intelektualnej, ktérej zrodlem sa
niewidoczne w ksiggach zasoby niematerialne. Od tamtego czasu udzial warto$ci
niematerialnych w calkowitej warto$ci przedsigbiorstw systematycznie rost z okoto 25% w
latach 50., do 75% w latach 90. XX wieku (Michalczuk 2013). Obecnie, warto$¢ notowanych
na amerykanskiej gieldzie spotek (indeks S&P500) wynikajaca z wartosci niematerialnych
przekracza 90% ich warto$ci rynkowej (OceanTomo 2020).

Pomimo lawinowego wzrostu liczby publikowanych badan (Por wykres 1) jak i ogdlnego
konsensusu co do istotnosci znaczenia KI (Asiaei i Jusoh, 2015; Mukaro et al. 2023) $wiat
badaczy nie osiggnat do tej pory konsensusu w zakresie definicji tego pojecia (Cosa et al. 2024,
Pedro et al. 2025).
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Wykres 1. Publikacje zawierajace fraze ,,Intellectual Capital” w latach 1990-2024
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych bazy Scopus
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Koncepcja KI, ktéra wywodzi si¢ z praktyki gospodarczej nie posiada zakotwiczenia w
rozwazaniach teoretycznych i proba osadzenia tego pojecia na gruncie wspotczesnych teorii
naukowych silg rzeczy angazuje badaczy z réznych dyscyplin naukowych (Kasiewicz i
Rogowski 2006), miedzy ktérymi trudno niekiedy o konsensus. Prowadzona dyskusja jest wigc
nie tylko multidyscyplinarna, ale przede wszystkim prowadzona jezykiem réznych dyscyplin
naukowych (Ujwary-Gil 2017a). Autorzy definiujg KI w sposob zrdznicowany i kazdy z nich
stara si¢ zaakcentowaé poprawno$¢ wiasnej interpretacji (Ujwary-Gil 2010). W poczatkowej
fazie dyskusji nie bylo zgodnosci nawet co do samego okreslenia ,kapital intelektualny” a w
o6wczesnych, czgsto przelomowych opracowaniach pojawialy si¢ pojecia takie jak:
niewidzialne aktywa (Itami 1991), aktywa niematerialne (Hall 1992), niematerialnosci (Lev
2001; Gu 1 Lev 2001), wartosci niematerialne (Sveiby 1997), wilasno$¢ intelektualna
(Granstrand 1999) oraz kapitat intelektualny (Brooking 1997; Nahapiet i Ghoshal 1998; Stewart
1998; Sullivan 2000; Edvinsson i Malone 1997; Reed et al. 2006).

J. Ren (2008) wskazuje, ze KI moze by¢ analizowany z réznych perspektyw w tym wiedzy,
warto$ci oraz zasobow niematerialnych. Perspektywa wiedzy traktuje KI jako uciele$nienie
proceséw wiedzy, czyli tworzenia, przeksztalcania i wykorzystywania wiedzy w organizacji.
Perspektywa wartosci koncentruje si¢ na zdolnosci KI do generowania wartosci, nie tylko
wyrazonej] w ujeciu finansowym, lecz réwniez relacyjnym 1 spotecznym. Natomiast
perspektywa zasobow niematerialnych ujmuje KI jako zestaw niematerialnych sktadnikow
majatku mozliwych do klasyfikacji, zarzadzania i ewidencjonowania. J. Ren podkres$la przy
tym, Ze granice mi¢dzy tymi podejsciami sg nieostre i wielu badaczy przedmiotu porusza si¢

na styku tych perspektyw, co odzwierciedla ztozono$¢ koncepcji KI.

Roéznorodnos¢ podej$¢ oraz rézne perspektywy z punktu widzenia, ktorych definiuje si¢ KI w
zasadniczy sposob wptywaja na przebieg prowadzonej dyskusji (Lee i Wong 2019). Dowodzi
to, ze KI nie jest tylko kategorig teoretyczna, ale ztozonym konstruktem osadzonym mig¢dzy
wiedza, zasobami niematerialnymi a procesami tworzenia warto$ci. Symptomatycznym wydaje
si¢ poglad wyrazony przez B. Marr i1 J. Chatzkela (2004), Ze liczba opracowanych interpretacji
KI jest juz na tyle duza, Ze badacze nie powinni skupia¢ si¢ wigcej na opracowywaniu nowych.
M. Giuliani i S. Marasca (2011) argumentuja, ze KI nie moze by¢ definiowany w sposob
abstrakcyjny, lecz musi by¢ kontekstualizowany czyli dostosowany do specyfiki jednostki, w
ktorej jest badany. KI nie jest zatem uniwersalnym zasobem o stalej strukturze, lecz zjawiskiem

zaleznym od uwarunkowan organizacyjnych, branzowych i kulturowych. W praktyce oznacza
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to, ze zdefiniowanie KI wymaga uwzglednienia unikalnych cech danej organizacji. W tabeli 2

wskazano przyktady istniejagcych definicji KI.

Tabela 2. Wybrane definicje kapitalu intelektualnego

Autor

Definicja kapitatu intelektualnego

H. Itami (1991)

Niewidoczne aktywa, ktore obejmuja szeroki zakres dziatan, takich jak
technologia, zaufanie konsumentow, wizerunek marki, kultura korporacyjna i
umiejetnosci zarzadzania.

A. Brooking (1997)

Wiazka aktywow rynkowych, aktywow skoncentrowanych na czlowieku,
aktywa wlasno$ci intelektualnej i aktywa infrastrukturalne.

L. Edvinsson i S.M.
Malone (1997)

Zasob obejmujacy wiedze, zastosowane doswiadczenie, technologie
organizacyjne, relacje z klientami oraz umiejetnosci zawodowe, ktore
zapewniajg przewage konkurencyjng na rynku.

G. Roos 1 J. Roos
(1997)

Suma "ukrytych" aktywow przedsigbiorstwa nie ujetych w pelni w bilansie, a
wigc obejmujaca zaré6wno to, co znajduje si¢ w gtowach cztonkow organizacji,
jak i to, co pozostaje w ,,biurze” w momencie ich odejscia.

T.A. Stewart (1998)

Materiat intelektualny, ktory mozna wykorzysta¢é do tworzenia bogactwa,
kolektywna sita umystu.

P.H. Sullivan (2000)

Wiedza, ktéra moze by¢ przetworzona w zysk.

M. Bratnicki 1 .
Struzyna (2001)

Wiedza ludzi w organizacji oraz przeksztalcenia tej wiedzy w sktadniki wartosci
przedsigbiorstwa. Obejmuje niewymierne elementy ksztaltujace rdznice
pomiedzy catkowita warto$cia przedsigbiorstwa a jego warto$cig fin.

B. Lev (2001)

Zrodto przysztych korzysci, ktore sa generowane przez innowacje, unikalne
rozwigzania organizacyjne, oraz dziatania pracownikow

P. N. Rastogi (2003)

Wiedza oraz umiejetno$¢ jej wykorzystywania w celu realizacji wizji org.

P.Y. Chu
(2006)

et al.

Zasoby wiedzy, ktore sg przypisywane tworzeniu wartosci organizacji.

Y.H. Hsu i W. Fang
(2009)

Catkowite zdolnosci, wiedza, kultura, strategia, procesy, wlasnos¢ intelektualna
oraz sieci relacji, ktore tworza wartos$¢ lub przewagi konkurencyjne i pomagaja
organizacji w osigganiu celow.

A. Sopinska (2010)

Wiedza majgca mozliwos¢ przeksztatcenia si¢ w warto$e.

F.C. Chen et
(2014)

al.

Aktywa niematerialne zwigzane z wiedza, zakorzenione w strukturze
organizacyjnej, obejmujgce kompetencje intelektualne, wlasnos¢ intelektualng
oraz zasoby intelektualne.

J. Dumay (2016)

Suma wszystkiego, co kazdy w organizacji wie i co daje jej przewage
konkurencyjng. Materiat intelektualny, wiedza, do$wiadczenie, wlasnos¢
intelektualna i informacje, ktére moga by¢ wykorzystane do tworzenia wartosci.

H.H. Hamadamin 1
T. Atan (2019)

Zbior zdolnosci, wiedzy 1 umiejegtnosci niezbgdnych do wykonywania pracy,
ktoéra zapewnia warto$¢ ekonomiczng dla organizacji.

N. Hatamizadeh et
al. (2020)

Kapitat powstajacy w wyniku interakcji zdolnos$ci zasobow ludzkich do
myslenia 1 tworzenia idei ze sprzyjajacym wewnetrznym i zewnetrznym
srodowiskiem  organizacyjnym (otoczenie = menedzerskie, spoteczne,
strukturalne i fizyczne, a takze komunikacje wewnetrzng i zewnetrzng)

LW.K. Ting et al
(2022)

Kluczowy element wydajnosci w srodowisku biznesowym opartym na wiedzy.
Obejmuje zbior zasobow niematerialnych, takich jak wiedza, informacje,
wlasnos¢ intelektualna, umiejetnosci, doswiadczenie oraz motywacja.

Zrodto: opracowanie wlasne

Zaprezentowane przyklady stanowig zatem uzyteczng podstawe¢ do zrozumienia znaczenia tego

pojecia i jego definiowania na wlasny uzytek, ale jednocze$nie nie ograniczaja badacza w
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rozumieniu tego poj¢cia. Analiza wybranych definicji KI pozwala uchwyci¢ jego
wielowymiarowy charakter oraz ewolucj¢ sposobu jego definiowania. Przede wszystkim KI
odnosi si¢ do zasobow niematerialnych opartych na wiedzy, zdolno$ciach i relacjach, ktore,
cho¢ czgsto trudne do zmierzenia, majg istotne znaczenie dla generowania warto$ci. W ujeciu
H. Ttamiego (1991) KI to ,niewidoczne aktywa”, obejmujace tak réznorodne elementy jak
technologia, zaufanie konsumentow, kultura organizacyjna czy kompetencje menedzerskie. A.
Brooking (1997) wskazuje na wigzke aktywdw niematerialnych, na ktore sktadaja si¢ aktywa
rynkowe, ludzkie, wtasno$ci intelektualnej oraz infrastrukturalne, ktore razem sktadaja si¢ na
KI organizacji. Podobnie L. Edvinsson i S.M. Malone (1997) definiuja KI jako zas6b
obejmujacy wiedze, do$wiadczenie, technologie organizacyjne, relacje z klientami oraz
umiejetnosci zawodowe podkreslajac jego role jako zroédta zdobywania przewagi rynkowej. G.
Roos i J. Roos (1997) wskazuja na ,,ukryte" aktywa przedsigbiorstwa obejmujace zaréwno to, co
znajduje si¢ w gltowach czlonkéw organizacji, jak i to, co pozostaje w organizacji w momencie ich
odejscia. T.A. Stewart (1998) ujmuje KI jako ,,material intelektualny” i zwraca uwage na
kolektywna site¢ umyshu organizacji, ktérg mozna wykorzysta¢ do tworzenia bogactwa (wealth).
D. Sullivan (2000) definiuje go jako wiedze, ktéra moze zosta¢ przeksztatcona w zysk, a M.
BratnickiiJ. Struzyna (2001) wskazuja, ze KI obejmuje wiedz¢ ludzi w organizacji oraz sposob
jej przeksztatcania w sktadniki wartosci, wykraczajace poza warto$¢ finansowa. B. Lev (2001)
zwraca uwage na przyszto§ciowy charakter tego zasobu, ktory opierajac si¢ na innowacjach i
unikalnych rozwigzaniach organizacyjnych przynosi korzysci w dlugim okresie. P.N. Rastogi
(2003) koncentruje si¢ na wykorzystaniu wiedzy i zdolnos$ciach jako $rodkow realizacji wizji
przedsiebiorstwa a P.Y. Chu et al. (2006) podobnie jak A.Sopinska (2010) i F.C. Chen et al.
(2014) traktuja KI jako zasoby wiedzy stuzace tworzeniu wartosci. Y.H. Hsu i W. Fang (2009)
przedstawiaja KI jako catkowity zbidr zdolnosci organizacji obejmujacy wiedze, kulture,
strategie, procesy, wlasnos$¢ intelektualng oraz relacje, ktore wspdlnie przyczyniaja si¢ do
realizacji celow strategicznych i tworzenia przewagi rynkowej. W ujeciu J. Dumaya (2016) KI
to suma wszystkiego, co wiedzg pracownicy, i co moze zosta¢ wykorzystane do tworzenia
warto$ci. Obejmuje wiedzg, do$wiadczenie, wilasno$¢ intelektualng oraz informacje o
charakterze strategicznym. W tym ujeciu warto$¢ rozumiana jest nie w ujeciu finansowym, lecz
szerszym obejmujacym aspekty spoteczne i relacyjne. Nowsze definicje, takie jak propozycja
H.H. Hamadamina i T. Atana (2019), ujmuja KI jako zbiér zdolnos$ci, wiedzy i umiejetnosci
niezbednych do wykonywania pracy dajacej warto$¢ ekonomiczng, natomiast N. Hatamizadeh
et al. (2020) wskazuja, ze powstaje on w wyniku interakcji zdolnosci tworczych zasobow

ludzkich z otoczeniem organizacyjnym zaréwno wewnetrznym, jak i zewngtrznym, w tym

17



spotecznym, strukturalnym i komunikacyjnym. W tym ujeciu KI jest pojeciem zlozonym,
ewoluujagcym 1 gleboko osadzonym w kontek$cie zardwno wewnetrznych procesow

organizacyjnych, jak i otoczenia, w ktorym dziata organizacja.

M. Clarke et al. (2011), M. Anifowose et al. (2018), N. Smriti i N. Das (2018) oraz S.U. Rehman
et al. (2023) wskazuja, Ze jedng z najczgsciej stosowanych ram teoretycznych w badaniach nad
KI jest RBV. W podejsciu tym organizacja traktowana jest jako zbior zasobow, ktérych
umiejetne pozyskiwanie i wykorzystywanie stanowi podstawowe zrodto wartosci (Hamel i
Prahalad 1994). Zasobem moze by¢ wszystko, co w danym konteks$cie uchodzi za sit¢ lub
stabo§¢ organizacji (Wernerfelt 1984). Znaczenie 1 rola zasobow nie sg jednak stalg
wlasciwos$cia. Zgodnie z RBV, wartos¢ strategiczna danego zasobu moze si¢ zmienia¢ w czasie,
w zaleznosci od kontekstu rynkowego, technologicznego czy organizacyjnego. Istotne stajg si¢
w tym wzgledzie cechy takie jak trwalo$¢, przynalezno$¢ do organizacji, relacyjno$¢ oraz
stopien ich integracji ze strukturg i kulturg organizacyjng (Collis i Montgomery 2008). W
klasycznym ujgciu teorii zasobowej zaproponowanym przez J. Barneya (1991), aby zasob mogt
by¢ zrodlem trwalej przewagi konkurencyjnej, musi by¢ warto§ciowy (valuable), rzadki (rare),
trudny do imitacji (inimitable) oraz zorganizowany w sposob umozliwiajacy jego
wykorzystanie (organized) lub by¢ niezastgpowalny (non-substitutable) co w skrocie okresla
si¢ akronimami VRIO lub VRIN. Znaczenie KI jako zasobu strategicznego znajduje
odzwierciedlenie w koncepcji kluczowych kompetencji G. Hamela 1 C.K. Prahalada (1990;
1994), zgodnie z ktérg organizacje zdobywaja przewage poprzez rozwijanie i integrowanie
umiejetnosci oraz zasobéw w unikatowe, trudne do imitacji kompetencje, pozwalajace
obstugiwa¢ roznorodne rynki, tworzy¢ warto$¢ dla klienta i budowad trwalg tozsamos$¢

organizacyjng.

Dla potrzeb niniejszych badan zasadnym jest spojrzenie na KI przez pryzmat tworzenia
wartosci 1 konfiguracji jego elementéw sktadowych analogicznie jak w podejsciu ICbV. ICbV
taczy podejscie zasobowe z analiza struktury i konfiguracji sktadowych KI i jako teoria
$redniego zasiggu, w wigkszym stopniu umozliwia empiryczne testowanie niz szersze ujgcie
RBV. Zgodnie z tym podejs$ciem to wtasnie spojna konfiguracja sktadowych KI (np. zdolnos¢
do integracji wiedzy pracownikdw z procedurami i relacjami z otoczeniem) przesadza o
strategicznej wartosci KI. KI jako system powigzanych ze sobg zasobow niematerialnych moze
zyska¢ cechy VRIO/VRIN nie tylko poprzez izolowang warto$¢ ktorego$ ze swoich
sktadnikow, ale dzigki ich komplementarnosci, dopasowaniu i osigganych dzigki temu efektéw

synergii.
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K.K. Reed et al. (2006) definiuja podstawowe elementy KI przez pryzmat zrodet wiedzy w
organizacji tj. ludzi, relacji spotecznych oraz procesow i systemow informacyjnych. W ujeciu
ICbV KI sktada si¢ z trzech podstawowych elementéw: kapitatu ludzkiego, organizacyjnego
oraz relacyjnego, z czego ten ostatni obejmuje zarowno wymiar zewngetrzny, jak 1 wewngtrzny.
Te trzy agregaty wiedzy i ich sktadowe wzajemnie na siebie oddziatujg generujac efekt synergii
(resource leverage), ktory jest jednym z czynnikéw umozliwiajagcym osigganie przewagi
rynkowej. Znajduje to potwierdzenie w licznych badaniach, w ktérych wykazano szczegdlna
role wlasciwej konfiguracji KI na osiggane wyniki przedsigbiorstwa (Bollen et al. 2005; Inkinen
2015; Cricelli et al. 2018; Cabrillo i Dahms 2018; Bayraktaroglu et al. 2019; Dai et al. 2022).
Oznacza to, ze przewage konkurencyjng zapewnia taki KI, ktory jest wlasciwie
skonfigurowany, a nie ten ktérego warto$¢ sktadnikow jest najwicksza w mysl zasady, ze nie
zawsze wigcej znaczy lepiej (Reed et al. 2006). Podejscie to wpisuje si¢ w nurt rozwazan
reprezentowany przez ekspertow ,,Nowego Klubu Paryskiego” (New Club of Paris), wg.
ktérego KI to wigcej niz suma wiedzy i polega na osigganiu efektow synergii. KI okresla si¢ w

tym ujeciu bardziej w kategoriach potencjatu niz statycznego zasobu (Fazlagi¢ 2018).

Ujecie problematyki KI przez pryzmat RBV oraz ICbV przypisuje KI cechy zasobu
strategicznego, stanowigcego kluczowa determinant¢ sukcesu przedsigbiorstwa (Edvinsson i
Malone 2001). Wsrod badaczy panuje zgodno$é co do tego, ze KI odgrywa szczegdlng role w
procesie zdobywania przewagi konkurencyjnej (Martin-de-Castro 2014) i realizacji celow
organizacji (Bollen et al. 2005; Reed et al. 2006; Carmeli i Azeroual 2009; Aminu i Mahmood
2015; Ginesti et al. 2018; Attar et al. 2019; Ur Rehman et al. 2022; Shrestha 2023).

Majac na uwadze powyzsze Kl nalezy traktowac nie tylko jako zbior aktywow niematerialnych,
ale jako dynamiczng konfiguracj¢ zasobéw i zdolno$ci organizacyjnych, ktorej strategiczna

warto$¢ ujawnia si¢ w okreslonych kontekstach rynkowych, kulturowych i technologicznych.

1.1.2. Rozwdj koncepcji kapitatu intelektualnego

Rozwo6j koncepcji KI stanowi jedno z kluczowych pol badawczych wspotczesnego zarzadzania,
szczegllnie w obszarze zarzadzania strategicznego, rachunkowosci oraz zarzadzania wiedza
(Quintero-Quintero et al. 2021; Faraji et al. 2022; Abdallah et al. 2024). KI definiowany jako
zbidr zasobow wiedzy zgromadzonych w ludziach, strukturach organizacyjnych oraz relacjach
z otoczeniem od momentu pojawienia si¢ zyskat na znaczeniu jako fundament przewagi

konkurencyjnej organizacji i determinant jej wartosci. Ewolucja podejscia do KI pokazuje, jak
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bardzo zmieniato si¢ zarowno jego rozumienie, jak i zastosowanie, od intuicyjnych modeli i

narzgdzi zarzadzania, przez empiryczne podstawy pomiaru, az po wspotczesne, zlozone

koncepcje zorientowane na ekosystemy i zrOwnowazony rozwoj.

Analiza literatury przedmiotu pozwala wyr6zni¢ kolejne etapy rozwoju koncepcji KI od jego

poczatkéw pod koniec lat 80., przez dekadg intensywnych badan nad pomiarem i zarzadzaniem,

az po wspolczesne ujecia zintegrowane z teorig systemow,

zrbwnowazonego rozwoju (Por. tabela 3).

cyfryzacja 1 agenda

Tabela 3. Fazy rozwoju badan nad kapitalem intelektualnym

spotecznych. KI jako narzedzie
odpowiedzialnosci spoleczne;j.

Etap Ramy Gltowne cechy Przedstawiciele
czasowe
I. Budowa ram Koniec lat | Tworzenie podstaw pojeciowych |Stewart (1998); Edvinsson i Malone
teoretycznych 80. —lata |KI jako zrodta przewagi (1997); Sveiby (1997); Kaplan i
90. konkurencyjnej. Model KI. Norton (1992); Allee (1997)
I1. Pomiar i 2000— Rozwoj metod pomiaru, Mouritsen et al. (2004); Bontis
operacjonalizacja |2009 zarzadzania, klasyfikacji i (2001); Lev (2001); Sullivan
raportowania KI (np. VAIC, (2000); Andriessen i Tiessen
podejscia ksiegowe i raportowe). [(2000); Andersen i McLean (2000)
III. Krytyka i 0d 2004 |Zastosowanie KI w zarzadzaniu |Reed et al. (2006); Chatzkel (2004);
zarzadzanie strategicznym w roznych typach |Marr i Chatzkel (2004); Nahapiet i
organizacji. Rozwdj ICbV; Ghoshal (1998); Adler i Kwon
refleksja krytyczna. (2002); Dean i Kretschmer (2007)
IV. Ekosystem KI |Od 2004 |KI jako mechanizm tworzenia Bontis (2004); Bounfour i
warto$ci na poziomie regionow i |[Edvinsson (2005); Pasher i Shachar
narodow; powiazania z politykami|(2005); Schiuma i Lerro (2008);
innowacyjnymi i rozwojem Edvinsson i Lin (2009); Salonius i
spotecznym. Lonngvist (2012)
V.KIi Od ok. Integracja KI z ESG'; zielony K1, [Secundo et al. (2020); Crupi et al.
Zréwnowazony 2018 KI w przedsigbiorczosci, (2021); Garcia-Perez et al. (2020);
rozwoj cyfryzacji i innowacjach Mehmood i Hanaysha (2022);

Nalakam Paramba et al. (2023);
Ahlawat et al. (2023); Chaudhary et

al. (2023)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie E. Pedro et al. (2018), M. Massaro et al. (2018), G.
Martin-de Castro et al. (2019), E. Pedro et al. (2025)

Kolejne przeglady systematyczne (migdzy innymi Guthrie et al. 2012; Pedro et al. 2018;

Massaro et al. 2018; Martin-de Castro et al. 2019; Dumay et al. 2020) dokumentuja t¢ ewolucje,

ukazujac przesunigcia akcentoéw badawczych oraz wylanianie si¢ nowych paradygmatow.

Waznym momentem w rozwoju teorii KI bylo sformulowanie podejscia ICbV (Reed et al.

2006), ktore stanowi probe integracji RBV z praktyka zarzadzania niematerialnymi aktywami.

Wyodrebniono pig¢ gtownych etapow rozwoju koncepcji KI wraz z ich ramami czasowymi i

charakterystyka dominujacych nurtéw badawczych.

! ESG - Akronim od angielskich stéw Environmental (z ang. Srodowisko), Social (z ang. Spoleczefistwo) oraz
Governance (z ang. Lad korporacyjny)
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Pierwszy etap rozwoju koncepcji KI przypada na koncowke lat 80. i calg dekade lat 90. XX
wieku. To okres formowania si¢ wspdlnego jezyka, terminologii i podstawowego rozumienia
KI jako zasobu o strategicznym znaczeniu. W centrum uwagi badaczy znajdowat si¢ potencjat
KI w tworzeniu przewagi konkurencyjnej w gospodarce opartej na wiedzy. Kluczowymi
przedstawicielami tego okresu byli L. Edvinsson i S.M. Malone (1997), T.A. Stewart (1998),
K.E. Sveiby (1997), a takze R.S. Kaplan i D.P. Norton (1992), ktorzy opracowali
zrbwnowazong karte wynikow (Balanced Scorecard), podkreslajaca wage aktywow
niematerialnych. Na tym etapie KI postrzegano jako struktur¢ obejmujaca kapital ludzki,
strukturalny (organizacyjny) i relacyjny, a koncepcja opierala si¢ na zatozeniu, ze wiedza i
zdolnosci organizacyjne staja si¢ kluczowymi czynnikami sukcesu. Jak wskazujg E. Pedro et
al. (2018) i M. Massaro et al. (2018), w tym okresie rozwijata si¢ §wiadomos$¢ znaczenia KI
jako narzg¢dzia tworzenia i zarzadzania wartoscig. Fundamenty teoretyczne tego etapu zostaty
oparte na RBV (Barney 1991) oraz koncepcji opartej na wiedzy jako zasobu strategicznego
(Knowledge based View — KBV). Jak podkresla R.M. Yawson i A.K.B. Paros (2023), na tym
etapie pojawita sie¢ rowniez potrzeba systemowego podejscia, taczacego jednostke, proces i
wyniki organizacyjne. L. Harris (2000) wskazywat z kolei na przejécie KI z modelu statycznego

do dynamicznego.

Drugi etap rozwoju KI datowany najczesciej na okres od 2000 do konca pierwszej dekady XXI
wieku, koncentrowat si¢ na poglebianiu koncepcji poprzez tworzenie narzedzi pomiaru,
raportowania i zarzadzania KI. W tym czasie powstalo wiele klasyfikacji i taksonomii
pomagajacych strukturyzowaé sktadniki KI, co umozliwito lepsze ich zrozumienie oraz
implementacj¢ w praktyce. Wedlug badan przegladowych (Guthrie et al. 2012; Dumay i
Garanina 2013; Pedro et al. 2018) nacisk 6wczesnej debaty ktadziono na empiryczne podstawy
KI, jego pomiar, raportowanie (disclosure), rachunkowos$¢ zasobow niematerialnych oraz
kwestie zwigzane z wartoscig rynkowa i finansowa. Autorzy tacy jak N. Bontis (2001), J.
Mouritsen et al. (2004), B. Lev (2001), G. Baum et al. (2000) i D. Andriessen (2000) rozwijali
metodologie pozwalajace na zastosowanie KI w zarzadzaniu. Pojawily si¢ tez pierwsze proby
konceptualizacji KI jako dynamicznego uktadu relacji, co otworzyto droge do kolejnego etapu,

ukierunkowanego na praktyczne zastosowanie KI.

Trzeci etap rozwoju KI trwajacy od 2004 roku obejmowat instytucjonalizacje KI jako dojrzatej
dziedziny badawczej. Zgodnie z G. Martin-de Castro et al. (2019), etap ten charakteryzuje si¢
konsolidacjg ram teoretycznych oraz rozwini¢ciem refleksji nad zarzadzaniem KI w r6znych

typach organizacji. To okres dominacji badan nad zastosowaniami praktycznymi w zarzadzaniu
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strategicznym, takze w sektorach publicznym i non-profit (Guthrie i Dumay 2015; Bisogno et
al. 2018; Paoloni et al. 2020). Charakterystycznym zjawiskiem tego etapu jest pojawiajaca si¢
krytyczna refleksja nad naturg KI, Pojawiaja si¢ pytania takie jak ,.czy idee moga by¢
kapitatem?” (Dean i1 Kretschmer 2007) co potwierdza poglebiajaca si¢ debate nad granicami
omawianego poj¢cia. Pojawita si¢ réwniez koncepcja ICBV (Reed et al. 2006), bedaca proba
potaczenia RBV z analizg struktury i konfiguracji zasobéw niematerialnych, sktadowych KI.
Koncepcja ta wprowadza ramy interpretacyjne, w ktoérych KI nie jest jedynie zasobem, ale
dynamicznym uktadem aktywoéw, kompetencji 1 relacji, wplywajacym na strategi¢

organizacyjng i zdolno$¢ tworzenia warto$ci.

Czwarty etap rozwijany réwnolegle od 2004 roku wiaze si¢ z rozszerzeniem analizy KI na
poziom regionalny (Regional Intellectual Capital - RIC) 1 narodowy (National Intellectual
Capital - NIC). Badacze przesuwaja swoja uwage z poziomu organizacji na poziomy
systemowe, obejmujace miasta, regiony, sektory i panstwa jako catosciowe ekosystemy wiedzy
(Bontis 2004; Bounfour i Edvinsson 2005; Carrillo et al. 2008; Salonius i Lonnqvist 2012; Roos
1 O’Connor 2015; Fazlagi¢ 2018). Wedtug J. Dumaya (2013) i G. Secundo et al. (2016),
koncepcja KI zaczgta by¢ stosowana jako element opisu zdolno$ci innowacyjnej regionow,
miast czy narodow. W literaturze pojawity si¢ rdwniez analizy przeplywu wiedzy migdzy
uczelniami a spoleczenstwem w ramach tak zwanej ,.trzeciej misji” uniwersytetow (Secundo et
al. 2018). L. Harris (2000) wskazuje, ze organizacje i1 ich KI nalezy analizowa¢ jako ztozone
systemy dynamiczne, w ktoérych wspoldziataja jednostki, procesy wewnetrzne oraz relacje z
otoczeniem zewnetrznym. To podej$cie wzmacniato systemowy wymiar teorii KI i otwierato

droge do nastgpnego etapu rozwoju.

Piaty, najnowszy etap rozwoju KI, rozpoczal si¢ okoto 2018 roku wraz ze wzrostem
zainteresowania zrdwnowazonym rozwojem oraz potrzeba integracji  aspektow
ekonomicznych, spotecznych i srodowiskowych. M. Massaro et al. (2018) podkreslaja, ze to
wiasnie w tym okresie koncepcja KI zaczgta by¢ stosowana nie tylko do tworzenia wartosci
ekonomicznej, lecz takze do rozwigzywania kluczowych probleméw spolecznych i
ekologicznych. Prace G. Secundo et al. (2018; 2020), A. Garcia-Perez et al. (2020) i A. Crupi
et al. (2021) dokumentuja rozszerzenie KI o takie obszary, jak: edukacja, zielony KI, KI w
przedsigbiorczosci, KI i1 innowacje, KI i cyfryzacja. W tym ujeciu KI staje si¢ nie tylko
zasobem, ale takze mechanizmem budowania spotecznej odpowiedzialnos$ci, przejrzystosci,

zaufania i wspottworzenia warto$ci. Szczegdlne znaczenie maja tu badania nad ,,zielonym KI”
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1 jego rola w modelach biznesowych ukierunkowanych na cele zrownowazonego rozwoju

(Ahlawat et al. 2023; Nalakam Paramba et al. 2023).

Na podstawie analizy wspotczesnej literatury (Pedro et al. 2018; Massaro et al. 2018; Martin-
de Castro et al. 2019; Pedro et al. 2025) mozna wskazac¢ kilka istotnych kierunkéw przysztych
badan nad KI. Po pierwsze, coraz wigkszego znaczenia nabiera systemowe i zintegrowane
podejscie do pomiaru KI, zaktadajace tworzenie modeli uwzgledniajacych jego
wielowymiarowos$¢, wielopoziomowos¢ oraz dynamiczny charakter. W duchu teorii systemow
sugeruje si¢ odejscie od izolowanego pomiaru sktadnikéw na rzecz caloSciowej analizy ich
interakcji (Ozhiganov et al. 2021). Po drugie, badania powinny obja¢ role KI w tworzeniu i
wdrazaniu innowacyjnych modeli biznesowych, ze szczegdlnym uwzglednieniem relacji
miedzy zarzadzaniem wiedzg, warto$ciami organizacyjnymi a efektywnoscia rynkowa (Baima
et al. 2021; Alvino et al. 2021). Trzecim waznym kierunkiem jest analiza wplywu cyfryzacji, w
tym sztucznej inteligencji, big data i platform cyfrowych, na generowanie, ochrong i
wykorzystanie KI, z naciskiem na rol¢ danych w budowaniu warto$ci niematerialnych (Yilmaz
1 Tuzlukaya 2023). Kolejnym obszarem jest rozw6j badan nad tak zwanym zielonym KI, jego
elementami sktadowymi oraz wplywem na konkurencyjno$¢, strategi¢ ESG 1 praktyki CSR, w
tym takze badania sektorowe i longitudinalne (Ahlawat et al. 2023). Réwnolegle zwraca si¢
uwagg na potrzebe poglebionej analizy KI w sektorze publicznym i edukacyjnym, zwlaszcza w
kontekscie kapitatu relacyjnego, sieci wspoOlpracy oraz tzw. trzeciej misji uczelni (Paoloni et al.
2021). Istotnym nurtem staje si¢ takze badanie roli KI w rozwoju przedsigbiorczosci i
innowacyjnos$ci, szczegdlnie w startupach i ekosystemach innowacji, przy uwzglednieniu
wewnetrznych zaleznosci migdzy sktadowymi KI (Crupi et al. 2021). Wreszcie, istnieje
potrzeba opracowania spojnych i zintegrowanych ram raportowania, KI ktore laczylyby
perspektywy interesariuszy, teorii agencji i legitymizacji, a takze wspieraltyby budowanie

zaufania i ograniczanie asymetrii informacyjnej (Paoloni et al. 2023).

Wskazane ramy czasowe poszczego6lnych etapow sa umowne. Jak podkreslaja E. Pedro et al.
(2018) kazdy z tych etapow mozna réwnie dobrze traktowac jako trwajacy. Podobnie kierunki
dalszych badan sa pochodng ujawnionych luk badawczych, zidentyfikowanych przez badaczy
KI. Badania prowadzone w ramach niniejszej dysertacji wpisujg si¢ w czwarty etap dyskusji na
temat KI i nawigzuja do L. Harrisa (2000) stojacego na stanowisku, ze organizacje i ich KI
nalezy analizowac jako zlozone systemy dynamiczne, w ktdrych wspotdziataja jednostki,

procesy wewngtrzne oraz relacje z otoczeniem zewngtrznym.
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1.2.Taksonomia kapitalu intelektualnego organizacji
1.2.1. Kategoryzacja kapitatu intelektualnego

Od momentu upowszechnienia koncepcji KI w latach 90. XX wieku obserwuje si¢ intensywny
rozwoj zardbwno w zakresie uj¢¢ teoretycznych, jak i taksonomii jego elementow sktadowych.
W literaturze naukowej przyjmuje si¢, ze KI stanowi ogédt niematerialnych aktywow
organizacji, ktére przyczyniaja si¢ do tworzenia wartoSci 1 budowania przewagi
konkurencyjnej. Badacze zgodnie wskazuja na jego ztozono$¢ 1 wielowymiarowo$¢ (Asiaei et

al. 2018; Pedro et al. 2018; Kianto et al. 2020).

Proby systematycznej kategoryzacji elementow sktadowych KI pojawily si¢ na przetomie lat
80. 1 90. XX wieku. Wérdd prekursoréw nalezy wskaza¢ H. Saint-Onge’a (1996), ktory
wyr6znit trzy podstawowe kategorie: kapital ludzki, kapital strukturalny oraz kapitat klientow.
Podejscie to zostato nastepnie zaadaptowane i rozwinigte przez licznych badaczy, takich jak N.
Bontis (1998), P.H. Sullivan (1998), T.A. Stewart (1998) oraz J. Mouritsen et al. (2002),
prowadzac ostatecznie do ugruntowania trdjdzielnego modelu KI, obejmujacego kapitat ludzki,
strukturalny oraz relacyjny. Do grona zwolennikéw tej klasyfikacji zaliczaja si¢ rdwniez
migdzy innymi K.K. Reed et al. (2006), G. Martin-De-Castro at al. (2019), C.-H. Liu (2017),
X. Dai et al. (2022) oraz Ivini¢ et al.. (2025).

W literaturze przedmiotu odnalezé mozna takze propozycje bardziej rozbudowanych
klasyfikacji, obejmujacych mniej popularne, ale znaczace kategorie KI, takie jak: kapital
procesow, innowacji, badan i rozwoju (Garcia-Meca 1 Martinez 2007; Tai i Chen 2009), kapitat
klientéw 1 posrednikow (Nemec Rudez i Mihali¢ 2007), kapitat biznesowy (Ramezan 2011),
kapitat spoteczny (Bratnicki 2000; Baker 2008; Ramezan 2011; Al-Musali i Ismail 2016;
Allameh 2018; Mantog i Deriada 2024), kapitat strategii (Garcia-Meca i Martinez 2007) czy
kapitat duchowy (Abdullah i Sofian 2012; Mantog i Deriada 2024). W innych badaniach
pojawiaja si¢ rowniez kapitat odnowy (remewal capital), kapital przedsigbiorczy
(entrepreneurial capital), kapitat zaufania (Inkinen et al. 2017) oraz dalsze rozwinigcia kapitatu
relacji, dzielonego na kapitat relacji wewnetrznych i zewnetrznych (Inkinen et al. 2017; Dost
et al. 2016; Cabrilo et al. 2018). H.A. Ferenhof et al. (2015) przeanalizowali 83 modele KI,
identyfikujac 11 roznych kategorii KI, co potwierdza znaczne rozproszenie oraz

niejednoznaczno$¢ podej$¢ taksonomicznych.

Pomimo braku jednolitej i powszechnie akceptowanej klasyfikacji (Al-Musali i Ismail 2016),

wielu autorow wskazuje na wylaniajacy si¢ standard tréjwymiarowej taksonomii KI,
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obejmujacej kapitat ludzki, kapitat strukturalny oraz kapital relacyjny (Appuhami i Bhuyan
2015; Wee 1 Chua 2016; Buenechea-Elberdin 2017; Dai et al. 2022). Model ten znajduje
potwierdzenie w licznych badaniach jako dominujace ujecie w literaturze (Inkinen 2015; Dhar

et al. 2018; Martin-de-Castro et al. 2019; Sudibyo i Sutanto 2020; Al Issa et al. 2023).

Sktadowe KI stanowig zatem zmienne konceptualne, zaprojektowane lub skonstruowane z
mys$lg o logicznym uporzadkowaniu niematerialnych zasobdéw przedsi¢biorstwa (Penalba-
Aguirrezabalaga et al. 2020). Jak zauwaza S.Y. Chen (2009), cho¢ klasyfikacja kategorii KI
umozliwia identyfikacj¢ 1 rozwoj kluczowych zasobow niematerialnych organizacji, to dla
poglebionej analizy ich wzajemnych zaleznos$ci niezbgdne jest bardziej precyzyjne i
systematyczne podejscie. Oznacza to konieczno$¢ szczegotowej identyfikacji, charakterystyki
1 organizacji sktadnikéw KI, nie tylko w celu umozliwienia jego pomiaru, ale takze dla
zrozumienia mechanizmow, za posrednictwem ktéorych KI wplywa na funkcjonowanie

organizacji i generowanie wartosci (por. rysunek 2).

Kapitat intelektualny

7 . v
Kapitat ludzki Kapitat strukturalny Kapitat relac;ji

Rysunek 2. Podstawowe kategorie kapitalu intelektualnego
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie F. Ivini¢ et al. (2025) oraz B.K. Dhar et al. (2018).

B.K. Dhar et al. (2018) wskazuja, ze kapitat ludzki stanowi podstawe do budowania kapitatu
strukturalnego, ktory z kolei umozliwia tworzenie kapitalu relacyjnego z otoczeniem
zewnetrznym. Wiedza pracownikdw moze przeksztatca¢ si¢ w wiedze organizacyjng, a
organizacje o silnym kapitale ludzkim i strukturalnym maja wigksze szanse na rozwinigcie
efektywnego kapitalu relacyjnego. Badania empiryczne wskazuja, ze KI oddziatuje na
efektywnos$¢ organizacji poprzez swoja konfiguracje, a rozne uklady elementow sktadowych
KI moga prowadzi¢ do osiagnigcia takich samych badz réznych wynikéw organizacyjnych
(Cricelli et al. 2018; Cabrillo i Dahms 2018). Zarzadzanie KI wymaga zatem nie tylko
identyfikacji jego kategorii, ale rowniez stworzenia spojnej i systematycznej taksonomii, ktora
umozliwi badanie ich wzajemnych interakcji, hierarchii oraz relacji przyczynowo-skutkowych.
W tym kontekscie konieczne jest podejScie integrujace wymiar jakosciowy i iloSciowy,

pozwalajace zrozumie¢ role KI w tworzeniu warto$ci organizacyjne;.
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1.2.2. Kapitat ludzki

Kapitat ludzki (KL) jest postrzegany przez wielu badaczy jako najwazniejszy element sktadowy
KI (Engelman et al. 2017; Ali et al. 2019; Zainuddin et al. 2020; Tran et al. 2020; Mukaro et al.
2023), ktory stanowi jednoczesnie kluczowy zasob (core asset) organizacji (Yang i Lin 2009).
Utozsamiany jest, ze zrodtami sukcesu, osiggania celow i przetrwania organizacji (Luo et al.
2009; Yang i Lin 2009; Doong et al. 2011; Delladio et al. 2023; Kweh et al. 2025), wydajnoscia
organizacyjng (Lim et al. 2010; Doong et al. 2011; Hoang et al. 2020; Weqar i Haque 2020; Liu
et al. 2022), warto$cig przedsigbiorstwa pozwalajaca zdoby¢ 1 utrzymaé przewagi
konkurencyjne (Zula i Chermack 2007; Yang i Lin 2009; Kim et al. 2010; Ployhart et al. 2013).
Nie bez znaczenia jest rOwniez jego rola w procesie zrownowazonego zarzadzania (Xu i Wang
2018; Lu et al. 2021; Caputo et al. 2025) lub kreowania innowacji (Bontis 1998; Mouritsen et
al. 2001; Zula i Chermack 2007; Kim et al. 2010; Ramezan 2011; Van Uden et al. 2017; Xu i
Li 2019; Farzaneh et al. 2022; Chin et al. 2023; Ivini¢ et al. 2025). W sposob istotny wptywa
na wyniki finansowe (Bozbura i Beskese 2007; Zula i Chermack 2007; Gavious i Russ 2009;
Doong et al. 2011; Sardo et al. 2018) 1 wizerunek organizacji (Ginesti et al. 2018)

L. Edvinson i M.S. Malone (2001) zwracaja uwagg na ulotno$¢ KL zwigzang z jego najemnym
charakterem. Jako jedyny bowiem sktadnik KI nie nalezy do organizacji, a jedynie jest przez
nig wykorzystywany (Bontis 2001). Dlatego majac na uwadze, ze warto$¢ KL materializuje si¢
tylko wtedy, gdy organizacja potrafi go wykorzysta¢ (Moliterno i Nyberg 2019), zachowanie i
utrzymanie wiedzy pracownikow (Morawski 2006) oraz jej integracja i budowanie nowej
szczeg6lnie w warunkach dynamicznych przemian otoczenia jest tak waznym elementem

dziatan podejmowanych przez organizacje (Cabanelas et al. 2023)

Inwestycje w umiej¢tnosci pracownikow sa zatem inwestycja w przyszta warto$¢ organizacji
(Al.-Delawi et al. 2023) poniewaz zwigkszaja indywidualng efektywno$¢ pracownikow
(Onuoha, 2022; Rieg i Vanini 2023) i przyczyniaja si¢ do wyzszego poziomu ich
zaangazowania i motywacji (Barrena-Martinez et al. 2019). Jak wskazuje Z. Antczak (2013)
zakres definicyjny KL zmienia si¢ dynamicznie i odnalezienie jednej uniwersalnej definicji,
ktora przetrwa probe czasu, wydaje si¢ niemozliwe. W zwiazku z powyzszym w ramach
praktyki lub nauki, okresla si¢ kazdorazowo pojecie KL na potrzeby konkretnych badan i analiz
(Samul 2013). Pomimo zréznicowanego jezyka i perspektyw teoretycznych istniejacych
definicji, widoczne sg wyrazne elementy wspolne, ktore pozwalajg uchwycic istote tego pojecia

(Por. tabela 2).
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Tabela 4. Wybrane definicje kapitalu ludzkiego

Autor

Definicja

K.E. Sveiby (1989)

Najwazniejsze aktywa decydujace o sukcesie lub porazce organizacji.
Zdolnosci, umiejetnosci, wiedza i doswiadczenie pracownikow.

D. Ulrich (1998)

Kompetencje pomnozone przez zaangazowanie.

A. Sajkiewicz (1999)

Ludzie zwiazani z organizacjg i z jej misja, charakteryzujacy si¢
umiejetnoscig wspotpracy, kreatywnoscia postaw i kwalifikacjami.
Motor i serce organizacji, bez ktorych niemozliwy jest dalszy rozwo;.

T.A. Stewart (1998)

Wiedza indywidualna, taka jak umiej¢tnosci zawodowe, do§wiadczenie i
innowacyjnosc, ktore posiada kazdy pracownik.

N. Bontis (1998)

Zbior indywidualnej wiedzy pracownikoéw organizacji.

M. Bratnicki (2000)

Ludzie trwale zwiazani z przedsigbiorstwem i jego misja, posiadajacy
umieje¢tnos¢ wspotpracy, kreatywnosé, kwalifikacje, a takze motywacje,
kompetencje i zrecznos¢ intelektualna.

M. Gableta (2000)

Cechy fizyczne, psychiczne, intelektualne, ale takze moralne
poszczegblnych jednostek ludzkich.

L. Edvinsson 1 M.S. Malone
(2001)

Wiedza, umiej¢tnosci, innowacyjnosc, efektywnos¢ pracownikow (
sprawna realizacja zadan). Kultura organizacyjna i filozofia organizacji.

M. Youndt et al. (2004)

Kombinacja wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, wytrwatosci oraz
zdolno$ci pracownikoéw i menedzerow.

P. Y. Chu et al. (2006)

Wiedza, staz pracy, wskaznik mobilnosci, umiejetnosci i do§wiadczenia
calego personelu i kadry zarzadzajacej organizacji.

F.T.Bozbura 1 A.Beskese
(2007)

Indywidualna wiedza, ktora posiada kazdy pracownik.

L.L.K. Lim et al. (2010)

Wiedza, madro$¢, doswiadczenie, umiejetnosci, intuicja, innowacyjnos¢
i zdolnos$¢ do realizacji zadan. Obejmuja warto$ci, kulture i filozofie.

T. Kim et al. (2010)

Warto$¢ ekonomiczna tego, co pracownicy moga wyprodukowac i
reprezentuje indywidualne oraz zbiorowe kompetencje pracownikow.

M. Ramezan (2011)

Potaczenie kompetencji, postaw i kreatywnosci pracownika.
Indywidualna wiedza ukryta i osadzona w umysle pracownikow.

A. Mention 1 N. Bontis,
(2013)

Zdolnosci i kompetencje pracownika, w tym wiedza, satysfakcja,
umiejetnosci, predyspozycje, zachowania, cechy osobowosciowe oraz
atrybuty zawodowe, np. przywodztwo i kreatywnos$¢.

WICI? (2016)

Warto$¢ wnoszona przez pracownikow poprzez wykorzystanie ich
umiejetnosci, kompetencji i wiedzy. Obejmuje kompetencje 1
kwalifikacje, przywodztwo, lojalno$¢ oraz zdolnos¢ kreacji.

M. Armstrong i S. Taylor
(2020)

Wiedza i umiejgtnosci, ktore jednostki wytwarzaja, utrzymuja i
wykorzystuja.

R. Dahiya i J. Raghuvanshi
(2022)

Zdolnos$ci pracownikow, przywodztwo i motywacja, satysfakcja
pracownikow oraz kreatywnosc.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Wiekszos¢ uje¢ akcentuje znaczenie wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia jako podstawowych

sktadnikow KL (por. Sveiby 1989; Stewart 1998; Armstrong i Taylor 2020). Obok nich

2 WICI - World Intellectual Capital/Assets Initiative
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pojawiaja si¢ rdwniez kompetencje, rozumiane jako zdolno$¢ do skutecznego dziatania w
okreslonym konteks$cie (Ulrich 1998; Santoso et al. 2023), a takze cechy indywidualne, takie
jak kreatywno$¢, inteligencja, motywacja czy zaangazowanie (Bratnicki 2000; Ramezan 2011;

Dahiya i Raghuvanshi 2022).

Wsp6lnym mianownikiem wielu definicji jest postrzeganie KL jako warto$ciowego zasobu
organizacyjnego, osadzonego w ludziach, ktorzy dzigki swojej wiedzy i zdolno$ciom
przyczyniaja si¢ do tworzenia warto$ci (Bontis 1998; Edvinsson i Malone 2001; WICI 2016) i
zdobywania przewagi konkurencyjnej (Campbell et al. 2012; Ployhart et al. 2013). Niektore
ujecia rozszerzaja definicj¢ o aspekty kulturowe i spoleczne, uwzgledniajac lojalno§¢ wobec
organizacji, zgodno$¢ z jej misja, a takze rol¢ kultury 1 filozofii organizacyjnej jako czynnikéw
wspierajacych wykorzystanie potencjatu pracownikow (Sajkiewicz 1999; Lim et al. 2010;
Aggarwal 2024). Z kolei inne koncepcje, zwlaszcza te inspirowane podej$ciem ekonomicznym,
koncentruja si¢ na produktywnosci, efektywnos$ci dziatania oraz zdolnosci do generowania
warto$ci dodanej przez jednostki i zespoly (Kim et al. 2010; Mention i Bontis 2013; Islam i

Amin 2021).

Zrdznicowanie definicji przejawia si¢ mi¢dzy innymi w zakresie ujmowania KL od podejs¢
waskich, ktore ograniczaja si¢ do wiedzy 1 umiejetnosci poszczegdlnych jednostek (Bozbura i
Beskese 2007), po ujecia szerokie, ktore dodatkowo uwzgledniaja postawy, zachowania, a
nawet wartosci organizacyjne (Lim et al. 2010; WICI 2016; Armstrong i Taylor 2020).
Niektorzy badacze uwzgledniajg takze elementy takie jak satysfakcja pracownikéw, zdolnosci
przywddcze czy orientacja behawioralna pracownikéw (Mention i Bontis 2013; Dahiya i
Raghuvanshi 2022), wskazujac na rosngce znaczenie jako$ciowych cech KL i ich wplyw na

zarzadzanie tym kapitalem.

Roézny bywa takze poziom analizy KL. Czg$¢ autoréw koncentruje si¢ na jednostce (Stewart
1998; Gableta 2000), inni traktujg KL jako kolektywny zaséb calej organizacji, osadzony w
relacjach, strukturach i kulturze (Edvinsson i Malone 2001; Chu et al. 2006). Niektorzy badacze
wyraznie rozrézniaja indywidualny KI od kapitatu na poziomie zespolu, dziatu czy calej
organizacji, wobec ktorego stosuja okreslenie ,,zasoby kapitatu ludzkiego” (Moliterno i Nyberg

2019).

Wybor definicji, ktorymi bedzie postugiwat si¢ badacz, determinuje ostateczny sposéb podziatu
1 agregacji zasobow klasyfikowanych w zbiorze KL. Na podstawie przeanalizowanej literatury

przedmiotu, w tym roéwniez opierajac si¢ na juz istniejacych przegladach literaturowych
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(Vidotto et al. 2017; Dahiya i Raghuvanshi 2022), mozna wskaza¢, ze do najczesciej

wymienianych podkategorii KL naleza:

e postawy (Le Deist i Winterton, 2005; Subramaniam i Youndt 2005; Bueno et al. 2011;
Antczak 2013; Santos-Rodrigues 2013; Ramezan 2011; Armstrong i Taylor 2020),

e umiejetnosci (Antczak 2013; Lim et al. 2010; Nieves i Haller 2014; Londofio-Montoya
2017; Pocztowski 2018; Dar i Mishra 2019; Kim et al. 2010; Islam i Amin 2021),

e wiedza (Bontis 1999; Antczak 2013; McGregor et al. 2004; Nieves 1 Haller 2014;
Pocztowski 2018; Dar i Mishra 2019; Bozbura i Beskese 2007; Mention i Bontis 2013;
Islam i Amin 2021),

e doswiadczenie (Sveiby 1989; Bontis 1999; Bueno et al. 2011; Huang i Wu 2010;
Antczak 2013; Nieves 1 Haller 2014; Londofio-Montoya 2017; Dar i Mishra 2019).

Wsréd dodatkowych, niekiedy pomijanych, ale istotnych sktadnikow KL warto wskazac¢ takze
motywacj¢ 1 zaangazowanie (Ulrich 1998; Bratnicki 2000; Dahiya i Raghuvanshi 2022),
kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ (Stewart 1998; Edvinsson i Malone 2001; Lim et al. 2010;
Mention i Bontis 2013), a takze cechy takie jak przywodztwo, lojalnos¢, etyka i orientacja
behawioralna (WICI 2016; Gableta 2000; Dahiya i Raghuvanshi 2022; Mention i Bontis 2013).
W szerszych uje¢ciach, KL bywa tez powigzany z kulturg organizacyjng i filozofig dzialania
(Edvinsson 1 Malone 2001; Lim et al. 2010), co wskazuje na jego osadzenie nie tylko w
jednostkach, ale i w spoteczno-organizacyjnym kontekscie funkcjonowania pracownikow.
Wszystkie wymienione wyzej elementy mozna zagregowa¢ do trzech podkategorii, ktore

obejmuja (Por. rysunek 3):

e Kompetencje poznawcze: wiedza i zdolno$ci intelektualne pracownikéw, stanowigce
podstawe uczenia si¢ i rozwigzywania problemow.

e Kompetencje behawioralne: postawy i cechy determinujace sposob postepowania,
obejmujace motywacj¢, zaangazowanie, lojalnos¢, kreatywnos$¢, innowacyjnosé, etyke
1 przywodztwo.

e Kompetencje funkcjonalne: umiejetnosci praktyczne i doswiadczenie zawodowe,

umozliwiajace wykonywanie okreslonych zadan.

Jak wskazuje S. Islam i M. Amin 2021 kompetencje te w technicznej nomenklaturze
instrumentow polityki europejskiej, sa zgodne z pracami J. Markowitscha i K. Luomi-Messerer
(2008) oraz J. Winterton, et al. (2006). Podziat ten znajduje swoje fundamenty w taksonomii B.
Blooma (1956) i jej aktualizacji autorstwa L.W. Andersona i D.R. Krathwohla (2001), a takze

29



w modelu S.E. Dreyfusa i H.L. Dreyfusa (1986). Kompetencje te sg jednak na tyle uniwersalne,

ze umozliwiajg adekwatne odzwierciedlenie kluczowych aspektow KL.

Kapitat ludzki

Kompetencje poznawcze Kompetencje behawioralne Kompetencje funkcjonalne

Rysunek 3. Podkategorie kapitalu ludzkiego
Zrédlo: Opracowanie wlasne

1.2.3. Kapitat strukturalny

Kapitat strukturalny (KS), okreslany w literaturze réwniez mianem kapitalu organizacyjnego,
obejmuje procedury, polityki, systemy oraz inne elementy infrastruktury niematerialnej, ktore
umozliwiaja pracownikom osigganie optymalnej wydajnosci, wspierajac ich zdolno$¢ do
rozwoju oraz poprawy efektywno$ci dziatania (Stewart 1998). Na kapitat ten skladaja sie¢
zardbwno zasoby infrastrukturalne, jak i1 skodyfikowana wiedza, wystepujaca w postaci
rejestrow, baz danych czy praw wlasnosci intelektualnej, ktére wyznaczaja ramy
funkcjonowania organizacji i warunkujg jej zdolnos$¢ do dlugofalowego rozwoju (Buenechea-

Elberdin 2017).

W yjeciu systemowym KS mozna definiowac jako zbidr schematdow, wzorcéw dziatania oraz
uwarunkowan organizacyjnych, ktére umozliwiaja zwigkszenie produktywnosci pracownikow
(Budiyatko i Sutianingsih 2024) oraz osigganych wynikéw organizacji (Hurtado-Palomino et
al. 2024). Nawet najbardziej rozwini¢ty KL nie moze zosta¢ w petni wykorzystany, jesli nie jest
osadzony w efektywnej strukturze organizacyjnej, wspierajacych procesach oraz odpowiednio
zaprojektowanych systemach zarzadzania (Bratianu i Orzea 2013; lacuzzi i Pauluzzo 2024).
Potwierdzaja to K. Asiaei i R. Jusoh (2017), wskazujac, ze osigganie przez pracownikow
najwyzszego poziomu efektywnosci wymaga istnienia wspierajagcego  otoczenia
organizacyjnego. KS pelni zatem rol¢ integratora, ktory umozliwia transformacje¢ potencjatu KI
w jego efektywna posta¢ (Bratianu 2018), zapewniajac infrastrukture organizacyjng
wspierajagca KL (WICI 2016). KS dostarcza narzedzi i mechanizméw, ktére umozliwiajg
jednostkom wykorzystywanie szans rozwojowych oraz zaangazowanie w dziatania

innowacyjne (Chowdhury et al. 2018).
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KS przyczynia si¢ do wzrostu efektywno$ci organizacyjnej migdzy innymi poprzez
usprawnienie koordynacji dziatan wewnegtrznych (Delgado-Verde et al. 2011). Co wigcej,
wykazuje on silne powigzanie z tzw. zdolno$ciami dynamicznymi organizacji, poniewaz moze
wspiera¢ analiz¢ otoczenia organizacyjnego, identyfikacj¢ i wykorzystanie szans, a takze
rekonfiguracj¢ zasobdéw, co sprzyja tworzeniu innowacyjnych produktow 1 uslug

(Kunanoppadol i Igel 2023).

Wiasciwie wykorzystywany KS moze stanowi¢ trwalg przewage konkurencyjna,
umozliwiajaca skuteczne wykorzystywanie pojawiajacych si¢ szans inwestycyjnych
(Jafaridehkordi i Rahim 2014). Jak wskazuja badania C.C. Yang i C. Y. Y. Lin (2009), sita
oddziatywania KS moze by¢ nawet dwukrotnie wigksza niz innych kategorii KI. Potwierdzaja
to takze ustalenia Y. H. Linga (2012), ktoéry analizujac zaleznosci migdzy KI a efektywnoscia
organizacyjng w ujeciu globalnym, stwierdzil istnienie istotnej dodatniej relacji pomigdzy

poziomem KS a wynikami biznesowymi przedsigbiorstw.

Analiza wybranych definicji KS (Por. tabela 5) wskazuje na daleko idaca zgodno§¢ wsrod
badaczy co do jego istoty oraz podstawowych elementow sktadowych, przy jednoczesnym
zrdznicowaniu akcentéw interpretacyjnych. Wigkszos¢ autorow zgodnie przedstawia KS jako
zbidr zasobow niematerialnych w postaci procesow, struktur i systemow, ktére umozliwiaja
funkcjonowanie organizacji oraz utrwalanie i przekazywanie wiedzy niezaleznie od obecnosci
poszczegoOlnych pracownikéw (Edvinsson i Malone 1997; Buenechea-Elberdin 2017; WICI
2016; Secundo et al. 2016). KS obejmuje infrastrukture¢ organizacyjna, na ktora sktadaja si¢
mi¢dzy innymi procedury, systemy informatyczne, bazy danych, kultura organizacyjna,

strategie oraz struktury formalne.

Kolejnym powtarzajacym si¢ watkiem jest rola KS jako repozytorium skodyfikowane;,
dostepnej i mozliwej do wspoldzielenia w organizacji wiedzy (Reed 2006; Holton i
Yamkovenko 2008; Ujwary-Gil 2017b). W tym ujeciu KS umozliwia nie tylko
przechowywanie, ale rowniez rozwijanie i transfer wiedzy, co czyni go istotnym elementem
infrastruktury wspierajgcej procesy uczenia si¢ organizacyjnego. Co wigcej, autorzy tacy jak
Bratianu (2007) czy Liu (2010) wskazuja na funkcje integracyjna i wspierajacg wzgledem KL
to wlasnie dzigki istnieniu odpowiednich struktur, procedur i narzgdzi mozliwa jest efektywna
transformacja wiedzy indywidualnej w zaséb organizacyjny. Ujecie to znajduje rowniez
odzwierciedlenie w podejsciu WICI (2016), gdzie KS okreslany jest mianem ,,aktywatora”

warto$ci generowanej przez KL.
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Tabela 5. Wybrane definicje kapitalu strukturalnego

Autor Definicja
L. Edvinssoni M.S.  |Zrddta zdolno$ci organizacji np. wizja, filozofia zarzadzania, kultura
Malone (1997) organizacyjna, strategie, procesy, systemy pracy i systemy informacyjne.

M. Strojny (2003)

Wszystkie efekty czynnosci intelektualnych, ktore stanowig wiasnosc¢
przedsiebiorstwa (zawiera: kapital organizacyjny oraz kapital relacyjny).

P. Y. Chu et al. (2006)

Ogo6lny system i procedury organizacji w zakresie rozwigzywania
problemow i innowacji. Obejmuje oceng wartosci zgromadzonej wiedzy,
cyklu kapitatu plynnego, a takze ksiggowanie kosztoéw administracyjnych.

K. Reed et al. (2006)

Repozytorium wiedzy, dostepne z wielu zrodet, umozliwiajace dzielenie si¢
wiedzg i jej tworzenie migdzy pracownikami i podmiotami zewnetrznymi.

C. Bratianu (2007)

Integrator, ktéry pozwala zamieni¢ potencjat KI w efektywny KI.

L.A. Joia (2007)

Sktadniki odnoszace si¢ do kultury organizacyjnej, procedur i praktyk lub
wiasno$ci intelektualne;.

F.T. Bozbura 1
Beskese, (2007)

A.

Suma aktywow, ktore umozliwiajg tworcze zdolnos$ci organizacji.

E.F. Holton i B.
Yamkovenko (2008)

Repozytorium wiedzy, pozwalajace na dzielenie si¢ i tworzenie wiedzy
wsrdd cztonkow organizacji.

C.C. Liu (2010)

Mechanizm wsparcia, ktéry pomaga pracownikom na optymalizacj¢ ich
wydajnos$ci pracy i ogoélnej wydajno$ci organizacyjne;.

M. Ramezan, (2011)

Potgczenie wiedzy jawnej i ukrytej, formalnej i nieformalnej, ktore w
skuteczny i wydajny sposob porzadkuje i rozwija dziatalno$¢ organizacyjna.

E. Tsui et al. (2014)

Rozwigzania wspierajace pracownikow, czynniki techniczne (np. IT),
procedury, kultura organizacyjna, aktywa intelektualne (patenty, prawa
autorskie, znaki towarowe), strategia itp. Umozliwia wspotprace i
koordynacj¢ dzialan pomiedzy uczestnikami organizacji.

G. Secundo et al.

Zasoby organizacji, ktore obejmujg bazy danych, projekty badawcze,

(2016) infrastrukturg badawcza, procesy i rutyny zwigzane z badaniami i edukacja,
kulture akademicka, wizerunek oraz reputacj¢ uczelni i inne elementy.
WICI (2016) Procesy biznesowe, dane i systemy, umozliwiajgce organizacji dostarczanie

produktow i ustug oraz tworzenie wartosci. Sg to np. kultura organizacyjna,
klimat organizacyjny, fad korporacyjny, dane i ich jako$¢, procesy.

A. Ujwary-Gil (2017b)

Infrastruktura (np. IT), wlasnos¢ intelektualna, procesy, kapitat
technologiczny, koncepcje, modele, rutyny, procedury, struktura
organizacyjna, strategie, metody szczegotowe, plany rozwoju oraz kultura
organizacyjna. KS przechowuje KL w postaci wiedzy jawnej

M. Buenechea-
Elberdin (2017)

Zasoby infrastrukturalne i skodyfikowana wiedza (rejestry, bazy danych,
prawa wiasnosci intelektualnej), ktore ksztaltujg kontekst funkcjonowania
przedsigbiorstwa i warunkujg jego trwato$¢ w przysziosci.

N.S. Beltramino et al.
(2020)

Procesy wiedzy, kultura organizacyjna, komunikacja oraz struktura, systemy
i procesy.

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Obok wspodlnych elementow, w literaturze odnalez¢é mozna takze ujgcia wyrdzniajace si¢

zakresem lub szczegotowoscia definicji. Przyktadowo, L. Edvinsson i M.S. Malone (1997) jako

jedni z prekursorow tej koncepcji uwzgledniajag wérod sktadowych KS réwniez filozofie

zarzadzania, natomiast M. Strojny (2003) traktuje KS jako rezultat i wlasnos¢ dziatan

intelektualnych. P. Y.

Chu et al. (2006) akcentuja aspekt wyceny zgromadzonej wiedzy oraz

kosztow administracyjnych, wprowadzajac wymiar finansowy, rzadziej obecny w pozostatych
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definicjach. Z kolei E. Tsui et al. (2014) proponuja szerokie, systemowe ujecie KS, obejmujace
zarowno czynniki techniczne (np. systemy informatyczne), jak i kulturowe oraz operacyjne,
umozliwiajace koordynacje i wspolprace wewnatrz organizacji. Na szczeg6lng uwage
zashuguje rowniez kompleksowa definicja A. Ujwary-Gil (2017b), w ktorej KS obejmuje nie
tylko procesy i struktury, lecz takze modele, koncepcje, architekture systemoéw oraz formalne

sposoby utrwalania wiedzy pracownikow.

Podsumowujac, KS jawi si¢ jako zlozona, wieloaspektowa kategoria KI, ktora petni funkcje
no$nika, wzmacniacza oraz stabilizatora wiedzy organizacji. Niezaleznie od ujecia, autorzy
zgodnie podkreslaja jego kluczowa role w zapewnianiu ciaglo$ci, sprawnosci operacyjnej i

zdolnosci innowacyjnych organizacji.

Prezentowane podejscia w definiowaniu KS i jego elementéw poza réznicami semantycznymi,
zawieraja w sobie takze sprzeczno$ci. O ile w przypadku KL jest zgoda co do charakteru i
zrodla wartosci tego kapitatu, ktorym jest czlowiek, o tyle w przypadku KS prezentowane
stanowiska bywaja ze soba diametralnie sprzeczne. Doskonalg ilustracja tej tezy jest chociazby
pojecie wizerunku organizacji i marki, ktére w ujeciu H. Saint-Onge (1996) sa elementem KS,
bo mozna je postrzega¢ przez pryzmat znakoéw handlowych i zaliczy¢ np. do kategorii
wlasnosci intelektualnych 1 prawnych. W ujeciu K. E. Sveibiego (1997) czy innych badaczy
mozna uznaé, iz sg one zroédlem wigzi interesariuszy z organizacja i klasyfikowaé je jako
sktadowe kapitatu relacyjnego. Innym przyktadem jest uymowanie relacji z interesariuszami
(Bratnicki 2000) lub relacji wtascicielskich (Sveiby 1997) w kategoriach KS, kiedy to relacje
co do zasady uznawane s3 za elementy kapitatu relacyjnego. Podobnych sprzeczno$ci czy
réznic interpretacyjnych mozna znalez¢ wigcej. W swoich badaniach nad taksonomia KI C.C.
Huang et al. (2007) wskazali system komunikacji wewngtrznej jako element KS, ktory
nastepnie w efekcie przeprowadzonych badan empirycznych zostal przypisany do kategorii KL,
poniewaz komunikacja jako domena cztowieka jest bardziej pochodna wtasciwych kompetencji

niz rozwigzan technicznych (Huang et al. 2007).

W celu uporzadkowania wielowymiarowego charakteru KS zaproponowano podziat na trzy
komplementarne podkategorie: aktywa infrastrukturalne, organizacyjne oraz kulturowe (Por.
rysunek 4). Taka kategoryzacja znajduje swoje uzasadnienie zarowno w teorii, jak 1 w
analizowanej literaturze, umozliwiajac uporzadkowane ujecie roli KS w tworzeniu 1 utrwalaniu

warto$ci organizacyjne;j.
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Kapitat strukturalny

v Y v
Aktywa Aktywa Aktywa
infrastrukturalne organizacyjne kulturowe

Rysunek 4. Podkategorie kapitalu strukturalnego
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Aktywa infrastrukturalne obejmuja te elementy zasobow niematerialnych, ktore majg charakter
techniczno-systemowy i stanowig fundament operacyjny organizacji. Do tej kategorii zaliczy¢
mozna systemy informatyczne, bazy danych, architektur¢ informacyjng oraz inne narzedzia
technologiczne wspierajace codzienne funkcjonowanie przedsiebiorstwa (Edvinsson i Malone
1997; WICI 2016; Secundo et al. 2016), a takze uwzgledniaja takze zasoby praw wiasno$ci

intelektualnej, takie jak patenty, znaki towarowe czy prawa autorskie (Tsui et al. 2014)

Aktywa organizacyjne odnosza si¢ do formalnych mechanizméw zarzadzania oraz struktur
organizacyjnych, ktore umozliwiaja spdjne, powtarzalne i skuteczne dziatanie organizacji.
Obejmuja strategie, modele zarzadzania, procesy operacyjne, procedury administracyjne,
struktury decyzyjne oraz systemy kontroli i planowania (Bratianu 2007; Chu et al. 2006;
Ujwary-Gil 2017b).

Aktywa kulturowe stanowig trzeci wymiar KS, skupiajacy si¢ na niematerialnych aspektach
tozsamos$ci organizacyjnej, ktére ksztattuja normy, wartosci, zachowania 1 klimat
organizacyjny. Obejmuje on kulturg organizacyjna, filozofi¢ zarzadzania, reputacje, wizerunek
organizacji oraz symboliczne no$niki tozsamosci zbiorowej (Edvinsson i Malone 1997; Joia

2007; Holton i Yamkovenko 2008; Ujwary-Gil 2017b; WICI 2016).

Tak rozumiana trdjdzielna struktura KS pozwala nie tylko na lepsze zrozumienie jego funkcji i
elementow sktadowych, ale ulatwia rowniez jego operacjonalizacjc w badaniach
empirycznych. Wskazane kategorie stanowia wspolnie komplementarny uktad, w ktorym
aktywa infrastrukturalne, organizacyjne i kulturowe wzajemnie si¢ wspieraja i umozliwiaja

konwersj¢ wiedzy indywidualnej w wiedze organizacyjna.

1.2.4. Kapitat relacyjny

Kapitat relacyjny (KR) bywa niekiedy okreslany mianem kapitatu zewngtrznego (Ahmed et al.
2019), kapitatu klienckiego lub kapitatu strukturalnego wewngtrznego (Mataczyna 2024), a
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takze kapitatu spotecznego (Ahmed et al. 2020). Pojecia te cho¢ bywaja stosowane zamiennie
w rzeczywisto$ci moga réznic si¢ w zaleznosci od przyjetego podejscia i ram teoretycznych.
Przyktadowo w istniejacych taksonomiach KI kapitat spoteczny bywa wskazywany obok KR
jako oddzielna kategoria (Ferenhof et al. 2015). W zwiazku z powyzszym eksplorujac
zagadnienie KR nalezy uwzglednia¢ je w konteks$cie przyjetej koncepcji KI (Mataczyna 2024).

Pomimo problemow definicyjnych i kategoryzacyjnych nie sposdb pomina¢ znaczenia KR dla
organizacji. T. Maharani i K. Faud (2020) wskazuja, ze KR zapewnia organizacji dostep do
zewngtrznych zasobow wiedzy wplywajac dzigki temu na jej zdolno$¢ do generowania
przychodéw 1 innowacji. Tym samym umozliwia osiggnigcie 1 utrzymywanie przez
przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej (Mataczyna 2024). S. Cabrilo et al. (2018),
zwracaja dodatkowo uwage, ze wewnetrzny KR sprzyja odnowie w obszarze procesow i
zarzadzania, a wigc przyczynia si¢ do usprawniania sposobu w jaki dziata organizacja. Sukces
organizacji zalezy od tego, w jaki sposob relacje te sa kapitalizowane przez jej najwyzsze
zespoly kierownicze (Osei Bonsu et al. 2024) wszelkie ujawnione nieprawidtowosci i
naduzycia ze strony pracownikoéw lub kierownictwa moga powaznie zagrozi¢ postrzeganiu
organizacji jako godnej zaufania, ostabiajac jej KR (Casonato et al. 2019). Elementy KR, ktore
generuja nieprawidlowe relacje z otoczeniem mogg sta¢ si¢ jednym z czynnikdéw kryzysu w

przedsigbiorstwie (Walecka i Zelek 2018).

KR jako kluczowe aktywo niematerialne, obejmuje ztozone i wielowymiarowe interakcje
organizacji z jej otoczeniem. Rozwijanie i utrzymanie tych relacji jest istotne z punktu widzenia
realizacji celow przedsigbiorstwa, poniewaz ksztattuje jego zdolno$¢ do generowania warto$ci
1 zdobywania przewagi konkurencyjnej. KR odzwierciedla warto$¢ osadzong w relacjach z
otoczeniem. Cho¢ poszczegolni autorzy akcentuja rdézne aspekty tego kapitatu (Por. tabela 6),
widoczne sg istotne wspolne elementy, a takze pewne rdznice interpretacyjne, ktore pozwalaja

dostrzec trwajaca dyskusje w tym zakresie.

Wigkszo$¢ badaczy zgodnie wskazuje, ze KR obejmuje sie¢ powigzan organizacji z jej
otoczeniem zewne¢trznym, w szczeg6lnosci z klientami, kontrahentami, partnerami
biznesowymi, dostawcami oraz instytucjami (Roos i Roos 1997; Bontis et al. 2000; Chu et al.
2006; WICI 2016). W ujeciach tych akcentowana jest warto$¢ wynikajaca z utrzymywania,
rozwijania i wykorzystywania relacji, ktdre sprzyjaja realizacji celéw organizacyjnych.
Elementami wspdlnymi s3 rowniez odniesienia do wizerunku organizacji, lojalnosci klientow
oraz reputacji, co podkreslaja migdzy innymi J. Wilk (2004), W. Danielak (2012) oraz K.
Mataczyna (2024).
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Tabela 6. Wybrane definicje kapitalu relacyjnego

Autor

Definicja

(1997)

G. Roos 1J. Roos,

Aktywa, ktore porzadkujg i zarzadzaja relacjami z otoczeniem. Zawiera w sobie
relacje z klientami, dostawcami, akcjonariuszami, rywalem, spotecznoscia,
oficjalnymi instytucjami i spoteczenstwem

N. Bontis et al.
(2000)

Wiedza osadzona w kanatach marketingowych i relacje z klientami, ktore
organizacja rozwija w trakcie prowadzenia dziatalnos$ci.

J.Wilk (2004) Struktury shuzace do utrzymania relacji z otoczeniem, obejmujace system
poszukiwania odbiorcow, sieci sprzedazy, projekty B+R, bazy klientoéw, marke i
reputacje¢, partnerstwo strategiczne.

P.Y. Chuetal. Zdolno$¢ tworzenia, utrzymywania i rozwijania relacji z otoczeniem, w tym

(20006) zadowolenia klientow, dostawcow 1 partnerow strategicznych.

A. Ujwary-Gil Wiedza wystepujaca w relacjach migdzyorganizacyjnych, budowana przez

(2009) wykorzystanie zewnetrznych potaczen organizacyjnych oraz relacji z klientami,

dostawcami, a takze zwigzkami rynkowymi, miedzy osrodkami wtadzy i
przemystu czy sieciami badawczo-rozwojowymi.

M. Ramezan

Warto$¢ relacji, ktore organizacja utrzymuje z podmiotami zewng¢trznymi.

(2011)

W. Danielak Zasob obejmujacy kontakty z otoczeniem gospodarczym oraz reputacje,

(2012) lojalnos¢ klientow, marke i kanaty dystrybucji. Jest wynikiem wspoétzaleznosci i
wzajemnego oddziatywania podmiotéw powigzanych relacjami.

WICI (2016) Warto$¢ zawarta w relacjach organizacji z klientami, dostawcami, partnerami

biznesowymi oraz innymi kluczowymi interesariuszami.
(relacje biznesowe, sie¢ kontaktow, szybkos¢ rozwigzywania problemow,
wizerunek i reputacja, poziom oceny ze strony instytucji finansowych).

J. Zukowska et al.

Sie¢ powigzan z réznymi interesariuszami, zaroOwno wewnetrznymi, jak i

(2018) zewngtrznymi. Jest zasobem osigganym w dynamicznym procesie zaleznym od
poziomu kompetencji interpersonalnych pracownikéw, zmieniajacym si¢ pod
wzgledem ilosci oraz jakosci relacji.

S.M. Allameh , . . o . . .

(2018) Suma zasobow stuzacych organizowaniu i zarzadzaniu relacjami z otoczeniem.

S. Cabrilo et al.
(2018)

Wartos¢ wynikajaca z jakosci i trwalosci relacji zarowno z otoczeniem
zewngtrznym, jak 1 wewngtrznymi interesariuszami. Obejmuje sie¢ powigzan z
klientami, partnerami, dostawcami oraz instytucjami, a takze relacje
wewngtrzne migdzy pracownikami, zespotami i jednostkami organizacyjnymi.

K. Mataczyna
(2024)

Obejmujace relacje z klientami i kontrahentami, lokalnymi spoteczno$ciami,
partnerami w zakresie dzialalno$ci badawczo-rozwojowej, inwestorami oraz
instytucjami rzagdowymi i samorzagdowymi. Obejmuje rowniez wizerunek
przedsiebiorstwa, lojalnos$c¢ 1 satysfakcje klientow, dziatania srodowiskowe oraz
sposob postrzegania przedsiebiorstwa przez wszystkich interesariuszy, z
ktorymi relacje mogg przynies¢ organizacji korzysci.

Zrodto: Opracowanie wiasne

Wazna cechg KR, wskazywang przez wielu autoréw, jest jego dynamiczny charakter. Relacje
nie s3 zasobem stalym, lecz podlegaja cigglym zmianom ilo§ciowym i jako$ciowym w
zaleznosci od kompetencji interpersonalnych i dzialan organizacyjnych (Zukowska et al. 2018).

Wspolczesne ujecia, rozszerzaja zakres KR o relacje wewnetrzne, obejmujac tym pojeciem
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zarOwno interesariuszy zewngtrznych, jak i relacje migdzy pracownikami czy zespotami w

organizacji (Cabrilo et al. 2018; Zukowska et al. 2018).

Roéznice migdzy definicjami dotycza przede wszystkim zakresu relacji i poziomu ich
uszczegdtowienia. Niektorzy autorzy jak N. Bontis et al. (2000) czy M. Ramezan (2011) ujmuja
KR w sposob syntetyczny, koncentrujac si¢ gldwnie na relacjach z klientami i kanatach
marketingowych. Inni, jak J. Wilk (2004), oferuja bardziej rozbudowane podejscia,
uwzgledniajace struktury wspierajace relacje (np. bazy klientéw, sieci sprzedazy, projekty
B+R). A. Ujwary-Gil (2009) zwraca uwage na wiedz¢ powstajaca w relacjach
mi¢dzyorganizacyjnych, podkreslajac funkcj¢ informacyjng i integracyjng tych powiazan, co
roéznicuje jej podejscie wzgledem bardziej operacyjnych definicji. Ponadto, nowsze koncepcje
ujmuja KR w konteks$cie spotecznej odpowiedzialnosci, reputacji i dziatan na rzecz srodowiska,
rozszerzajac jego wymiar na aspekt zrownowazonego rozwoju oraz postrzegania organizacji
przez roznorodne grupy interesariuszy, w tym instytucje publiczne i inwestorow (Mataczyna

2024).

Roéznice w sposobie definiowania i kategoryzacji KR skutkuja duzym zréznicowaniem
identyfikowanych elementow. Potwierdzaja to badania M. Hosseini i M.S. Owlia (2016)
dotyczace KR jednego z bankéw, w ktorych to badacze na podstawie analizy literatury
przedmiotu zidentyfikowali 144 wskazniki KR z czego na podstawie mapy relacji badanego
przez nich podmiotu wskazali ,,jedynie” 50, ktore okazatly si¢ adekwatne w badanym przez nich
przypadku. Wybrane elementy zostaly zagregowane w o$miu podkategoriach: wartos$¢
postrzegana przez interesariuszy, system reagowania na zapotrzebowanie klienta, wspotpraca
badawcza i rozwojowa, aktywno$¢ spoteczna i dbatos¢ o srodowisko, rozw6j marki, marketing
1 ustugi internetowe, dystrybucja ustug, zarzadzanie finansami. Specyfika branzy i jej wptyw
na taksonomi¢ KI widoczna jest takze w pracach innych badaczy. A. Zardini, F. Ricciardi i C.
Rossignoli (2015) badajac Zrédta kreacji warto$ci w obszarze IT zdefiniowali pie¢ podkategorii
KR: efektywnos¢ relacji strategicznych, efektywno$¢ relacji z wewngtrznymi odbiorcami,

efektywnos¢ relacji z klientami, efektywnos¢ relacji z dostawcami IT 1 innymi.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu KR mozna podzieli¢ na trzy glowne podkategorie:
relacje rynkowe i1 biznesowe, relacje instytucjonalne i regulacyjne oraz relacje wewngtrzne
(Por. rysunek 5). Taki podziat pozwala uchwyci¢ réznorodne typy powigzan organizacji z jej

otoczeniem oraz ich znaczenie dla budowania wartos$ci i przewagi konkurencyjne;.
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Kapitat relacyjny

v Y v
Relacje rynkowe i Relacje instytucjonalne Relacje
biznesowe i regulacyjne wewnetrzne

Rysunek 5. Podkategorie kapitalu relacyjnego
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Relacje rynkowe i biznesowe odnoszg si¢ do podstawowych powigzan organizacji z klientami,
dostawcami, partnerami strategicznymi, kontrahentami oraz innymi podmiotami
gospodarczymi. Ich trwatos¢, jako$¢ i zasigg sa uznawane za kluczowy element KR, ktory
wplywa na stabilnos¢ przychoddw, lojalnosc¢ klientdw oraz zdolno$¢ do wspotpracy 1 innowacji

(Roos i Roos 1997; Bontis et al. 2000; Chu et al. 2006).

Relacje instytucjonalne i regulacyjne obejmuja interakcje z instytucjami publicznymi,
samorzadowymi, regulatorami, organizacjami branzowymi oraz instytucjami finansowymi.
Tego rodzaju relacje wptywaja na legitymizacje¢ dziatalnos$ci organizacji, jej dostep do zasobdw
publicznych i otoczenia regulacyjnego, a takze na ocen¢ wiarygodnosci przez interesariuszy

(Ujwary-Gil 2009; WICI 2016; Mataczyna 2024).

Relacje wewnetrzne stanowiag rozwijajacy si¢ obszar KR, uwzgledniajacy powigzania migdzy
pracownikami, zespotami i jednostkami organizacyjnymi. Jako$¢ tych relacji wptywa na klimat
organizacyjny, sprawnos¢ przeptywu wiedzy, zdolno$¢ do koordynacji oraz wewnetrzng
spojnos¢ dziatan (Cabrilo et al. 2018; Zukowska et al. 2018). Cho¢ przez dtugi czas relacje
wewnetrzne byly pomijane w klasycznych modelach KR, wspoétczesne podejscia coraz czgsciej

uznaja je za istotny sktadnik wartosci organizacyjne;.

W wielu definicjach KR pojawiaja si¢ rowniez odniesienia do elementéw takich jak bazy
klientéw, systemy CRM, sieci sprzedazy, kanaly komunikacji czy narzedzia wspierajace
zarzadzanie relacjami (Wilk 2004; Danielak 2012; WICI 2016). Cho¢ elementy te sg istotne dla
efektywnego ksztattowania i utrzymywania relacji z otoczeniem, z punktu widzenia struktury
KI powinny by¢ klasyfikowane jako cze$¢ KS. Stanowig one bowiem utrwalone zasoby i
mechanizmy organizacyjne, ktore wspierajg relacje, ale same w sobie nie sg relacjami. W tym
ujeciu ,,infrastruktura relacji” pelni role zaplecza, ktére umozliwia realizacj¢ i skalowanie

powiazan relacyjnych, ale nie stanowi bezposrednio ich tresci.
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1.3.Wybrane aspekty pomiaru i oceny kapitalu intelektualnego
1.3.1. Metody pomiaru kapitatu intelektualnego i ich klasyfikacje

Zdolnos¢ organizacji do zarzadzania KI zalezy w duzym stopniu od mozliwo$ci jego pomiaru
1 monitorowania. Celem pomiaru KI jest okreslenie stopnia w jakim przedsigbiorstwo potrafi
kreowac z niego warto$¢ dzigki czemu jest czynnikiem kluczowym w procesie rozwoju tego
kapitalu (Roos et al. 2005). Pomiar ogranicza niepewno$¢ w procesie decyzyjnym, wspiera
kierownictwo w podejmowaniu decyzji, formutowaniu strategii i podejmowaniu racjonalnych
dziatah opartych na rzetelnych danych. Pomiar i ocena s3 zatem warunkiem skutecznego
zarzadzania (Thorleifsdottir i Claessen 2006; Kianto et al. 2013), a takze mechanizmem
informacji zwrotnej, ktory dostarcza menedzerom dowoddw na skuteczno$¢ podejmowanych
przez nich dzialan oraz motywuje do kontynuowania wysitkow. Podobnie, jezeli efekty
zarzadzania sa negatywne, umozliwia identyfikacj¢ przyczyn i wdrozenie dziatan naprawczych.
Ocena i pomiar KI powinien zatem umozliwia¢ organizacjom zaroéwno jakosciowa jak i
iloSciowg weryfikacje swojego KI (Kianto et al. 2013), oraz dostarcza¢ menedzerom jasny

obraz organizacji.

Badacze zidentyfikowali r6zne metody pomiaru KI, ktére r6znig si¢ nie tylko przyjeta definicja
KI, ale rowniez podejSciem pomiarowym i technikami zbierania danych. Pomimo tej
réznorodnosci, do dzi$ nie wyksztalcita si¢ jedna, powszechnie akceptowana metoda pomiaru,
ktéra bylaby szeroko stosowana w praktyce biznesowej. Ten pluralizm metodologiczny
odzwierciedla ztozono$¢ samego pojecia KI oraz trudnosci zwigzane z jego kwantyfikacja 1
operacjonalizacjg. L. Uziene (2010) wyrdznia cztery etapy rozwoju metod pomiarowych.
Pierwsza generacja metod pomiaru KI, koncentrowata si¢ na tworzeniu zestawow wskaznikow
ilustrujacych poszczegdlne kategorie KI: KL, KS i KR. Metody te zestawialy wskazniki czgsto
o roéznej strukturze, bez jasnych relacji przyczynowo skutkowych. Mimo to, ich znaczenie
pozostaje istotne, poniewaz zapoczatkowaly mys$lenie o KI jako o zasobie wymagajacym

monitorowania i raportowania, a nie jedynie narracyjnego ujecia.

Druga generacja metod pomiarowych nie tylko rejestruje poziomy poszczegdlnych kapitatow,
ale stara si¢ uchwyci¢ ich wzajemne interakcje. Pojawia si¢ proba modelowania wplywu zmian
w KI na wyniki biznesowe. Zmienia si¢ takze cel pomiaru, w ktorym nie chodzi juz tylko o

inwentaryzacje, ale o rozumienie mechanizmoéw kreacji wartosci przez KI.

Trzecie podej$cie starato si¢ uprosci¢ kompleksowo§¢ pomiaru poprzez tworzenie

pojedynczych wskaznikéw syntetycznych. Miaty one charakter znormalizowany i tatwy w
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uzyciu, lecz w praktyce okazaly si¢ zbyt uproszczone i nie oddawaty ztozonos$ci relacji w

obrebie KI co w konsekwencji doprowadzito do ich marginalizacji.

Czwarta faza przyniosta znaczace przesunigcie ku zarzadzaniu strategicznemu. Przyklady
takich metod to miedzy innymi Intellectual Capital Statement (Mouritsen et al. 2001) czy
zaktualizowane wersje Balanced Scorecard (Kaplan i Norton 2001; 2004; 2008), ktore integruja
perspektywe KI z celami strategicznymi organizacji. W tych podej$ciach KI staje si¢ elementem
modelu warto$ci organizacyjnej, stuzacym wspieraniu decyzji zarzadczych 1 ocenie
efektywnosci interwencji strategicznych. Celem nie jest juz tylko pomiar, lecz interpretacja i

ksztattowanie praktyk zarzadczych w oparciu o analiz¢ zasobow niematerialnych.

W ramach tych faz identyfikuje si¢ metody, ktore w literaturze przedmiotu podlegaja
dodatkowo roznym klasyfikacjom ze wzgledu na wybrane cechy. Nie istnieje jednolita

klasyfikacja metod stuzacych do diagnozowania KI.

J.M. Shaikh (2004) proponuje klasyfikacj¢ metod pomiaru KI organizacji na dwie gtéwne
kategorie: mierniki zewnetrzne i mierniki wewnetrzne. Zewngtrzne opieraja si¢ na klasycznych
matematycznych formutlach i ich obliczenie jest mozliwe bez glebokiej analizy wewngtrznego
funkcjonowania przedsi¢biorstwa np. na podstawie raportow finansowych. Z kolei mierniki
wewnetrzne odnosza si¢ do zaawansowanych narzedzi raportowania KI, ktore wykorzystuja

specyficzne 1 szczegdtowe dane z dzialalnosci przedsigbiorstwa.

B. Marr i J. Chatzkel (2004) klasyfikuja metody pomiaru KI, dzielgc je na te o charakterze
operacyjnym i finansowym. Pierwsze zwigzane s3 z analizg procesu tworzenia wartosci i
zapewniaja menedzerom wiedzg, ktdra mozna wykorzysta¢ dla poprawy funkcjonowania
organizacji. Metody o charakterze finansowym umozliwiaja obliczenie finansowej wartosci K1,

np. celem ich prezentacji w dokumentach uzupekniajacych raportow finansowych.

S. Kasiewicz W. Rogowski i M. Kicinska (2006). dziela metody pomiaru KI na dwie kategorie.
Pierwsza, ktéra skupia metody wyjasniajace proces tworzenia wartosci w przedsigbiorstwie
oraz druga pozwalajaca interesariuszom zewnetrznym oszacowaé wartos¢ KI przedsigbiorstwa

nawet przy ograniczonym dostepie do informacji.

L. Uziene (2010) wyrdznia metody sluzace wewnetrznym potrzebom zarzadczym oraz te

zwigzane z raportowaniem na zewnatrz organizacji (disclousure).
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Do najbardziej znanych i czgsto wskazywanych w literaturze przedmiotu taksonomii metod
pomiaru KI nalezy systematyka zaproponowana przez K.E. Sveibego® ktory przeanalizowat 42
metody pomiarowe i1 podzielit je na cztery grupy (Sveiby 2010). Pierwsza z nich obejmuje
metody oparte na kapitalizacji rynkowej polegajace na poroéwnaniu warto$ci rynkowej
przedsiebiorstwa z jego warto$cig ksiegowa, a roznica miedzy nimi interpretowana jest jako
przyblizona warto$¢ KI. Ich gldéwnym zaloZeniem jest to, ze aktywa niematerialne sa gtéwnym
zrédlem tej rozbiezno$ci. Przykladem jest wskaznik Q-Tobina (Tobin 1969), ktory odnosi
warto$¢ rynkowa aktywow do ich warto$ci odtworzeniowej, przy czym nadwyzka ma
odzwierciedla¢ warto$¢ niematerialng. Investor Assigned Market Value (Stewart 1998) szacuje
warto$§¢ przypisywang przez inwestorow na podstawie subiektywnej oceny potencjatu
organizacji. Market to Book Value (Edvinsson 1 Malone 1997) bazuje na prostym stosunku
warto$ci rynkowej do ksieggowej netto. W podobnym duchu koncepcja The Invisible Balance
Sheet (Sveiby 1997) przedstawia KI jako nieformalny bilans uzupelniajacy tradycyjny
rachunek przedsigbiorstwa. Bardziej zlozong metoda jest finansowa metoda pomiaru aktywow
niematerialnych (Financial Method of Intangible Assets Measurement - FIMIAM), ktora taczy
dane finansowe z oceng skladnikéw niematerialnych w sposob bardziej sformalizowany

(Rodov i Leliaert 2002).

Druga kategori¢ metod pomiaru stanowig metody oparte na zwrocie z aktywow (Return on
Investment - ROA), w ktorych warto§¢ KI oblicza si¢ jako nadwyzke efektywnosci
przedsigbiorstwa wzgledem $redniej branzowej. Metoda ekonomicznej wartosci dodanej
(Economic Value Added - EVA™), opracowana przez Stern Stewart & Co., mierzy rdéznice
mi¢dzy zyskiem operacyjnym a kosztem kapitatu. Rachunkowo$¢ zasobdéw ludzkich (HR
Costing & Accounting) analizuje relacje migdzy kosztami KL a uzyskanymi wynikami
finansowymi, co pozwala oceni¢ rentowno$¢ inwestycji w ludzi (Flamholtz et al. 2002). Metoda
obliczonej wartosci niematerialnej (Calculated Intangible Value - CIV) opiera si¢ na
poréwnaniu zyskOw operacyjnych z przecigtnymi wartosciami w branzy, przypisujac nadwyzke
sktadnikom niematerialnym (Stewart 1998). W metodzie zysku z kapitatu wiedzy (Knowledge
Capital Earnings — KCE) wartos¢ KI wyprowadzana jest z szacowanych przysztych
przeplywow pienigznych generowanych dzigki wiedzy, relacjom i kompetencjom (Andriessen
2004). Uzupehieniem jest wskaznik VAIC™ (Pulic 2000), ktory mierzy efektywnos¢

generowania warto$ci dodanej przez trzy sktadniki: KL, KS i kapitat finansowy.

3 W literaturze przedmiotu dominuje wskazanie taksonomii metod pomiaru KI wg. Sveibiego z 2005 r. W tej pracy
wskazano aktualizacje pracy tego autora z 2010 r.
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Kolejna kategoria sktada si¢ z metod bezposredniego pomiaru sktadnikoéw KI, ktore polegaja
na identyfikacji poszczegoélnych elementéw KI i przypisywaniu im okre$lonej warto$ci
pienieznej. Jedna z nich jest metoda catkowitej kreacji wartosci (7otal Value Creation - TVC),
ktéra umozliwia oszacowanie warto$ci dodanej tworzonej przez cato$¢ zasobow, zaréwno
materialnych, jak i niematerialnych (Andriessen 2004). Wycena aktywow niematerialnych
(Intangible Assets Valuation — IAV) przypisuje warto$¢ finansowa aktywom niematerialnym na
podstawie oczekiwanych przysztych korzys$ci (Lev i Zambon 2003). Wycena cato$ciowa
(Inclusive Valuation Methodology -IVM) obejmuje wszystkie elementy KI, szacujac ich
warto$¢ przez ocene efektywnosci i wktadu w wyniki organizacji (McPherson i Pike 2001). W
metodzie broker technologii (7echnology Broker) analizuje si¢ kluczowe zasoby wiedzy i
technologii oraz ich warto$¢ rynkowa w kontek$cie potencjalnych przychodéw (Brooking,
1996). Z kolei raport zasoboéw ludzkich (HR Statement) koncentruje si¢ na raportowaniu KL w
sposob przejrzysty i zintegrowany. Uzupelnieniem jest metoda Accounting for the Future, ktéra
stara si¢ prognozowa¢ warto$¢ niematerialng organizacji poprzez analiz¢ jej zdolnosci do

tworzenia przysztych dochodow.

Ostatnig grupe stanowia metody kart punktowych, ktore stuza do identyfikacji 1 pomiaru
sktadnikéw KI przy pomocy wskaznikow niepieni¢znych. Skupiaja si¢ one na ocenie takich
obszarow jak wiedza, relacje, innowacyjnos¢ czy kultura organizacyjna. Systemowe podejscie
do analizy KL (HC Intelligence) analizuje kompetencje, motywacje i potencjat pracownikow
(Bontis 2001). Nawigator Skandii (Edvinsson i Malone 1997) integruje wskazniki finansowe 1
niefinansowe w pigciu obszarach wartosci. Value Chain Scoreboard™ (Lev 2001) mapuje
aktywa niematerialne wzdluz tancucha wartosci. Indeks KI (/C-Index™) tworzy zagregowany
wskaznik wartosci KI (Roos et al. 1997). Monitor wartosci niematerialnych (/ntangible Asset
Monitor — IAM) ocenia aktywa w kategoriach wzrostu, efektywnos$ci i stabilno$ci (Sveiby
1997). Rating KI (/C Rating) stuzy ocenie porownawczej poprzez analiz¢ sktadowych KI w
trzech perspektywach: efektywnosci, zdolnosci do odnowy oraz ryzyka, w kontek$cie ich
potencjatu do generowania przysztych strumieni wartosci ekonomicznej (Edvinsson i Kivikas
2003). Narodowy indeks KI (National Intellectual Capital Index) umozliwia poréwnania
migdzynarodowe (Bontis 2004). MAGIC (Rodov 1 Leliaert 2002) stanowi ujecie ksiggowe
pomiaru KI. Danish Guidelines (Danish Agency for Trade and Industry 2003) oraz Meritum
Guidelines (MERITUM 2002) to podejs$cia narracyjno-wskaznikowe do raportowania KI. Cykl
audytu wiedzy (Knowledge Audit Cycle - KAC) wedlug J. Liebowitz’a et al. (2000) umozliwia

ciagla ocene posiadanych zasobow wiedzy w celu identyfikacji tego, jaka wiedza istnieje, gdzie
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jest przechowywana, kto ja tworzy i wykorzystuje oraz w jaki sposob przeptywa w obrebie
organizacji. Indeks tworzenia wartosci (Value Creation Index -VCI), opracowany przez Ernst
& Young (2000), wigze aktywa niematerialne z procesem tworzenia wartosci dla akcjonariuszy.
Rachunkowos$¢ holistyczna (Holistic Accounts) wedtug J. Mouritsen et al. (2001) integruje
informacje finansowe, spoleczne i intelektualne. Zréwnowazona karta wynikéw (Balanced
Scorecard - BSC) taczy wskazniki KI jako narzedzie wdrazania strategii w organizacji (Kaplan

i Norton 1992).

Goebel (2015), w odroznieniu od klasyfikacji K.E. Sveiby’ego, proponuje podzial metod
pomiaru warto$ci KI ze wzgledu na Zrddta wykorzystywanych informacji. Autor wyrdznia trzy
grupy: podejscia oparte na inwestycjach (Investment-Based Approaches), podejécia oparte na
komponentach (Component-Based Approaches) oraz holistyczne podejscia rynkowe (Holistic
Market-Based Approaches). W tym ujeciu zrodtem informacji mogg by¢ dane o inwestycjach
w KI badz warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa. Oba te Zrodta, cho¢ naleza do kategorii danych
finansowych, moga by¢ laczone z podejsciem komponentowym (koncentrujacym si¢ na
wyodrgbnionych elementach KI) lub z podejsciem holistycznym (uwzgledniajagcym catoksztalt

wartos$ci rynkowej).

Lev et al. (2016) sugeruja trzy podejscia, ktore mozna zastosowaé do pomiaru KI: pomiar
oparty na naktadach na KI, tj. wskazniki niematerialne lub uwzgledniajace histori¢ inwestycji
w KI; pomiar oparty na wynikach, tj. wartosci biznesowej wygenerowane] dzigki KI; oraz
pomiar oparty na badaniach ankietowych, tj. bezposrednie pozyskiwanie informacji o wartosci

KI za pomocg kwestionariuszy pytan.

Wedhug C.S. Lee i K.Y. Wong (2019) metody pomiaru i wyceny KI mozna takze podzieli¢ w
oparciu o stosowane podejscia, tj. tradycyjne lub zaawansowane. Podejscie tradycyjne to
metody wykorzystujace proste, latwe i bezposrednie techniki. Zazwyczaj takie modele pomiaru
korzystaja z metod rachunkowych lub prostych metod matematycznych. Metody te sa
stosunkowo tatwe do zrozumienia i nie wymagaja skomplikowanej wiedzy techniczne;.
Przyktady modeli pomiaru wydajnosci KI wykorzystujacych podejscia tradycyjne to np.
nawigator Skandii, BSC, IAM czy ksiggowos$¢ zasobow ludzkich. Podejscia zaawansowane
wymagaja specjalistycznej wiedzy technicznej, poniewaz sg bardziej zlozone i1 czgsto
wykorzystuja zaawansowane techniki matematyczne i statystyczne w tym metody sztucznej

inteligencji (SI).

Zaawansowane techniki pomiaru KI obejmuja szeroki zakres metod, ktory zawiera migdzy

innymi badania operacyjne w tym optymalizacje, uczenie maszynowe, logike rozmyta i szereg
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innych metod. Badania operacyjne (Operations research - OR) to interdyscyplinarna dziedzina
nauki zajmujaca si¢ tworzeniem i stosowaniem ilosciowych, czgsto matematycznych modeli i
metod analitycznych do podejmowania optymalnych decyzji w ztozonych systemach (Lee i
Wong 2019). Badania operacyjne na przestrzeni lat rozwingly si¢, obejmujac szeroki wachlarz
metod, modeli 1 algorytméw, ktore znalazly zastosowanie w réznorodnych dziedzinach i

kontekstach spoleczno-gospodarczych (Petropoulos et al. 2023).

Pierwszym przyktadem metod nalezacych do rodziny OR jest optymalizacja, ktorg S. Martello
i P. Toth (Petropoulos et al. 2023) opisuja jako proces poszukiwania najlepszego rozwigzania
lub strategii w celu osiagni¢cia okreslonych celéw, zazwyczaj poprzez minimalizacje lub
maksymalizacj¢ pewnych wartosci funkcjonalnych. Proces ten polega na dokonaniu wyboru
optymalnych warto$ci z dostgpnego zbioru elementéw. Przyktadem zastosowania tej metody w
obszarze KI moze by¢ model optymalizacji KI w sektorze IT z funkcja celu oparta na wektorze
parametrow finansowych trzech kategorii KI opracowany przez V.V. Sokolyanskiy et al. (2015)
lub modele pomiaru KR uwzgledniajace interesariuszy, cele spoleczne i strategiczne (Volgina

et al. 2016; Likhosherst et al. 2017; Kononenko i Korchakova 2022).

Kolejng metoda zaawansowang jest uczenie maszynowe (machine learning). Jej zastosowanie
nie wymaga wczesniejszej znajomosci regul biznesowych ani relacji elementéw KI w celu
oceny KI. Zamiast tego, reguly biznesowe i logika s3 przyswajane przez algorytm uczenia
maszynowego na podstawie obszernego zbioru treningowego a nastepnie wykorzystywane do
jego oceny (Yuan et al. 2021). Dzigki zdolnosci algorytmow do przyswajania wiedzy z
dostepnych danych i adaptowania si¢ do nowych sytuacji mozliwe staje si¢ gtgbsze zrozumienie
1 ocena KI organizacji. Przykltadem zastosowania uczenia maszynowego w obszarze KI jest
kompleksowa analiza praktyk ujawniania informacji o KI wsérdéd amerykanskich spdtek
notowanych w indeksie ASX 500. Wyniki badania ujawnity wzorce grupowania si¢ elementow
KI, wskazujac na zrdznicowane priorytety strategiczne badanych organizacji (Anwar i Mulyadi

2023).

Kolejng metoda zaawansowang wykorzystywang w procesie pomiaru KI jest technika oparta
na analitycznym procesie hierarchicznym (Analytic Hierarchy Process - AHP). Polega ona na
dekompozycji problemu decyzyjnego na mniejsze, tatwiejsze do zrozumienia elementy, ktore
sa nastgpnie uporzadkowane w hierarchii. Wykorzystujagc poréwnania parami, ocenia si¢
nastepnie waznos¢ tych elementow wzgledem siebie, co pozwala na kwantyfikacje preferenc;ji
decydenta i wybor optymalnej decyzji. Ze wzgledu na swoje zalety, metoda AHP znalazta

zastosowanie w modelach pomiaru wydajnosci KI, wielu badaczy takich jak A. Calabrese et al.
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(2013), M. Grimaldi i M. Hanandi (2013) oraz T. Otcenaskova i V. Bures (2018). P. Wang
(2022) wykorzystat ta3 metod¢ celem identyfikacji kluczowych czynnikéw wplywajacych na
decyzj¢ wybranych Chinskich szpitali o wdrozeniu opartych na chmurze systeméw zarzadzania
KI. Wyniki wykazaty, ze kontekst technologiczny pozytywnie wplywa na adopcj¢ chmurowych
systemow zarzadzania KI, co pozostaje w zgodzie z wczes$niejszymi badaniami w tym zakresie

(Alkhater et al. 2014; Opala et al. 2014) potwierdzajac uzyteczno$¢ metody AHP.

Specyficzng odmiang metody AHP jest analityczny proces sieciowy (4Analytic Network Process
- ANP), ktory wykorzystuje strukture sieci do modelowania problemu decyzyjnego. Pozwala
to na uwzglednienie bardziej skomplikowanych relacji migdzy elementami, w tym zaleznosci i
sprz¢zen zwrotnych. Metoda ANP umozliwia modelowanie zalezno$ci i przeptywow informacji
miedzy elementami decyzyjnymi, co pozwala bardziej precyzyjnie okresla¢ wagi kryteriow
(Kadoi¢ et al. 2018). R. Wudhikarn (2018) zastosowat ta metode w globalnej i rozpoznawalne;j
organizacji z branzy logistycznej z siedzibag w Tajlandii. Przeprowadzona analiza pozwolita
ustali¢, ze najistotniejszym elementem zarzadczym w branzy logistycznej sa kompetencje
pracownikow w organizacji. Na metod¢ ANP zwrécili uwage takze inni badacze KI (Wang i He

2012; Wudhikarn et al. 2013; Boj et al. 2014; Kumar 2025).

Technika porzadkowania preferencji wedlug podobienstwa do rozwigzania idealnego
(Technique for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution - TOPSIS) to kolejna metoda
analizy wielokryterialnej stuzaca do rankingu i wyboru najlepszej opcji sposrod zestawu
alternatyw na podstawie wielu kryteriow decyzyjnych. Metoda ta jest szeroko stosowana w
r6znych dziedzinach, takich jak inzynieria, zarzadzanie, ekonomia i polityka srodowiskowa.
Idea TOPSIS opiera si¢ na normalizacji wektorow oraz obliczeniu odlegtosci geometrycznej
miedzy kazda alternatywa a idealng alternatywa. Zaktada si¢, Ze wybrana alternatywa powinna
mie¢ najmniejsza odleglos¢ od idealnego rozwigzania (ideal solution) 1 jednocze$nie
jest metoda kompensacyjna, poniewaz pozwala na rozwazanie kompromiséw migdzy
kryteriami, gdzie staby wynik w jednym kryterium moze by¢ zniwelowany przez dobry wynik
w innym kryterium. Dzigki temu jest bardziej realistyczna w poréwnaniu do innych metod
niekompensacyjnych, ktore obejmujg lub wytaczajg alternatywne rozwigzania. Przyktadem
zastosowania tej metody sg badania Q. Lei et al. (2021), ktorzy zastosowali TOPSIS do oceny
strategii wlasno$ci intelektualnej szesciu wybranych Chinskich przedsigbiorstw naukowo-
technologicznych. Na podstawie uzyskanych wynikéw pozytywnie oceniono walory tej

metody. TOPSIS zwrdcita takze uwage innych badaczy (np. Wang i Wang 2014; Ding i Zeng

45



2015; Karbasian et al. 2016; Elsayed et al. 2017; Tamositinien¢ i1 Sajaviciuté 2022; Liu et al.
2024).

Metoda obwiedni danych (Data Envelopment Analysis - DEA) to technika programowania
matematycznego stuzaca do obliczania wzglednej efektywnosci zbioru jednostek decyzyjnych
(decission making units - DMU) na podstawie obserwowanych danych wejsciowych i
wyjsciowych, ktore moga by¢ wyrazone za pomocg réznych typéw miar. Podstawowa idea
DEA polega na mierzeniu efektywnos$ci danej jednostki wzgledem jej projekcji oszacowanej
na podstawie wszystkich analizowanych DMU. Poniewaz DEA opiera si¢ na niewielkiej liczbie
zatozen dotyczacych procesu generowania danych, umozliwia elastyczne modelowanie procesu
produkcyjnego i pomiar efektywnosci jednostek decyzyjnych (Daraio et al. 2023). To podejscie
przypomina system poréwnawczy, gdzie wynik jednej organizacji musi by¢ porownywany z
inng organizacjag. DEA oferuje korzy$¢ bezposredniego benchmarku organizacji
funkcjonujacych w tej samej branzy. . WK. Ting et al. (2022) wykorzystali ta3 metod¢ do
identyfikacji zwigzku migdzy KI, a efektywnoscia oddziatow tajwanskich bankéw co pozwolito
wyartykulowac istotno$¢ racjonalnej alokacji kluczowych zasobéw w badanym kontekscie. W
literaturze mozna znalez¢ wiele modeli pomiaru wydajnos$ci, KI bazujacych na DEA (Kweh et

al. 2013; Nitkiewicz et al. 2014; Pachura et al. 2018; Daraio et al. 2023).

W ramach metod zaawansowanych i badan operacyjnych mozna wymieni¢ wiele metod 1
technik. Znajda si¢ tu mi¢dzy innymi analizy dynamiczne, dynamiczne programowanie, teoria
gier, teoria grafow, metody sieciowe, wszelkiego rodzaju symulacje czy dynamika systemow.
Wszystkie one w swojej zlozonos$ci oferuja mozliwosci nieosiggalne dla prostych metod

pomiarowych.

Waznym zagadnieniem w kontek$cie niniejszych rozwazan jest logika rozmyta (fuzzy logic).
Wywodzi si¢ ona z teorii zbiordw rozmytych, zaproponowanej przez L. Zadeha w 1965 roku.
Zbior rozmyty przypisuje elementom danego uniwersum stopien przynalezno$ci, wyrazony
liczba rzeczywistg z przedziatu [0,1], gdzie 0 oznacza ,,catkowicie falszywe”, a 1 ,,catkowicie
prawdziwe”. Wartosci posrednie odzwierciedlaja czgsciowa prawdziwos¢, czyli rozne stopnie
intensywnosci danej cechy (Hajek 2021). Logika rozmyta umozliwia modelowanie zjawisk
opartych na nieprecyzyjnych, nieostrych sformutowaniach, takich jak: ,,Andrzej jest mtody”,
,Wysoki” czy ,.chudy”. W tym ujeciu wartosci logiczne interpretowane sg jako stopnie

prawdziwosci danej cechy.

KI ze wzgledu na swdj metaforyczny charakter, wielowymiarowos$¢, nieostro§¢ percepcji i

subiektywne rozumienie stanowi trudny obiekt oceny (Ho 1 Wu 2008; Relich 2014). Metody
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oparte na logice rozmytej oferuja jednak relatywnie prosty sposéb formulowania
jednoznacznych wnioskow na podstawie tego typu niekompletnych lub niepewnych informacji.
M. Relich (2014) zastosowat wiasnie taka metod¢ do oceny KI, wykorzystujac zmienne
lingwistyczne (takie jak "niski", "$redni", "wysoki") do wyrazania subiektywnych ocen
eksperckich dotyczacych poszczegoélnych elementéw KI, co pozwolitlo na przeksztalcenie
trudno mierzalnych aspektéw KI w praktyczne narz¢dzie wspomagajace podejmowanie decyz;ji

biznesowych.

Gltowna zaleta logiki rozmytej jest jej zdolnos¢ do modelowania ludzkiego sposobu myslenia
oraz rozpoznawania niejednoznacznych i niepewnych opinii. Moze ona nie tylko utatwiaé
proces gromadzenia danych, ale rdwniez wspomagac obliczanie wynikow, pozwalajac na

uchwycenie wiedzy eksperckiej i odwzorowanie sposobu oceny stosowanego przez praktykow.

Dodatkowga zaleta logik rozmytych jest fakt, ze mozna to podejscie zastosowac taczac je z
innymi metodami. W literaturze przedmiotu poswigconej pomiarowi KI mozna znalez¢
przyktady opisanych wczes$niej metod w wersji rozmytej np. fuzzy TOPSIS (Sani et al. 2019),
fuzzy AHP (Sani et al. 2019; Chou i Chen 2020), fuzzy ANP (Kili¢ 2020), fuzzy DEA (Singh
et al. 2022). Rozszerzenie stosowanych do tej pory metod badan operacyjnych o podejécie
rozmyte otwiera szerokie mozliwosci eksploracji w szczego6lnosci w tak ztozonym obszarze
jakim jest KI. Zalety logiki rozmytej zwrocily uwagg takze innych badaczy o czym $wiadcza
prace E. Ebrahimi i M.R. Fathi (2018), G. Imanov i A. Aliyev (2021), B. Lianto (2023), D.
Makarova et al. (2024).

1.3.2. Bariery pomiaru i oceny kapitatu intelektualnego

Literatura przedmiotu zwraca uwage na szereg wyzwan zwigzanych z pomiarem KI.

Zidentyfikowane trudno$ci mozna zagregowa¢ w trzech kategoriach.

Pierwsza z nich s3 ograniczenia natury ontologicznej. KI jest zasobem niematerialnym,
dynamicznym 1 spotecznie zakorzenionym, co czyni go trudnym do jednoznacznego
zdefiniowania i klasyfikacji (Chiucchi i Montemari 2016; Montemari et al. 2019). Jedng z
kluczowych trudnosci stanowi fakt, ze w organizacji wystepuje nie tylko w formie jawne;j, lecz
takze w formie ukrytej (tacit knowledge), a ich wskazniki jako reprezentacja zjawisk
niematerialnych sg z natury niepelne, konwencjonalne i nieobiektywne co ogranicza mozliwo$¢
ich bezposredniego uchwycenia za pomocg narzedzi pomiarowych (Chiucchi i Montemari

2016). Réznorodnos¢ podejs$¢ teoretycznych i praktycznych skutkuje rozbieznymi definicjami
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KI, co utrudnia stworzenie wspolnego jezyka opisu i porownywalnos$¢ wynikéw (Dobija 2002;
Skrodzka 2013). Struktura KI jest wieloelementowa i obejmuje mig¢dzy innymi wiedze
indywidualna, relacje spoleczne, kulture organizacyjna, kompetencje oraz procesy, a relacje
miedzy tymi elementami maja czgsto charakter nieliniowy i nieciagly (Ujwary-Gil 2010) oraz
wielowymiarowy (Montemari et al. 2019). Tym samym KI nie jest zasobem o statycznym
charakterze, lecz raczej zdolno$cia organizacyjna, osadzong w dzialaniu i praktykach

spotecznych, co dodatkowo komplikuje jego konceptualizacj¢ i pomiar.

Drugg istotng kategoriag wyzwan w pomiarze KI sg trudnos$ci metodologiczne. Wskazuje si¢
trudno$¢ w budowie spojnych i akceptowalnych wskaznikow KI, a takze duze obcigzenie
zwigzane z ich gromadzeniem, przetwarzaniem 1 aktualizacja co generuje potrzebe
angazowania wielu osob (Demartini 1 Paoloni 2013). Brakuje jednolitych i spdjnych
standardow, ktore umozliwialtyby porownywanie wynikoOw pomigdzy organizacjami i
badaniami (Jarugowa i Fijalkowska 2002; Skrodzka 2013). Dodatkowa barier¢ stanowi
ograniczona mozliwo$¢ przetozenia kluczowych, lecz niematerialnych sktadnikow KI takich
jak zaufanie, kultura organizacyjna czy wiedza nieformalna na mierzalne, ilo§ciowe wskazniki
(Czekaj 1 Jablonski 2004) co prowadzi niekiedy do stosowania uproszczen, ktore obnizaja
akceptowalnos¢ wskaznikéw (Chiucchi i Montemari 2016). W literaturze wyrdznia si¢ dwa
podstawowe podejscia metodologiczne: podejscie statyczne, ktdre skupia si¢ na strukturze KI
w okreslonym punkcie czasowym, oraz podej$cie dynamiczne, akcentujgce procesy, interakcje
i efekty synergiczne zachodzace pomigdzy jego elementami sktadowymi (Rastogi 2003;
Ujwary-Gil 2010). Oba te podejscia dostarczajg wartosciowych informacji, jednak kazde z nich
uwzglednia jedynie fragment ztozonej natury KI i nie jest wystarczajace jako samodzielna
perspektywa badawcza. Dodatkowym ograniczeniem jest dominacja modeli opartych na
apriorycznych zatozeniach, ktore narzucaja z gory, co powinno by¢ mierzone, pomijajac przy
tym kontekst organizacyjny, specyfik¢ dzialania i rzeczywiste mechanizmy tworzenia warto$ci
(Skrodzka 2013). Brak elastycznosci i kontekstualnej wrazliwo$ci narzedzi pomiarowych

stanowi powazne wyzwanie dla trafnej i uzytecznej oceny KI.

Trzecia, a zarazem najtrudniejsza do przezwyci¢zenia kategorig barier sg wyzwania poznawcze
i kontekstowe, wynikajagce z subiektywnego, spotecznie osadzonego 1 kulturowo
uwarunkowanego charakteru wiedzy organizacyjnej. Warto§¢ KI nie ma charakteru
obiektywnego 1 jest wspottworzona i interpretowana przez uczestnikOw organizacji w
zalezno$ci od ich rol, interesow, przekonan i oczekiwan (Czekaj 1 Jabtonski 2004; Chen et al.

2023). To, co w jednej organizacji moze by¢ postrzegane jako kluczowy zaséb, w innej
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pozostaje niezauwazone, pozbawione znaczenia lub moze wywolywaé obawy przed ich
,,publiczng ekspozycja” (Chiucchi i Montemari 2016; Karem 2023) albo rodzi¢ niezadowolenie
(Montemari et al. 2019). W konsekwencji uniwersalne narz¢dzia pomiarowe okazujg si¢
nieskuteczne w oddaniu rzeczywistego znaczenia i wartosci KI w konkretnym kontekscie
(Dervitsiotis 2005). Wiedza organizacyjna jest rowniez gteboko zakorzeniona w nieformalnych
indywidualnych relacjach 1 subiektywnych opiniach i prze$wiadczeniach pracownikow, co
utrudnia jej uchwycenie za pomoca obiektywnych, zunifikowanych wskaznikow
(Moczydtowska 2007). Nie uwzglgdnienie tych elementow w procesie pomiaru moze
prowadzi¢ do pomijania niewidocznych, lecz kluczowych zasobdw oraz ograniczy¢ znaczenie
1 warto$¢ istniejacych danych. Pomiar KI integruje ré6zne wymiary pomiarowe organizacji
umozliwiajac ich analiz¢ w ujeciu holistycznym (Giuliani 2013). Dodatkowym zagrozeniem
jest redukcja pomiaru do biurokratycznej praktyki raportowania, oderwanej od realnych
procesow poznawczych, rozwojowych 1 strategicznych (Mouritsen et al. 2001) zwigzane z
brakiem percepcji korzysci (Montemari et al. 2019) lub niskim priorytetem tego typu inicjatyw
w organizacji (Schaper 2016). Istotnym wydaje si¢ rowniez dostep do danych. Organizacje nie
zawsze dysponuja zaawansowanymi rozwigzaniami organizacyjnymi, teleinformatycznymi
oraz specjalizacja okreslonych funkcji (np. FP) i pozyskanie danych niezbednych w kontekscie
wykorzystywanych metod pomiarowych moze rodzi¢ istotny problem (Montemari et al. 2019).
W tym konteks$cie istotnego znaczenia nabiera projektowanie narzedzi o charakterze
adaptacyjnym zdolnych do dostosowywania si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia, roznorodnych

perspektyw poznawczych oraz informacji zwrotnych generowanych w toku uzytkowania.

Pomiar KI wymaga precyzyjnego zdefiniowania KI w przyjetym podej$ciu badawczym,
okreslenia, ktore jego skladniki podlegaja ocenie, oraz jaka perspektywe metodologiczna
przyjal badacz z uwzglgdnieniem celu i odbiorcy pomiaru. Ze wzglgdu na kontekstualny,
relacyjny i niematerialny charakter KI, rekomenduje si¢ projektowanie narz¢dzi pomiarowych
w sposob zakorzeniony w realiach konkretnej organizacji oraz stosowanie metod mieszanych,
ktore tacza dane ilosciowe, jakosciowe i eksperckie. Nalezy unikaé redukcjonistycznych ujec¢
sprowadzajacych KI do jednego wskaznika, a zamiast tego warto budowac system wskaznikow
oddajacych jego wieloaspektowos¢. Trafno$¢ i uzyteczno$¢ pomiaru zwigkszaja takze
adaptacyjnos$¢ narzedzi, rozumiana jako ich zdolno$¢ do aktualizacji, integracji informacji
zwrotnej 1 dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow. Warto sigga¢ po techniki
umozliwiajace modelowanie ztozonos$ci 1 nieprecyzyjnosci, takie jak metody rozmyte czy mapy

kognitywne, ktore lepiej oddaja nieliniowy i dynamiczny charakter KI. Pomiar KI nie jest wigc
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jedynie procedurg techniczng, lecz zlozonym procesem poznawczym, organizacyjnym i
kulturowym, ktory odpowiednio zaprojektowany moze sta¢ si¢ narzedziem budowania wartosci

1 sensu w organizacji.

Podsumowanie rozdzialu 1

KI stanowi zbidr niematerialnych zasobow organizacji, takich jak wiedza, kompetencje, relacje
spoteczne czy kultura organizacyjna, ktére odgrywaja kluczowa rolg w tworzeniu wartosci,
budowaniu przewagi konkurencyjnej oraz realizacji celow strategicznych. Dyskusja zostata
osadzona w kontekscie RBV oraz ICbV, ktore traktuja KI jako rzadki, wartosciowy i trudny do
imitacji zasob, ktorego potencjat zalezy od konfiguracji i synergii jego elementoéw sktadowych.
KI przedstawiono jako dynamiczny system, ktorego kategorie: KL, KS i KR pozostaja ze soba

w interakcji, wspolnie warunkujac efektywnos$¢ organizacyjna.

W rozdziale ukazano ewolucj¢ badan nad KI, obejmujaca kolejne fazy: od budowy ram
teoretycznych w latach 80. 1 90. XX w., przez rozwoj koncepcji pomiaru i zarzadzania,
krytyczna refleksje nad ograniczeniami, az po wspotczesne podejscia integrujace KI z agenda
zrbwnowazonego rozwoju, ochrony srodowiska i transformacji technologicznej. Na tym tle
uzasadniono przyjety w pracy kierunek badawczy, wpisujacy si¢ w nurt reprezentowany
miedzy innymi przez L. Harrisa (2000), ktory postuluje analiz¢ KI jako ztoZzonego systemu
dynamicznego, ksztattowanego przez jednostki, procesy wewnetrzne oraz relacje z otoczeniem

zewnetrznym.

Istotnym zagadnieniem poruszonym w rozdziale jest pomiar KI, ktéry ze wzgledu na
niematerialny, wielowymiarowy i kontekstowy charakter zasobu stanowi znaczace wyzwanie
badawcze oraz praktyczne. Analizujac istniejace podejscia, zwrdécono uwage na potencjal
metodyk rozmytych, ktére umozliwiaja pomiar zjawisk nieprecyzyjnych, trudno mierzalnych
oraz nacechowanych wysokim stopniem subiektywno$ci i niejednoznacznosci. Metody te
pozwalaja uchwyci¢ relacje migdzy elementami KI w sposob bardziej elastyczny niz tradycyjne
wskazniki ilo$ciowe, integrujac dane jakosciowe i iloSciowe w spdjny model analityczny.
Wskazanie na ich uzytecznos$¢ stanowi tym samym uzasadnienie dla dalszych rozwazan nad
zastosowaniem metod rozmytych w ocenie KI wybranych funkcji organizacyjnych, co

rozwijane jest w kolejnych czgséciach pracy.
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Rozdzial 2. Funkcja personalna w organizacji

Celem tego rozdziatu jest charakterystyka FP jako jednego z kluczowych obszaréw organizacji,
obejmujaca jej miejsce w strukturze, zasoby, procesy oraz zakres oddziatywania. Analiza
definicji 1 uj¢¢ FP pozwala ukazaé jej strategiczny charakter i wielowymiarowo$¢, ale
roéwnoczes$nie ujawnia ograniczenia tradycyjnych podejs¢ w opisie i ocenie tego obszaru.
Trudnosci te wynikaja przede wszystkim z niematerialnego charakteru zasobow, na ktorych
opiera si¢ FP, ztozono$ci 16l 1 procesow, a takze problemdéw w jednoznacznym okresleniu jej
potencjalu. Wskazanie tych ograniczen ma na celu przygotowanie gruntu pod dalsze
rozwazania, w ktorych FP zostanie uj¢ta w perspektywie KI umozliwiajacego uchwycenie jej

warto$ci 1 potencjatu oraz stworzenie podstaw do jego adekwatnego pomiaru i oceny.

2.1. Pojecie i rozwdj funkcji personalnej
2.1.1. Geneza i definicja funkcji personalnej w organizacji

Funkcja jest zbiorem powtarzalnych dziatan realizowanych na rzecz organizacji w ramach
ustalonego podziatu pracy (Pszczotowski 1978). Podobnie definiuje to pojecie L.
Krzyzanowski (1985) podkreslajac dodatkowo zblizong zawartos¢ tresciowa zadan w ramach
danej funkcji oraz ich relatywno$¢ wzgledem okreslonego celu. Ten cel staje si¢ uzasadnieniem
istnienia funkcji (Kozinski 1996), ktora tym samym przyjmuje charakter rodzajowy
(Falencikowski 2008). Mozna wigc przyjaé, ze FP to cytujac za A. Pocztowskim (2018)
caloksztalt dzialan zwigzanych z zatrudnieniem w organizacji. M. Gotembski (2019) rozszerza
ta definicj¢ na wszelkie dziatania zwigzane z ludzmi w organizacji a Z. Antczak (2009) zwraca
uwage, ze dziatania te maja na celu umozliwianie organizacji realizacj¢ jej potrzeb oraz
zaspokojenie potrzeb pracownikow. FP jest wewnetrzng funkcja przedsigbiorstwa, ktora
obejmuje réznorodne obszary realizujgce zadania zarzadzania ludZmi w organizacji (Zajac,

2012).

W przypadku FP zwraca uwagg takze réznorodno$¢ jej klasyfikacji. W literaturze przedmiotu
identyfikuje si¢ ja zar6wno w zbiorze funkcji biznesowych (Drucker 1973) jak i korporacyjnych
(Porter 1975; Farndale 2010). Bez wzgledu jednak na klasyfikacj¢ cechg charakterystyczng FP
jest jej obecnos¢ w kazdym zbiorze funkcji organicznych definiowanych w organizacji
(Sobotkiewicz 1 Danielak 2018). Stowo funkcja nie odnosi si¢ zatem wytacznie do klasycznej
definicji struktury funkcjonalnej, lecz moze odnosi¢ si¢ zardwno do struktury departamentowej,

procesowej, struktur hybrydowych, rozproszonych i innych co ma znaczenie na etapie



definiowania jej fizycznej lokalizacji w organizacji. FP ma charakter obiektywny i wystepuje
tam, gdzie mamy do czynienia z pracownikami (Krol i Ludwiczynski 2014), ma zlozong
budowe a jej zawarto$¢ treSciowa zmienia si¢ nieustannie pod wplywem ewoluujacego

otoczenia i zmieniajgcej si¢ organizacji.

Geneze powstania wyodrebnionej FP poprzedzaja prace wielu autoréw*, ktorzy juz na
przetomie XVIII i XIX wieku wskazywali na duze znaczenie zasobéw ludzkich i1 zarzadzania
tymi zasobami w produkeji dobr i ustug. Takie poglady nie byly jednak powszechne, w dobie
doktryny laissez-faire’, traktujacej pracownikow glownie przez pryzmat generowanych
kosztéw pracy i mozliwosci ich optymalizacji. Uwaga 6wczesnych pracodawcow skupiona
byta na pozyskiwaniu robotnikow wsrod migrujacych do miast mieszkancow wsi, a gtéwnym
narzgdziem motywowania bylo zagrozenie utratg pracy. Na przetomie XIX i XX wieku w
okresie dominacji szkoty naukowego zarzadzania badacze i praktycy zwrécili uwage na
zagadnienia wzrostu wydajnosci pracy. Poprzez analize¢ i pomiary pracy starano si¢ eliminowac
zbedne, nieefektywne elementy wykonywanych czynnosci i tym samym optymalizowaé
stosunek naktadu pracy do jej wynikéw. W modelu paternalistycznym (szkota tradycyjna) w
miejsce negatywnych bodzcow zwigzanych zagrozeniem utratg pracy pojawily si¢ propozycje
motywacyjnych systemOw wynagradzania takie jak system ,kija i marchewki” F.W Taylora
(1895), premii za efekty i rozwoj H. Gantta (1919) czy rozwazania K. Adamieckiego (1923) na
temat zwigzku pomiedzy wielkoscia wynagrodzenia, umieje¢tno$ciami pracownikow, a
sukcesem organizacji. Podej$cie tradycyjne akcentujace efektywno$¢ procesu pracy, jej
organizacji oraz wilasciwy dobdr robotnikow miato z jednej strony umozliwi¢ uzyskanie
oczekiwanych oszczednosci, a z drugiej strony byto odpowiedzig na trudnosci w pozyskiwaniu
wykwalifikowanych pracownikow. Podejscie to ewaluowalo, a wraz z nim zmieniato si¢
podejscie do cztowieka w organizacji. G. E. Mayo (1933), traktujac cztowieka jako istote
spoteczng podkreslal, Ze ignorowanie czynnikow spotecznych w procesie zarzadzania prowadzi
do obnizenia efektywno$ci i1 satysfakcji z pracy. W modelu stosunkow migdzyludzkich
zwrdcono uwage na nieformalne zwiazki i relacje miedzyludzkie, zdefiniowane potrzeby
czlowieka, oraz prace¢ zespotowa. Procesy optymalizacji pracy zaczeto zastgpowaé lub
uzupehia¢ dzialaniami ksztaltujacymi pozytywna postawe emocjonalng pracownikéw. W
modelu behawioralnym i humanistycznym rozwazano takze wptyw bodzcow zewngtrznych na

sposob zachowania oraz analizowano indywidualne motywacje pracownikéw do pracy (np.

4 Por. prace R. Owena, A. Smitha, J. Milla, D. Ricarda
5 Laissez-faire: (z fr. "pozwdlcie dziata¢") to doktryna ekonomiczna, ktora postuluje wolny rynek i minimalng
interwencj¢ panstwa.
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dazenie do samorealizacji). Zwracano uwage na partycypacj¢ pracownika w podejmowaniu
decyzji, samokontrole i motywacje. Wzrost efektywno$ci pracy taczony z jednoczesnym
humanizowaniem jej proceséw stworzyl podwaliny pod kreacj¢ i popularyzacje koncepcji

zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL).

Zatozeniem ZZL jest szeroki, kompleksowy zakres dzialan i narzedzi, odzwierciedlajacy
ztozong natur¢ cztowieka jako istoty kompleksowej. Dziatania te powinny by¢ realizowane
harmonijnie, z udziatem r6znych podmiotéw, szczegolnie kierownictwa liniowego, w sposob
adekwatny do sytuacji. W ramach tego podej$cia utrwala si¢ postrzeganie FP jako kluczowego
obszaru zarzadzania, ktorego gldownym podmiotem jest kadra menedzerska, a najwazniejsza
cecha dazenie do efektywno$ci. W krajach anglosaskich, zarzadzanie zasobami ludzkimi
okreslane jest mianem Human Resources Management (HRM) 1 kladzie nacisk na
maksymalizacj¢ efektywno$ci organizacji poprzez optymalne wykorzystanie potencjatu
pracownikow. Podejscie to zerwalo z przedmiotowym rozumieniem sily roboczej i
zaakcentowalo role jednostki. Spowodowato to decentralizacje odpowiedzialnos$ci za
zarzadzanie ludZzmi, a specyfika organizacji stata si¢ podstawowa determinantg ksztattujaca ten
proces. Czlowiek stat si¢ istotnym zrodtem zdobywania przewagi konkurencyjnej, a
podejmowane decyzje obok operacyjnych zyskaty takze wymiar strategicznych. Systemowe
podejscie do zarzadzania daje poczucie stabilnosci jednocze$nie umozliwia proaktywne
dziatania poprzez zmiany w strukturach i stosowanych narzedziach. Wspotczesne podejscie
traktuje czlowieka jako zrédto kluczowych zasoboéw wiedzy. Cztowiek sam w sobie nie jest,
jednak zasobem co bywa niekiedy podnoszone przez krytykéw tego podejscia (Krol i
Ludwiczynski 2014), lecz zréodlem tych zasobéw (Pocztowski 2003), a wigc nalezy go
rozpatrywa¢ w znaczeniu potencjatu i przyszlych korzysci dla organizacji. W tym przypadku
odpowiedzialno$§¢ za zarzadzanie spoczywa na kadrze kierowniczej, a specjaliSci i
menedzerowie ds. personalnych (profesjonaliSci FP) staja si¢ partnerami biznesowymi.
Ewolucja FP akcentuje rosngcg role pracownika w organizacji odchodzac od traktowania go
wylacznie w kategorii kosztu w kierunku postrzegania go jako KL (Por. tabela 7).
Wyksztatcenie FP wraz z gléwnymi obszarami zadaniowymi nastapito pod koniec XIX wieku,
ale ewolucja i umiejscowienie FP w organizacji jest procesem cigglym i1 nieprzerwanym
(Thoman i Lloyd 2018). Proces ten nie eliminuje dotychczasowych doswiadczen i jak wskazuje
M. Armstrong i S. Taylor (2020) wspotczesna FP czerpie z wezes$niejszych praktyk podkreslajac
znaczenie strategii, konieczno$¢ obsadzania stanowisk wiasciwymi ludzmi, przywigzywanie

wagi do komunikacji, zachowanie rownowagi potrzeb zawodowych i prywatnych.
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Tabela 7. Fazy rozwoju funkcji personalnej

Model FP Stereotyp cztowieka Generacja Zarzadzania

Model tradycyjny (XIX-XX w.) Cztowiek ekonomiczny

Model stosunkow miedzyludzkich
(lata 30 1 40)

Cztowiek spoteczny Zarzadzanie personelem

Model behawioralny i humanistyczny | Czlowiek zewnatrz sterowalny i
(lata 50 1 60) samorealizujacy si¢

Model zasobow ludzkich (1960-1980) |Cztowiek kompleksowy

Zarzadzanie zasobami

ludzkimi
Model kapitatu ludzkiego Czlowiek uczacy si¢ i dzielacy Zarzadzanie kapitalem
(XX i XXIw.) si¢ wiedza ludzkim
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie H. Krol i A. Ludwiczyhiski (2014) oraz M.

Juchnowicz (2014)

2.1.2.  Zakres i uwarunkowania funkcji personalnej

Ontologia obszaru FP jest rozbudowana, przez co w praktyce czg¢sto mozna spotka¢ inne

bliskoznaczne terminy, mi¢dzy innymi administrowanie, kierowanie, zarzadzanie personelem,

kadrami, zasobami ludzkimi, potencjatem ludzkim i KL (Antczak 2008). Te terminy, cho¢ w

praktyce bywaja uzywane zamiennie, w literaturze przedmiotu wyrazaja subtelne, ale istotne

rdznice znaczeniowe, cz¢sto zwigzane z procesem przeksztatcania si¢ FP zar6wno w czasie, jak

1 W przestrzeni organizacyjnej.

Rozwo6j zakresu FP mozna podzieli¢ na nastgpujace fazy (Krol 2006):

Faza zerowa (do XX wieku), gdzie nie istniala zinstytucjonalizowana forma FP.
Wiasciciel zajmowat si¢ doborem, szkoleniem i1 wynagradzaniem pracownikow.
Stosunki pracy zazwyczaj nie miaty charakteru formalnego.

Faza I operacyjna (lata 1900-1945), znana takze jako administracyjna. W tym okresie
organizacje zaczety tworzy¢ komorki personalne petnigce rolg pomocniczg, zajmujace
si¢ glownie administrowaniem sprawami personalnymi, takimi jak prowadzenie
ewidencji czy obliczanie wynagrodzen.

Faza II taktyczna (lata 1945-1980), zwana rowniez menedzerska. Komorka personalna
petnita funkcje sztabowa, stuzac doradztwem i wsparciem dla kierownictwa. Zakres FP
znacznie si¢ zwigkszyl, obejmujac migdzy innymi rekrutacje, szkolenia i budzetowanie.
Faza I1I strategiczna (od poczatku lat osiemdziesiagtych XX wieku). Komorki personalne
przeksztalcono w komorki liniowe z petnigcym kluczowa rolg menedzerem do spraw
personalnych, ktory uczestniczy w decyzjach dotyczacych catej organizacji. W tej fazie

FP zyskala strategiczne znaczenie.
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Faza IV przysztosciowa (od poczatku XXI wieku). Wizja organizacji przysztosci opiera
si¢ na dalszym rozwoju globalizacji, informatyzacji oraz zwigkszeniu znaczenia wiedzy
1 innowacji. FP moze si¢ przeksztalci¢, ograniczajac si¢ do roli posrednika ustug badz

zostanie podzielona na szereg jednostek o odrebnych wyspecjalizowanych rolach.

Zaprezentowane etapy znajduja odzwierciedlenie w koncepcji transformacji FP autorstwa

D.Ulricha i J.H. Dulebohma (2015), ktérzy wyrdzniajg cztery tak zwane fale rozwoju FP:

Pierwsza fala, zwigzang z administracyjnym dziedzictwem okresu zarzadzania
personelem, koncentrujaca si¢ na kontynuacji tradycyjnej FP.

Druga fala skupiona na projektowaniu innowacyjnych rozwigzan w obszarze FP.
Trzecia fala strategii personalnej, odnoszaca si¢ do dostosowania praktyk obszaru FP
do strategii biznesowej i powigzania ich z sukcesem biznesowym.

Czwarta fala, ktora rozpoczyna si¢ wtedy, gdy profesjonaliSci FP dostarczaja warto$¢
rozumiejac potrzeby kluczowych interesariuszy i uwzgledniajac kontekst biznesowy

prowadzonej dzialalnosci.

Do zakresu FP wchodza czynno$ci o charakterze wykonawczym, doradczym i regulacyjnym.

Czynno$ci te mozna odnie$¢ do pieciu gtownych dziatan, ktére J. Marciniak (2015) okreslit

jako te nadajace FP coraz wigkszego znaczenia. Sg to: efektywno$¢ pracy, organizacja pracy,

ustugi doradcze i informacyjne dla zarzadu i kierownikéw, ustugi doradcze dla pracownikow,

udziat w budowaniu zewngtrznego wizerunku organizacji.

Zadania FP (Por. rysunek 6) dzielg si¢ na transakcyjne, ktére zawieraja w sobie procesy

administrowania kadrami i ktére maja szczegélne znaczenie, gdy liczy si¢ wydajnosé

pracownikow oraz transformacyjne, zwigzane z realizacjg strategii biznesowej, kiedy kluczowe

znaczenie przyjmuja indywidualne umiejetnosci i kompetencje pracownikow (Ulrich et al.

2008; Armstrong i Taylor 2020).

—| Funkcja personalna I—

— D

Funkcja transakcyjna Funkcja transformacyjna
Administrowanie kadrami i ptacami Realizacja strategii

Efektywnos$¢ pracy Kompetencje i umiejetnosci

Rysunek 6. Podzial zadan funkcji personalnej na transakcyjne i transformacyjne

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie D. Ulrich et al. (2008)
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Funkcja transakcyjna w ujeciu podmiotowym przypisywana jest wyspecjalizowanym
komoérkom personalnym (chociaz coraz wyrazniej ewoluuje w kierunku outsourcingu i
automatyzacji procesOw), natomiast w odniesieniu do funkcji transformacyjnej zauwaza si¢
tendencje do delegowania cz¢sci odpowiedzialnosci na poziom menedzeréow liniowych. W
funkcji transformacyjnej komorki personalne odgrywaja role dostawcow rozwigzan, a nie tylko
realizatorow polityki personalnej, co stanowi istotng zmian¢ wobec tradycyjnych modeli
zarzadzania tg funkcja (Gotembski 2014). J. Jo et al. (2024) wskazuja, ze strategiczne dziatania
FP moga mie¢ charakter techniczny lub relacyjny. Te pierwsze odnosza si¢ do roli FP jako
projektanta formalnych praktyk i rozwigzan, natomiast drugie do roli FP jako komunikatora

informacji i doradcy stosowania tych rozwigzan (Bannya et al. 2022).

P. Pattric i S. Mazhar (2019) wskazuja, ze nadrzgdnym celem FP jest zapewnienie dostepnosci
pracownikow odpowiednio przygotowanych i gotowych do dziatania na rzecz organizacji.
Oprocz tego definiuja réwniez kilka celow szczegotowych w tym cele spoteczne,
organizacyjne, funkcjonalne i indywidualne. Cele indywidualny polegaja na wspieraniu
pracownikow w realizacji ich wlasnych dazen, o ile przyczyniaja si¢ one do zaangazowania na
rzecz organizacji. Cele funkcjonalne odnoszg si¢ do utrzymania efektywnosci FP na poziomie
odpowiadajacym rzeczywistym potrzebom organizacji (optymalizacja zasobdéw). Z kolei cel
spoteczny zaktada etyczne i odpowiedzialne reagowanie na potrzeby spoteczenstwa, przy
jednoczesnym ograniczaniu negatywnego wptywu tych oczekiwan na organizacje¢. E. Bombiak
(2017a) identyfikuje dwa podstawowe cele FP: cele biznesowe, zwigzane ze zwigkszaniem
wynikow ekonomicznych przedsigbiorstwa zwigzane z wykorzystaniem potencjatu kadrowego
oraz cele socjalne, polegajace na zaspokojeniu potrzeb i aspiracji pracownikow. E.M. Ochieng
(2023) wskazuje jeden nadrzedny cel dotyczacy optymalizacji wykorzystania potencjatu

ludzkiego w celu realizacji celow organizacji.

Zapewnienie organizacji dostgpu do pracownikéw posiadajacych wilasciwe kompetencje i
umiejetnosci stanowi ztozone wyzwanie, poniewaz wymaga precyzyjnego zdefiniowania,
czym sg owe ,,wlasciwe kompetencje” oraz czy stanowig one jedyne atrybuty pracownikow
niezbe¢dne do realizacji celow organizacyjnych. W tym kontek$cie funkcje personalng mozna
ujmowa¢ w trzech podstawowych obszarach aktywnosci, odpowiadajacych cyklowi zycia
pracownika w organizacji (por. rysunek 7) tj. jego przyjsciem do organizacji, funkcjonowaniem

W organizacji oraz jej opuszczeniem.
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Funkcja personalna

|
v v v

Funkcjonowanie pracownikow Wyjscie pracownikow z
w organizacji organizacji

Pozyskiwanie pracownikéw

Rysunek 7. Obszary aktywnosci FP w ujeciu cyklu zycia pracownika
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie A. Pocztowski (2018)

W ramach kazdego z tych obszaréw aktywno$ci mozna dodatkowo zdefiniowaé procesy FP,
ktére wptywaja na efektywno$¢ jej realizacji. Pierwszy z nich zwigzany z pozyskiwaniem
pracownikow obejmuje dzialania takie jak identyfikacja potrzeb kadrowych, definiowanie
wymagan stanowiska, zachecanie 1 pozyskiwanie kandydatow (zarowno wewngtrznych, jak i
zewngtrznych), selekcja i dobor, zatrudnienie, wdrozenie i szkolenie nowego pracownika, ktore
maja na celu jego szybka adaptacj¢ 1 przygotowanie do efektywnego petienia obowigzkow
(Gomathy et al. 2022). Dzialania zwigzane z funkcjonowaniem pracownikéw w organizacji
obejmujg procesy zwigzane z wynagradzaniem, rozwojem pracownikéw i relacji, motywacja,
ale takze oceng pracy, administracja personalng czy controllingiem i analityka HR. W obszarze
wyjs$cia pracownikéw z organizacji beda to procesy dotyczace zwolnien pracownikéw, dziatan
ostonowych 1 programy wspierajace te dziatania np. programy dobrowolnych odejs¢ lub

outplacement (Bugdol i Stanczyk 2018; Pocztowski 2018).

Inny podziat dziatah w ramach FP zdefiniowat E.M. Ochieng (2023), ktory opart je na
funkcjach zarzadczych i operacyjnych. W ramach funkcji zarzadczych wskazat planowanie,
organizowanie, polityke rekrutacji (staffing), kierowanie i controlling. W obszarze
operacyjnym pojawito si¢ zatrudnianie pracownikéw, wynagrodzenia, rozwoj pracownikow i
relacji, tagodzenie napi¢¢ i1 konfliktow, bezpieczenstwo w pracy, optymalizacja organizacji

pracy oraz monitorowanie zatrudnienia.

W inny sposob rol¢ poszczegoélnych funkcji w organizacji przedstawil M. E. Porter (2001) w
swoim modelu fancucha warto$ci. Model ten wyja$nia mechanizm kreacji wartosci dla klienta
i wigze kazde dziatanie w organizacji z ta warto$cig oraz definiuje ogdlne kategorie tych
dziatan. Wedlug tej koncepcji wyrdzniamy tzw. dziatalno$¢ podstawowa zwigzang miedzy
innymi z procesami kreacji produktu, logistyki, zaopatrzenia i sprzedazy oraz dzialalno$¢
pomocnicza, ktora dotyczy aspektow zarzadzania przedsigbiorstwem. Kazde dzialanie bez
wzgledu na przyporzadkowanie wplywa na tworzong warto$¢ dla klienta, ktéra moze mie¢
wymiar finansowy i jako$ciowy. Model fancucha warto$ci M. E. Portera przypisuje wiec istotng

role FP w procesie kreowania wartosci.
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FP dziala w okreslonym kontek$cie i w konkretnych warunkach, na ktére sklada si¢ szereg
czynnikow wplywajacych na realizowane procesy, zadania i czynno$ci. Czynniki te mozna

podzieli¢ migdzy innymi na wewng¢trzne oraz zewngetrzne (Pocztowski 2007).

Otoczenie wewngetrzne odzwierciedla specyfik¢ danej organizacji, w tym jej strategie, strukture
1 kulture organizacyjng. Strategia przedsi¢biorstwa definiuje gtéwne cele i kierunki dziatania,
ktére powinny by¢ wspierane przez dziatania obszaru FP. Struktura organizacyjna, wskazuje
sposob, w jaki zorganizowane sg zadania i relacje wewnatrz organizacji, wptywajac na procesy
FP, a kultura organizacji, stanowigca zbior wartosci, norm i przekonan, ksztaltuje zachowania i
postawy pracownikow, co rOwniez ma bezposredni wptyw na ksztatt FP i determinuje to w jaki

sposob jest ona postrzegana w organizacji.

Otoczenie zewngetrzne mozna dodatkowo podzieli¢ na blizsze, obejmujace interesariuszy rynku
pracy, takich jak instytucje publiczne, szkoty, klienci, konkurencja i podmioty doradcze oraz
otoczenie dalsze, analizowane przez pryzmat kategorii PEST®, czyli kontekst polityczno-
prawny, spoteczny, ekonomiczny i technologiczny. Otoczenie zewngtrzne determinuje ramy, w

jakich FP musi funkcjonowac.

W obszarze polityczno-prawnym kluczowe znaczenie majg regulacje rynku pracy zarowno ich
zakres, jak i zmienno$¢, a takze efektywnos¢ ich egzekwowania. Polskie realia prawne sa
ztozone, a regulacje dotyczace zatrudnienia obejmuja nie tylko tradycyjne zrodta prawa pracy,
lecz takze umowy cywilnoprawne oraz umowy o wspélpracy potocznie nazywane B2B
(business to business), ktore coraz czg¢sciej stanowig alternatywna forme $wiadczenia pracy i
ustug. FP musi wigc operowa¢ w $rodowisku o rosnacej niepewnosci regulacyjnej i
konieczno$ci stosowania prawa czg¢sto w warunkach hybrydowych modeli zatrudnienia i

wspotpracy (Morris et al. 2019).

Uwarunkowania spoteczne wplywaja z kolei na postawy pracownikéw wobec pracy, gotowos¢
do zmian, mobilno§¢ zawodowa czy otwarto$¢ na innowacje. Wartosci kulturowe, normy
spoleczne 1 wyobrazenia o sukcesie zawodowym ksztattuja oczekiwania wobec pracodawcow
i form zatrudnienia. Rosnace zr6znicowanie demograficzne oraz nowe pokolenia pracownikow
przynosza odmienne priorytety. Wigksze znaczenie przypisuje si¢ rtOwnowadze migdzy zyciem
zawodowym a prywatnym, elastycznos$ci i poczuciu sensu wykonywanej pracy (Connelly et al.

2021). FP musi zatem rozpoznawac i réznicowac potrzeby pokoleniowe, spoteczne i kulturowe,

¢ PEST — akronim od angielskich stow: Political (z ang. polityczne), Economical (z ang. ekeonomiczne), Social
(z ang. spoleczne) oraz Technological (z ang. technologiczne)
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by skutecznie budowa¢ zaangazowanie pracownikdéw i zapewnia¢ optymalny poziom ich

retencji.

Otoczenie technologiczne to jeden z najbardziej dynamicznych obszarow wptywu. Rozwoj
sztucznej inteligencji, cyfryzacja, automatyzacja i big data nie tylko przeksztalcaja charakter
pracy, lecz takze redefiniujg FP jako takg (Collings i McMackin 2021). Nowe technologie
umozliwiaja personalizacj¢ doswiadczen pracowniczych, rozwdj narzedzi analitycznych, a
takze automatyzacj¢ procesow personalnych. Jednocze$nie wymagaja nowych kompetencji:
umiejetnosci interpretowania danych, zarzadzania praca zdalng, adaptacyjnosci i empatii.
Organizacje, ktore nie inwestuja w rozwdj kompetencji cyfrowych pracownikow wiasnych
komorek personalnych, tracag zdolno$§¢ do przewidywania i1 reagowania na zmiany

technologiczne.

Uwarunkowania ekonomiczne obejmujag w szczegdlnosci dynamike rynku pracy, sytuacje
demograficzng, migracje zarobkowe i globalne przeptywy pracy. W warunkach niedoboru
talentow oraz starzejacego si¢ spoteczenstwa konieczne staje si¢ zarzadzanie réznorodnoscia
pokoleniowg i kompetencyjng. Pandemia COVID-19 uwypuklita te wyzwania, zmieniajac
modele zatrudnienia i oczekiwania pracownikéw wobec bezpieczenstwa w pracy (Caligiuri et
al. 2020). Rola FP w takich warunkach ewaluuje w stron¢ zarzadzania nie tylko personelem,

ale rowniez dobrostanem, odpornos$cig i zdolno$cig organizacyjng do regeneracji.

Warunki otoczenia zewngtrznego sa ksztaltowane przez szereg megatrendow, ktore nadaja
nowg dynamike transformacjom w obszarze pracy i zarzadzania ludzmi. B. Harney i D.G.
Collings (2021) wskazuja cztery kluczowe obszary, z ktorych pierwszy dotyczy polaryzacji i
asymetrii spotecznej wyrazajacych si¢ rosnagcymi nierownosciami dochodowymi, wzrostem
populizmu, napigciami tozsamos$ciowymi oraz kryzysem zaufania do instytucji. Idace za tym
réznice w dostepie do zasobow, technologii 1 mozliwosci zawodowych poglebiaja podziaty
spoteczne, co wymaga od FP przeciwdziatania tym zjawiskom poprzez polityki réznorodnosci,
réwnosci 1 inkluzyjnos$ci, z uwzglednieniem ztozonych uwarunkowan pracownikéw oraz ich
indywidualnych trajektorii zawodowych (Beer et al. 2015). Drugi zwigzany jest z rozwojem
technologii. Przelomowe technologie takie jak np. sztuczna inteligencja, platformy cyfrowe,
big data nie tylko redefiniujg prace, ale takze zmieniajg jej organizacj¢ i relacje spoleczne w
miejscu pracy. Pojawia si¢ problem ,technologicznego wykluczenia” kiedy to niektére grupy
pracownikow nie maja dostgpu do narzedzi lub ich umiejetnosci do ich uzywania sg

ograniczone. (Marler i Boudreau 2017).
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Trzeci zwigzany jest z przyszto$cig sposobu pracy. Zacieranie si¢ granic organizacyjnych,
rozwoj pracy platformowej, projektowej i opartej na elastycznych formach zatrudnienia (gig
economy) stawia pytania o stabilno$¢ zatrudnienia, odpowiedzialno$¢ organizacyjng i
tozsamo$¢ zawodowg. Tradycyjne modele kariery i pracy staja si¢ mniej aktualne, a
transformacja sposobu wykonywania pracy staje si¢ coraz bardziej zauwazalna w obszarze
samodzielnosci i odpowiedzialno$ci (Jesuthasan i Boudreau 2019), formy zatrudnienia i
wspoOtpracy (Altman et al. 2021) oraz przetwarzania danych w czasie rzeczywistym (Hamilton
1 Sodeman 2020). Ostatnim wskazanym mega trendem jest zwrdcenie wigkszej uwagi na
zdrowie pracownikow. Pandemia COVID-19 zaakcentowata marginalizowane wcze$niej
zagadnienia zdrowia psychicznego, elastycznos$ci pracy, bezpieczenstwa i zaufania. FP
btyskawicznie transformowata z roli operacyjnej do funkcji strategicznej. Pandemia stata si¢

katalizatorem refleksji nad przysztoscia FP.

2.2. Miejsce funkcji personalnej w organizacji
2.2.1. Aktorzy funkcji personalnej

Istniejace badania wskazujg zroznicowane podejscia opisujace uczestnikow FP. S.E. Jackson i
R.S. Schuler (2006) opracowali koncepcje triady FP, wskazujac jako kluczowych uczestnikow
profesjonalitow FP, menedzeréw liniowych oraz pracownikéw. M. Morley et al. (2006)
zauwazyli, ze FP obejmuje zardwno korporacyjng komorke personalna, jak i zewngtrznych
dostawcow ustug HR, ktérzy wspolpracuja z menedzerami kazdego szczebla. Na przestrzeni
lat typologie FP zostaly dodatkowo rozszerzone o centra ustug wspolnych HR (Maatman et al.
2010), a takze o partneréw biznesowych HR i centra ekspertyzy (Ulrich et al. 2008, Armstrong
i Taylor 2020). A. Pocztowski (2018) definiuje aktorow FP przypisujac do tej grupy zarzad,
menedzera dziatu personalnego, menedzeréw liniowych, zewnetrznych dostawcow wiedzy
oraz pracownikéw. Wraz z pojawieniem si¢ koncepcji samozarzadzajacych si¢ zespotow (self-
managing teams - SMT), tego typu zespoly nalezy uzna¢ za osobnego, kluczowego aktora FP.
Pomimo, Ze wspomniane grupy uczestniczag w FP w rozny sposob, wszystkie sa zaangazowane
w realizacje jej dzialan (Renkema et al. 2020). Agregujac istniejace podej$cia mozna wyrdznic¢
nastgpujacy zbior aktoréw FP (Por. rysunek 8): menedzeréw liniowych, zarzad i wyzszg kadre
zarzadzajaca, zewnetrznych dostawcoOw ustug i wiedzy oraz obszar personalny w ramach
ktérego funkcjonuja profesjonalisci FP (menedZzer do spraw personalnych, specjalisci

personalni oraz pracownicy samodzielnych zespotéw personalnych).
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Zarzad

Profesjonalisci FP

Menedzer ds.
personalnych

1
Komoérka
personalna

Samodzielne

zespoty personalne
|

|
Pracownicy

Menedzerowie liniowi

Zewnetrzni dostawcy wiedzy

Rysunek 8. Aktorzy funkcji personalnej
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie A. Pocztowski (2018) oraz M Renkema et al. (2020)

Menedzerowie liniowi, ktorzy sa odpowiedzialni za efektywne kierowanie praca podlegtych
pracownikow 1 zespotdw, a takze wspoOlpracuja z dziatami personalnymi w zakresie
implementacji 1 stosowania ustalonych w ramach FP narzedzi, systemow i metod. Chociaz
komorki personalne posiadaja kompetencje projektowania polityk i inicjowania praktyk w
obszarze zarzadzania ludzmi to od menedzerdw liniowych zalezy sukces ich wdrozenia i
efektow wynikajacych z ich stosowania w codziennej praktyce. Badania wskazuja, ze
skuteczno$¢ FP w wigkszym stopniu zalezy od jako$ci wdrozenia tych rozwigzan niz od samego

projektu procedur (Armstrong i Taylor 2020).

Zarzad, w tym dyrektorzy i kadra wyzszego szczebla, odpowiada za ksztattowanie ogdlnej
strategii organizacji, w tym strategii personalnej. Zarzad wspotpracuje z komorka personalng
w zakresie ustalania priorytetow, alokacji zasobdw 1 kierunkéw rozwoju polityki personalne;j,

zapewniajac, ze dziatania w ramach FP sg zgodne z celami strategicznymi organizacji.

Zewngtrzni dostawcy moga oferowac szeroki zakres specjalistycznych ustug, takich jak
rekrutacja, szkolenia, doradztwo prawne, outsourcing plac 1 zarzadzanie benefitami.
Wspoélpraca z zewnetrznymi dostawcami umozliwia organizacjom dostep do wiedzy
eksperckiej 1 technologii, ktorych organizacja nie posiada, a takze pozwala na skoncentrowanie

sie¢ na kluczowych kompetencjach biznesowych.

Szczegdlng rolg wsrod aktorow FP odgrywaja profesjonalisci FP, funkcjonujacy w ramach
wyspecjalizowanych komorek organizacyjnych lub zespolow. Ich kluczowym zadaniem jest

integrowanie praktyk zarzadzania ludZmi z celami strategicznymi organizacji, wspieranie
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menedzerow liniowych oraz aktywne uczestnictwo w procesach tworzenia wartosci dla
klientéw. Szczegotowy zakres tych zadan jest dynamiczny i nieustannie ewaluuje pociagajac
za sobg réwniez wymagania kompetencyjne. Doskonale obrazuja to badania kompetencji
zasobow ludzkich (Human Resources Competency Study - HRCS) prowadzone przez D.
Ulricha na przestrzeni lat 1987 - 2021. Jak wskazuja M.Phillips et al. (2021) wynikiem tych
prac byty kolejne ewolucje modelu kompetencji, ktory w pierwszej odstonie modelu zawierat
trzy obszary kompetencyjne (wiedza biznesowa, realizacja FP oraz zmiana) i osiagnat apogeum
w 2016 r. definiujac dziewigcioelementowy model opisujacy nastepujace obszary

odpowiedzialnosci pracownikdw i menedzeréw personalnych:

e Rzecznik zaufania (Credible Activist)

e Menedzer talentow (Human Capital Curator)

e Koordynator polityki Total Rewards (7otal Rewards Steward)

e Integrator technologii i mediow (7echnology and Media Integrator)
e Menedzer ds. zgodnosci (Compliance Manager)

e Analityk HR (Analytics Designer and Interpreter)

e Lider kultury i zmiany (Culture and Change Champion)

e Nawigator paradoksow (Paradox Navigator)

Najnowsze badanie HRCS z 2021 r. ujawnito proces konsolidacji rol i kompetencji. Przyktadem
ilustrujagcym to zjawisko jest rola Nawigatora paradoksow (Paradox Navigator). Ten
samodzielny do tej pory obszar kompetencyjny w najnowszych badaniach ujawnil si¢
praktycznie we wszystkich badanych rolach. Nawigowanie w paradoksach przestalo by¢ zatem
odrebnym zestawem umiej¢tnosci, lecz cze$cig wszystkiego, czym zajmuja si¢ profesjonalisci
FP. Drugg istotng zmiang, ktora wprowadzil aktualny model jest zmiana stosowanego
nazewnictwa. Siedem pierwszych modeli koncentrowato si¢ na rolach np. Paradox Navigator,
Strategic Positioner, natomiast najnowszy model to przejscie do formy czasownikowej np.
przyspiesza (accelerates), rozwija (advances), mobilizuje (mobilizes), wspiera (fosters),
upraszcza (simplifies). Zabieg ten zdaniem autoréw ma umozliwi¢ uzytkownikom tego modelu
uwolnienie si¢ od myslenia o roli, a skupi¢ si¢ na istotnych dziataniach, ktére mozna realizowa¢
niezaleznie od petionej formalnej funkcji w organizacji. Model z 2021 r. sktada si¢ z pigciu

obszaréw. Pierwsze dwa definiuja podstawowe cele FP:

e Przyspiesza biznes (Accelerates the Business). Nic co nie realizuje tego celu w

obszarze FP nie ma znaczenia. Jest to nastgpca wczesniejszej roli partnera
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strategicznego, ktéry nie oddawat w pelni perspektywy zewnetrznej (outside-in).
Podobszarami tej domeny sa: generowanie przewagi konkurencyjnej, wplywanie na
biznes, realizowanie wilasciwych dziatan oraz napedzanie zwinno$ci. To znaczaca
transformacja od posiadania wiedzy o biznesie, przez mySlenie strategiczne, az do
myslenia outside-in.

e Rozwija kapital ludzki (Advances Human Capability). FP buduje zintegrowane
rozwigzania, a nie jedynie realizuje procesy. Podobszary tej domeny to: wzmacnianie
talentow (skupienie na jednostkach), dostarczanie rozwigzan (skupienie na organizacji)
oraz promowanie réznorodnosci, rownosci 1 inkluzywnos$ci. Celem FP jest rozwijanie,

wzmacnianie 1 wlaczania kazdego pracownika.
A nastgpnie wskazuje trzy $ciezki realizacji tych celow:

e Mobilizuje informacje (Mobilizes Information). FP wykorzystuje dane do
rozwigzywania problemoéw oraz koncentracji na szerszym konteks$cie dziatalnosci, by
ukierunkowaé dzialania organizacji. Podobszarami tej domeny sa: wykorzystanie
informacji i technologii oraz wskazywanie kierunku dziatan spotecznych.

e Wspiera wspolprace (Fosters Collaboration). W ramach tego obszaru zostaly
zdefiniowane podobszary: zarzadzanie sobg oraz budowanie relacji. Umiejetnosci
zarzadzania soba, umozliwiaja skuteczne zarzadzanie innymi i budowanie relacji co z
kolei pozwala wptywa¢ na biznes i kierowa¢ nim.

e Upraszcza zlozono$¢ (Simplifies Complexity). To centralny element modelu, ktory jest
mediatorem wszystkich innych elementéw. W praktyczny sposéb, odnosi si¢ do
wszystkiego, co profesjonalisci FP robig w organizacji. Zmusza do skupienia si¢ na tym,
co wlasciwe 1 robienia tego w optymalny sposob. Podobszary tej domeny to: myslenie
krytyczne oraz umiejetno$¢ dziatania w warunkach niepewno$ci. Upraszczanie

ztozonosci wymaga klarownego myslenia, oraz zdolno$ci dziatania mimo niepewnosci.

Wazng grupa interesariuszy, ale i aktorow FP sg pracownicy. Wptywaja oni bezposrednio na
sukces przedsigbiorstwa poprzez swoje zaangazowanie, wydajnos¢ i lojalno$¢. W zwigzku z
powyzszym oczekuja zapewnienia odpowiednich warunkéw pracy w tym sprawiedliwego
traktowania, mozliwos$ci rozwoju i awansu, bezpiecznego 1 wspierajacego srodowiska pracy,
konkurencyjnego wynagrodzenia, a takze transparentnej komunikacji i mozliwosci wptywu na

decyzje w miejscu pracy.
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Obok aktorow bezposrednio zaangazowanych w realizacj¢ FP w organizacji funkcjonujg takze
inne podmioty majace wplyw na omawiang funkcje. Do tej grupy nalezg przede wszystkim
wilasdciciele 1 inwestorzy, ktorzy w znacznym stopniu zainteresowani s3 maksymalizacja
warto$ci przedsigbiorstwa i zwrotu z inwestycji. W kontek$cie pracowniczym oczekuja, ze
dziatania realizowane w ramach FP beda przyczynia¢ si¢ do poprawy wydajnosci,
innowacyjnos$ci i zrbwnowazonego rozwoju organizacji. Wtasciciele oczekuja, ze w ramach
realizowanej FP organizacja stosuje wlasciwe narzedzia i techniki dzigki czemu efektywnie
zarzadza talentami, optymalizuje koszty pracy, a takze inwestuje w rozwdj pracownikow, a
wszystko przeklada si¢ na wzrost produktywnosci i konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa na

rynku.

Rozumienie i zrdwnowazenie oczekiwan interesariuszy jest fundamentalnym zadaniem dla
komorek personalnych, ktére poprzez swoje strategie 1 dziatania muszg nie tylko wspiera¢ cele
biznesowe, ale réwniez dba¢ o dobro pracownikdw bioragc na siebie spoteczng

odpowiedzialno$¢ organizacji.

2.2.2.  Architektura funkcji personalnej

Architektura FP to kompleksowe ujecie wszystkich elementow sktadajacych si¢ na realizacjg
FP, obejmujace nie tylko struktur¢ samej funkcji, ale réwniez systemy, procesy i praktyki oraz
wynikajace z ich wdrozenia kompetencje, motywacje 1 zachowania pracownikow. Pojecie to
odnosi si¢ do catego uniwersum FP od profesjonalistow FP, przez system polityk i praktyk
personalnych, az po efekty w postaci zachowan pracownikow (Armstrong i Taylor 2020). M.
Hird et al. (2010) podkreslaja, ze architektura FP stanowi unikalng kombinacje¢ struktury i
modelu dostarczania ustug, praktyk oraz strategicznych zachowan pracownikow, jakie te
praktyki generuja. B.E. Becker i M.A. Huselid (2006) akcentuja, ze dopasowanie architektury
FP do strategicznych zdolno$ci i proceséw biznesowych organizacji stanowi podstawe jej
wkladu w budowanie przewagi konkurencyjnej. Architektura FP definiuje zatem spojny
systemu, ktory moze istotnie wspiera¢ realizacj¢ strategii i efektywno$¢ organizacyjna

(Armstrong i Taylor 2020).

D. Ulrich i W. Brockbank (2013) nazywaja to organizacja dziatu personalnego, chociaz w wielu
przypadkach zakres jego dzialan przekracza granice tradycyjnej komorki organizacyjnej.

Przejawem tego sa proponowane przez powyzszych autoréw nastepujace modele struktur w
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ramach FP: funkcjonalny, ustug wspolnych i ustug wkomponowanych, ktére okreslaja zakres,

charakter i ulokowanie zadan FP w przestrzeni organizacyjne;.

Model funkcjonalny zaklada istnienie komorki personalnej jako samodzielnej struktury

funkcjonalnej opartej na profesjonalistach FP realizujacych czynno$ci zwiazane z:

e przeptywem pracownikéw (rekrutacja, szkolenia, planowanie sukcesji, outsourcing);
e zarzadzaniem wydajno$cig (ocena, wynagrodzenia i §wiadczenia);
e przeptywem informacji (komunikacja, systemy ICT, relacje interpersonalne);

e przeplywem pracy (struktura organizacji, procesy i srodowisko pracy);

Model ustlug wspolnych zaklada wydzielenie tak zwanego centrum ustug wspdlnych, ktory
podzielony jest na dwa obszary: transakcyjny (standardowe obowiazki administracyjne dziatu
personalnego) i transformacyjny (tworzenie wartosci dla inwestoréw, klientoéw, menedzerow

liniowych 1 pracownikow).

Model ustug wkomponowanych ma charakter rozproszony, koncentrujacy si¢ na
poszczegolnych jednostkach organizacyjnych poprzez wewngtrzne komorki personalne,

partnerow biznesowych i profesjonalistow FP.

Efektywnos$¢ architektury FP znajduje swoj wyraz w poziomie realizacji zaktadanych celow w
relacji do poniesionych naktadéw. Ma ona jednak nie tylko wymiar ekonomiczny, lecz takze
behawioralny, ktory odzwierciedla sposob dzialania i zachowania aktorow FP oraz charakter
ich wzajemnych relacji. Zachowania te stanowig podstawe oceny kompetencji profesjonalistow
FP, traktowanych jako integralny element omawianej architektury. Ocena efektywnos$ci
architektury FP powinna opierac¢ si¢ na jej wyodrgbnionych wczesniej elementach sktadowych
to jest procesach, strukturze, narzedziach pracy i kompetencjach, ktére nalezy ocenia¢ w
wymiarach skuteczno$ci, produktywnosci i zachowan. Kluczowym elementem tego procesu
jest okreslenie kryteriow oceny poszczegdlnych sktadnikéw, poddawanych okresowej
aktualizacji 1 weryfikacji, gdyz to one stanowig punkt odniesienia dla dziatan podejmowanych
w ramach FP (Zuchowski i Koztowski 2021). Brak jasno zdefiniowanych punktéw odniesienia
rodzi ryzyko btednej oceny dziatan, ktore moga by¢ postrzegane jako niekompetentne czy
pozbawione uzasadnienia biznesowego, co w konsekwencji prowadzi do obnizenia rangi FP
(Pocztowski 2018). Podstawa oceny skutecznosci architektury FP jako catosci, jak réwniez jej
poszczegoOlnych sktadowych, pozostaje stopien realizacji zalozonych celow, plandéw i
projektow. Ocena ta umozliwia jednoczes$nie okreslenie miejsca FP w strukturze organizacji

oraz pozwala na analiz¢ uzytecznosci r6znych form jej organizacji. Szczegdlnie istotne jest przy
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tym badanie spdjnosci architektury, rozumianej jako stopien dopasowania poszczegdlnych

elementow sktadowych FP do specyfiki organizacji.

Istotnym czynnikiem determinujacym proces tworzenia i dostarczania warto$ci w obszarze FP
jest jej umiejscowienie w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Jednym z popularnych
modeli jest model opracowany przez I. Meshoulama i L. Bairda (1987). Autorzy zaproponowali
rozwigzanie obejmujace dwa podstawowe wymiary dostosowania: zewngtrzne oraz
wewnetrzne. Dostosowanie zewngtrzne oznacza konieczno$¢ dopasowania  struktury
organizacyjnej, systemOow zarzadzania oraz praktyki zarzadzania do aktualnej fazy rozwoju
organizacji. Natomiast dopasowanie wewngtrzne zwigzane jest z komplementarnoscia i
wzajemnym wsparciem poszczegoélnych elementéw organizacji. Oznacza to, ze efektywnos¢
FP zalezy od jej dopasowania do odpowiedniej fazy Zycia organizacji oraz wspodigrania
poszczegolnych elementéw organizacyjnych wewnatrz tej funkcji oraz wewnatrz organizacji.
Wraz ze wzrostem organizacji i jej rozwojem programy, praktyki i procedury FP muszg si¢
rozwija¢, aby sprosta¢ oczekiwaniom organizacji. Zatem FP na skutek przej$cia przez
poszczegolne fazy rozwoju coraz bardziej si¢ specjalizuje. Sposob realizacji FP w organizacji
zmienia si¢ w zalezno$ci od osiaganej dojrzatosci danej organizacji (Por. tabela 8).

Tabela 8. Zmiana roli FP w zaleznoSci od wielkosci przedsi¢biorstwa

Wielkos¢
organizacji

Etapy rozwoju FP Charakterystyka — typowe rozwigzania organizacyjne

¢ zadania FP wykonywane sg przez osoby petiace funkcje
wiascicielskie, zarzadcze 1 wykonawcze
o brak komorki personalnej

Organizacja mata | Ptynne okres$lanie
lub nowa zadan personalnych

Organizacja na
etapie rozwoju, | Instytucjonalizacja
wzrostu FP

e centralizacja i specjalizacja w ramach obszarow
o struktura funkcjonalna, dywizjonalna, model

. L zintegrowan
dojrzatosci g y
L e przejsécie od roli transakcyjnej do doradczej, strategiczne;j
Organizacje . . ! e
dojrzata Transformacja FP o struktura macierzowa, projektowa, procesowa, sieciowa,

wirtualna, outscourcing
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie A.Pocztowski (2018), A.Winnicka-Wejs et al. (2019)

Kolejny model organizacji FP opracowany przez A. Pocztowskiego (2003) wskazuje wielko$¢
zatrudnienia jako podstawowy czynnik sytuacyjny wplywajacy na form¢ organizacji FP w
organizacji. Obok liczby zatrudnionych pracownikéw wskazuje on rowniez na takie kryteria,
jak: struktura organizacyjna, rozproszenie zatrudnienia, centralizacja funkcji kierowniczych
oraz wpltyw czynnikow zewnetrznych na FP. Podstawowym czynnikiem determinujagcym

rozwigzania organizacyjne FP jest jednak wielko$¢ zatrudnienia, gdzie w zalezno$ci od niej
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wyrdznione s3 cztery podstawowe modele organizacji FP: model tradycyjny, model

funkcjonalny, model dywizjonalny i model zintegrowany.

Bardziej ztozona propozycja przedstawiona zostata przez D. Ulricha i1 W. Brockbanka (2013),
ktéry proponuja uzaleznienie formy organizacyjnej komorki personalnej od typu struktury
organizacyjnej przedsi¢biorstwa. W propozycji tych autoréw takie uzaleznienie jest warunkiem
efektywnosci FP, daje mozliwo$¢ podnoszenia efektywnosci calej organizacji, a co si¢ z tym
wigze przyczynia si¢ do jej wzrostu. Ze wzgledu na istniejaca strukture organizacyjng autorzy
wyrozniajg cztery mozliwe typy organizacji: pojedyncze przedsigbiorstwo, dywersyfikacje

powiazana, dywersyfikacje niepowigzang i holding.

Przez pojedyncze przedsigbiorstwo autorzy koncepcji rozumiejg mate i $rednie organizacje oraz
przedsiebiorstwa zajmujace si¢ jedng gltéwna dziedzing dziatalno$ci. W takim przypadku
zastosowana powinna by¢ typowa funkcjonalna struktura obszaru personalnego. W przypadku
przedsigbiorstw majacych bardziej zlozong strukturg, komorka personalna powinna by¢
umiejscowiona w centrali, a profesjonalisci FP w poszczegdlnych oddziatach przedsigbiorstwa
powinni by¢ odpowiedzialni za realizacj¢ odgornie narzucone;j strategii. W przypadku holdingu
zalecana forma organizacyjna komorki personalnej to struktura dedykowana. W takim ukladzie
centralna komoérka wytycza og6lny kierunek dziatan oraz okresla gtowne warto$ci, standardy 1
kieruje dziataniami interwencyjnymi. Zapewnia rdwniez narz¢dzia umozliwiajace realizacjg

dziatan o duzej warto$ci, skoncentrowanych na potrzebach organizacji.

W przypadku dywersyfikacji powigzanej lub niepowiazanej przedsiebiorstwo tworzy jednostki
konkurujace w réznych branzach, prébuje jednak odnalez¢ migdzy nimi zrodta synergii. Dla
takich podmiotéw dedykowany jest model organizacji komodrki personalnej okreslany jako
ustugi wspolne. Model ustug wspdlnych taczy zalety centralizacji i standaryzacji procesow z

elastycznoscia niezbedng do funkcjonowania na réznych rynkach.

Propozycja A. Pocztowskiego (2003), jak i D. Ulricha i W. Brockbanka (2013) uzaleznia sposob
organizacji FP od wielkos$ci organizacji, fazy rozwoju i przyjetych rozwigzan w zakresie
struktury organizacyjnej. Modele te nie majg charakteru normatywnego i nie s3 w nich wprost
identyfikowane bariery rozwojowe stojace po stronie komorek personalnych. Wedtug autoréw,

komorki te powinny podazaé za przyj¢tymi rozwigzaniami strukturalnymi.

Elementem, ktory nalezy zaakcentowa¢ w kontek$cie omawiania organizacji FP jest jej
fragmentacja. Istotg tego zjawiska jest odrywanie si¢ od spojnego i zintegrowanego systemu FP

1 przejmowanie poszczegdlnych elementdow w tym zadan i proceséw przez inne podmioty
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wewnetrzne 1 zewngtrzne. W konsekwencji efektem fragmentacji FP jest uksztattowanie si¢
nowej konfiguracji poszczeg6élnych jej skladnikdéw, a co si¢ z tym wigze powstanie nowej
struktury FP o zmienionej proporcji zadan realizowanych przez profesjonalistow FP, a takze
zawierajagcg nowe elementy strukturalne w tym wirtualne. Fragmentacja FP powoduje, ze
wykracza ona poza granice specjalistycznych komorek personalnych jak i poza organizacj¢. Do
nowych sktadnikow strukturalnych FP zalicza si¢ centra ustug wspolnych, centra eksperckie,

samoobstuge pracownicza, partnerstwo biznesowe.

FP nie jest pojeciem jednorodnym i sztywno okreslonym w kazdej organizacji co oznacza, ze
kazda z nich moze definiowaé ja wedlug wlasnych potrzeb. Bywa, Zze zréznicowanie FP
wystepuje takze wewnatrz jednej organizacji. Wedtug koncepcji architektury KL, aby zarzadzaé
zréznicowanymi (z punktu widzenia KL) grupami pracownikéw w jednym podmiocie moga
funkcjonowac rézne konfiguracje FP. Oznacza to, ze klasyfikacja KL danej grupy zawodowe;j
moze determinowac dobdr narzedzi FP. Przyjete w danym przedsigbiorstwie rozwigzania
organizacyjne, a takze ustrukturyzowanie zadan w obszarze FP moze wplywa¢ na wzajemne
relacje hierarchiczne i funkcjonalne pomigdzy podmiotami FP. W konsekwencji mozliwe sa

rozne rozwigzania, ktore maja sytuacyjny charakter (Mis 2012, Pocztowski 20006).

2.3. Strategiczny charakter funkcji personalnej
2.3.1.  Funkcja personalna w ujeciu podejscia zasobowego

RBYV akcentuje znaczenie wewngtrznych zasobow organizacji jako kluczowych dla uzyskania
1 utrzymania przewagi konkurencyjnej (Wernerfelt 1984; Barney 1991; Peteraf 1993). W
podejsciu tym definiuje si¢ organizacje jako zbidr zasobow, ktéry jest zdeterminowany
historycznie, co sugeruje, ze dziedzictwo i unikalna trajektoria jej rozwoju maja wptyw na jej
obecng i przyszta pozycje rynkowa (Wernerfelt 1984; Lockett et al. 2009). Zasoby, ktore sg
cenne, rzadkie, trudne do nasladowania i trudne do zastgpienia, zgodnie z teorig stanowig
fundament zdobywania przewagi konkurencyjnej (Barney 1991; Bowman i Ambrosini 2000).
W S$wietle tej teorii strategiczne zasoby przedsigbiorstwa obejmuja wszelkie aktywa,
umiejetnosci, atrybuty, wiedzg, procesy i inne elementy organizacji, ktdre przyczyniaja si¢ do

osiggnigcia i utrzymania przewagi konkurencyjne;j.

Podejsécie oparte na RBV zostalo szeroko zaadaptowane w obszarze FP, co pokazuje jego
elastycznos¢ i relewancje w réznych kontekstach biznesowych. Badania P.M. Wright et al.

(1994) oraz P.M. Wright et al. (2001) podkreslaja kluczowe znaczenie zasobéw ludzkich w
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budowaniu trwalej przewagi konkurencyjnej. RBV zaktada, Ze trwala przewaga konkurencyjna
przedsigbiorstwa wynika z unikalnych cech posiadanych zasobdéw oraz ich konfiguracji, ktora
wyroznia organizacj¢ na tle konkurencji umozliwiajac jej bardziej efektywne dzialanie.
Zrdznicowanie zasobow miedzy organizacjami jest zatem warunkiem koniecznym w procesie
zdobywania i utrzymywania przewag konkurencyjnych w ramach koncepcji RBV (Gerhart i

Feng 2021).

FP, ktora skupia w sobie wszystkie dzialania zwigzane z ludzmi w organizacji i obejmujace caly
cykl zycia pracownika (Pocztowski 2018), petni szczegdlng role w ksztattowaniu jej zasoboéw
ludzkich mogac nadawa¢ im cechy zasobow strategicznych. Badania w dziedzinie zasobdéw
ludzkich dostarczaja dowodow na réznice migdzy przedsigbiorstwami w obszarze zatrudnienia
(Fedyk 1 Hodson 2023; Criscuolo et al. 2024)). Roéznice te objawiaja si¢ w cechach
osobowosciowych pracownikéw (Oh et al. 2015), kompetencjach (Criscuolo et al. 2024) ale
takze w rotacji zatrudnienia (Brogaard et al. 2025). Proéby wyjasnienia tych rdznic
kontekstualnym sposobem zarzadzania uzaleznionym od branzy czy kultury danego kraju nie

wykazaly takich zalezno$ci (Rabl et al. 2014; Gerhart i Feng 2021).

Zgodnie z zalozeniami RBV najlepsze praktyki wykorzystywane przez organizacje w ramach
FP, jezeli sa powszechnie znane, opisane w literaturze i tatwo dost¢gpne np. przez konsultantow
nie powinny teoretycznie generowac trwalej przewagi. Jednocze$nie badania empiryczne
pokazuja silny zwigzek pomig¢dzy istnieniem usystematyzowanych praktyk FP takich jak np.
systemy wysokiej wydajnosci (High Performance Work Systems), praktyki dopasowane do
strategii organizacji (Strategic-fit HR Practicies), praktyki wysokiego zaangazowania (High-
commitment HR Practcies), najlepsze praktyki (Best HR Practicies) a wynikami finansowymi
(Rabl et al. 2014) zwinnoscig organizacji (Moh’d 2024), jej zdolno$cig do identyfikacji 1
reagowania na zmieniajace si¢ warunki otoczenia biznesu (Asfahani 2021), a tym samym

wzmocnieniem swojej pozycji konkurencyjnej (Tseng i Lin 2011).

Gerhart i Feng (2021) wskazuja, ze skuteczno$¢ systemowych rozwigzan FP moze wynikac¢ nie
z samego faktu ich istnienia, ale z trudnosci ich wdrozenia. Wbrew powszechnemu
przekonaniu, imitacja skutecznych rozwigzan w obszarze FP (pomimo ich dostgpnos$ci) nie jest
tatwa. Badania wskazuja, ze wiele organizacji nie zna lub nie stosuje rekomendowanych przez
nauke praktyk w obszarze FP, a proces ich adaptacji i implementacji wymaga odpowiedniego
dostosowania do strategii organizacji, jej specyfiki, czasu oraz posiadanych zasobow w tym

zasobow wiedzy (Rabl et al. 2014).
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Nawet jezeli istniejace rozwigzania w obszarze FP sg skodyfikowane i dostepne, to sposob ich
wdrozenia moze tworzy¢ unikatowe, trudne do nasladowania rozwigzania. Wynika to z faktu,
ze nawet podobne z nazwy rozwigzania moga funkcjonowaé zupelnie inaczej w roéznych
organizacjach, wdrozenie moze mie¢ charakter ceremonialny lub rzeczywisty (Oliver, 1991),
menedzerowie liniowi nie wspierajg tych wdrozen (Trullen et al. 2016) lub dziataja inaczej niz
mogloby to z nich wynika¢ (Brandl et al. 2019). Wdrozenia moga kreowac¢ efekt synergii tylko
jesli rozwigzania te sa dobrze dopasowane i skoordynowane. Reasumujac, aby zasoby mogly
by¢ uznane za strategiczne musza by¢ nie tylko unikalne i trudne do skopiowania przez
konkurentow, ale réowniez musza by¢ zintegrowane i adekwatnie wykorzystywane w

dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Chcac zrozumiec¢ idee FP w kontekscie RBV nalezy w pierwszej kolejnosci wyjasni¢ znaczenie
pojecia zasoby ludzkie. Pojecie to bardzo czgsto w potocznym rozumieniu utozsamiane jest z
cztowiekiem, warto natomiast pamigtaé, ze ,,ludzie nie sg zasobem, lecz podmiotem w procesie
pracy, wilascicielem i dysponentem zasobow wiedzy, umiejetnosci i zachowan” (Pocztowski
2007, s. 33). Wymienione elementy tkwig w ludziach stad okreslenie ,,zasob ludzki” czyli zasob
nalezacy do cztowieka. Dziatania realizowane w ramach FP dotycza wiec umiejetnosci
pozyskiwania tych zasobow i ich efektywnego wykorzystania w okreslonym przez organizacj¢

celu.

Wyzwania stawiane przed wspotczesnymi organizacjami ksztaltujg oczekiwania wzgledem FP.
W obliczu szybkiego rozwoju gospodarczego, cyfryzacji i rosnacej konkurencji spotecznej,
tradycyjne zarzadzanie ludzmi okazuje si¢ niewystarczajace (Stoyanets i Baoer 2023). W
$wietle tych uwarunkowan, takie cechy jak adaptacyjnos¢, kreatywnos¢ i innowacyjnos$¢ staja
si¢ walutg o najwyzszej warto$ci, co powoduje, ze zasoby ludzkie transformujg w KL stajac si¢
zrédtem kreowania wartosci. KL, w kontek$cie behawioralnym, akcentuje nie tylko
kompetencje, wiedz¢ czy umiejetnosci, ale przede wszystkim postawy, zachowania oraz relacje
mig¢dzyludzkie, ktore sg fundamentem innowacyjnosci i przedsigbiorczo$ci w organizacji.
Czlowiek jego wiedza 1 umiej¢tnosci zawarte w agregacie wnoszonych do organizacji
kompetencji, staly si¢ kluczowym zrodtem wartosci przedsigbiorstw ery postindustrialnej, a
zmiana podejscia do zarzadzania ludzmi jednym z najwigkszych wyzwan w obszarze FP

(Morawski 2017).

Organizacja traktujac pracownikow jako dzwigni¢ wartosci, skupia si¢ w ramach realizowanej
FP na zapewnieniu warunkéw umozliwiajacych organizacji ksztattowanie postaw i zachowan,

inspirujac pracownikow do efektywnego uczestnictwa w procesach tworzenia wartosci dla

70



organizacji. Dzialania te traktuje przy tym jako inwestycj¢ o okreslonej stopie zwrotu. Proces
transformacji zasobow ludzkich w KL ma fundamentalne znaczenie w procesie generowania
KI organizacji (Pocztowski 2007). Efektywno$¢ realizowanej FP stanowi zatem decydujacy
czynnik efektywno$ci organizacji (Por. rysunek 9). Diagnoza i poprawa efektywnosci
zarzadzania czynnikiem ludzkim przez organizacj¢ determinuje mozliwo$¢ przetrwania i

rozwoju organizacji w warunkach GOW (Bombiak 2017a).

Funkcja personalna

Zapewnienie zasobow ludzkich w organizacji
v

Transformacja zasobow ludzkich w kapitat ludzki organizacji
v

Przeksztatcenie kapitatu ludzkiego w kapitat strukturalny

v

Wzrost wartosci kapitatu intelektualnego organizacji

!

Efekty osiagane przez organizacje

Rysunek 9. Rola funkcji personalnej w procesie generowania efektow przez organizacje
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie E. Bombiak (2017a)

Przejscie od zasobu ludzkiego w kierunku KL powoduje konieczno$¢ zmiany w podejsciu do
FP a zwtaszcza do jej aspektu regulacyjnego (Pocztowski 2007). Kierunek tych zmian wydaje
si¢ by¢ jasno okreslony i sugeruje stopniowe przejscie od funkcjonalizmu do sieci tworzenia
warto$ci. Oznacza to, ze FP jest coraz rzadziej postrzegana przez pryzmat sekwencyjnych
procesdw, a coraz bardziej jako interaktywna, nieliniowa konfiguracja réznych elementow,

ktore wspolnie tworza sie¢ generowania wartosci.

2.3.2. Zarzqdzanie strategiczne w obszarze funkcji personalnej

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi (Strategic Human Resources Management -
SHRM) ma bezposredni, pozytywny wpltyw na osigganie trwatej przewagi konkurencyjnej
(Alfawaire 1 Atan 2021). Koncepcja ta jest efektem rozwoju teorii zarzadzania i zmiany
postrzegania roli cztowieka w organizacji (Pocztowski 2018). Opiera si¢ na zalozeniu, ze
strategia personalna moze mie¢ swoj wklad w strategie przedsigbiorstwa, a réwnoczesnie
strategia przedsigbiorstwa stanowi jej uzasadnienie (Armstrong i Taylor 2020). Strategia

personalna stanowi spdjna konfiguracje dziatan obejmujacych wytyczanie dlugofalowych
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celow, formulowanie zasad, plandow i programow dziatania ukierunkowanych na osigganie 1
utrzymywanie przez nig przewagi konkurencyjnej i generowania warto$ci dla organizacji (Boon
et al. 2017). FP, ktora potrafi ksztaltowaé zasoby strategiczne, spetnia przestanki funkcji

strategicznej co wymusza zmiang¢ rozumienia jej roli w organizacji a co za tym idzie jej pozycje.

Podejscie strategiczne do FP charakteryzuje si¢ kilkoma cechami. Przede wszystkim sposobem
postrzegania pracownika, ktorego traktuje si¢ przez pryzmat aktywow, a nie kosztow przez co
staje si¢ on dla organizacji zrédlem warto$ci (Becton 1 Schraeder 2009), a co za tym idzie jej
efektywnosci (Boon et al. 2017). Kluczowa w tym kontek$cie staje si¢ wiedza ucielesniona w
pracownikach zwigzana nie tylko z aktualnie wykonywanymi czynno$ciami, lecz takze
zmieniajagcymi si¢ warunkami gospodarowania. Determinuje to konieczno$¢ integrowania
procesow rozwoju i szkolen z celami biznesowymi (Noe i Tews 2008). Strategiczne zarzadzanie
w obszarze FP musi zatem uwzgledniac kontekst organizacyjny w tym w szczegdlno$ci wpltyw
otoczenia zewnetrznego i inne determinanty zjawisk w obszarze FP i prowadzonej dziatalnos$ci
(Ulrich 1 Dulebohn 2015). W ten sposob FP staje si¢ odpowiedzialna za kreacje KL w
organizacji, wspottworzy kultur¢ organizacyjng oraz buduje zaangazowanie organizacyjne
(Pocztowski 2018). Majac istotny wplyw na organizacj¢, dziatania FP powinny opiera¢ si¢
zatem na strategii personalnej, zintegrowanej z celami strategii organizacji (Paauwe i Boon
2019). Istotng cecha SHRM jest takze jego zintegrowana forma (Becker i Huselid 2006) ujeta
w ramach spojnego systemu (Piwowar-Sulej 2022). Pozwala to osiaga¢ znaczaco lepsze efekty
niz w przypadku oddzielnie funkcjonujacych poszczegdlnych procesow FP (Kepes i Delery
2006; Lepak et al. 2006; Boxall i Macky 2009). S.E. Jackson et al. (2014) zwracaja rOwniez
uwage na potrzebe angazowania i delegowania uprawnien w zakresie FP kierownikom

liniowym a wigc podkreslaja znaczenie triady FP.

Literatura przedmiotu wskazuje wiele uje¢ FP w kontek$cie podejscia strategicznego. A.
Pocztowski (2007) zwraca uwage na podejscie klasyczne wyprowadzajace strategi¢ personalng
z analizy i1 oceny $rodowiska wewnetrznego przedsigbiorstwa i jego otoczenia. E. Stanczyk-
Hugiet (2013), jako Zrdédlo strategii personalnej wskazuje misje, cele 1 ogélng strategi¢
organizacji co réwniez stoi w zgodzie ze stanowiskiem G. Gierszewskiej (2001: s.20), ktéra
wyraza poglad, ze ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi jako strategia funkcjonalna musi by¢
zgodna ze strategia przedsigbiorstwa i obejmowac relacje pomiedzy strategia a struktura, czyli
wyznaczaniem miejsca konkretnych ludzi na konkretnych stanowiskach w organizacji, kulturg

organizacyjna, pozyskiwaniem i rozwojem pracownikow”. P. Sherer i H. Leblebici (2001)
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zwracaja uwage na istotno$¢ kontekstu sytuacyjnego i konieczno$¢ uwzglednienia réznych

czynnikdw wewnetrznych i zewnetrznych.

Sposob definiowania strategicznego zarzadzania w obszarze FP nieustannie ewaluuje. Jak
wskazuja D.G. Collings i J. McMackin (2021) w czasie pandemii COVID-19 FP odegrata
kluczowa role w projektowaniu i wdrazaniu nowych modeli pracy, takich jak systemy
hybrydowe czy elastyczne formy zatrudnienia, a takze w tworzeniu polityk bezpieczenstwa i
ochrony zdrowia pracownikow. Jednocze$nie spoczeta na niej odpowiedzialnos$¢ za utrzymanie
ciggtosci zatrudnienia i motywacji zespolow w warunkach glebokiej niepewnosci. Tradycyjne
podejscie do FP, oparte na interesie wlascicieli (shareholder model), okazalo sie¢
niewystarczajace w nowej rzeczywistosci organizacyjnej. FP musiala petni¢ role mediatora
pomiedzy sprzecznymi oczekiwaniami réznych grup interesariuszy co doprowadzito do
przesunigcia paradygmatu w kierunku zarzadzania zorientowanego na interesariuszy
(stakeholder model). Jak zauwazaja D.G. Collings i J. McMackin (2021) profesjonalisci FP w
szczeg6lno$ci menedzerowie do spraw personalnych zaczeli realnie wspottworzy¢ strategie
organizacji. Ich wptyw uwidocznit si¢ szczegélnie w obszarach zarzadzania talentami i
kluczowymi kompetencjami, planowania sukcesji i przywodztwa adaptacyjnego, rozwoju
zdolnosci cyfrowych oraz zwinnych modeli pracy, a takze komunikacji kryzysowej i
utrzymania zaangazowania pracownikéw. Na potrzebe dostosowania praktyk FP do zmiennych
warunkow organizacyjnych i kulturowych zwracaja rowniez uwage M.F. Ahammad et al.
(2020) podkreslajac jednoczesnie konieczno$¢ integracji FP ze strategiczng zwinnoscia. M.
Pina e Cunha et al. (2020) tacza zwinnos¢ strategiczng ze zdolno$ciami improwizacyjnymi FP,
wskazujac szes¢ kluczowych dziatan w tym zakresie. Po pierwsze, definiowanie celu (purpose),
ktéry jednoczes$nie koordynuje dziatania i pozostawia przestrzen na elastyczne reagowanie,
umozliwiajac spojng improwizacje. Jasno okreslony cel pelni funkcje¢ nadrzednego punktu
odniesienia w warunkach ztozonosci i zmienno$ci. Po drugie, FP moze wspiera¢ projektowanie
struktur  organizacyjnych réwnowazacych upodmiotowienie pracownikow 1 ich
odpowiedzialno$¢ (Patriotta i Gruber 2016). Trzecim obszarem jest tworzenie bezpieczenstwa
psychologicznego, sprzyjajacego uczeniu si¢, eksperymentowaniu oraz podejmowaniu ryzyka
w kontekscie improwizacji zespotowej (Edmondson i1 Lei 2014; Luthans et al. 2015). Kolejnym
zadaniem FP jest rozw6j zarowno pewnosci siebie, jak 1 pokory wsrod pracownikow (Luthans
et al. 2015). Wazne jest takze wzmacnianie zdolnos$ci do funkcjonowania zarowno w centrum,

jak 1 na peryferiach, wewnatrz jak i na zewnatrz organizacji (Vuori i Huy 2016). Ostatnim
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obszarem dziatan jest wspieranie kultury organizacyjnej, ktora taczy spontaniczno$¢ z

poszanowaniem dobrych zasad dziatania, co pozwala radzi¢ sobie z wyzwaniami paradoksow.

Najwigkszg warto$¢ przynosi nie jednostkowe wdrazanie tych elementow, lecz ich wzajemnie
powiazana konfiguracja jako systemu wspierajacego zrownowazone zarzadzanie paradoksami,
takimi jak stabilno$¢ i zmiana, planowanie i improwizacja czy kontrola i swoboda dziatania. W
tym ujeciu FP moze pehi¢ rolg architekta systemu umozliwiajagcego organizacji adaptacje i

rozw6j w dynamicznym i ztozonym otoczeniu.

Strategia personalna polega na integrowaniu dziatan zwigzanych z zarzadzaniem ludZzmi z
celami i strategig organizacji. FP wspiera nie tylko realizacj¢ celdw organizacyjnych, lecz takze
rozwo6j 1 potrzeby cztonkow organizacji. W literaturze wyrdznia si¢ roézne podejscia do
integracji strategii personalnej z og6lng strategia organizacyjng (Malara i Kroik 2017),
obejmujace obszary takie jak rekrutacja, rozwdj kompetencji, wynagradzanie czy relacje
pracownicze (Lundy i Cowling 2000). Cho¢ podejécia te roznig si¢ szczegdlowosciag i
poziomem aplikacyjnosci, przewaznie maja charakter normatywny i ogélny (Antczak 2009),
wskazujac na szeroka zgodno$¢ co do strategicznego znaczenia FP. Glowne wyzwanie polega
na elastycznym dostosowaniu narz¢dzi FP do zmiennych warunkéw i celow organizacji, tak

aby efektywnie wykorzysta¢ potencjat KL.

2.4. Wybrane aspekty pomiaru i oceny funkcji personalnej

Teoria pomiaru wywodzi si¢ z nauk fizycznych i polega na przyporzadkowaniu przedmiotom
$wiata fizycznego okre§lonych liczb stanowigcych elementy $wiata matematycznego
(Lukasiewicz 2009). Skutkuje to wyrdznieniem pomiaru w systemie empirycznym
(porownywanie obiektow) i teoretycznym (poroéwnywanie liczb). O ile w naukach $cistych
pomiar w wigkszos$ci przypadkow dokonywany jest na obiektach fizycznych, o tyle w naukach
spotecznych przedmiotem pomiaru staje si¢ zjawisko spoteczne. Podejmujac temat pomiaru
FP)] trzeba zwréci¢ uwage na ztozonos$¢ tego zagadnienia, gdyz pomiar dotyka zar6wno
waloréw materialnych, jak i niematerialnych, zréznicowanych i rozproszonych na przestrzeni

calej organizacji oraz zwigzanych z roznorodnymi realizowanymi procesami.

Pomiar FP moze by¢ prowadzony w dwoch podstawowych wymiarach. W wymiarze
operacyjnym stosuje si¢ wskazniki efektywnos$ci odnoszace si¢ do biezacych procesow
personalnych, takie jak koszt zatrudnienia, czas rekrutacji, wskaznik rotacji pracownikow czy

poziom absencji. W ujeciu strategicznym natomiast wykorzystuje si¢ narzedzia zarzadzania
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strategicznego, umozliwiajace powigzanie dzialan FP z wynikami organizacji. Przykladem
stosowanych rozwigzan moze by¢ karta wynikow HR (HR Scorecard) (Becker et al. 2001) oraz
analiza zwrotu z inwestycji w KL (Human Capital Return on Investment - HCROI) (Fitz-enz
2009). Ze wzgledu na t¢ zlozono$¢ pomiar nie moze ogranicza¢ si¢ wytacznie do prostych
miernikow, lecz powinien by¢ wsparty metodami analitycznymi, oceng ekspercka oraz
interpretacja kontekstowa. Staje si¢ wiec narzedziem nie tylko kontroli, ale i uczenia si¢

organizacji, sprzyjajacym jej rozwojowi i adaptacyjnosci.

Rozwinigty system pomiarowy stanowi nie tylko klucz do oceny funkcjonowania organizacji
przez pryzmat jej strategicznych celow, ale takze umozliwia identyfikacje obszarow
wymagajacych interwencji oraz wyznaczanie przysztych kierunkow rozwoju (Fitz-Enz 2001).
Taka perspektywa definiuje pomiar jako niezb¢dny element w procesie ciggltego doskonalenia
1 adaptacji do zmieniajacego si¢ otoczenia biznesowego. Znaczenie pomiaru i oceny jest
szczeg6lnie widoczne w obszarze FP, ktorej uwarunkowania i efekty obarczone sa duzym
ryzykiem. W szczeg6lnosci stosuje sie¢ go w procesach optymalizacji budzetow kosztow pracy,
identyfikacji mechanizméw oszczgdno$ci, ocenie planowanych inwestycji w KL oraz
zarzadzaniu ryzykiem kadrowym (Lewicka 2010). W tym konteks$cie pomiar FP wylania si¢

jako nieodtgczny element skutecznego planowania i implementacji strategii personalne;.

W literaturze przedmiotu wyraznie dominuje podej$cie wskaznikowe, traktujace wskazniki
efektywnosci FP jako kategorie ekonomiczne odzwierciedlajace kluczowe zdarzenia i fakty
zwigzane z zarzadzaniem personelem. Te wskazniki, bedace empirycznie obserwowalnymi i
mierzalnymi wielko$ciami, pelnia podwojna rolg. Z jednej strony, umozliwiaja wczesne
rozpoznanie zaré6wno pozytywnych, jak i negatywnych tendencji w obszarze FP (funkcja
prognostyczna), z drugiej za$ przyczyniaja si¢ do skutecznego sterowania procesami
personalnymi (funkcja regulacyjna) (Hoffmann i Gajda 2015). W efekcie wskazniki te stanowia
istotny element w procesie podejmowania strategicznych decyzji w obszarze FP, pozwalajac na
swiadome ksztaltowanie strategii personalnej w celu osiagnigcia zatozonych celéw

organizacyjnych.

Jak zauwazaja A. Baron i M. Armstrong (2008), istnieje wiele rodzajow wskaznikow stuzacych
do pomiaru efektywnosci poszczegélnych dziatan FP. Jednakze, jak dotad, nie opracowano
jednolitego wskaznika syntetycznego ani jednolitego systemu pomiaru. Wykorzystywane w
procesie pomiaru wskazniki mozna podzieli¢ na trzy gtéwne kategorie: wskazniki strategiczne,
operacyjne 1 organizacyjne (Por. tabela 9). Wskazniki strategiczne stluza do oceny

dhlugofalowego wptywu KL na warto$¢ organizacji, migdzy innymi poprzez identyfikacj¢ jego
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warto$ci dodanej. Obejmuja one rentownos¢ kosztow pracy, zwrot z KL, warto$¢ dodang z KL,
warto$¢ rynkowa KL oraz zwrot z inwestycji w KL. Wskazniki operacyjne odnosza si¢ do
sposobu realizacji poszczegdlnych czynnosci lub zadan w obszarze FP i umozliwiaja oceng
efektywnosci dziatan operacyjnych, obejmujac wskazniki efektywnosci procesow FP,
wskazniki zatrudnienia (mierniki zatrudnienia, fluktuacji, retencji itp.), wskazniki czasu pracy
oraz wskazniki realizowanych projektéw i inicjatyw. Trzecig kategori¢ stanowig wskazniki
organizacyjne, ktore obejmuja iloSciowy wymiar zarzadzania FP, obrazujac poziom
zaangazowania zasobow, struktur¢ zatrudnienia czy zakres obstugiwanych procesow, takie jak
liczba pracownikéw dziatu personalnego, liczba zatrudnionych przypadajaca na jednego
pracownika FP, udziat menedzerow FP w ogoélnej liczbie pracownikow FP, przecigtny koszt
utrzymania pracownika dzialu personalnego, udziat kosztéw dzialu personalnego w kosztach

ogolem czy outsourcing index.

Tabela 9. Klasyfikacja wskaznikow funkcji personalnej

ROdZ&,U . Wskaznik

wskaznika

Mierniki e Rentowno$¢ kosztow pracy

strategiczne e Zwrotz KL
e  Wartos$¢ dodana z KL
e  Wartos¢ rynkowa KL
e Zwrot z inwestycji w KL

Mierniki e Wskazniki efektywnosci procesow FP

operacyjne o  Wskazniki zatrudnienia (mierniki zatrudnienia, fluktuacji, retencji itp.)
e Wskazniki czasu pracy
e Wskazniki realizowanych projektow i inicjatyw

Mierniki e Liczba pracownikow dzialu personalnego

organizacyjne e Liczba zatrudnionych przypadajaca na jednego pracownika FP
e Udzial menedzeréw FP w ogoélnej liczbie pracownikow FP
e Przecietny koszt utrzymania pracownika dzialu personalnego
e Udzial kosztéw dziatu personalnego w kosztach ogdtem
e Qutsourcing index

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie A. Balcerek-Wieszala (2011) M. Gotembski i H.
Sobolewski (2013)

Dokonujac klasyfikacji miernikow FP na organizacyjne, operacyjne i strategiczne, nalezy
uwzgledni¢ znaczace roéznice w zakresie parametrow, jakie te kategorie reprezentuja, oraz w
ich wptywie na proces decyzyjny. Eksploracja wskaznikow organizacyjnych pozwala na oceng
sposobu zarzadzania komorka personalng, w tym obcigzenia pracownikow, struktury
operacyjnej, rozpietosci zarzadzania oraz kosztow zwigzanych z jej funkcjonowaniem i
zatrudnieniem. Wskazniki operacyjne umozliwiaja analiz¢ procesoéw FP oraz innych inicjatyw

realizowanych w jej ramach, np. projektow. Koncentruja si¢ na ocenie wykonania i
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skuteczno$ci indywidualnych procesow kadrowych, stanowigc tym samym fundament do
oceny efektywnosci komorek personalnych. Natomiast doglebna analiza wskaznikéw
strategicznych umozliwia ocen¢ globalnych efektow, dostarczajac syntetycznego obrazu
warto$ci dodanej przez FP do organizacji. Takie metodyczne podejscie pozwala na oceng
warto$ci dodanej przez KL do ogoélnych wynikow przedsiebiorstwa, co umozliwia nie tylko
kwantyfikacje efektow FP, ale rowniez wskazuje jej potencjalne obszary do optymalizacji i

dalszego rozwoju.

Chociaz proponowane mierniki oferuja jedynie przyblizony obraz stanu realizacji FP, ich
szczegOlowa analiza umozliwia wezesne identyfikowanie niepozadanych tendencji, zanim ich
skutki stang si¢ widoczne na poziomie wynikow catej organizacji. Moze to by¢ kluczowe dla
szybkiego wdrazania dzialan korygujacych. Stosowanie wskaznikow ma swoje zalety, do
ktérych naleza tatwo$¢ wyliczania wskaznika oraz jego interpretacji, mozliwos$¢ opracowania
wlasnych wskaznikéw, mozliwo$¢ poréwnywania wielkosci wskaznikoéw w czasie, iloSciowe
ujecie analizowanych zjawisk oraz mozliwo$¢ dostosowania zestawu wskaznikéw do potrzeb
organizacji. Jednocze$nie metody te charakteryzuja si¢ pewnymi ograniczeniami, takimi jak
brak mozliwo$ci pomiaru zjawisk niematerialnych, brak uniwersalnych baz odniesienia dla
poszczegolnych wskaznikéw, nieuwzglednianie kontekstu zdarzen, brak wyjasnienia przyczyn
wynikoéw, trudno$ci w powigzaniu wartosci wskaznika z inwestycjami w obszar FP
(przesunigcie w czasie) oraz trudnosci w pozyskaniu danych zZréodlowych do wyliczenia

warto$ci wskaznika (Por. tabela 10).

Tabela 10. Wady i zalety metod pomiaru funkcji personalnej opartych na wskaznikach

Zalety metod wskaznikowych Wady metod wskaznikowych

e latwosC wyliczania wskaznika oraz jego e brak mozliwosci pomiaru zjawisk
interpretacji, niematerialnych,

e mozliwo$¢ opracowania wiasnych e brak uniwersalnych baz odniesienia dla
wskaznikow, poszczeg6lnych wskaznikow

e mozliwos$¢ porownywania wielkosci e nie uwzglednia kontekstu zdarzen
wskaznikow w czasie ® nie wyjasnia przyczyn wynikow

e Ilosciowe ujecie analizowanych zjawisk, e Trudno powiazaé wartosé wskaznika z

¢ mozliwos¢ dostosowania zestawu inwestycjami w obszar FP (przesunigcie w

wskaznikéw do potrzeb organizacji czasic)
e Trudno pozyska¢ dane zrodtowe do

wyliczenia warto$ci wskaznika.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie E.Bombiak (2017a) oraz K.Hoffinann i D.Gajda (2015)
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FP nie jest identycznie replikowanym modelem w r6znych organizacjach, lecz przyjmuje forme
dostosowang do specyficznych potrzeb i oczekiwan organizacji. Od profesjonalistow FP
oczekuje si¢ zatem nie tylko biegtej znajomosci zaawansowanych narzedzi zarzadzania
pracownikami, ale réwniez glebokiego zrozumienia mechanizméw rynkowych i otoczenia
biznesowego, co ma kluczowe znaczenie dla zapewnienia organizacji trwatych przewag
konkurencyjnych (Podr et al. 2015). To powoduje, ze obszar FP nie tylko podlega ciaglej
ewolucji, ale rowniez wymaga inwestycji, ktorych rezultaty nie zawsze sa widoczne w krotkiej
perspektywie. Specyfika inwestycji w obszarze FP oraz opoznienie w dostrzegalnych efektach
tych dzialan sprawiaja, ze tradycyjne metody wskaznikowe, efektywne w monitorowaniu
wynikow ilosciowych, w tym konteks$cie traca na wartosci. Analityka FP wymaga wigc nie
tylko pomiaru efektow istniejacych procedur i procesow, ale takze analizy potencjatu wiedzy

zgromadzonego w tym obszarze.

Zyskuje to na znaczeniu takze w $wietle przyszlych zmian w obrebie FP. Badacze zwracaja
uwage migdzy innymi na postepujaca globalizacje (Krol 2016), wielopokoleniowos¢ (Warwas
et al. 2018), zréznicowanie kulturowe i nowe formy $wiadczenia pracy (Domanska-Szaruga i
Bombiak 2019), cyfryzacj¢ i wirtualizacj¢ pracy (Bombiak 2017b; Sidor-Rzadkowska i
Sienkiewicz 2023) oraz zmieniajace si¢ poj¢cie miejsca i sposobu $wiadczenia i organizacji
pracy (Sidor-Rzadkowska 2021), ktére stawiaja przed FP nowe wyzwania, wymagajace
zdefiniowania nowych kierunkoéw rozwoju. W tym kontek$cie pojawiajg si¢ istotne dylematy
wymagajace rozwigzania, takie jak problem szacowania warto$ci synergii wynikajacej z
interakcji elementéw FP, wycena potencjatu FP w dynamicznie zmieniajagcym si¢ srodowisku
czy zwinno$¢ FP, postrzegana jako kluczowa kompetencja umozliwiajaca szybkie i skuteczne
reagowanie na zmieniajace si¢ warunki rynkowe. Nieustanny rozwoj w obszarze FP uzasadnia
konieczno$¢ prowadzenia badan i rozwoju metod pomiaru KI FP oraz jej udziatu w kreowaniu
KL organizacji, co podkres$la kluczowa rolg FP jako determinanty warto$ci organizacji. Pomimo
swojej istotnej roli w organizacji pomiar i ocena FP wcigz pozostaja niewystarczajaco zbadane

oraz stanowig wyzwanie dla menedzerow praktyki gospodarcze;.

Podsumowanie rozdzialu 2

Rozdziat drugi przedstawia geneze i rozwoj FP, a takze jej definicje i klasyfikacje, ukazujac
znaczenie FP dla realizacji celow organizacyjnych i potrzeb pracownikow. Omdwiono miejsce
irole FP w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa, wskazujac na determinanty wplywajace

na jej zakres oraz na zréznicowane podmioty odpowiedzialne za jej realizacje. W tym
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kontek$cie zaprezentowano architektur¢ FP obejmujaca strukturg, procesy 1 praktyki
dostosowane do specyfiki organizacji. Podkreslono rowniez strategiczny charakter FP w ujeciu
RBV i SHRM oraz rol¢ FP jako partnera biznesowego wspierajacego budowanie kapitatu
ludzkiego, kreowania wartosci dla klienta oraz zdobywania przewag konkurencyjnych.
Zwrocono takze uwage na wyzwania zwigzane z pomiarem FP, ktory obok funkcji kontrolnej
pelni takze rolg¢ rozwojowa i wspiera procesy decyzyjne. Rozdziat ukazuje FP jako obszar
dynamiczny i ztozony, a jednocze$nie wskazuje ograniczenia tradycyjnych uje¢, wynikajace z
niematerialnego charakteru zasobow i trudno$ci w uchwyceniu synergii elementow FP w

zmiennym otoczeniu organizacyjnym.
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Rozdzial 3. Kapital intelektualny funkcji personalnej

W rozdziale tym materializuje si¢ pierwszy cel szczegdtowy dysertacji (Cel 1.1) to jest
zdefiniowanie pojecia KI FP. W tym celu autor dokonuje krytycznej analizy dotychczasowych
uje¢ KI wskazujac, ze traktowanie go wytacznie jako zasob przypisany do catej organizacji
stanowi istotne uproszczenie. Autor wskazuje mozliwo$¢ dekompozycji KI na poziomie
poszczegolnych funkeji organizacyjnych, co umozliwia petniejsze uchwycenie jego specyfiki i
potencjatu. W tym kontekscie szczegdlna uwaga poswiecona zostata FP, dla ktorej na podstawie
systematycznego przegladu literatury zidentyfikowano zestaw niematerialnych zasobow
stanowigcych zrodta jego wartosci. Zasoby te uporzadkowano w ramach szczegodtowej
taksonomii, podzielonej na trzy gldwne kategorie KI, a ich analiza por6wnawcza potwierdzita
spOjnos¢ z istniejagcymi taksonomiami KI stosowanymi na poziomie organizacyjnym.
Rezultatem prowadzonych rozwazan jest autorska definicja KI FP, ujetego jako dynamiczny
system relacji miedzy wiedza, kompetencjami, relacjami i strukturami, osadzonymi w

specyficznym konteks$cie organizacyjnym i przyjetej ramie teoretyczne;.

3.1.Kapital intelektualny wewnatrz organizacji
3.1.1. Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa

Organizacje¢, rozumiang jako byt abstrakcyjny, nalezy postrzega¢ jako struktur¢ ztozona, nie
tylko ze wzgledu na liczbe jej elementow, ale przede wszystkim ze wzgledu na ich
morfologiczng roznorodnos¢ oraz wielowarstwowe, dynamiczne wspoldziatanie. Ztozonos¢ ta
wynika z obecnosci réznorodnych relacji: zar6wno wewngtrznych zachodzacych migdzy
poszczegolnymi czgsciami organizacji, jak i zewnetrznych wystepujacych migdzy organizacja
a jej otoczeniem (PierScieniak 2016). Wspodiczesne koncepcje zarzadzania podkreslaja, ze
efektywnos$¢ organizacji nie zalezy wylacznie od struktury formalnej, ale od jakosci i integracji
tych relacji oraz zdolnos$ci organizacji do adaptacji i wspotdziatania. Rozwdj interpretatywnych
1 symbolicznych podej$¢ w teorii organizacji sprzyja postrzeganiu organizacji jako ukladu
dynamicznych, kontekstowych relacji, ztozonego i zmieniajacego si¢ w czasie systemu, ktorego
analiza wymaga nowego jezyka opisu. G. Morgan (1997) proponuje w tym celu osiem metafor
organizacji, ktére pozwalaja uchwyci¢ jej istot¢ z roéznych perspektyw: jako maszyny,
organizmu, moézgu, kultury, systemu politycznego, wigzienia, przeptywu lub narzedzia
dominacji. Metafory te, cho¢ nie oddaja rzeczywistosci w sposéb dostowny to jak zauwazaja

A K. Kozminski oraz D. Latusek-Jurczak (2011), odgrywaja funkcj¢ heurystyczna pozwalajac
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formulowa¢ hipotezy badawcze na zasadzie analogii: ,,skoro organizacja pod pewnymi

wzgledami podobna jest do ..., to charakteryzuje si¢ ...”.

W ujeciu prakseologicznym, rozwijanym przez T. Kotarbinskiego, a nastgpnie J.
Zieleniewskiego, organizacj¢ traktuje si¢ nie jako statyczny zbidr rol, lecz jako dynamiczny
uktad wspotdziatajacych ze sobg elementow, jako proces cigglego ksztaltowania, negocjowania
1 podtrzymywania spojnosci dziatania. Podobne zatoZenia przyjmuja Ch. Barnard i H.A. Simon,
wskazujac, ze organizacja dziata efektywnie tylko wtedy, gdy potrafi zrownowazy¢ interesy
uczestnikow 1 zapewni¢ im realizacj¢ indywidualnych celow (Puchalski 2008). W duchu tej
tradycji A.K. Kozminski i K. Obtoj (1989) akcentuja, ze organizacja jest przestrzenig
réwnoczesnej realizacji strategii, potrzeb, aspiracji i relacji spotecznych. Takie podejscie
oznacza, ze funkcjonowanie organizacji jest wynikiem ciggtych interakcji migdzy formalnymi
strukturami a nieformalnymi praktykami spotecznymi. Struktura organizacyjna w tym ujgciu
nie jest jedynie odwzorowaniem zatozen formalnych, lecz efektem negocjowanego porzadku,
ksztattowanego w odpowiedzi na zmienne uwarunkowania otoczenia i wewngtrzne potrzeby
uczestnikow. To dynamiczne rozumienie organizacji podkre§la znaczenie elastycznosci i

adaptowalnosci jako kluczowych kompetencji zarzadczych w turbulentnym otoczeniu.

Struktura organizacyjna moze by¢ zatem rozumiana nie tylko jako formalny uktad rol i
zalezno$ci, ale jako elastyczna rama, w ktorej negocjowane sa interesy i logiki dzialania.
Klasyczne funkcje struktury takie jak podziat pracy, koordynacja, przeptyw informacji czy
ustalanie hierarchii nadal pozostaja istotne (Monavarian et al. 2007; Ahmady et al. 2016),
jednak coraz czgsciej podkresla si¢ jej spoteczny i symboliczny wymiar. E.H. Schein (1971)
wyrdznia trzy wymiary struktury: hierarchiczny (relacje wladzy), funkcjonalny (zadania) oraz
integracyjny (pozycja jednostki wzgledem centrum organizacji). Z kolei H. Mintzberg (1989)
wskazuje, ze konfiguracja struktury zalezy od dominujacych mechanizméw koordynacji i
kontekstu dziatania stad wystepowanie réznorodnos$ci form: od biurokracji po adhockracje czy
struktury hybrydowe. Z tej perspektywy, struktura organizacyjna nie tylko porzadkuje
dziatania, ale tez reguluje dostep i przeptyw wiedzy, procedur i relacji stajgc si¢ no$nikiem KS.
Zaleznie od przyjetego modelu organizacji (np. funkcjonalnego, procesowego, macierzowego),
wiedza i inne zasoby niematerialne sg rozmieszczone w odmienny sposob, co wptywa na ogo6lng
konfiguracje i warto§¢ KI organizacji w kategoriach VRIN lub VRIO (Wojcik 2021).
Dodatkowo w obliczu ciagglych zmian i niestabilno$ci, struktura organizacyjna coraz czgsciej
przyjmuje charakter tymczasowy, adaptacyjny i rozproszony. Tym bardziej istotne staje si¢

rozumienie jej nie jako statycznego szkieletu, lecz jako elastycznego mechanizmu
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réwnowazacego rézne logiki dziatania, Zrédla wiladzy i interesy. Z tego punktu widzenia

struktura organizacyjna nie tylko ,,organizuje”, ale takze ,,negocjuje”.

Ewolucja podejécia do organizacji i jej struktury sktania do nowego spojrzenia na KI, nie jak
na jednolity, agregatowy zasob warto$ci niematerialnych, lecz jako zlozong, kontekstowg sie¢
zalezno$ci miedzy wiedza, relacjami i strukturami. Jes§li organizacje traktujemy jako uktad
wspotzaleznych czgséci (Kozminski i Obtdj 1989), to kazda z tych czgsci, kazdy dzial, zespot
czy funkcja organizacyjna dysponuje wlasnym KI, wplywajacym zaréwno na jej lokalna
skuteczno$¢, jak i na warto$¢ catej organizacji. W duchu koncepcji tancucha wartosci M. E.
Portera (2001) oznacza to, ze lokalne konfiguracje KI warunkujag warto§¢ dodang
poszczegolnych ogniw i ksztaltujg synergi¢ systemu organizacyjnego wplywajac ostatecznie na

osiggang warto$¢ dla klienta.

W tym ujeciu KI organizacji nie jest zasobem ,,posiadanym” raz na zawsze, ale jest procesem
konfiguracji i wymiany zasoboéw niematerialnych: wiedzy, umiejetnosci, procedur, relacji i
wartos$ci. Dopiero ich rozmieszczenie i interakcja w okre$lonej strukturze organizacyjnej nadaja
mu sens 1 warto§¢. Tak rozumiany KI staje si¢ nie tylko przedmiotem analizy, ale roéwniez

narzedziem rozumienia ztozonosci i potencjatu organizacji.

3.1.2. Kapitat intelektualny jako rodzina zbiorow wartosci niematerialnych

Istotnym elementem wielu funkcjonujacych koncepcji KI, jak rédwniez podstawag
prowadzonych rozwazan jest jego taksonomia. O ile samo poj¢cie KI nadal sprawia badaczom
trudnos$¢ w swojej definicji zdradzajac swoj metaforyczny charakter o tyle taksonomia KI stara
si¢ kategoryzowac 1 wskazywac konkretne zasoby niematerialne organizacji przypisane do tego
kapitatu. Oczywiscie prézno szukaé jednego ustalonego modelu w tym zakresie i sposobie
doboru jego sktadowych, ale trudnos$¢ ta wynika nie tyle z faktu rozbieznos$ci definicji, lecz
praktycznego podejscia do badanego zagadnienia. Optymalny zestaw skladowych KI ma
charakter zmienny i uzalezniony jest od wielu czynnikéw stanowigcych kontekst prowadzonej
dziatalnosci. Pomimo réznorodnosci podejs¢ do omawianego zagadnienia w literaturze
przedmiotu ugruntowata sw¢j dominujacy charakter wspomniana juz wcze$niej
trojsktadnikowa taksonomia pierwszego poziomu (Por. rysunek 10), ktora dzieli strategiczne

zasoby niematerialne organizacji na trzy grupy: KL, KS oraz KR (Martin de Castro et al. 2019).
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Kapitat intelektualny

Kapitat relacji Kapitat ludzki Kapitat organizacyjny

Rysunek 10. Taksonomia pierwszego poziomu kapitalu intelektualnego
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Te trzy kategorie stanowiace agregaty przyporzadkowanych im warto$ci niematerialnych
pozwalaja na symplifikacj¢ omawianego pojgcia i usystematyzowanie szerokiego katalogu

warto$ci niematerialnych z perspektywy calej organizacji.

We wczesnym okresie rozwazan nad istota KI wyksztalcit si¢ poglad, przez pryzmat ktérego
definiowano KI jako sumg jego skladowych (Edvinsson i Malone 1997; Stewart 1997; Roos 1
Roos 1997; Bratnicki, 2000). Przedstawiajac KI jako trzy zbiory jego elementow, mozna

przedstawi¢ ten kapitat jako sume rodziny tych zbioréw (1).

(1) KI=UX={x|ElA€XxEX}

Gdzie: X = Rodzina zbiordw elementdéw KI

Tak daleko posunigta symplifikacja pojgcia KI stata si¢ jednak obiektem krytyki. A. Ujwary-
Gil (2010) zwrdcita uwage, ze w takim ujeciu nie uwzglednia si¢ chociazby efektu synergii,
ktéry powoduje, ze efekt wspotdziatania sktadowych KI jest inny niz potencjalne efekty
wygenerowane indywidualnie przez poszczegolne elementy. Podobne stanowisko potwierdzili
K. Reed et al. (2006), ktérzy w swoich badaniach nad ICbV wykazali, ze nie zawsze wartos¢
sktadowych KI przektada si¢ na osiggane efekty, czyli parafrazujac autorke nie zawsze wigcej
znaczy lepiej. K. Reed et al. (2006) wskazujac zrodto efektywnosci KI zdefiniowali je nie tyle
w wartosci wynikajacej z samego faktu posiadania danego zasobu w zbiorze KL, KS czy KR
co wzajemne]j relacji tych elementow. Co warto podkresli¢ w przeprowadzonych badaniach
analizowano wzajemng relacj¢ na poziomie zagregowanych wartosci tych zbioréw, nie
zajmowano si¢ jednak wzajemnym oddzialywaniem ich poszczegdlnych elementdéw. Podejscie
ICbV definiuje KI jako zbiory warto$ci niematerialnych i relacji mi¢dzy tymi zbiorami (Por.

rysunek 11).
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/\ El kapitatu ludzkiego
[] EL kapitatu strukturalnego

OO O O O ®) QO El kapitatu relacyjnego
H Kapitat Kapitat O
strukturalny relacji

050 © o500

Rysunek 11. Zbiory elementow kapitalu intelektualnego i relacje mi¢edzy tymi zbiorami

Zrodto: Opracowanie wiasne

KI jest wigc nadal suma rodziny zbioré6w wartosci niematerialnych, ale dodatkowo uwzglgdnia
si¢ wzajemne relacje agregatow tych zbiorow. Przyjmijmy, Zze Xag jest trzyelementowym
zbiorem zagregowanych wartosci zbioréw rodziny zbiorow elementéow KI reprezentujacych

odpowiednio KL, KS oraz KR.
Xagr = {x1, x2, x3}
Relacje binarne elementow tak opisanego zbioru sg wigc zbiorem trzyelementowym (2).

RXaer = {(x1, x2), (x1, x3), (x2, x3)}

) RX,, = {(a,b)|a € Xo5r Ab € X,y }

KI mozna przedstawi¢ jako sume¢ sumy rodziny zbioréw oraz zbioru relacji agregatow KI (3).

3) KI = U X URX g

Wyniki badan K.K. Reed et al. (2006) cho¢ przetomowe wskazaty réwniez swoje ograniczenia.
W niektorych przypadkach wyniki otrzymanych badan byty niejednoznaczne lub przeczyty
stawianym tezom. W opinii badaczki rozwigzanie tej zagadki tkwi w zlozonoSci
poszczegolnych sktadowych KI wskazujagc tym samym potrzebe analizy tego zagadnienie na

wyzszym poziomie szczegdtowosci jego taksonomii.

3.1.3. Kapitat intelektualny w wybranym obszarze przedsigbiorstwa

Bazujac na wynikach badan M. Arvana et al.(2016) uzasadniong wydaje si¢ teza, ze w analizie

wzajemnych oddziatywan sktadowych KI, taksonomia pierwszego poziomu (KL, KS, KR) nie
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odgrywa wickszego znaczenia. Jest to jedynie element porzadkujacy, ktory ulatwia proces
identyfikacji poszczego6lnych sktadowych, ale nie wptywa na przebieg relacji mi¢dzy nimi.
Oddzialywania te wystepuja bowiem nie mig¢dzy catymi zbiorami, lecz miedzy jego
poszczegolnymi elementami bez wzgledu na miejsce ich przypisania w taksonomii KI (Por.

rysunek 12).

[——l] /\ El kapitatu ludzkiego

A
[] EL kapitatu strukturalnego

O El. kapitatu relacyjnego

N

Rysunek 12. Powiazania elementow skladowych KI

Zrodto: Opracowanie wiasne

Wskazane oddziatywania moga przybiera¢ rézne kierunki, a ich wplyw ma charakter
wzmacniajacy lub ostabiajacy. Takie podejScie mozna uzna¢ za zgodne z ICbV bowiem nie
dyskwalifikuje ono wczesniejszych rozwazan, a jedynie je uszczegotawia. Przy tak stawianych
zatozeniach relacje pomiedzy poszczegdlnymi kategoriami zostaly zastapione zbiorem
wszystkich mozliwych relacji pomigdzy sktadowymi tych kategorii. Agregujac elementy KI
wedlug przypisania funkcyjnego mozna wrédci¢ na poziom szczegdtowosci zbiorow, ale
uzyskane wartosci beda juz uwzgledniaty zlozonos$¢ funkcji organizacyjnych, a bioragc pod
uwage, ze wystepuja one (relacje) rowniez pomiedzy elementami tych samych zbiorow beda

wplywaty takze na zagregowana warto$¢ tych zbiorow.

Przyjmijmy, ze X nadal oznacza rodzing¢ zbioréw warto$ci niematerialnych organizacji. Relacje
pomiedzy wszystkimi elementami tej rodziny mozna przedstawi¢ jako relacje binarne sumy

rodziny zbioréw warto$ci niematerialnych (4).

) Rx=RUX={(a,b)|aEX/\beX}
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KI stanowi¢ bedzie zatem sume rodziny zbioréw oraz relacji migdzy wszystkimi elementami

tych zbiorow (5).

5) KI=UXURUX

Powszechnie stosowana taksonomia KI opierajaca si¢ na trzech filarach definiowanych jako
KL, KS i KR ma wigc znaczenie porzadkujace i stanowi wyraz symplifikacji reprezentacji
wiedzy w tym zakresie. W rzeczywisto$ci oddziatywania zachodzace pomigdzy
poszczegolnymi elementami KI znajduja swoje zrodlta nie w zaproponowanym podziale
(taksonomii pierwszego poziomu), lecz w specyfice poszczegoélnych sktadowych i ich
umiejscowieniu w organizacji. Identyfikacja tych cech umozliwia zatem zmian¢ sposobu
prezentowania KI 1 rekonfiguracj¢ kategorii KI poprzez przypisanie poszczegdlnych
elementoéw niematerialnych do wtasciwych i tozsamych sobie cze¢$ci struktury organizacji (Por.

rysunek 13)

/\ EL kapitatu ludzkiego
O EL kapitatu strukturalnego
QO El kapitatu relacyjnego

Z,,— obszar/rola/funkcja w organizacji

Rysunek 13. Kapital intelektualny w wybranych obszarach funkcyjnych organizacji
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Dobor i zapewnienie wlasciwych zasobow organizacji nie moze by¢ efektem przypadkowych
decyzji. Zgodnie bowiem z podejsciem RBV organizacja, aby zdobywaé przewagi rynkowe
musi zapewnia¢ sobie zasoby spetniajace okreslone cechy wyjatkowosci w tym takze takie,
ktorych skopiowanie czy zastapienie nie bedzie dla konkurencji mozliwe w krotkim czasie’.

Sposob przypisania zasobow niematerialnych do poszczegoélnych obszaréw organizacji musi

7 Zasoby, ktore sa cenne, rzadkie, trudne do nasladowania oraz trudne do zastgpienia, sg zrodtem przewag
konkurencyjnych (Barney, 1991)
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wigc by¢ efektem skrupulatnego i $wiadomego planowania, a nie przypadku. Przyktadowo
komorka personalna, aby méc przyczyniac si¢ do zdobywania przewag konkurencyjnych przez
organizacj¢ bedzie musiala realizowa¢ jasno okre$lone zadania i1 osigga¢ konkretnie
zdefiniowane cele, a wigc musi dysponowac¢ odpowiednio dobranymi i skonfigurowanymi
zasobami. KI wybranej funkcji organizacyjnej jest wigc zrodtem warto$ci wyrazonej miarg
realizowanych celéw. Mozliwos$¢ przypisania, identyfikacji i oceny zasobow niematerialnych
w poszczeg6lnych obszarach dziatalno$ci organizacji wydaje si¢ wigc kluczowa w procesie

materializacji tego postulatu.

Majac na wzgledzie r6znorodnos¢ istniejacych struktur organizacyjnych wazne jest ponowne
podkreslenie roli sposobu wzajemnego odziatywania elementéw sktadowych KI. Wydaje sie,
ze bez wzgledu na wyznawang ,.filozofi¢” funkcjonowania danej organizacji jej zasoby
niematerialne (stocks) nie bgda znaczaco si¢ r6zni¢. Zmianie bedzie ulegat sposéb w jaki ta
zgromadzona wiedza bedzie przeptywata migdzy tymi elementami (flows). Przyktadowo w
strukturach hierarchicznych przeptywy te beda odzwierciedlaty hierarche, a w strukturach
procesowych uzgodnione 1 wypracowane procesy biznesowe. KI okreslonej funkcji
organizacyjnej bedzie zatem definiowany przez pryzmat oczekiwan organizacji wobec
realizowanych przez nig celéow. Konfiguracja KI w réznych organizacjach bedzie
odzwierciedleniem specyfiki danej organizacji zwigzanej z przedmiotem i sposobem

prowadzonej dziatalnosci i realizowanych celéw (Chatzkel 2002).

3.2.Pojecie kapitalu intelektualnego funkcji personalnej (KI FP)
3.2.1. Niematerialne zrodta wartosci funkcji personalnej

Udzial w procesie tworzenia wiedzy wymaga rozpoznania jej istniejacego stanu (Czakon,
2011). W ramach prowadzonych w pracy badan podj¢to probe uzyskania odpowiedzi na pytanie
dotyczace najwazniejszych niematerialnych czynnikéw determinujacych realizacje FP w
organizacji. Czynniki warunkujace sposob realizacji FP sg do$¢ szeroko omawiane w literaturze
przedmiotu. W opracowaniach naukowych spotka¢ mozna roézne propozycje ich klasyfikacji
zwigzane np. z organizacja FP i jej rozproszeniem (Borkowska 2010; Szumowski 2013),
organizacja pracy (Listwan 2008; Pocztowski 2009) lub konkretnych realizowanych zadan
(Borowska-Pietrzak, Kawka, 2012) i petnionych rol (Truss i Gill 2009; Pocztowski 2009;
Sparrow i Otaye-Ebede 2014). Czg¢s¢ badaczy wskazuje niezbedne kompetencje pracownicze,
a cze$¢ uzaleznia ,,sukces” FP od spehlienia okre§lonych postulatéw np. zwigzanych z

delegowaniem uprawnien (Shah et al. 2021; Sparrow i Otaye-Ebede 2014; Ulrich et al. 2015)
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czy nawet zwrdceniem uwagi na zagadnienia ekologii (Dumont, J., Shen, J. and Deng, X. 2017).
Czasem proponowane rozwigzania przyjmuja forme¢ niezaleznych modeli ,,skutecznej” FP, a
czasem sg one jedynie zwrdceniem uwagi na istotne elementy na drodze do realizacji postulatu
podnoszenia efektywnos$ci dzialan w ramach FP. Wiele miejsca poswigca si¢ oczekiwanym
efektom FP pomijajac jednoczesnie jej potrzeby i zasoby niezbedne do jej realizacji. W toku
eksploracji tego zagadnienia nie zidentyfikowano przyktadow definiowania katalogu zasobdéw
niematerialnych, pochodnych wiedzy, ktérych wlasciwa konfiguracja decydowataby o sposobie
realizacji FP i generowaniu przez nig wartosci dla klienta. Tym samym autor zdecydowat si¢
na wykorzystanie metody systematycznego przegladu literatury (SPL) celem samodzielnego
uzupehnienia tego obszaru niewiedzy. W naukach o zarzadzaniu i jakos$ci SPL jest metoda
cato$ciowego analizowania wszelkiego rodzaju tematow badawczych (Denyer et al. 2008). Jak
wskazuje W. Czakon (2011) cecha ta kreuje z metody SPL jedna z podstawowych metod
identyfikacji, oceny i syntezy literatury przedmiotu. Stanowi fundament pracy naukowej, dajac
badaczowi szans¢ poznania szerszego kontekstu prowadzonych rozwazan. W tym ujgciu SPL
jest systematyczna, jednoznaczng i powtarzalng metodg analizy dorobku literatury przedmiotu,
ze szczegdlnym uwzglednieniem ukonczonych i skodyfikowanych prac innych badaczy i

praktykéw danej dziedziny (Okoli 2015).

W. Czakon (2016a) wskazuje cztery fazy procedury SPL, w ramach, ktorych definiuje siedem
etapow (Por. rysunek 14).

— Etap 1. — Etap 2. = Etap 5. Analiza > Etap 7.
(,3 Zdefiniowanie @© Wytonienie bibliometryczna ~— Opracowanie
© celu badani & pod i N N
D celu badania K\ po stawowej & Etap 6. Analiza (IEI raportu
literatury L i redei (W
Etap 3. Selekcja
publikacji
Etap 4.

Opracowanie bazy
danych publikacji

Rysunek 14. Fazy i etapy procedury systematycznego przegladu literatury
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie W. Czakon (2016a)

W pierwszej fazie dochodzi do sformutowania celu badania. Cel ten moze mie¢ charakter
rozpoznawczy zwigzany z gory wskazanymi hastami przedmiotowymi lub polega¢ na
identyfikacji luk badawczych. Kluczowym zagadnieniem jest w tym miejscu okreslenie pytania
badawczego, ktore w konsekwencji wyznacza jego zakres. P. Hensel (2020) wskazuje, ze SPL

jako calo$¢ jest bardzo czesto wstepnym etapem do badania empirycznego badacza i w zwigzku
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z tym zakres pytania badawczego powinien pokrywaé si¢ z zakresem pytania dla badania
empirycznego. Pytanie badawcze powinno by¢ sformulowane na tyle wasko, aby dato w
rezultacie mozliwg do przeanalizowania liczbe artykutdow, zapewniajac jednoczes$nie taki
wolumen tych publikacji, aby mozna bylo je uzna¢ za wystarczajacg. Problem nadmiaru
identyfikowany w praktyce SPL jest w tym przypadku realizowany poprzez ograniczenie bazy
literatury do prac znajdujacych si¢ w wybranych bazach literaturowych. W tym podejsciu
stosuje si¢ rowniez okreslone kryteria np. reprezentatywno$¢ badanej dyscypliny w wybranych
bazach wybierajac sposrod wszystkich tg, w ktorych publikacji o danym charakterze jest np.
najwiecej (Czakon et al. 2019).

Druga faza procedury obejmuje wylonienie literatury przedmiotu i sktada si¢ z trzech etapow:
wylonienia podstawowej literatury, selekcji 1 opracowania bazy publikacji. Faza ta
charakteryzuje si¢ wykorzystaniem szeregu technicznych czynnosci na wybranych bazach
danych, ktére w konsekwencji maja umozliwi¢ badaczowi wytonienie zbioru najlepszych dla
realizacji celu badania pozycji. Przebiega zazwyczaj w trzech krokach, z ktorych kazdy to
odrebne kryterium: kryterium podstawowej bazy danych, kryterium stéw kluczowych,
kryteriow inkluzji i eliminacji (Czakon 2016a). W tej fazie zostaje opracowany szczegdtowy
opis strategii wyszukiwania. W pierwszej kolejno$ci nalezy przygotowac liste Zrdodel.
Zazwyczaj bgda to wybrane petnotekstowe i bibliograficzne bazy danych, biblioteki cyfrowe,
strony internetowe odpowiednich instytucji, periodyki oraz tzw. szara literatura. Majac na
wzgledzie, ze bazy elektroniczne cechuja si¢ rdéznym zasiggiem, reprezentujac rozne
wydawnictwa i oferujac rézne zasady dostepu warto skorzysta¢ z co najmniej dwoch z nich. W
celu zmniejszenia efektu stronniczosci SPL agreguje wyniki wszystkich istotnych doniesien

naukowych, a wiec wyszukiwanie powinno by¢ wyczerpujace (Matera i Czapska 2014).

Selekcja artykutow opiera si¢ przede wszystkim na zastosowaniu stow kluczowych. Dla
zadanego zbioru tekstow stosuje si¢ pojedyncze stowa kluczowe zwigzane z przedmiotem
badania. Etap ten ma charakter iteracyjny polegajacy na dodawaniu kolejnych stow kluczowych
celem uszczegdtowienia wyszukiwania. Wyniki wyszukiwania mozna nast¢pnie uzupetni¢
dzigki analizie bibliografii uzyskanych wynikow z pierwszej warstwy literatury poprzez tzw.
efekt kuli $nieznej (snowball effect) lub technikag tzw. hodowli perly (pearl growing) (Matera 1
Czapska 2014), w ktorej najpierw nastepuje identyfikacja najbardziej istotnego artykutu

naukowego, a dalej pobranie kluczowych stow do dalszych wyszukiwan.

Wedhlug A. Bootha, A. Suttona i D. Papaioannou (2012) proces selekcji sktada si¢ z analizy
publikacji wg kryterium adekwatnoS$ci: tytulu, abstraktu i petnego tekstu. Jesli za$ tytut czy
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abstrakt nie pozwala jednoznacznie stwierdzi¢, czy publikacja spetnia kryteria, nalezy ja

wlaczy¢ do etapu analizy pelnego tekstu (Hensel 2020).

Ostatnim krokiem w drugiej fazie postgpowania SPL jest opracowanie bazy danych publikacji.
Jest to moment, w ktorym zastosowanie maja kryteria wylaczenia i usunigcia powtarzajacych
si¢ pozycji. Kryteria wylaczenia dotykaja wzgledow formalnych i metodologicznych.
Przyktadem tego typu wytaczen moze by¢ zastosowanie kryterium dyscypliny naukowej danej

publikacji, daty publikacji, typu publikacji i innych.

Trzecia faza przeprowadzania SPL dotyczy syntezy i analizy wynikéw. Wyrdznia si¢ w tym
miejscu dwa rodzaje analiz: analize¢ bibliometryczng oraz analiz¢ treSci. Analizy
bibliometryczne dotycza pomiaru okreslonych cech odnoszacych si¢ do zebranej literatury.

Techniki te stuza analizie catej zbiorowos$ci i pomagaja oceni¢ rozmiar zbioru i jego znaczenie.

Analiza tresci wymaga skrupulatnego uporzadkowania zgromadzonych tresci wedtug
ustalonego wczesniej wzorca porzadkujacego. Analiza to polega na okresleniu czestotliwosci
(bezwzglednej lub wzglednej) badanej cechy celem identyfikacji dominujacej kategorii lub
perspektywy ujawniajac jednoczesnie rozklad czestotliwosci pozostalych cech. Obiektem
badan ilosciowych moze by¢ stowo kluczowe, metoda badawcza, zmienna zalezna,

perspektywa teoretyczna lub problem badawczy.

Analiza tekstow oparta na metodach jakoSciowych jest zadaniem trudnym i wymagajacym.
Wymaga od badacza umieje¢tnosci oddzielenia wynikow od dyskusji, co jest skomplikowane,
poniewaz czgsto sa one efektem ich interpretacji (Burrell i Morgan 1979). W naukach o
zarzadzaniu stosuje si¢ narracyjng syntez¢ danych, z wykorzystaniem form graficznych, takich
jak rysunki, tabele czy diagramy. PRISMA?® zaleca omawianie rezultatdw wszystkich badan
indywidualnie i dopiero na tej podstawie tworzenie syntezy. Niemniej, w systematycznych
przegladach literatury w naukach o zarzadzaniu i jako$ci autorzy czgsto ograniczaja si¢ do

przedstawienia syntetycznych rezultatow.

Ostatnia czwarta faza SPL dotyczy opracowania raportu, w ktérym powinny znalez¢ si¢ co

najmniej nastgpujace elementy:

e Cel SPL i pytania badawcze. Celem systematycznego przegladu literatury jest

dostarczenie kompleksowej analizy istniejacej literatury w okre§lonym obszarze

8 Miedzynarodowy standard raportowania wynikéw przegladow systematycznych i metaanaliz (Preferred
Reporting Items for Systematic reviews and Meta-Analyses - PRISMA)
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badawczym. Pytania badawcze sg kluczowym elementem, gdyz ukierunkowuja caly
proces przegladu.

e Opis metody. Jest to kluczowy element, ktory odréznia SPL od innych form przegladow
literatury. Proces ten powinien by¢ doktadny i transparentny, umozliwiajac innym
badaczom powtodrzenie catej procedury.

e Wyniki przegladu. W naukach o zarzadzaniu i jakos$ci czgsto ograniczaja si¢ do
przedstawienia syntetycznych rezultatow. Wazne jest jednak, aby uwzgledni¢ wszystkie
uzyskane wyniki, w tym te, ktore sa ze sobg sprzeczne. Raportowanie wszystkich
odkry¢, nawet tych niezgodnych, podkresla obiektywizm i kompleksowos¢

przeprowadzonego przegladu literatury.

Na potrzeby prezentowanych badan przeprowadzono systematyczny przeglad literatury z

wykorzystaniem opisanej metodyki przyjmujac jednoczesnie nastepujace zatozenia:

e przeglad bedzie realizowany zgodnie z planem przygotowania rozprawy doktorskiej;

e przeglad begdzie elementem sktadowym rozprawy doktorskiej;

e przeglad bedzie zrealizowany wylacznie z wykorzystaniem pracy i1 zasobow autora;

e przeglad uwzgledni Zrédta dostgpne dla autora nieodptatnie z poziomu doktoranta

Politechniki Warszawskiej;

Problemem badawczy prowadzonych badan zostal zdefiniowany jako brak kompleksowej
metodyki oceny KI FP, ktora uwzgledniataby zaréwno strukture 1 konfiguracje sktadowych tego

kapitatu jak i mechanizmy ich wzajemnych interakcji.

Jako cel SPL wskazano identyfikacj¢ elementow zbioru warto$ci niematerialnych FP. Tak
sformutowany cel SPL jest zbiezny z zaplanowanym badaniem empirycznym a uzyskane w
rezultacie przeprowadzonej procedury wyniki zostang wykorzystane na etapie badan

empirycznych dotyczacych identyfikacji taksonomii KI FP w organizacji.

Na potrzeby okreslenia pytania do systematycznego przegladu literatury podjeto kategoryzacje
wedlug metodyki CIMO?, ustalajac przyporzadkowanie: Context — funkcja personalna;
Intervention — zasoby niematerialne; Mechanisms — brak, QOutcomes — warto§¢ dla
interesariuszy; przy czym ze wzgledu na niski stopien ztozono$ci pytania, pomini¢to okreslenie

mechanizmow (Mechanisms) wyjasniajacych relacje pomiedzy skutkami tego co jest badane

® CIMO to rama koncepcyjna stuzaca do formutowania pytan badawczych, szczegélnie w badaniach
systematycznych w naukach o zarzadzaniu. Pomaga okresli¢ przedmiot badania, kontekst i cel. Akronim CIMO
oznacza: C — Context (kontekst), I-intervention (interwencja, dziatanie lub zasob), M- mechanism (mechanizm
dziatania interwencji), O-outcome (rezultat, efekt dziatania)
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(Interventions) a skutkami interwencji (Outcomes). Wobec powyzszego sformutowano pytanie

systematycznego przegladu literatury w brzmieniu:

W kontekscie funkcji personalnej (C), jakie zasoby niematerialne (I), przyczyniajg si¢ do

tworzenia wartosci dla interesariuszy (O)?

Jednoczes$nie zdefiniowano zasady wyszukiwania literatury w tym stowa kluczowe, kryteria
wlaczenia/wylaczenia i inne parametry majace zapewni¢ jak najbardziej precyzyjny dobor

literatury dotyczacej postawionego pytania przegladu.
Wylaczeniu podlegaja publikacje dotyczace:

e Malych i $rednich przedsigbiorstw

e Przedsigbiorstw w fazie istotnych zmian restrukturyzacyjnych
e Wyjatkowych sytuacji np. pandemii

e Studia przypadkow pojedynczych organizacji

e Opracowania, dla ktorych funkcja personalna nie jest gldwnym przedmiotem badania
Wilaczeniu podlegaja publikacje:

e Poswigcone FP i jej realizacji w organizacji
e Wydane w jezyku polskim lub angielskim
e Wydane w formie recenzowanego artykutu
e Opublikowane w latach 2005-2022

e Dostepne w wersji pelnotekstowej

Aby zapewni¢ kompleksowe ujecie literatury przedmiotu. Do przegladu wybrano nastgpujace
zrodta literatury: Web of Science (https://clarivate.com), Scopus (https://www.scopus.com)
oraz Bazekon (https://bazekon.uek.krakow.pl). Dzigki temu mozliwe byto uwzglednienie
zarbwno wiodacych publikacji miedzynarodowych, jak i dorobku polskich badaczy w

analizowanym obszarze.

Wobec postawionego celu SPL przeprowadzono wyszukiwanie wczesniejszych SPL w
analizowanym temacie. W ramach szybkiego wyszukiwania ograniczonego do Zzrddet
publikujacych jedynie przeglady literatury (10.03.2023) dokonano wyszukiwania w
wyspecjalizowanych czasopismach naukowych: Academy of Management Annals oraz
International Journal of Management Reviews, gdzie nie odnaleziono wcze$niejszych

przegladéw w poszukiwanym zakresie.
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W okresie 11-15.03.2023 zrealizowano wstepne wyszukiwanie literatury, w ramach ktérego

okreslono nastepujace stowa kluczowe powigzane operatorami Boole’a w tzw. ciagi

wyszukiwawcze:

funkcja personalna / funkcja HR / Dziat HR (funkcja personalna OR funkcja HR OR
Dziat HR OR Personnel function OR HR function, HR department oraz inne formy stow
w zaleznos$ci od wymagan oraz filtrow danej bazy elektronicznej).

AND

czynniki, determinanty, zasoby (czynniki OR determinanty OR zasoby OR determinants
OR resources OR factors oraz inne formy stoéw w zalezno$ci od wymagan oraz filtrow
danej bazy elektronicznej)

AND

niematerialne (niematerialne OR intangibles)

W wyniku przeprowadzonego wyszukiwania wstepnego:

Przetestowano funkcjonalnosci elektronicznych Zrédel literatury 1 ujawniono
niemoznos$¢ stosowania identycznych zasad wyszukiwania.

Sprawdzono warianty ciaggéw wyszukiwawczych z wykorzystaniem funkcjonalno$ci
operatorow Boole’a oraz stow kluczowych.

Z uwagi na niejednoznaczny charakter oraz niska liczebno$¢ wynikow wstepnego
wyszukiwania publikacji spelniajagcych kryterium koniunkcji wskazanych stow
kluczowych oraz wyrazenia ,,niematerialne”, odstagpiono od dodawania tego warunku
koniunkcji. Wyrazenie ,,niematerialne” nie jest charakterystyczne dla obszaru FP i
stanowi element zidentyfikowanej luki badawczej w zwigzku z czym prawidtowos¢
doboru literatury w tym zakresie b¢dzie musiala by¢ weryfikowana na etapie analizy
tresci wybranych dowodow.

Z uwagi na niska liczbe publikacji spetniajacych glowne kryteria wyszukiwania
odstapiono od selekcji wedlug kryterium popularnos$ci artykutow.

Podjeto decyzje o uzupehianiu literatury metoda kuli $niezne;.

W fazie wyszukiwania pelnego i pozyskiwania literatury przeprowadzono w okresie 21-

22.03.2023 wyszukiwanie w internetowych zrédtach: bazach bibliograficznych literatury biatej

(Scopus, Web of Science, Bazekon), gdzie zidentyfikowano tacznie 1416 publikacji, ktore

poddano dalszej weryfikacji. Ostatecznie, to jest po uwzglednieniu wszystkich parametrow
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wyszukiwania kryteriow wilaczenia/wylaczenia, usunieciu duplikatow oraz analizie tytuléw i

abstraktow do przegladu zakwalifikowano 48 publikacji (Por. tabela 11).

Tabela 11. Strategia wyszukiwania

Scopus / Web of Science BazEkon

Stowa kluczowe: Wyszukiwanie slow
resources OR zasoby OR factors OR determinants OR determinanty OR | kluczowych:

czynniki OR wartosci OR wartos¢ OR value
AND

"funkcji personalnej" OR "funkcja HR" OR "funkcja personalna" OR | ,,Funkcja personalna”
"funkcji HR" OR "personnel function" OR "personnel department” OR

"HR function"
Scopus: N=795; WOS: N=466 BazEkon: N=155
Kryteria wlaczenia — 1
» Lata publikacji: 2005 - 2022 Lata publikacji: 2005 -

*  Typ dokumentu: artykut naukowy (tylko Scopus i WoS) 2022

» Jezyk: angielski i polski (tylko Scopus i WoS)

Scopus: N=407; Web of Science: N=331 BazEkon: N=142

Kryteria wlaczenia — 2

Analiza tytuléw i abstraktow publikacji

Kryterium: zgodnie ze zdefiniowanym pytaniem badawczym, przedmiotem badan, analizowanych
publikacji, musi by¢ funkcja personalna i jej zasoby niematerialne.

W szczegblnosci wytaczeniu podlegaja publikacje dotyczace:

Matych i $rednich przedsigbiorstw

Przedsiebiorstw w fazie istotnych zmian restrukturyzacyjnych

Wyjatkowych sytuacji np. pandemii

Studia przypadkow pojedynczych organizacji

Opracowania, dla ktorych funkcja personalna nie jest gtdwnym przedmiotem badania

Scopus: N=36; WoS: N=30; BazEkon N=21

Oczyszczanie bazy literatury

Identyfikacja i usuwanie duplikatow (usunigto 45 pozycji) — N=42

Dodatkowe zrodla

Metoda kuli $nieznej — 17 artykulow (N=59)

Wstepna analiza tresci

Artykuty niepodejmujace badanego zagadnienia — 11

Ostateczny zbior publikacji
N=48

Zrodto: Opracowanie wiasne
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W zwiazku z tym, ze SPL zostat zrealizowany w 2023 r. a calo$¢ procedury badawczej trwata
do konca 2024 r., zgromadzona baza literaturowa zostata zaktualizowana w grudniu 2024 r. z
wykorzystaniem tej samej strategii wyszukiwania (ze zmienionym zakresem czasowym
publikacji). Postepowanie to pozostaje w zgodzie z metodyka systematycznego przegladu
literatury 1 jest rekomendowane w sytuacjach, gdy publikacja badan nastgpuje w okresie
dluzszym niz dwa lata od momentu ich przeprowadzenia (Hensel 2020). Tym samym
uzupetniono katalog analizowanych publikacji o dodatkowe pie¢ pozycji. Przedstawione
ponizej wyniki przeprowadzonej procedury zawieraja ostateczng baze danych publikacji.

W ujeciu ilosciowym 61% analizowanych tekstoéw zostato opublikowanych w jezyku
angielskim, a 39% w jezyku polskim (Por. wykres 2). Warto nadmieni¢, iz czgs¢ publikacji w

jezyku angielskim posiada polska afiliacje.

W publikacje wj. angielskim

| publikacje wj. polskim

Wykres 2. Udzial publikacji w j. angielskim i polskim w zbiorze analizowanej literatury
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Analizowane zrodta zostaty opublikowane w latach 2005-2024. Analiza iloSciowa publikacji
(Por. wykres 3) wskazuje, ze podjeta tematyka zwigzana z niematerialnymi determinantami FP
jest zagadnieniem marginalnym na tle ogétu publikacji poswieconych zagadnieniu FP, ale trend

liczby publikacji jest rosnacy.
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Wykres 3. Liczba opublikowanych artykulow w poszczegolnych latach

Zrodto: Opracowanie wiasne

Pomimo, ze wérdd wybranych cyfrowych baz danych publikacji dominowaty wyszukiwarki
migdzynarodowe (Scopus i Web of Science), najwieksza liczba autorow lub wspotautorow
wyselekcjonowanych zrédet pochodzita z polskich osrodkéw badawczych 1 akademickich. Na
kolejnych miejscach uplasowali si¢ badacze reprezentujacy instytucje z Wielkiej Brytanii, Indii,

Holandii, Indonezji oraz USA (Por. wykres 4).
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Iran
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Holandia
Indonezja
Maroko
Francja
Hiszpania
Australia
Finlandia
Pakistan
Korea Ptd
Ptd. Afryka
Zambia
SriLanka
Irlandia

Wykres 4. Liczba autorow w podziale na kraj pochodzenia afiliowanej instytucji

Zrodto: Opracowanie wiasne

Jezeli chodzi o osrodki akademickie, przy ktorych byli afiliowani poszczegolni badacze, to

bezwzglednym liderem okazat si¢ Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, z ktérego
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pochodzito az 11 afiliowanych autorow. Na kolejnych miejscach znalazty si¢ Chandigarh
University z Indii oraz Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu z ktérych pochodzito po pigciu
badaczy. Uniwersytet £.6dzki, Uniwersytet Medyczny w Lodzi oraz Tilburg University z
Holandii i SBM Institut Teknologi Bandung z Indonezji, reprezentowato po czterech autorow.
Uniwersytet Gdanski i Universitas Airlangga z Indonezji, z ktérych pochodzito po trzech
autorow oraz Henley Management College z Wielkiej Brytanii, Winona State Univeristy z
USA, The Open University z Wielkiej Brytanii i Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie, ktore
reprezentowato po dwoch autorow. Pozostate o$rodki, byly reprezentowane przez

pojedynczych autoréw.

Czestotliwos¢ wystgpowania instytucji afiliowanej przez poszczegdlnych badaczy

przedstawiono w formie chmury stow na rysunku 15.

Free_University Uniwersytet_to'dzki The_Ohio_State_University

Management_Education_& Research_Institute - . : . .
ESSEC_Business_School ParisThe_Nottingham_Trent_University

University_of_Sheffield 1 Abdelmalek_Essaadi_University
SBM_Institut_Teknologi_Bandung s

University of Cambridge University of Strathclyde Sz kola_Gléwna_Ha ndlow

Unlversity_of_Manchester
Cranfield_School_of_Management University_of Northampton
AR

Central_Queensland_Universit
1ster | e

Universitat_Ramon_Llull

Loughborough_University Th efOpenfUn iversil ty Aston_University

~ Aalto_University Glasgow_University
University_of_Aberdeen

University_of_the_Witwatersrand

OrgNet Northumbria_University
AkademiaiGérniczo—Hutnic.za ) )
Cork_National_University_of_Ireland

Uniwersytet_Ek._w_Katowicach Hhaﬁsan II_University ‘ - -
Toulose_Business_Schoo T Deloitte

Uniwersytet_Medyczny_w_todzi

France Business _School Clermont_Ferrand

Universiti_Malays

Rysunek 15. Czgstotliwos¢ afiliacji autorow analizowanych publikacji

Zrodto: Opracowanie wiasne

Sposrod wszystkich publikacji zakwalifikowanych do analizy pelnych tekstow, 32 (50 %)
opracowania poswigcone byto czynnikom warunkujacym realizacje FP jako catosci, w 21
(32,81%) przypadkach dotyczyly one wybranych obszaréw FP, a 11 (17,19%) publikacji
podejmowato co prawda zagadnienie FP, ale nie wskazywalo warto$ci niematerialnych w

obrebie FP, ktore bytly przedmiotem badania (Por. wykres 5).
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m Artykut 1 wyboru
50,00% W Artykut 2 wyboru
Artykut odrzucony

32,81%

Wykres 5. Udzial poszczegolnych kategorii artykulow po analizie pelnych tekstow
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Wynik udziatu publikacji niezawierajacych badanego zagadnienia na poziomie 18,5% pomimo
wieloetapowej selekcji oraz analizy abstraktow wskazuje 1 potwierdza jak trudnym
zagadnieniem jest badany obszar. W opracowaniach tych autorzy podejmowali co prawda
zagadnienie FP w konteks$cie warto$ci jaka wnosi w organizacji, ale badacze, nie identyfikowali
determinant, ktére umozliwiatyby badanej funkcji generowanie tej wartosci, lecz skupialy si¢
na efektach jakie ta funkcja powinna osiggaé. Przyktadowo w artykule ,,Funkcja personalna
przedsiebiorstwa jako zrodto przewagi konkurencyjnej” P. Zwiech (2011) jako cel opracowania
wskazuje przedstawienie zmian, jakie zachodzity w podejsciu do FP, oraz jej zadan. W artykule
przedstawiono ewolucje obszaru FP od czaséw jej powstania do czasow wspotczesnych, ale
pomimo interesujacej tresci nie udato sie¢ wyodrebni¢ zadnych elementow zwigzanych z
niematerialnymi determinantami obszaru FP, ktére w tym czasie si¢ zmieniaty, a ktore byly
czynnikami umozliwiajacymi uzyskanie i1 utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Innym
przyktadem moze by¢ artykut ,,High-involvement work practices, quality results, and the role
of HR function - an exploratory study of manufacturing firms in Sri Lanka” autorstwa V.
Wickramasinghe I A. Gamage (2011). Pomimo, ze celem pracy jest eksploracja zagadnienia
relacji pomiedzy jako$cig pracy, zaangazowaniem oraz FP w procesie implementacji praktyk z
zakresu jako$ci 1 zaangazowania czytelnik nie odnajduje w przedstawionych badaniach
zadnych odniesien do zasobow niematerialnych FP chociazby tytutowych relacji. W Zadnej z
odrzuconych prac FP nie byla analizowana pod katem struktury wiasnych zasobow

niematerialnych i za kazdym razem traktowana byla jako spojny i niepodzielny element.
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Niematerialne aktywa FP, a wigc jej strategiczne zasoby, ktére determinuja jej skutecznosé

okazujg si¢ tematem marginalnym.

Sposrod wszystkich przeanalizowanych badan (Por. wykres 6) 53% byto opracowaniami
teoretycznymi opartymi na literaturze przedmiotu. W 19% badania empiryczne opieraty si¢ na
wykorzystaniu kwestionariusza ankiety. W 17% byt to wywiad, a w 6% studium przypadku.
Do najmniej licznej grupy reprezentowanych metod badawczych zalicza si¢ analiza

dokumentow (desk research).

W empiryczne - badanie ankietowe
W empiryczne - case study

W empiryczne - desk research

W empiryczne - wywiad

teoretyczne

Wykres 6. Metody badan wykorzystywanych w badanej literaturze
Zrédlo: Opracowanie wlasne

W procesie analizy tresci zastosowano metody kodowania rzeczowego — otwartego, osiowego

oraz selektywnego — z elementami kodowania in vivo.

Pierwszy etap, czyli kodowanie otwarte, polegat na etykietowaniu fragmentow tekstu w celu
przeniesienia analizy z poziomu empirycznego na koncepcyjny, co umozliwito generowanie
wstepnych koddéw. Nastepnie przeprowadzono kodowanie osiowe, ukierunkowane na
systematyczne badanie danych w celu identyfikacji relacji miedzy kategoriami
wyodrebnionymi w fazie kodowania otwartego. Na tym etapie dokonano reorganizacji i
rekategoryzacji kodéw na podstawie ich wzajemnych powigzan i zalezno$ci (Hensel i Glinka
2012). Ostatnim etapem bylo kodowanie selektywne, ktore pozwolito na ostateczne
uporzadkowanie danych i identyfikacje kluczowych kategorii oddajacych istote badanego
zjawiska. W rezultacie przeprowadzonej analizy tre$ci wyodrebniono 22 podkategorie (Por.

wykres 7), ujete w ramach trzech nadrzednych kategorii.
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Wykres 7. Wystapienia wstepnych kodow w ramach zdefiniowanych 22 podkategorii
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Najczgsciej identyfikowane kody zwigzane byly z kategoria Pozycja FP w strukturze
zarzadzania i1 wystapily tacznie 68 razy w 29 przeanalizowanych artykutach. Do tej kategorii
zaliczone zostaly wszelkie zagadnienia zwigzane z decyzyjno$cia w obszarze FP mig¢dzy
innymi rzeczywisty zakres uprawnien komorki personalnej i zwigzany z nim konflikt
kompetencyjny (Szumowski 2013, Szumowski 2014), oraz postrzeganie roli FP przez
wiasciciela (Szumowski 2014; Stirpe et al. 2013; Shet et al. 2021). Istotnym elementem
sktadowym omawianej kategorii okazalo si¢ takze zagadnienie strategii personalnej w
szczegblnosci fakt jej istnienia w skodyfikowanej formie (Gotembski 2014; Bednarkiewicz i
Warwas 2022; Arslan et al. 2022; Rudzinska et al. 2016; Borowska-Pietrzak 2019; Antczak
2009; Szumowski 2013; Szumowski 2014) oraz jej powiazania ze strategia organizacji
(Pocztowski 2009; Antczak 2009; Borkowska 2010; Listwan 2008; Rudzinska et al. 2016; Stuss
2015; Asadullah 2015; Juchnowicz 2019; Pawlak 2011). W kontekscie strategii personalnej W.
Szumowski (2014) wskazuje takze wptyw profesjonalistéw FP na jej tworzenie jak rowniez ich
udzial w tworzeniu strategii og6élnej (Szumowski 2010). Do innych czynnikéw
zakwalifikowanych do omawianej kategorii wskazano postrzeganie roli FP w organizacji

(Harris 2008; Jo et al. 2024) w tym obecno$¢ menedzera ds. personalnych w zarzadzie
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(Brewster et al. 2006; Zajac 2008) oraz wsparcie zarzadu w realizacji celéw FP (Stuss 2015), a
takze przyjecie przez komorke personalng roli architekta zmiany w organizacji (Deloitte 2024),
a co za tym idzie postrzeganie w organizacji projektow w obrebie FP jako strategiczne (Zajac

2008; Jo et al. 2024).

Nastepna w kontek$cie czestotliwosci wystepowania jest kategoria Procesy, procedury,
narzedzia w obszarze FP i ich rozwdj. Lacznie wystapita ona 31 razy w 21 opracowaniach.
W ramach tej kategorii nie uj¢to elementéw kodyfikacji i systemowego zarzadzania wiedza,
znalazly si¢ w niej natomiast stosowane w organizacji koncepcje i metody zarzadzania
(Szumowski  2013; Szumowski 2014), ale takze wszelkiego rodzaju narzedzia
charakterystyczne dla FP (Pocztowski 2009; Sparrow i Otaye-Ebede 2014; Ulrich et al. 2015;
Borowska-Pietrzak 2019; Stuss 2015), a takze powiazane z nimi procesy i praktyki (Truss 1 Gill
2009; Borkowska 2010; Sparrow i Otaye-Ebede 2014; Ulrich et al. 2015; Bednarkiewicz 1
Warwas 2022; Jo et al. 2024). W literaturze pojawia si¢ takze dyskusja badaczy na temat
wyzszo$ci procesow nad praktykami, ktore wydaja si¢ bardziej zrozumiate 1 widoczne dla
pracownikow (Borkowska 2010). Narzedzia pracy, procesy i procedury wiaza si¢ takze z
zagadnieniem standaryzacji. T. Listwan (2008) wskazuje, ze normy i standardy przyczyniaja
si¢ do wigkszej jakosci realizowanych zadan. Zagadnienie standaryzacji pojawia si¢ w
literaturze przedmiotu kilkukrotnie (Gotembski 2014; Szumowski 2014). Ostatnimi
zagadnieniami uwzglgdnionymi w kontek§cie omawianej kategorii byly struktura i organizacja
pracy obszaru FP (Pocztowski 2009; Truss 1 Gill 2009; Lengick-Hall et al. 2009; Pawlak 2011)
oraz zastosowanie praktyk FP w procesie wspierania zwinnych metodyk zarzadzania (Moh’d

et al. 2024).

Kategoria Badania i analizy, ktéra mozna zdefiniowaé jako zbior wszelkiego rodzaju
elementow powigzanych z zagadnieniem danych shuzacych posrednio lub bezposrednio
podejmowaniu decyzji w obszarze FP wystapita lacznie 27 razy w 18 badanych artykutach.
Badacze zwrdécili uwage zard6wno na wymiar wewngtrzny i zewnetrzny tej kategorii
podkreslajac tym samym, ze decyzje w obszarze FP podejmowane powinny by¢ nie tylko przez
pryzmat tego co dzieje si¢ w samej organizacji, lecz rOwniez tego co dzieje si¢ wokot niej.
Zwraca si¢ tutaj uwage na analiz¢ otoczenia biznesu i sytuacj¢ rynkowa (Szumowski 2013) jak
rébwniez potrzeb¢ zachowania pozycji konkurencyjnej np. w obszarze wynagradzania
pracownikow co wymaga analizy i badania rynku wynagrodzen (Borowska-Pietrzak i Kawka
2012). Jezeli chodzi o badania i analizy wewnatrz organizacji to podkresla si¢ konieczno$¢

podejmowania decyzji personalnych opartych na faktach (Gotembski i Skowron-Mielnik 2018)
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a tym samym implementacji i rozwoju narzedzi controllingu FP (Borowska-Pietrzak 2019).
Dziatania te maja stuzy¢ np. doktadnej wewnetrznej ocenie wdrazanych modeli (Harris 2008),
planowaniu potrzeb kadrowych (Stuss 2015), ocenie i usprawnieniu proceséw (Gotembski
2014) czy analizie efektywnos$ci stosowanych narzgdzi (Szumowski 2010). Analityka FP
znajduje takze zastosowanie w obszarze zarzadzania roznorodnoscig (Urbaniak 2014) i
talentami (Borowska-Pietrzak i Kawka 2012). W ramach omawianej kategorii uwzgledniono
takze problematyke narzedzi analitycznych (Szumowski 2014; Saxena et al. 2021) i
regularnego dokonywania takich analiz (Stuss 2015)

Podobna liczbe wskazan jak w przypadku kategorii Badania i analizy odnotowano takze w
ktérych ustalono po 25 wskazan, przy czym zagadnienie przedsigbiorczos$ci pojawito si¢ w 14
a technologii w 22 badanych artykutach. W ramach kategorii Przedsigbiorczos¢ i inicjatywa
znalazly sig¢ takie cechy jak postawy przedsigbiorcze, i sprawno$¢ reagowania na pojawiajace
si¢ okazje (Listwan 2008), odwage i1 szybko$¢ (Pocztowski 2009), motywacje i zaangazowanie
(Sparrow 1 Otaye-Ebede 2014; Botelho et al. 2023; Juchnowicz 2019) a takze inicjatywe
(Rudzinska et al. 2016). A. Pocztowski (2009) zwraca szczego6lna uwage takze na zagadnienie
wiedzy profesjonalistow FP w zakresie szeroko pojetego biznesu, jego funkcjonowania w
okreslonych warunkach otoczenia organizacji, a takze umiej¢tnosci dostosowania si¢ do nich.
Badacze przypisuja zatem istotne miejsce wiedzy biznesowej, ktora nie dotyczy stricte
wykonywanej pracy w ramach FP a ogotu zagadnien zwigzanych z prowadzong dziatalnoscia.
Ten element pojawia si¢ w badane;j literaturze cz¢sto i nazywany jest wiedza biznesowg (Ulrich
et al. 2015; Juchnowicz 2019) oraz kompetencjami biznesowymi (Gotembska i Gotembski
2020; Gotembski 2020; Borkowska 2010). M. Fakhraddine et al. (2022) podkresla podobnie
jak A. Pocztowski (2009), ze szeroko pojeta wiedza w zakresie trendow spotecznych,
technologicznych, spolecznych, politycznych i moéwigc ogélnie znajomos¢ S$wiata jest
warunkiem koniecznym do tego, aby profesjonalisci FP mogli z powodzeniem i w
odpowiednim czasie antycypowac¢ zmiany na poziomie organizacji. Jest to takze powigzane ze
$wiadomoscig tego w jaki sposob organizacja tworzy wartos$¢ dla klienta i zrozumienia jego
potrzeb (Szumowski 2010).

W przypadku elementéw agregowanych w kategorii Technologia HR pomimo, Ze elementy te
wystepuja licznie i w wielu publikacjach to ich zrdéznicowanie jest stosunkowo niewielkie.

Wskazuje si¢ w tym miejscu przede wszystkim technologie IT stosowane w obszarze

zarzadzania ludzmi (Pocztowski 2009; Parry 2011; Pawlak 2011; Antczak 2014; Szumowski
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2013; Gotembski 2014; Ulrich et al. 2015), automatyzacje proceséw FP i rozwigzania e-HRM
(Krebs 2008; Fakhraddine et al. 2022; Kaushik et al. 2023), a takze zwraca si¢ uwagg na stopien
wykorzystania technologii (Martin i Reddington 2009; Malik et al. 2023) i §wiadomo$¢ zmian
jakie ona powoduje w obszarze relacji migdzyludzkich czy sposobie postrzegania FP (John i
Bjorkman 2015; Fakhraddine et al. 2022; Myjak 2023). Co ciekawe w kontekscie
prowadzonych badan podkresla si¢ takze, Zze zbyt daleko idaca cyfryzacja obszaru FP moze
negatywnie wptywaé na wizerunek pracownikow tego obszaru, ktorzy przez to, ze sa
zastgpowani przez technologi¢ moga by¢ postrzegani jako mniej kompetentni (John i Bjéorkman

2015).

Elementy identyfikowane w ramach kolejnych kategorii wystgpowaly w badanej literaturze
rzadziej. Stopien delegacji odpowiedzialnosci w strukturze FP pojawil si¢ 16 razy w 10
artykutach. W tym kontek$cie przede wszystkim zwracano uwage na zagadnienie
decentralizacji FP (Szumowski 2014; Pocztowski 2009; Borkowska 2010; Listwan 2008;
Tessema et al. 2009; Gotembski 2014; Juchnowicz 2019; Deloitte 2024) w tym takze
szczegllnie podkreslano zjawisko outsourcingu (Listwan 2008; Gotembski 2014). M.
Juchnowicz (2019) oraz A. Pocztowski (2009) zwroécili takze uwage na delegowanie uprawnien
FP na menedzerow liniowych. Stopien delegacji odpowiedzialnosci w strukturze badanej
funkcji nalezy wigc odczytywaé przez pryzmat formalnego umocowania decydentow i ich

miejsce w strukturze organizacji.

Kompetencje dynamiczne, mozna rozumie¢ jako behawioralng orientacj¢ przedsigbiorstwa
ukierunkowang na ciagla integracj¢, rekonfiguracje i odnowg jego zasobéw oraz mozliwosci.
Ich istota jest nieustanne doskonalenie 1 przeksztatcanie kluczowych kompetencji
organizacyjnych w odpowiedzi na zmieniajace si¢ otoczenie, co umozliwia osiagnigcie i
utrzymanie przewagi konkurencyjnej (Panasiewicz 2019). Jak podkresla W. Czakon (2010)
grupa zdolnosci dynamicznych pozostaje otwarta. W badanych artykutach kompetencje
dynamiczne zostaly wskazane 12 razy w 9 artykutach migdzy innymi jako umiejetnosci
zarzadzania zmiang 1 gotowo$¢ do zmian (Ulrich et al. 2015; Sparrow 1 Otaye-Ebede 2014;
Fakhraddine et al. 2022), elastycznos$¢ (Srivastava et al. 2016; Szumowski 2011; Stuss 2015;
Juchnowicz 2019) oraz odpornos¢ i wspdipraca (Pocztowski 2009; Sparrow i Otaye-Ebede

2014)

W przypadku kategorii Komunikacja HR, ktora zostata zidentyfikowana jedenastokrotnie w
o$miu artykulach badacze gltéwnie wskazuja na komunikacj¢ wewnatrz organizacji

(Szumowski 2010; Srivastava et al. 2016; Alleyne et al. 2007; Arslan et al. 2022; Bednarkiewicz
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1 Warwas 2022), w tym umiejetno$¢ facylitacji (Arslan et al. 2022). Nieliczni autorzy zwracaja
uwage na komunikacje nieformalng (Szumowski 2011) transparentnos¢ komunikacji
(Borkowska 2010; Srivastava et al. 2016) jej efektywno$¢ (Alleyne et al. 2007) oraz nowe
media informacyjne takie jak media spotecznosciowe (Myjak 2023). Kategoria ta skupia
elementy zwigzane z komunikowaniem si¢ obszaru FP z organizacja we wszelkich jej formach,
ale takze wymiang¢ informacji z zewng¢trznymi interesariuszami np. kandydatami do pracy
(Srivastava et al. 2016; Myjak 2023). Niemniej jednak nie zostata zaliczona do tej kategorii
wspotpraca z zewngtrznymi podmiotami. Wspodlpraca tego typu zostala ujeta w oddzielnej
kategorii Wspélpraca z zewnetrznymi dostawcami i pojawita si¢ dwunastokrotnie w siedmiu
artykutach. Badacze zwracaja w tym miejscu uwage na wazng role relacji utrzymywanych
przez obszar FP z zewnetrznymi dostawcami wiedzy (Borkowska 2010, Pawlak 2011;
Pocztowski 2009) np. w obszarach nowoczesnych technologii (Martin i Reddington 2009), a
takze inne emergentne polaczenia migdzy pracownikami, dostawcami, regulatorami,
partnerami i klientami (Krebs 2008; Khristiningrum et al. 2023). Wartos¢ i1 efektywnos¢ FP
zalezy bowiem nie tylko od pelnionych przez nig rél, ale takze od sposobu, w jaki angazuje si¢
w calg organizacje¢, zarowno poprzez dziatania wewngetrzne, jak i relacje zewnetrzne (Truss i
Gill 2009; Khristiningrum et al. 2023). Zdolno$¢ kreacji wartosci przez obszar FP jest takze
powiagzany z poj¢ciem zaufania do profesjonalistow FP, zarowno w wymiarze organizacyjnym
(Botelho et al. 2023; Borkowska-Pietrzak 2019; Pocztowski 2009; Srivastava et al. 2016), jak
i personalnym (Ulrich et al. 2015). Kategoria Zaufanie do Dzialu HR zostata wskazana
dziewigciokrotnie w dziewigciu artykutach. W tym przypadku kategoria zostata zawezona do
komorki personalnej jako zrodia kreacji wszelkich rozwigzan 1 polityk personalnych, a takze
rozjemcy we wszelkich sporach na linii pracownik-pracodawca. Zaufanie budowane poprzez
pozytywna wzajemng wymian¢ do$wiadczen jest niezbedne, aby komoérka personalna byta
postrzegana jako wiarygodny, rzetelny partner w organizacji (Truss i Gill 2009). Jest to takze
wazne z punktu widzenia relacji pomi¢dzy komorka personalng a menedzerami, ktdéra ma

kluczowe znaczenie z punktu widzenia catej FP.

Badana literatura podkresla takze znaczenie indywidualnych kompetencji i umiejetnosci
pracownikow obszarow FP. Zwraca si¢ w tym miejscu uwage na umiejetnos$¢ nieszablonowego
mys$lenia tzw. out of the box thinking (Srivastava et al. 2016), kreatywnosci 1 wyobrazni
(Pocztowski 2009; Rudzinska et al. 2016; Malik et al. 2022), a takze inteligencji oraz
umiejetnosci rozwigzywania probleméw (Sparrow 1 Otaye-Ebede 2014; Pocztowski 2009) i

kompetencji analitycznych (Gotembski 2020). Elementy te zostaly zagregowane w kategorii
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Zreczno$¢ intelektualna. Kolejng kategoria o podobnym charakterze sa3 Kompetencje
specjalistyczne niezbedne w obszarze FP takie jak np. umiejetnos$ci storrytellingu (Shet et al.
2021), obstugi system6é6w HR (Shah et al. 2021; Martin i Reddington 2009) czy realizacji
wszelkich zadan i 16l charakterystycznych dla obszaru FP (Szumowski 2014; Malik et al. 2022).
Oddzielng kategorig dotykajaca pojgcia kompetencji sa Kompetencje menedzerskie, w
ramach ktorej badacze wskazali przywddztwo (Sparrow i Otaye-Ebede 2014; Bednarkiewicz i
Warwas 2022), umiejetnos$ci organizacyjne (Sparrow i Otaye-Ebede 2014) oraz udzial
menedzerow w realizacji FP (Gotembski 2014; Stirpe et al. 2013). Jezeli mowa o
kompetencjach i umiejetnosciach nie sposob nie wspomnie¢ o procesie ich rozwoju. W ramach
kategorii Inwestycje w rozwéj kompetencji zwrécono uwage na zagadnienie samorozwoju i
kultury uczenia si¢ (Pocztowski 2009), stosowanych praktyk rozwoju kompetencji i wiedzy
(Borowska-Pietrzak i Kawka 2012) oraz podejscia organizacji do rozwoju kompetencji
pracownikow (Brewster et al.2006; Stuss 2015; Borowska-Pietrzak 2019; Shet et al. 2021;
Bednarkiewicz i Warwas 2022).

W dyskusji na temat zarzadzania ludzmi w organizacji bardzo czesto podkresla si¢ rOwniez role
KR, ktory staje si¢ kluczowa determinantg efektywnego dziatania obszaru FP (Truss i Gill 2009;
Krebs 2008) w tym w kontek$cie réznorodnosci (Myjak 2023). Potwierdza to takze L. Harris
(2008), ktoéry upatruje przyczyn zmniejszenia zdolno$ci do dziatania jako ,,mistrz spraw
pracowniczych” w zmniejszeniu czestotliwosci bezposrednich kontaktow przedstawicieli FP z
pracownikami. Do kategorii Relacje interpersonalne zaliczono takze zdolno$¢ do budowania
relacji partnerskich migdzy pracownikami (Rudzinska et al. 2016; Sparrow 1 Otaye-Ebede
2014) a takze ujgcie relacji interpersonalnych jako jednej z warto$ci organizacji (Borowska-

Pietrzak 2019).

FP dziala w okreslonym konteks$cie organizacyjnym, ktory narzuca wszystkim cztonkom
organizacji okre$lony sposob postgpowania i dziatania. Istniejace regulacje wewngtrzne,
procesy i praktyki moga w zasadniczy sposob wplywac na to w jaki sposob realizowana jest
FP. W. Szumowski (2013;2014) oraz M. Rudzinska et al. (2016) podkreslaja w tym miejscu
znaczenie struktury organizacyjnej oraz sposob funkcjonowania organizacji, a Z. Pawlak (2011)
wskazuje wprost inne funkcje organizacji. Elementy te zostaly ujete w kategorii Wplyw innych
wewnetrznych regulacji na FP. Jezeli zatem dziatalno$¢ innych obszaréw merytorycznych
organizacji wplywa na sposob realizacji FP istotnym staje si¢ rowniez umiej¢tnos¢ uzgodnien
tych rozwigzan. W ramach kategorii Wspélpraca z menedzerami w zakresie ksztaltowania

i realizacji FP podkreslono takie zagadnienia jak wspolpraca migdzy funkcyjna (Malik et al.
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2022; Khristiningrum et al. 2023) rozwigzania systemowe (Krebs 2008; Khristiningrum et al.
2023), integracja i wspolpraca (Edwards et al. 2022; Juchnowicz 2019; Asadullah 2015;
Alleyne et al. 2007) czy dostosowanie si¢ FP do indywidualnych potrzeb interesariuszy
(Szumowski 2014; Strivastava et al. 2016; Jo et al. 2024) wpisujac si¢ tym samym w ramy
koncepcji VRIN. Istotnym elementem w ramach badanej kategorii jest wspolpraca z
menedzerami w tym ich wsparcie przez dzialy personalne (Zajac 2008; Stirpe et al. 2013; Jo et
al. 2024). Badacze wskazujg takze role tej wspoOtpracy w postrzeganiu efektywnosci

profesjonalistow FP (Alleyne et al. 2007).

Analiza wybranej literatury pozwolita ponadto zidentyfikowa¢ takie kategorie jak
Skodyfikowana wiedza i systemowe zarzadzanie wiedza w obszarze FP, ktora zawiera w
sobie elementy systemowego zarzadzania wiedza, kodyfikacji tej wiedzy i dzielenia si¢ nig
(Borkowska-Pietrzak 2019; Srivastava et al. 2016), a takze sformalizowane zasady i reguty tych
procesow (Szumowski 2013). Kolejng kategoria zwigzang z wiedza i kompetencjami
pracownikow obszaru FP jest Wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci w procesach
decyzyjnych FP. Kategoria ta odnosi si¢ do kluczowego zatozenia, zgodnie z ktorym warto$¢
organizacyjna generowana jest nie tylko poprzez samo posiadanie wiedzy, lecz przede
wszystkim poprzez zdolno$¢ do jej praktycznego wykorzystania w dziataniu (Rastogi 2003). Z
perspektywy FP oznacza to koniecznos$¢ efektywnego zarzadzania wiedza zgromadzong w jej
obrebie oraz umiejetnosci przeksztatcania jej w konkretne dziatania umozliwiajace kreacje
warto$ci. Jak zauwaza W. Szumowski (2013), jednym z istotnych ograniczen wzrostu
organizacji w kontekscie realizacji zadan w obszarze FP jest tendencja do podejmowania
decyzji w oparciu o intuicje, zamiast o wiedzg¢ 1 dane, co moze prowadzi¢ do utraty potencjatu
rozwojowego 1 pogorszenia jako$ci realizowanych zadan. Z kolei A. Pocztowski (2009)
podkresla znaczenie wykorzystania kompetencji, zaréwno indywidualnych, jak i
organizacyjnych, w procesie ksztattowania nowych rdl i funkcji w ramach FP, co wskazuje na
role wiedzy nie tylko jako zasobu, ale jako dynamicznego aktywa, stuzacego kreacji i adaptacji.
Podobnie, Z. Pawlak (2011) wskazuje, ze to nie tyle sama obecno$¢ specjalistycznej wiedzy
decyduje o sile zasobow ludzkich, ile jej umiejgtne zastosowanie w praktyce, ktore przeklada
si¢ na realng jako$¢ tych zasobdéw. W tym kontekscie kluczowym staje si¢ nie tylko
gromadzenie wiedzy, ale przede wszystkim $wiadome i celowe gospodarowanie nig w sposob,
ktéry wspiera realizacje celow organizacyjnych. Wreszcie, jak zauwaza M.A. Asadullah (2015),
sposob realizacji zadan przez FP oparty badz to na wiedzy, badZ na przeczuciach wptywa

bezposrednio na wizerunek FP w organizacji oraz sposob, w jaki jego rola i warto$¢ sa
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postrzegane przez interesariuszy wewngtrznych. W kategorii Wizerunek (Autorytet) FP
znalazly si¢ réwniez zagadnienia zwigzane z budowaniem marki pracodawcy (Employer
Branding) (Gotembski 2020), oraz sposob postrzegania FP przez rdzne grupy interesariuszy
(Harris 2008). Zagadnienia wizerunkowe odgrywaja istotng role w codziennym
funkcjonowaniu obszaru FP i sg dla niego tym samym czym marka dla produktu. To w jaki
sposéb FP buduje swoj autorytet przeklada si¢ w sposob zasadniczy na realng site

oddziatywania tego obszaru na organizacjg.

Realizacja FP w kazdym swoim wymiarze generuje koszty. W wielu organizacjach koszty
zwigzane z pracg sa dominujaca pozycja kosztowa i naturalnym jest, ze kazda organizacja stara
si¢ te koszty racjonalizowaé. W tym kontekscie waznym czynnikiem determinujagcym sposob
dziatania i1 skuteczno$¢ FP staje si¢ sytuacja finansowa (Pawlak 2011) oraz umiejetnose
pozyskiwania finansowania (Shet et al. 2021) chociazby poprzez umiejetne akcentowanie roli
FP w organizacji i relacje instytucjonalne. Zagadnienia te zostaly zagregowane w kategorii
Zdolno$¢ pozyskiwania finansowania inicjatyw w obrebie badanej funkcji. Ostatnig
zidentyfikowang kategoria jest R6znorodnos¢ organizacji (r6znorodnos¢ w miejscu pracy),
ktora traktowana jest jako element przewagi konkurencyjnej, a takze dzwignia innowacyjnosci

organizacyjnej (Urbaniak 2014)

Celem dalszego uporzadkowania tak skategoryzowanych danych, a takze majac na uwadze cele
badawcze zdefiniowane w niniejszej dysertacji, wprowadzono kolejny poziom kodowania,
oparty na selektywnym kodowaniu indukcyjnym. Etap ten umozliwil nie tylko poglebiona
interpretacj¢ zebranych danych, lecz takze ich spdjne osadzenie w ramach istniejgcych
koncepcji teoretycznych. W tym celu zgromadzone kategorie tematyczne, wylonione na
wczesniejszych etapach analizy, zostaty uporzadkowane i zagregowane do trzech nadrz¢dnych
kategorii zaczerpnigtych z literatury przedmiotu poswigconej problematyce KI. Zgodnie z
dominujacym podejsciem teoretycznym, wartosci niematerialne w obszarze FP podzielono na
KL (obejmujacy wiedze, kompetencje i postawy pracownikow), KS (odnoszacy sie do
procedur, systemow, kultury organizacyjnej oraz zdolnos$ci do uczenia si¢) oraz KR (rozumiany
jako jakos$¢ 1 intensywnos¢ relacji z otoczeniem wewnetrznym i zewnetrznym). W wyniku tego
uporzadkowania uzyskano struktur¢ obejmujaca osiem podkategorii w ramach KR oraz po

siedem podkategorii w ramach KL i KS (Por. wykres 8).

107



Wykres 8. Liczba podkategorii w zdefiniowanych kategoriach determinant FP
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Biorac pod uwagg liczbe wystapien poszczegolnych elementow w badanej literaturze, 39,68%
elementow zakwalifikowano do kategorii KR, 36,45% do kategorii KS oraz 23,87% do
kategorii KL (Por. wykres 9).

23,87%

36,45%

Wykres 9. Udzial liczby podkategorii w zdefiniowanych kategoriach determinant FP
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Ostatecznie 22 zidentyfikowane elementy stanowiace niematerialne determinanty rozwoju i
realizacji FP zostaty skategoryzowane i podzielone na trzy nadrz¢dne kategorie: KL, KS oraz
KR (Por. tabela 12).
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Tabela 12. Niematerialne determinanty funkcji personalnej

Kategoria

e Podkategorie

KL Przedsiebiorczo$¢ i inicjatywa

Kompetencje dynamiczne

Komunikacja HR

Zreczno$¢ intelektualna

Kompetencje specjalistyczne

Kompetencje menedzerskie

Wykorzystania wiedzy i umiejetnosci w procesach decyzyjnych FP

KR Pozycja FP w strukturze zarzadzania

Wspolpraca z zewnetrznymi dostawcami

Zaufanie do Dzialu HR

Relacje interpersonalne

Wizerunek (autorytet) FP

Wspotpraca z menedzerami w zakresie ksztattowania i realizacji FP

Zdolno$¢ pozyskiwania finansowania inicjatyw w obrebie badanej funkcji

Roéznorodnos¢ organizacji (rozumiana jako réznorodno$¢ w miejscu pracy).

KS Badania i analizy

Procesy, procedury, narzedzia w obszarze FP i ich rozwdj

Technologia HR

Stopien delegacji odpowiedzialnosci w strukturze FP

Inwestycje w rozwoj kompetencji

Wptyw innych wewnetrznych regulacji na FP

Skodyfikowana wiedza i systemowe zarzadzanie wiedzg w obszarze FP

Zrodto: Opracowanie wiasne

Opracowany zbior elementdw, cho¢ prezentowany w podziale na kategorie charakterystyczne
dla KI nie moze by¢ jeszcze uznany za taksonomi¢ KI FP. Bedzie to mozliwe dopiero w
konsekwencji poréwnania uzyskanych wynikow z istniejagcymi taksonomiami KI oraz po

weryfikacji empiryczne;.

3.2.2. Taksonomia KI FP

Zidentyfikowane zasoby niematerialne, pelnigce funkcj¢ Zrodet tworzenia wartosci przez FP w

organizacji, stanowig punkt wyjscia do opracowania taksonomii KI FP.

Metoda analizy pordwnawczej polega na porownaniu ze sobg roznych zjawisk, w celu ustalenia
zalezno$ci migdzy nimi oraz wspodlnych cech w zmiennych warunkach wystgpowania badanych
zjawisk. W przypadku metody poréwnywania mozna mowi¢ o poroOwnywaniu otwartym i
zamknigtym, a konkretnie o homologii (w wersji otwartej i zamknietej) oraz analogii (rowniez

w wersji otwartej i zamknigtej). Porownywanie otwarte charakteryzuje si¢ duza inkluzywnoscia
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w doborze danych poréwnawczych w przeciwienstwie do pordwnywania zamknigtego, gdzie
inkluzywno$¢ w doborze danych porownawczych jest mata i gdzie dobor ten jest $cisle
okreslony (a priori). Konsekwentnie analogia w wersji otwartej oznacza, ze podobienstwa w
obserwowanych zjawiskach sg szukane w réznorodnych obszarach a w przypadku analogii w
wersji zamknigtej zakres grup porownawczych jest ograniczony i okreslony a priori. Podobnie
homologia w wersji otwartej dotyczy poszukiwania cech wspolnych réznych zjawisk wsrod
wielu roznorodnych grup w celu wykazania ich pokrewienstwa i wspolnego pochodzenia za$
homologia w wersji zamknietej ogranicza dobrane grupy do tego samego rodzaju. Rozwazajac
metody pordwnawcze, nie sposob nie wspomnie¢ metody ciaglego porownywania. Metoda ta
moze wystepowaé w trzech wersjach: porownywanie przypadkow, porownywanie poje¢ do
nastgpnych zaobserwowanych przypadkéw oraz poréwnywanie poje¢ miedzy sobg. Gtowne
kryterium doboru grup poréwnawczych stanowi cel teoretyczny oraz wazno$¢ danej grupy dla

analizy teoretyczne;j.

W omawianym przypadku zastosowano metod¢ analogii w wersji zamknigtej, polegajaca na
przeniesieniu sprawdzonych rozwigzan taksonomicznych z poziomu organizacji na poziom jej
subfunkcji. W tym celu przeprowadzono poréwnanie wybranych taksonomii KI nalezacych do
tego samego nurtu teoretycznego, ktory stanowi podstawe¢ ram poj¢ciowych niniejszego

opracowania. Do tego celu wybrano:

e Model taksonomii KI opracowanej przez C.C.Huang et al. (2007)
e Model taksonomii KI opracowanej przez H. Inkinen et al. (2017)

e Model taksonomii KI opracowanej przez R.Prusak i E.Kardas (2024)

Uzasadnieniem takiego doboru materialu poréwnawczego jest fakt, ze kazdy z tych modeli
pochodzi z badan publikowanych w recenzowanych artykutach naukowych opublikowanych w
uznanych periodykach, czotowych wydawnictw na §wiecie. Sga to modele, ktére stanowig
autorskie opracowania badaczy i stanowia wazny wktad w rozwdj nauki w obszarze KI. W
przypadku wszystkich wybranych modeli istotng determinanta okazal si¢ takze fakt, iz
cytowane badania maja charakter empiryczny i byly realizowane na duzych probach

badawczych.

Wykorzystane taksonomie reprezentuja zréznicowane podej$cia do zagadnienia struktury KI,
co stanowi dodatkowg wartos¢ oraz uzasadnienie ich doboru. W modelu taksonomii
zaproponowanym przez C.C. Huang et al. (2007), zaprezentowanym w zataczniku 7, autorzy

przedstawiaja o$mioelementowa kategoryzacj¢ KI obejmujaca: zdolnosci pracownikow,
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rozwo0j 1 utrzymanie pracownikow, zachowania pracownikéw, rozwdj produktéw i pomystow,
infrastrukture organizacyjna, perspektywy rynkowe, dane o klientach oraz obstuge i relacje z
klientami. Jak argumentuja autorzy, taka struktura lepiej odzwierciedla realia funkcjonowania
wspotczesnych organizacji. Proponowany podzial osadzony jest jednak na klasycznej,

trojelementowej strukturze K1, ktora petni tu funkcj¢ ramy a priori.

W modelu autorstwa H. Inkinen et al. (2017), zaprezentowanym w zalaczniku 8, autorzy
formutujg krytyke wobec tréjwymiarowego modelu KI, wskazujac na jego nadmierng
og6lnos¢. W odpowiedzi proponuja model siedmioelementowy, umozliwiajacy bardziej
szczegOlowa analiz¢ i glgbsze zrozumienie badanego zjawiska. Podkreslaja przy tym, ze
zaproponowane rozszerzenia nie poszerzaja teoretycznych granic pojecia Kl, lecz jedynie
prowadza do jego uszczegdlowienia poprzez rozbicie istniejacych kategorii na bardziej

precyzyjne elementy.

W ostatnim przyjetym do analizy modelu, opracowanym przez R. Prusaka i E. Kardas (2024) i
przedstawionym w zalaczniku 9, autorzy pozostaja przy klasycznej trojelementowej

kategoryzacji KI, traktujac ja jako wystarczajaca i funkcjonalng z perspektywy badawcze;j.

Kategoryzacje taksonomiczne KI pelnig funkcje porzadkujaca i objasniajaca poprzez rdznie
zdefiniowane kategorie umozliwiaja badaczom akcentowanie wybranych aspektow zjawiska
badZ systematyzowanie jego cech zgodnie z przyjetymi ramami teoretycznymi. Na potrzeby
prowadzonych badan, a takze w celu zapewnienia przejrzystosci porownan migdzy
poszczegblnymi taksonomiami, kazda z wybranych taksonomii zostata osadzona w ramach

modelu troéjelementowego.

Ograniczona liczba zastosowanych materiatow poréwnawczych nie $§wiadczy o stabosci
przeprowadzonej procedury 1 jest zwigzana z niemozno$cig poroéwnania wszystkich
istniejacych podej$¢. Celem prowadzonych w pracy badan nie jest wypracowanie konsensusu
w trwajacej od 30 lat toczacej sie dyskusji, lecz opracowanie modelu rozmytego KI FP. Przyjeto
zatem za J. Chatzkelem (2002), ze zaréwno definicje jak i taksonomie KI nie sag state i
niezmienne, a ich przyjety ksztalt powinien by¢ miedzy innymi pochodng przyjetych przez
badacza celow. Celem analizy poréwnawczej bylo na tym etapie badah potwierdzenie

poprawnosci prowadzonego procesu dedukcyjnego (Por. tabela 13).
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Tabela 13. Porownanie determinant FP i wybranych taksonomii kapitalu intelektualnego

|3 < o

%ﬂ GS) = RN
Zasoby niematerialne FP E I~ = = = 8/ Q2
(systematyczny przeglad literatury) =2 —-Q A~ 9

[} [} 0 S

S ") = ashae °

<Pt S = S

== =3 = N
Przedsigbiorczo$¢ i inicjatywa TAK TAK TAK TAK
Kompetencje dynamiczne TAK TAK TAK TAK
Komunikacja HR TAK TAK TAK TAK
Zreczno$¢ intelektualna TAK TAK TAK TAK
Kompetencje specjalistyczne TAK TAK TAK TAK
Kompetencje menedzerskie TAK TAK TAK TAK
Wykor;ystame wiedzy i umiejetnosci w procesach NIE NIE TAK NIE
decyzyjnych FP
Pozycja FP w strukturze zarzadzania TAK NIE TAK TAK
Wspotpraca z zewnetrznymi dostawcami TAK TAK TAK/NIE | TAK
Zaufanie do Dziatu HR TAK/NIE | TAK TAK TAK

Wspotpraca z menedzerami w zakresie ksztattowania i

Lo TAK/NIE | TAK/NIE | TAK/NIE | NIE
realizacji FP

Relacje interpersonalne TAK TAK TAK TAK
Wizerunek (autorytet) FP TAK TAK TAK TAK
Zdolnos¢ pozyskiwania finansowania inicjatyw (...) NIE NIE NIE NIE
Réznorodnos¢ organizacji (...) NIE NIE NIE NIE
Badania i analizy TAK TAK/NIE | TAK TAK
Procesy, procedury, narzedzia w obszarze FP i ich rozwgj TAK TAK TAK TAK
Technologia HR TAK TAK TAK TAK
Stopien delegacji odpowiedzialnosci w strukturze FP NIE NIE TAK/NIE | NIE
Inwestycje w rozwoj kompetencji TAK TAK NIE TAK
Wptyw innych wewnetrznych regulacji na FP NIE NIE NIE NIE

Skodyfikowana wiedza i systemowe zarzadzanie wiedza w

TAK/NIE | TAK/NIE | TAK/NIE |NIE
obszarze FP

Zrodto: Opracowanie wiasne

W analizie porownawczej elementéw sktadowych KI organizacji (wybrane modele) i
potencjalnych elementéw skladowych KI FP zidentyfikowanych wcze$niej uwzgledniono
zmiang kontekstu w jakim definiowane sg poszczegdlne elementy. Sposéb rozumienia zmienia
si¢ bowiem wraz ze zmiang punktu odniesienia czego doskonaltym przyktadem moga by¢ np.
»Relacje z zewngtrznymi interesariuszami”. W obszarze KI organizacji b¢da one dotyczyty
interesariuszy spoza organizacji, a w przypadku KI FP, moga oznacza¢ interesariuszy spoza
obszaru FP, ale niekoniecznie spoza organizacji. Determinuje to konieczno$¢ wiasciwej
interpretacji porownywanych elementow, gdzie podobienstwo na poziomie semantycznym nie
zawsze bedzie determinantg tozsamos$ci znaczeniowej porownywanych pojec. Przeprowadzona

analiza jest wiec zastosowang w praktyce metodg porownawcza wykorzystujaca metody
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wnioskowania oparte na analogii. W wyniku przeprowadzonej procedury potwierdzono, ze 15
z 22 zidentyfikowanych wczes$niej zasoboéw niematerialnych FP albo wprost wystepuje w
istniejacych opracowaniach, albo odpowiada swoimi cechami znaczeniowymi wystgpujacym
w tych opracowaniach elementom. Tym samym wskazane przypadki mozna zakwalifikowaé

do zbioru sktadowych KI FP. W pozostatych przypadkach tj.:

e  Wplyw innych wewngetrznych regulacji na FP.

e Stopien delegacji odpowiedzialno$ci w strukturze FP

e Zdolnos¢ pozyskiwania finansowania inicjatyw w obrebie badanej funkcji
e Roéznorodno$¢ organizacji (rozumiana jako roznorodnos¢ w miejscu pracy).
e Wykorzystanie wiedzy i umiej¢tnosci w procesach decyzyjnych FP

e  Wspdlpraca z menedzerami w zakresie ksztalttowania i realizacji FP

e Skodyfikowana wiedza i systemowe zarzadzanie wiedzg w obszarze FP

nie znaleziono bezposredniego powiazania przez co klasyfikacja tych elementow wymaga

potwierdzenia i weryfikacji w badaniach empirycznych.

3.2.3. Autorska definicja KI FP

Kapital intelektualny funkcji personalnej to wszelkie zasoby wiedzy osadzone w obszarze
FP, ktére umozliwiajg jej generowanie wartosci dla organizacji. Warto$¢ ta wynika z synergii
miedzy tymi zasobami oraz z ich konfiguracji, nadajacej KI FP cechy unikatowosci i trudnej
do skopiowania tozsamoS$ci. Kapital ten ma charakter kontekstualny i jest dynamicznie

ksztattowany przez uwarunkowania organizacyjne, kulturowe, branzowe oraz technologiczne.
KI FP obejmuje trzy wspotzalezne i komplementarne kategorie:

o kapitatl ludzki rozumiany jako poznawcze, funkcjonalne i behawioralne kompetencje

aktoréw FP;

o kapital strukturalny rozumiany jako aktywa infrastrukturalne (np. technologie
stosowane w obszarze FP), organizacyjne (np. procesy, procedury w obszarze FP) oraz

kulturowe (np. warto$ci i normy obowigzujace w obszarze FP);

o kapital relacyjny rozumiany jako relacje wewnetrzne (z pracownikami i
menedzerami), instytucjonalno-regulacyjne (np. ze zwigzkami zawodowymi) oraz

zewngtrzne (np. z uczelniami, dostawcami ustug HR, interesariuszami spotecznymi).
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Przyjeta definicja opiera si¢ na zatozeniu, ze KI FP jest specyficznym podzbiorem KI
organizacji, odzwierciedlajacym zasoby wiedzy i jej pochodnych osadzone w obszarze FP (Por.
podrozdziat 3.1.2) W celu zachowania rygoru metodologicznego w procesie jej formutowania
przyjeto wieloetapowe podej$cie konceptualne oparte na metodach teoretycznych przegladu i
analizy literatury, analogii teoretycznej oraz syntezy, umozliwiajacych integracje wnioskoéw z

dotychczasowego dorobku teorii KI z refleksja nad specyfika FP w organizacji.

Pierwszym etapem procesu byta krytyczna analiza literatury dotyczacej KI, obejmujaca
klasyczne oraz wspodtczesne publikacje naukowe stanowigce fundament rozumienia KI jako
strategicznego zasobu organizacji, osadzonego w wiedzy 1 jej pochodnych (migdzy innymi
Edvinsson i Malone 1997; Brooking 1997; Stewart 1998; Sullivan 2000; Sveiby 2010; Dumay
2016). Uwzgledniono przy tym istniejace przeglady systematyczne literatury, dokumentujace
ewolucje¢ koncepcji KI oraz przesunigcia akcentow badawczych, jak réwniez wylanianie si¢
nowych paradygmatow (miedzy innymi Guthrie et al. 2012; Pedro et al. 2018; Massaro et al.
2018; Martin-de Castro et al. 2019; Dumay et al. 2020).

W kolejnym kroku zastosowano metod¢ analogii teoretycznej, polegajaca na transpozycji
og6lnych ram KI na poziom funkcjonalny, wtasciwy dla FP. Uwzgledniono specyfik¢ FP jako
integralnej czgsci organizacji, charakteryzujacej si¢ wilasng konfiguracja zasobdw
niematerialnychy!® oraz petniong rolg (Phillips et al. 2021; Pocztowski 2018; Antczak 2009;
Armstrong i Taylor 2020).

Konceptualizacja KI FP integruje dwa komplementarne nurty teoretyczne: RBYV, ktory
podkresla znaczenie warto$ciowych, rzadkich i trudnych do imitacji zasobéw wiedzy, oraz
ICbV, ktory uwzglednia znaczenie konfiguracji 1 synergii zasobéw niematerialnych KI jako
zrédla przewagi konkurencyjnej (Martin-de-Castro 2019), realizacji jej celow (Bollen et al.
2005; Carmeli i Azeroual 2009; Aminu i Mahmood 2015; Ginesti et al. 2018; Attar et al. 2019;
Ur Rehman et al. 2022; Shrestha 2023) oraz kreacji warto$ci zar6wno w jej ujeciu finansowym

jak i poza finansowym (Dumay 2016).

Integracja nurtdw teoretycznych umozliwita sformulowanie definicji, ktora uwzglgdnia
zarowno elementy statyczne, jak i dynamiczne. Statyczny wymiar KI FP odnosi si¢ do jego
sktadnikéw strukturalnych, takich jak ustalone procesy, procedury czy systemy HR, podczas

gdy dynamiczny charakter akcentuje adaptacyjnos¢, kontekstualno$¢ i ciagla transformacje

10 Por, systematyczny przeglad literatury opisany w podrozdziale 3.2.2
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zasobow wiedzy pod wplywem zmiennych warunkéw otoczenia organizacyjnego,

kulturowego, branzowego oraz technologicznego.

W rezultacie opracowana definicja KI FP stanowi wynik wieloaspektowego podejscia,
taczacego bogaty dorobek literaturowy, wyniki systematycznych przegladow literatury oraz
najwazniejsze nurty teoretyczne w obszarze KI. Tak skonstruowana definicja jest teoretycznie
ugruntowana, uwzglednia zaréwno statyczno-dynamiczng natur¢ tego kapitalu, jak i
kontekstualno$¢ oraz strategiczne znaczenie konfiguracji elementow KI w obszarze FP. Dzigki
temu stanowi warto§ciowg podstawe dalszych badan empirycznych oraz uzyteczne narzedzie
w praktyce zarzadzania, a takze realizuje pierwszy poznawczy cel szczegdtowy zdefiniowany

w niniejszej dysertacji tj.: zdefiniowanie pojgcia KI FP.

Podsumowanie rozdzialu 3

W rozdziale 3 przeprowadzono dyskusj¢ dotyczaca miejsca i konfiguracji elementow KI w
organizacji wskazujac, ze stosowane podejscie traktujace KI i jego skladowe jako zasob
przypisany do catej organizacji jest forma symplifikacji a poszczegolne kategorie KI petnig role
porzadkujaca. Mozliwa jest zatem dekompozycja KI na poziomie bardziej szczegdélowym
umozliwiajacym przypisanie poszczegolnych elementéw KI konkretnej funkcji w organizacji.

Aby tego dokona¢ autor wskazuje potrzebe ustalenia szczegotowej taksonomii KI FP.

Punktem wyjscia dla ustalenia taksonomii KI FP jest zatozenie, ze organizacja jest ztozonym
uktadem relacyjnym, w ktorym kazda funkcja, w tym FP, dysponuje zbiorem
charakterystycznych dla siebie elementéw KI. Podstawg ustalenia tych elementéw sa wyniki
SPL opartego na precyzyjnie okreslonym celu badawczym: identyfikacji niematerialnych
zasobow, ktore stanowig zroédto wartosci dla FP. W wyniku przeprowadzonej procedury SPL
zidentyfikowano 22 podkategorie zasobéw niematerialnych, przypisanych do trzech kategorii
podstawowych KL, KS i KR. Analiza pordwnawcza potwierdzita zgodnos¢ istotnej czgsci
zidentyfikowanych elementéw z elementami wystepujacymi w istniejacych taksonomiach KI

organizacji, co wzmocnito wiarygodnos$¢ i trafnos$¢ przyjetego podejscia.

W ostatniej czgsci rozdzialu autor dokonuje autorskiej definicji KI FP wypracowanej w toku
wieloetapowego procesu, ktory taczyt rozne metody teoretyczne osadzone w ramach wczesniej
zdefiniowanej ramy teoretycznej. Kluczowym etapem tego procesu byta identyfikacja i
konceptualizacja KI jako dynamicznego systemu relacji mi¢dzy zasobami niematerialnymi to

jest wiedza, kompetencjami, relacjami i strukturami osadzonymi w konkretnych kontekstach
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organizacyjnych. Definicja KI FP wypelnia pierwszy poznawczy cel szczegélowy

zdefiniowany w niniejszej dysertacji (Cel 1.1) to jest.: zdefiniowanie pojecia KI FP.
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Rozdzial 4. Metodyka prowadzonych badan

Celem rozdzialu metodycznego jest przedstawienie i uzasadnienie przyj¢tego podejscia
badawczego poprzez szczegbétowe omowienie problemu badawczego, celow oraz pytan
badawczych, a nastgpnie powigzanie ich z zastosowanymi metodami badawczymi. Autor
przedstawia logiczng 1 przejrzysta procedur¢ badawcza, w ramach ktorej kazdej z metod
przypisano okre$long funkcje w realizacji zatozonych celéw. W tym kontek$cie opisano i
uzasadniono wybor metody delfickiej, rozmytej mapy kognitywnej oraz studium przypadku,
przedstawiajac ich podstawy teoretyczne, specyfike zastosowania oraz powigzanie z pytaniami
badawczymi. Rozdziat wskazuje rowniez na znaczenie zachowania rygoru metodologicznego
oraz podkresla role triangulacji metod i1 Zzrédel danych jako mechanizméw wzmacniajacych

trafno$¢ interpretacyjng i wiarygodno$¢ wnioskowania.

4.1.Procedura badawcza

Wykorzystanie metody naukowej umozliwia badaczowi glebokie zrozumienie i prawidtowe
rozwigzanie pojawiajacych si¢ probleméw. Problemy te, charakteryzujace si¢ znaczacym
stanem niewiedzy lub niepewnosci, wymagaja precyzyjnych i skutecznych metod badawczych.
W konteks$cie nauk o zarzadzaniu i jako$ci, gdzie teoria i praktyka gospodarcza sg $cisle
powigzane, rozwigzanie tych probleméw nie tylko poszerza granice wiedzy, ale takze ma
istotne implikacje praktyczne. W zwigzku z tym czesto wykorzystywane sa zar6wno metody
ilosciowe, jak i jakosciowe. Metody ilosciowe, cho¢ cenne ze wzgledu na swoja precyzje i
mozliwo$¢ generalizacji wynikdw, moga by¢ niewystarczajace w przypadku problemow
eksploracyjnych i opisowych, ktére wymagaja doglgbnego zrozumienia istoty, warunkow oraz
przyczyn ich wystgpowania. Realizacja celow poznania naukowego ma skutkowa¢ opisem
rzeczywistosci, jej wyjasnieniem lub predykcja co jest niczym innym jak realizacjg funkcji
opisowej, wyjasniajacej oraz prognostycznej nauki. Aby to osiagnaé nie wystarczy zglebiac
jedynie koncepcji teoretycznych, lecz nalezy rowniez spojrze¢ na dowody empiryczne, bowiem

konfrontacja tych dwoch §wiatow teoretycznego i empirycznego jest bodzcem rozwoju nauki.

Uzasadnieniem podjecia badan w zakresie metody oceny KI FP jest fakt, ze zgodnie z
podejsciem RBV KI postrzegany jest jako istotne zrédto zdobywania przewag
konkurencyjnych przedsigbiorstwa. Jest to przy tym temat nie w pelni zbadany i pomimo
trwajacej od 30 lat dyskusji pozostaje zagadnieniem trudnym 1 w duzej mierze

niezdefiniowanym. Bazujac na istniejacej literaturze przedmiotu identyfikacja kompleksowych
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definicji, metod oceny i pomiaru KI na poziomie funkcji organizacyjnych jest niemozliwa co
czyni podjety temat oryginalnym. Uwzgledniajac rolg KI w kreowaniu warto$ci, mozliwos¢
identyfikacji KI na poziomie struktury organizacyjnej umozliwiataby efektywne i precyzyjne
adresowanie dzialan rozwojowych, a wigc tym samym moglaby stanowi¢ element
kaskadowania celow strategicznych organizacji, co czyni podjety temat praktycznie

uzasadnionym.

Niewielki dorobek naukowy w przedmiocie zdefiniowanego problemu badawczego, a w
konsekwencji che¢ pogltebiania wiedzy zgodnie z zatozeniami paradygmatu interpretatywnego
(Czakon 2014), jak réwniez ztozono$¢ wzajemnych relacji sktadowych KI oraz jego wptywu
na organizacj¢, tacznie zdeterminowaly decyzje o odstgpieniu od metod ilosciowych na rzecz

przeprowadzenia badan jako$ciowych.

Na rysunku 16 przedstawiono przebieg procedury badawczej z uwzglgdnieniem celow i zakresu

badan.

@ Analiza i krytyka Okreslenie luki naukowej Sformutowanie celéw Dobdr metod

S pismiennictwa i problemu badawczego badan, pytai badawczych. badawczych

=)

o

§ Systema.tyczny Autorska definicja KI FP (Cel 1.1) Niematerialne zZrédta warto$ci FP
przeglad literatury

Ustalenie taksonomii Identyfikacja relacji pomiedzy
Metoda Delficka KI FP sktadowymi KI FP

|
v

Model rozmyty KI FP (Cel 1.2)

Rozmyta Mapa

Kognitywna
|
v
'%’ Weryfikacja modelu rozmytego
g KI FP (Cel 2.1) g
2 CEL GEOWNY
@ Studium Identyfikacja determinant KI FP _ oprjacowanie modelu kap.i.ta’ru
przypadku (Cel 1.3) > intelektualnego funkcji
! ) personalnej (KI FP) oraz jego
! empiryczna weryfikacje
i Identyfikacja wptywu KI FP R
! na wyniki i KL organizacji (Cel 1.4) "
v

Rysunek 16. Przebieg procedury badawczej
Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Poczatkowy etap badan objat studia literatury krajowej i zagranicznej, zrealizowane z
wykorzystaniem metody analizy i krytyki pismiennictwa (Cisek 2010). Badanie to polegato na
poszukiwaniu i analizie literatury dotyczacej KI oraz FP w organizacji w tym identyfikacja
obszarow niewiedzy w zakresie istniejacych metod oceny i pomiaru KI i FP oraz zbadanie
wptywu FP na organizacje 1 jej wyniki (performance). W konsekwencji rozpoznano i
usystematyzowano istniejacy stan wiedzy na temat KI organizacji, tj. jego istoty i cech,
taksonomii oraz determinant w konteks$cie funkcjonowania organizacji, jak rowniez oczekiwan
i celow FP. Przeglad literatury umozliwit takze okreslenie luki naukowej (Zawita-Niedzwiecki
2023) dotyczacej braku opracowanych metod oceny KI na poziomie poszczegolnych funkcji
organizacyjnych. Istniejace badania koncentrujg si¢ gtéwnie na definiowaniu i pomiarze KI w
kontekscie organizacji jako catosci (Nahapiet i Ghoshal 1998; Youndt i Snell 2004; Youndt et
al. 2004). Tak uproszczona perspektywa pomija nie tylko ztozono$¢ organizacji, lecz takze
dynamik¢ powstawania 1 wykorzystywania KI wewnatrz poszczegdlnych obszaréw

funkcjonalnych.

Zawe¢zajac obszar niewiedzy zdefiniowano problem badawczy dotyczacy braku kompleksowe;j
metodyki oceny KI FP, ktora uwzgledniataby zaréwno strukture i konfiguracje sktadowych tego
kapitatu jak i mechanizmy ich wzajemnych interakcji. Sformulowano rowniez cel gtowny pracy
jako opracowanie modelu kapitatu intelektualnego funkcji personalnej oraz jego empiryczng

weryfikacje. Celowi gtéwnemu zostaly przyporzadkowane cele szczegdtowe w tym:
1. Cele poznawcze:

1.1. Zdefiniowanie poj¢cia KI FP.
1.2. Opracowanie modelu rozmytego KI FP.
1.3. Identyfikacja cech organizacji, determinant KI FP.

1.4. Ustalenie istnienia zwigzku pomig¢dzy KI FP a KL organizacji i jej wynikami.

2. Cel metodyczny:
2.1. Weryfikacja poprawnos$ci modelu rozmytego KI FP w praktyce organizacyjne;.
Sfomutowano takze nastgpujace pytania badawcze:
P1. Jakie sg elementy sktadowe KI FP?
P2. Jakie relacje wystepuja pomiedzy sktadowymi KI FP?
P3. Ktore cechy organizacji wptywaja na KI FP?
P4. Czy poziom KI FP wptywa na KL organizacji?

P5. Czy poziom KI FP wptywa na wyniki organizacyjne?
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W drugiej czesci badan teoretycznych zaproponowano autorskya definicje KI FP oraz
wykorzystujac metod¢ SPL zidentyfikowano katalog warto$ci niematerialnych, majacych

wplyw na funkcjonowanie obszaru FP i osiggane przez ten obszar wyniki.

W ramach badan empirycznych zgodnie ze zdefiniowanymi pytaniami badawczymi zatozono
istnienie wplywu KI FP na KL organizacji (P4), pozycje i osiagane wyniki przez organizacje
(P5), oraz zalezno$¢ migedzy specyfika organizacji a sposobem ksztattowania si¢ KI FP (P3).

Na rysunku 17 zaprezentowano zakres badan empirycznych w ujeciu przedmiotowym.

KL organizacji

Cechy
organizacji, 1.3
determinanty

KI FP P3

Wyniki
organizacyjne
(W tym pozycja
oranizacji)

Rysunek 17. Zakres badan empirycznych w uje¢ciu przedmiotowym

Zrodto: Opracowanie wiasne

W pierwszej kolejnosci bazujac na katalogu wartosci niematerialnych, majacych wptyw na
funkcjonowanie obszaru FP oraz wspierajac si¢ wiedzg ekspertéw ustalono taksonomi¢ KI FP
i zidentyfikowano kluczowe relacje mig¢dzy elementami tej taksonomii. Pozwolito to
wykorzystujac metodyke rozmytych map kognitywnych zbudowaé¢ model rozmyty KI FP (Cel
1.2). Uzasadnieniem wyboru metody delfickiej byt w tym przypadku niewielki dorobek
literatury w zakresie pomiaru KI FP oraz powszechna praktyka wspotpracy z ekspertami

podczas stosowania metod rozmytych.

Druga cze$¢ badan empirycznych to badanie metoda studium przypadku, ktéra jest
powszechnie wykorzystywana w naukach spotecznych celem wyczerpujacego,
wieloptaszczyznowego przedstawienia wybranego zagadnienia (Pizto 2011). W ramach
wybranej metody, dokonano doboru technik badawczych: wywiadu, kwestionariusza ankiety,
analizy dokumentow, analizy wskaznikowej. Wynikiem przeprowadzonego studium przypadku
byla weryfikacja modelu rozmytego KI FP (Cel 2.1) a takze ustalenie zwigzku pomiedzy
poziomem KI FP a wynikami i KL organizacji (Cel 1.4) i identyfikacja determinant KI FP w
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postaci cech organizacyjnych (Cel 1.3). Zwigzek pomigdzy poszczegolnymi celami, pytaniami
badawczymi i1 zastosowanymi metodami badawczymi w czgsci empirycznej badan prezentuje

tabela 14.

Tabela 14. Procedura badan empirycznych

. . Zastosowane metody i L
Etap |Cel i pytania badawcze T Osiagniety efekt
a. |Cel 1.2 Opracowanie modelu Taksonomia KI FP
E rOZmytegO KI FP Metoda delﬁcka Zblér relacji pomlqdzy
ﬁ P1. Jakie sg elementy sktadowe KI FP? elementami KI FP
>, |P2.Jakie relacje wystepuja pomigdzy Modelowanie z
§ sktadowymi KI FP? wykorzystaniem FCM Model rozmyty KI FP
S . ;. . .
g Cel 2.1. Weryfikacja poprawnosci Model rozmyty KI FP Potw1erdz’eqle
8 |modelu rozmytego KI FP w praktyce Studium przvpadku poprawnosci modelu
= | organizacyijnej Przyb rozmytego KI FP
>
g Cel 1.3. Identyfikacja cech organizacji, |Studium przypadku
g & determinant KI FP « Badanie z Katalog cech organizacji
g & | P3. Ktore cechy organizacji wptywaja wykorzystaniem - determinant KI FP
g na KI FP? kwestionariusza
. ankiety
Cel 1.4. Ustalenie istnienia zwigzku . Wywiad czesciowo
£~ |pomigdzy KI FP a KL organizacji i jej ustrukturyzowany
v, wynikami e Analiza Potwierdzenie zwigzku
> |P4. Czy poziom KI FP wptywa na KL dokumentacji KI FP z KL organizacji i
i._, organizacji? « Model rozmyty KI jej wynikami
M | P5. Czy poziom KI FP wplywa na FP
wyniki organizacyjne?

Zrodto: Opracowanie wiasne

W ujeciu przestrzennym badaniami (studium przypadku) objeto przedsigbiorstwa z branzy
logistycznej (Transport, Spedycja, Logistyka - TSL) w sektorze ustug kurierskich (Kurier,
Ekspres, Paczka - KEP). W ujeciu czasowym okres od inicjacji najwcze$niejszego z
analizowanych przypadkow do ostatniego przeprowadzonego wywiadu zamknat si¢ pomiedzy
06.2023 a 11.2024. Przyjety zakres badan i procedura badawcza pozwolily na realizacj¢ celow

pracy oraz udzielenie odpowiedzi na postawione pytania badawcze.

Aby zagwarantowa¢ wysoka jako$¢ wynikow uzyskanych w konsekwencji tak zdefiniowane;j
procedury badawczej, konieczne bylo oparcie catego procesu badawczego na jasno okreslonych
zasadach jakos$ci naukowej, czyli zapewnienie rygoru metodologicznego. Rygor
metodologiczny umozliwia bowiem ocene jako$ci warsztatu badawczego, przeprowadzonych
analiz oraz wiarygodno$ci uzyskanych wynikéw (Czakon, 2014). W naukach o zarzadzaniu 1
jakosci celem badacza nie jest wylacznie identyfikacja prawidlowosci, lecz takze
wspottworzenie 1 ksztaltowanie rzeczywistosci organizacyjnej, co podkresla aplikacyjny

charakter tych dyscyplin. W zwiazku z tym w niniejszym badaniu przyjeto hybrydowe
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podejscie badawcze, laczace opracowanie modelu koncepcyjnego (na podstawie przegladu
literatury, konsultacji eksperckich i modelowania rozmytych map kognitywnych) z jego
empiryczng weryfikacja z wykorzystaniem metody studium przypadku. Przyjecie takiego
podej$cia umozliwito zardbwno ugruntowanie modelu w istniejacej wiedzy teoretycznej, jak i

zapewnienie praktycznej uzyteczno$ci proponowanego rozwigzania.

Rygor metodologiczny stanowi zagadnienie szeroko dyskutowane w literaturze przedmiotu i
jest warunkiem koniecznym dla zapewnienia wiarygodnosci oraz jako$ci wynikow badan
naukowych. W literaturze mozna wskaza¢ kilka kluczowych warunkow, ktore decyduja o jego
wysokim poziomie. T. Greenhalgh (1997) podkresla znaczenie powtarzalno$ci procedur,
rozumianej jako ich obiektywno$¢ i precyzyjny opis, co umozliwia replikacje¢ badan i eliminuje
subiektywizm badacza. C. Okoli (2015) akcentuje natomiast konieczno$¢ wyjatkowosci
dowodow, wskazujac, ze badania powinny opiera¢ si¢ na najlepszych dostepnych zrdédiach,
Scisle zwigzanych z obszarem prowadzonych analiz. Z kolei M. Dixon-Woods et al. (2005)
zwracaja uwage na potrzebe agregacji danych, czyli ich systematycznego grupowania i
porzadkowania w spojne zbiory informacji ilosciowych lub jakosciowych, w zalezno$ci od
charakteru realizowanych badan. D. Denyer i D. Tranfield (2009) podkreslaja znaczenie
algorytmiczno$ci, rozumianej jako formutowanie precyzyjnych wytycznych zapewniajacych
prawidlowy przebieg procesu badawczego oraz umozliwiajacych ich wykorzystanie w

przysztych analizach o podobnym charakterze.

W celu zapewnienia wysokiego poziomu rygoru metodologicznego na potrzeby niniejszej

dysertacji przyjeto kryteria zaproponowane przez W. Czakona (2009):

e Wierno$¢ rozumiang jako dazenie do rzetelnego oddania perspektywy uczestnikow

badania, wspierane mi¢dzy innymi triangulacja danych i metod;

e Przechodnio$é¢ oznaczajaca konieczno$¢ kompleksowego przedstawienia przebiegu i

wynikéw badania w sposdb umozliwiajacy ich zrozumienie i oceng;

e Solidnos$¢ przejawiajaca si¢ w szczegotowym opisie metodologii, logiki badawczej oraz

kolejnych etapoéw analizy;

o Potwierdzalno$¢ spojnos¢ miedzy przyjetymi zalozeniami metodologicznymi, danymi

empirycznymi, uzyskanymi wynikami i formutowanymi wnioskami.
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4.2.Metoda delficka

Nazwa metody delfickiej pochodzi od starozytnego miasta Delfy i jest zwigzana z postacig Pytii
(kaptanki, wieszczki) przepowiadajacej przysztos¢ 1 udzielajacej rad w imieniu
przemawiajacego przez nig boga Apolla. Wspotczesna metoda, mimo, Ze opiera si¢ na
racjonalnych i naukowych podstawach, wcigz jest zwigzana z predykcjg przysztosci (Stone et
al. 2005) cho¢ jak podkresla S. Sudot (2016) ma ona uniwersalny charakter i moze by¢
stosowana takze w analizie istniejacej rzeczywistosci zardwno w dziedzinach Zycia
spolecznego, gospodarczego w nauce oraz technice. Za tworcoOw podstaw tej metody uznaje si¢
matematykow N. Dalkeya i O. Helmera, ktorzy wypracowali jej zasady na poczatku lat 50. XX
wieku, a jej nazwe zaproponowat filozof A. Kaplan (Fisher 1978).

Metoda delficka nalezy do grupy metod heurystycznych, w ktorych do podejmowania decyz;ji
wykorzystuje si¢ wiedzg, do§wiadczenie i opinie ekspertow (Skulimowski i Kluz 2016).
Zaliczana jest do grupy metod poszukiwan swobodnych w sferze metod tworczego myslenia i
okreslana jako technika wieloetapowego warto§ciowania polegajaca na wielofazowej analizie
selekcyjnej zebranego materiatu empirycznego. Nalezy do kanonu idiograficznego podejscia
badawczego, mimo, iz do ostatecznego opracowania zebranego materiatu badawczego

wykorzystuje si¢ czgsto zaawansowane metody i1 narzedzia statystyczne (Cisek 2009).

H. Linstone i M. Turoff (2002) definiuja metode delficka jako ustrukturalizowanie procesu
komunikacji grupowej w celu zapewnienia skutecznosci dziatania zbiorowos$ci niezaleznych
0sob, dazacych do rozwigzania wspolnego problemu. W metodzie tej ograniczono negatywne
zjawiska wystepujace w dyskusjach, w ktorych wystepuje osobisty kontakt uczestnikow,
zwigzane z dominacja niektorych uczestnikéw nad resztg grupy i zaktdceniami w grupie (np.
hatas) oraz presja grupy, w przypadku ktorej niesmiali uczestnicy bez wzgledu na ich
kompetencje, posiadaja ograniczony wptyw na rozwigzanie problemu. Metoda delficka zostata
opracowana w celu ograniczenia mankamentdéw bezposredniej komunikacji. Charakteryzuje si¢
czterema podstawowymi elementami: niezaleznoscia opinii ekspertow, anonimowoscig
wypowiadanych sadow, wieloetapowoscia postgpowania oraz dazeniem do uzgadniania i

sumowania opinii uczestnikow (Cieslak 2002).

Metoda delficka, cho¢ moze przypomina¢ badanie z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety
rézni si¢ od tradycyjnego badania (Por. tabela 15). W badaniu z wykorzystaniem
kwestionariusza ankiety, w pierwszym kroku opracowuje si¢ kwestionariusz z pytaniami
istotnymi dla analizowanej kwestii. Kwestionariusz moze zawiera¢ pytania, ktére wymagaja

danych ilosciowych i jakosciowych. Badacze decyduja o populacji, do ktorej odnosza si¢
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hipotezy 1 wybieraja losowg probg tej populacji, w ktdrej przeprowadza ankiete. Respondenci
wypelniaja ankiete i zwracaja ja. Nastepnie badacze analizuja mozliwe do wykorzystania
odpowiedzi w celu udzielenia odpowiedzi na pytanie badawcze. W metodzie delfickiej po
zaprojektowaniu kwestionariusza badacze wybieraja odpowiednig grupg ekspertow, ktorzy sa
wykwalifikowani do udzielenia odpowiedzi na pytania. Nastgpnie przeprowadza si¢ ankietg,
analizuje odpowiedzi i w oparciu o odpowiedzi na pierwsza ankiete przygotowuja kolejng, w
ktorej prosi si¢ respondentdéw o poprawienie swoich pierwotnych odpowiedzi i/lub udzielenie
odpowiedzi na inne pytania w oparciu o informacje zwrotne grupy z pierwszej ankiety. Badacze
powtarzaja ten proces, dopoki respondenci nie osiggna zadowalajacego konsensusu.

Respondenci sg anonimowi dla siebie nawzajem (cho¢ nie dla badacza) w catym procesie.

Tabela 15. Porownanie metody delfickiej z metoda oparta na kwestionariuszu ankiety

. Metoda z wykorzystaniem

Kryteria oceny e Aoz ail ey Metoda delficka

Dobor proby Charakter ilo$ciowy Charakter jakosciowy.

Reprezentatywnos$¢ | Istotna Nieistotna

Wielkos$¢ proby Istotna Nieistotna (dobor jakos$ciowy)

Niezawodno$¢ i . . . Respondenci rewiduja swoje

. .. |Testowanie kwestionariusza oo

rewizja odpowiedzi odpowiedzi w toku procedury.

Anonimowo$¢ Respondenci zazwyczaj s3 anonimowi | Respondenci sg zawsze anonimowi

respondentow dla siebie jak i dla badacza. dla siebie, ale nigdy dla badacza.

Brak odpowiedzi Akceptowany Akceptowany

Dane Ilos¢ danych zalezy od formy i Dostep do danych, poprzez liczne
szczegdtowosci kwestionariusza. iteracje i mozliwosci konsultacji.

Czas Metoda szybka Metoda czasochtonna

Koszty Relatywnie tania Metoda droga

Zrodto: Opracowanie wiasne

Zarowno metoda delficka jak i tradycyjna metoda z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety
sa uznanymi metodami w badaniach naukowych, a ich zastosowanie jest determinowane
glownie kontekstem i przedmiotem badan. Wedlug D.R. McDermotta i J.R. Stocka (1980)
wybor metody delfickiej uzasadnia sytuacja wysokiej niepewnosci, gdy dostepne lub osiggalne
dane i informacje sg nieprzydatne do rozwigzania problemu, wystepuje brak danych lub
niedostateczna ilo$¢ odpowiednich informacji, istotne zmienne dotyczace problemu oraz
interakcje migdzy nimi nie sg znane 1 wystgpujg ograniczenia czasowe lub kosztowe zwigzane
z zebraniem danych. Wykorzystanie metody delfickiej charakteryzuje si¢ pewnymi zaletami
oraz ograniczeniami (Por. tabela 16). Do zalet niewatpliwie nalezy efekt synergii pracy zespotu
ekspertow w danej dziedzinie, ktorzy pracuja niezaleznie, w srodowisku wolnym od dominacji

jednostek 1 narzuconego punktu widzenia. Daje to szans¢ tworczego i nieskrgpowanego
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wykorzystania potencjatu zaproszonych ekspertow. Wada metody sg jej potencjalne koszty,
czas w jakim realizuje si¢ badanie oraz brak bezposredniej interakcji miedzy ekspertami

Powazna przeszkoda moze by¢ takze dobor odpowiedniej grupy do panelu.

Tabela 16. Zalety i wady metody delfickiej

Zalety

Wady

mozliwos¢  osiaggnigcia konsensusu w
okreslonym obszarze niepewno$ci lub w
warunkach braku dowodoéw empirycznych,
wykorzystanie efektu synergii polgczenia
wysitku i wiedzy ekspertow,

wykorzystanie iteracyjnego mechanizmu
wyciaggania wnioskoOw oraz uczenia sig,
niezalezno$¢ opinii ekspertow,
ograniczenie  niekorzystnego
bezposrednich interakcji w grupie.

wplywu

istotne uzaleznienie wynikow od doboru
ekspertow oraz od jakosci i1 ksztattu
kwestionariusza ankiety,

dhlugi czas badania 1 wysokie koszty,

brak mozliwosci bezposredniej wymiany
pogladéw miedzy uczestnikami,

mate zaangazowanie ekspertow, jesli nie
zostang wprowadzeni w szczegoty badania,
wykorzystanie metody do budowania
prognoz dhugookresowych, co odktada w

czasie ich weryfikacje.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie M. Matejun (2012)

Badanie z wykorzystaniem metody delfickiej opiera si¢ na czterech elementach (Plummer i
Armitage 2007): grupie ekspertow wybranych na podstawie oceny ich specjalistycznej wiedzy,
procesie powtarzalnych interakcji majacych na celu uzyskanie konsensusu, sprzg¢zenia
zwrotnego oraz opinie uzyskane od wybranych ekspertow umozliwiajace rozwigzanie
postawionego problemu badawczego. M. Matejun (2012) podkresla, ze wykorzystanie metody
delfickiej w praktyce wiaze si¢ z zachowaniem odpowiednich rygoréw metodologicznych i

przyjeciem wiasciwej procedury badawczej (Por. rysunek 18).

Faza <: > Wybor @ Wystanie E Ewaluacja
koncepcyjna

ekspertow kwestionariusza ankiety badania
X

4 A 4
< > Przedstawianie ‘

propozycji rozwigzania

8 Modyfikacja >@ Analiza ‘
p

ropozycji rozwigzania nadestanych odpowiedzi
A

7 Rozpoczecie kolejnej » NIE B
rundy badania

Rysunek 18. Etapy procedury badawczej z zastosowaniem metody delfickiej

1

< : > Koricowa

analiza wynikéw

Czy uzyskano
zadowalajaca
biezno$¢ opinii?

TAK —»f

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie M. Matejun (2012)
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Proces badawczy obejmuje szereg logicznie powigzanych etapdéw. Rozpoczyna go faza
koncepcyjna, w ktorej definiowane sag metodyczne podstawy badania, a takze opracowywany
jest kwestionariusz ankiety wykorzystywany w kolejnych etapach. Nastgpnie dokonuje si¢
wyboru ekspertow, co obejmuje ustalenie warunkow udziatu w badaniu oraz wyznaczenie
administratora sesji odpowiedzialnego za skuteczny przeptyw informacji pomiedzy
uczestnikami. Po sformulowaniu i zatwierdzeniu kwestionariusza nastgpuje jego pierwsze
rozestanie do ekspertdw, przy czym precyzyjnie okresla si¢ forme odpowiedzi, sposdb oraz
termin zwrotu. Na podstawie otrzymanych odpowiedzi formutowana jest wstepna propozycja
rozwigzania badanego problemu, ktéra zawiera opinie ekspertdéw wraz z ich uzasadnieniem i
stanowi podstawe¢ do dalszych analiz. Analiza nadestanych odpowiedzi shuzy przygotowaniu
nastepnej rundy badania. W nowej rundzie uczestnikom przesytane sg zestawione wyniki wraz
z anonimowg lista komentarzy i uzasadnien oraz w razie potrzeby, zmodyfikowany
kwestionariusz opatrzony odpowiednim komentarzem. Na tej podstawie eksperci dokonuja
modyfikacji propozycji rozwigzania, zajmujac stanowisko wobec przedstawionych wynikow.
Moga podzieli¢ dominujacy punkt widzenia lub zaprezentowac i uzasadni¢ alternatywne
podejscie. Celem kolejnych rund jest zblizenie stanowisk 1 osiagnigcie konsensusu.
Optymalnym zakonczeniem procesu jest wypracowanie rozwigzania akceptowanego przez
wszystkich uczestnikow. Koficowa analiza wynikow przedstawiana jest zar6wno
zleceniodawcom badania, ekspertom oraz innym zainteresowanym stronom. Proces wienczy
etap ewaluacji, ktorego celem jest ocena osiggnietych rezultatow oraz identyfikacja mozliwosci

usprawnienia przysztych projektow badawczych.

Uzycie w nazwie metody delfickiej przymiotnika ,,ekspercka” jest w petni uzasadnione, gdyz
glownymi aktorami w tej metodzie sg eksperci. Koordynator badania jest jego animatorem,
stawia pytania, kieruje dyskusja ekspertow, stwarza warunki do generowania wspdlnych
pogladéw i odpowiada za przestrzeganie procedury badania. Kluczowym elementem procedury
w metodzie delfickiej jest zatem dobdr odpowiedniej grupy ekspertow. Analogicznie jak w
metodzie systematycznego przegladu literatury, gdzie uwaga skupia si¢ na doborze publikacji
tak 1 w tej metodzie dobor uczestnikow jest determinantg jakosci badania, przy czym mowiac

dobor nalezy podkresli¢ rowniez cechy uczestnikdw panelu, a nie jedynie ich liczbg.

Ekspert jest definiowany jako osoba posiadajaca doskonala i uznawang wiedze w swojej
dziedzinie, szerokie zainteresowanie wiedza poza wlasng specjalnoscia, dtugie do§wiadczenie
w branzy oraz che¢ tworzenia nowosci, nie bedac przywigzanym do tradycyjnych punktow

widzenia (Laakso et al. 2010; Powell 2003). Zaleca si¢ réwniez, aby panel byt jak najbardziej
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heterogeniczny (Powell 2003), aby zapewni¢ dyskurs i rzeczywiste osiggniecie celu badania
np. osiggniecie konsensusu. Ekspertem moze by¢ zatem osoba, ktéra posiada odpowiednig
wiedze 1 doswiadczenie w danym temacie (Cantrill et al. 1996). Potwierdza to G. Welty (1972),
ktorzy sugeruja, ze eksperci powinni posiada¢ wystarczajaca wiedz¢ o danej dziedzinie zdobyta
poprzez edukacje i / lub doswiadczenie, a ich kompetencje powinny by¢ uznane przez

wspotpracownikow lub trzecig strong majaca zdolno$¢ oceny kompetencji w tej dziedzinie.

Metoda Delficka nie wskazuje maksymalnej liczby ekspertow jednak, warunek odpowiedniego
poziomu wiedzy i doswiadczenia powoduje, ze liczba uczestnikow zwykle jest ograniczona.
Zbyt duza grupa mogtaby negatywnie wptyna¢ na interaktywnos$¢ i rekursywnos¢, ktore sa
kluczowymi elementami omawianej metody. Liczebno$¢ grupy to zawsze kompromis migdzy
praktycznymi potrzebami, a konieczno$cia zapewnienia wiarygodnosci 1 rygoru
metodologicznego. Aby zagwarantowa¢ wiarygodny wynik, panel ekspertow powinien sktada¢
si¢ z trzech do dziewigciu cztonkéw, dozwolone powinny byé grupy o parzystej liczbie
uczestnikow (Lilja et al. 2011). Linstone (1978) sugeruje z kolei, ze odpowiedni rozmiar panelu
to siedem, ale zwraca uwage, ze w praktyce rozmiary paneli wahaja si¢ od 4 do 3000.
Eksperymenty przeprowadzone przez K. Brockhoffa (1975) sugeruja, ze w idealnych
okolicznosciach, panel ztozony z czterech os6b moze dobrze funkcjonowaé, a minimalna liczba
uczestnikow zapewnia dobra wydajnos¢ grupy. Decyzja o wielkosci panelu jest zatem
empiryczna i pragmatyczna, i powinna bra¢ pod uwage takze czynniki ekonomiczne (Hassan
et al. 2000). Dodatkowo A.L. Delbecq et al. (1975) argumentuja, Ze najwazniejsza kwestiag w
catej procedurze jest poprawne zrozumienie przez ekspertoéw celu realizowanej procedury
badawczej. W przeciwnym razie panelisci bez wzgledu na swoja liczbg, kompetencje i
doswiadczenia moga odpowiada¢ nieadekwatnie lub straci¢ zainteresowanie w trakcie badania.
Osoby odpowiadajace na kwestionariusz powinny S$wiadomie porusza¢ si¢ w obszarze

eksplorowanego zagadnienia (Hanson i Ramani 1988).

Przy opracowywaniu publikacji w tym prac awansowych z wykorzystaniem metody delfickiej
zwraca si¢ szczegOlng uwage na wyrazne uzasadnienie wyboru metody badawczej, opis
kontekstu prowadzonego badania jak roéwniez zapewnienie transparentno$ci procesu
badawczego, zwrdcenie uwagi na ograniczenia metody i sformulowanie rekomendacji do

dalszych badan (Matejun 2012).

W realizowanym planie badan dwukrotnie wykorzystano metode delficka (Por. tabela 12). W
pierwszym przypadku celem jej zastosowania bylo potwierdzenie, ze zidentyfikowane, na

wczesniejszych etapach badan, zasoby niematerialne FP mogg zosta¢ uznane za sktadowe jej
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KI. Zastosowana procedura badawcza jest czgscig postgpowania majacego w konsekwencji

odpowiedzie¢ na pierwsze pytanie badawcze: Jakie sq elementy skladowe KI FP?

Uzasadnieniem wyboru metody delfickiej w tym przypadku jest fakt, ze badane zagadnienie
jest nowe i do tej niewystarczajgco zbadane. Dostepna literatura przedmiotu nie pozwala na
rozwigzanie tego problemu, a przeprowadzone badania literaturowe nie ujawnity opracowan w
zakresie taksonomii KI obszaru FP. Tym samym istotne zmienne dotyczace problemu nie sg
znane, a ich pozyskanie w drodze wykorzystania innych metod badawczych jest bardzo trudne
w ramach ustalonych ram czasowych oraz kosztowne. Dzialajac w sytuacji duzej niepewnosci
wybor tej metody jest zatem decyzja znajdujaca logiczne uzasadnienie (McDermott i Stock
1980). Jak wskazuje D. Barret i R. Heale (2020) technika ta jest dobrze ugruntowang metoda
udzielania odpowiedzi na pytanie badawcze poprzez konsensus wsrdd ekspertéw w danej

dziedzinie co pozostaje w zgodzie z celem opisywanego badania.

W fazie koncepcyjnej zdefiniowano problem badawczy i cel badania oraz zaprojektowano
kwestionariusz pierwszej ankiety. Pytania zawarte w tym kwestionariuszu dotyczyly
mozliwosci klasyfikacji wskazanych zasobéw niematerialnych jako elementow KI FP. Zasoby
te zostaty zidentyfikowane na etapie badania metoda systematycznego przegladu literatury, ale
ich jednoznaczne przypisanie do zbioru elementéw KI FP na wcze$niejszym etapie nie byto
mozliwe. Odpowiadajac na pytania czy dany element mozna przypisa¢ do zbioru warto$ci

niematerialnych KI kazdy ekspert mogt udzieli¢ jednej z trzech odpowiedzi:

e Nie zgadzam si¢, opisany element nie moze by¢ przypisywany do KI FP.

e Zgadzam sig, tak sformutowany element mozna przypisa¢ do KI FP.

e Proponuj¢ ujac to w inny sposéb (uwagi).
Na tym etapie wybrano takze metod¢ walidacji odpowiedzi ekspertow i podjeto decyzje o
wykorzystaniu ilo$ciowej walidacji tresciowej (Content Validity Ratio - CVR). Warto$¢

wskaznika CVR waha si¢ od 1 do -1 przy czym im warto$¢ jest wyzsza tym wicksza zgodnos¢

zespotu udato si¢ zapewnié¢. Formule wskaznika walidacji treSciowej okresla si¢ wzorem (6):
(6) CVR=(Ne - N/2)/(N/2),

Gdzie: Ne - liczba panelistow wskazujacych odpowiedZ pozytywna,
N - Iaczna liczba panelistow.

Numeryczna warto$¢ wskaznika walidacji tresciowej jest okreslana przez tabele C.H. Lawshe
(Por. tabela 17). Na przyktad, w badaniu, ktére liczy 10 czlonkéw, minimalna wartos¢ CVR

wymagana do zaakceptowania rozwigzania wynosi 0,62.
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Tabela 17. Liczba ekspertow w panelu i minimalna oczekiwana wartos¢ CVR

Liczba ekspertow w panelu S516 |78 ]9 1011 |12]13|14]15|20 (25|30

Minimalna warto$¢ CVR wymagana

. . Wym 0,99(0,99(0,99|0,75(0,78/0,62(0,59|0,56|0,54|0,51(0,49|0,42|0,37/0,33
do zaakceptowania rozwigzania

Zrédio: C.H. Lawshe, (1975)

Kolejnym etapem po ustaleniu problemu badawczego, celu badania oraz pytan jest utworzenie
panelu ekspertow. Ze wzgledu na fakt, ze zagadnienie KI rzadko stanowi przedmiot dyskusji w
obszarze praktyki gospodarczej podjeto decyzj¢ o zaproszeniu do tego badania przedstawicieli
nauki. Okreslenie liczby ekspertow w praktyce tej metody zawsze byto czg$ciowo arbitralne.
W tym przypadku minimalna liczba uczestnikéw zostata okreslona na poziomie o§miu 0séb,
poniewaz zgodnie z przyjeta metodyka oceny (walidacji) odpowiedzi jest to najmniejsza grupa,
ktéra na etapie ustalanie konsensusu dopuszcza zdanie odrgbne. Dodatkowo zréznicowanie
definicji 1 podejs¢ do zagadnienia KI wsrdd badaczy jest tak duze, ze zbyt liczna grupa

ekspertow, przedstawicieli nauki, moglaby utrudni¢ osiggniecie konsensusu.

Analiza literatury krajowej pozwolita ustali¢ najczesciej cytowanych autorow podejmujacych
tematyke FP oraz KI. Dodatkowo celem zapewnienia anonimowosci uczestnikow przyjeto, ze
w panelu ekspertow nie powinni znalez¢ si¢ badacze afiliowani w ramach tej samej instytucji.
Zaproponowana lista potencjalnych ekspertow zostala nastepnie skonsultowana i uzgodniona z
Promotorem. Po wyslaniu zaproszen wraz z pelnym opisem badania zgod¢ na udziat wyrazito
o$miu ekspertow, wsrod ktorych znalezli si¢ przedstawiciele nastepujacych osrodkow
naukowych 1 akademickich: Uniwersytet Warszawski, Akademia Leona Kozminskiego,
Instytut Nauk Ekonomicznych Polskiej Akademii Nauk, Uniwersytet Ekonomiczny we
Wroctawiu, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu,

Uniwersytet Jagiellonski. Jeden z naukowcow jest badaczem pracujacym dla Google.

W drugim przypadku wykorzystania metody delfickiej celem badania byla identyfikacja
kluczowych powigzan pomigdzy elementami ustalonego zbioru KI FP i odpowiedz na drugie

pytanie badawcze: Jakie relacje wystepuja pomiedzy sktadowymi KI FP?

Uzasadnieniem wyboru metody delfickiej w tym przypadku podobnie jak w poprzednim jest
fakt, Zze na etapie przegladu literatury nie udalo si¢ zidentyfikowac zroédel, ktore
podejmowatyby zagadnienie wzajemnego oddziatywania na siebie elementéw sktadowych KI
FP. Tym samym interakcje te nie s3 znane, a ich pozyskanie w drodze wykorzystania innych
metod badawczych jest bardzo trudne w ramach ustalonych ram czasowych i kosztowne.
Dziatajac w sytuacji duzej niepewnosci wybor tej metody jest decyzja znajdujaca logiczne

uzasadnienie (McDermott i Stock 1980).
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W fazie koncepcyjnej zdefiniowano problem badawczy, cel badania i pomocnicze pytania
badawcze. Problem badawczy zdefiniowany w dysertacji dotyczy braku kompleksowe;j
metodyki oceny KI FP, ktora uwzgledniataby zaréwno strukture i konfiguracje sktadowych tego
kapitatu jak i mechanizmy ich wzajemnych interakcji. Na podstawie tak zdefiniowanego
problemu sformutowano dwa cele badania metoda delficka. Pierwszy dotyczy identyfikacji
takich par elementow zbioru KI FP, w ktérych dochodzi do najsilniejszych oddziatywan, a drugi

zawieral si¢ w konieczno$ci identyfikacji rodzaju tych oddziatywan.

Prezentowane badanie sktadato si¢ wigc z dwdch podstawowych etapéw (Por. rysunek 19), w

ramach, ktorych zaplanowano wstegpnie po trzy rundy.

Faza koncepcyjna

v
Wybdr ekspertow > Instruktaz
v
Przekazanie
kwestionariusza ankiety
v
Przedstawianie
propozycji rozwigzania (Ekspert)
Modyfikacja . Analiza
propozycji rozwigzania nadestanych odpowiedzi
A I
" . Czy uzyskano 7
Rozpoczecie kol.eJneJ |NIE | zdowsliaca 3 TAK — ' Koncpvya
rundy badania | zbieznoé¢ opinii? analiza wynikow etapu
Instruktaz N
v
Przekazanie
kwestionariusza ankiety
v
Przedstawianie
propozycji rozwigzania (Ekspert)
Modyfikacja N Analiza
propozycji rozwigzania nadestanych odpowiedzi
*
\
Rozpoczecie kolejnej Czy uzyskano -
. S laj Koncowa
rundy badania * e bretnoté o TR

analiza wynikéw etapu
v
Ewaluacja
badania

Rysunek 19. Schemat badania wzajemnych relacji skladowych KI FP metoda delficka
Zrédlo:Opracowanie wlasne

Formuta tej metody zostata ustalona w hybrydowy sposoéb, poniewaz w kazdym z etapow

pierwsza runda odbywa si¢ w formule indywidualnych spotkan na zywo, a nie tak jak w
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standardowym przypadku droga elektroniczng lub poczta (Sudot 2016). Taka zmiana
podyktowana byla zlozonoscig problemu i przekonaniem badacza, ze oprocz wyjasnienia w
formie pisemnej nalezy przeprowadzi¢ indywidualne wprowadzenie oraz instruktaz majacy na
celu zapewnienie wlasciwego zrozumienia przez ekspertéw celu realizowanej procedury

badawczej (Delbecq et al. 1975).

Do wspolpracy zaproszono ekspertow praktyki gospodarczej. Praktyczny wymiar relacji
stanowigcych przedmiot badania, a takze fakt, Zze do tej pory nie bylo to zagadnienie
podejmowane przez badaczy powoduje, ze wiedza empiryczna plynaca z doswiadczen
ekspertow - praktykow nabiera szczegdlnego znaczenia. Na wstepie zdefiniowano podstawowe
zatozenia jakie powinien speilnia¢ ekspert. Przede wszystkim powinna to by¢ osoba
legitymujaca si¢ wieloletnim stazem menedzerskim w obszarze FP, ale takze posiadajaca
doswiadczenie w co najmniej kilku obszarach jej specjalizacji, dos§wiadczonej w pracy dla

r6znych podmiotow, a takze w prowadzeniu projektow w obrebie FP na poziomie organizacji.

Na podstawie danych pochodzacych z internetowych portali kariery, jak rowniez korzystajac z
metody polecen i rekomendacji wytypowano osoby, ktore spetniaty wszystkie te warunki. Po
konsultacji 1 ostatecznym uzgodnieniu wystano zaproszenia z prosba o udziat w tym projekcie.
Na 30 wystanych zaproszen 12 oso6b odpowiedzialo pozytywnie, a 4 osoby zrealizowaty pelna

procedur¢ badania omawiang metoda.

W pierwszym etapie badania zadaniem ekspertow bylo wskazanie kluczowych powigzan
miedzy zidentyfikowanymi wczesniej elementami KI FP, a w drugim etapie okre$lenie

charakteru tych powigzan.

W pierwszej rundzie pierwszego etapu sformutowano polecenie: ,,Wskaz te pary elementow
miedzy ktorymi zachodzi bezposredni, istotny zwiazek przyczynowo skutkowy”. Aby utatwié¢
uczestnikom realizacj¢ tego polecenia sformulowano pytanie pomocnicze: ,,Czy zmiana w

zakresie dowolnej cechy elementu X wptywa w sposob bezposredni na cechy elementu Y?”

W drugim etapie badania eksperci zostali poproszeni o okreslenie charakteru kazdej ze
zidentyfikowanych relacji. Ta cze$¢ badania zwigzana byta z potrzeba okreSlenia sity
wzajemnego oddziatywania i ujecia jej w modelu w formie tabeli regul. W tym celu dla kazdej

zidentyfikowanej relacji zostaty postawione nastgpujace pytania pomocnicze:

1. W jaki sposéb Element X o nisko ocenionej wartosci wptywa na element Y?
2. W jaki sposob Element X o przecigtnie ocenionej wartosci wplywa na element Y?

3. W jaki sposob Element X o wysoko ocenionej wartosci wptywa na element Y?
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Na kazde pytanie mozna byto odpowiedzie¢ wskazujac jedng z trzech dostepnych mozliwosci:
pozytywnie (+), negatywnie (-), jest wobec niego neutralny (0). Na potrzeby drugiej rundy tego
etapu przygotowano takze graficzng interpretacj¢ uzyskanych wynikow w rundzie pierwsze;.
Graficzna reprezentacja wiedzy szczegdlnie w tym zakresie pozwala zobrazowa¢ charakter

zjawiska 1 lepiej zrozumie¢ go przez odbiorce.

W efekcie przeprowadzonej procedury zidentyfikowano 30 par zwigzkow zachodzacych

pomiegdzy sktadowymi KI FP.

4.3.Rozmyta mapa kognitywna
4.3.1. Charakterystyka metody

Rozmyte mapy kognitywne (Fuzzy Cognitive Maps — FCM) wywodza si¢ z koncepcji map
kognitywnych zaproponowanej przez R.M. Axelroda w 1976 roku. W 1986 r. B. Kosko
wzbogacit to podejscie o elementy logiki rozmytej (Szwed 2021), tworzac narzedzie, ktore
pozwala na modelowanie ztozonych i niejednoznacznych systemoéw poznawczych. W ujeciu
formalnym FCM to skierowany graf rozmyty z mechanizmem sprzg¢zenia zwrotnego, ktorego
wezly (wierzchotki, koncepty) reprezentuja elementy modelowanego systemu lub byty
pojeciowe, ktore mozna postrzega¢ jako granulki informacji. Potaczenia migdzy nimi, o
okreslonych wagach, opisuja relacje przyczynowo-skutkowe (Tyrovolas et al. 2023). Wagi
(relacje, krawedzie) umozliwiaja zar6wno okreslenie kierunku wplywu (pozytywnego lub
negatywnego), jak i jego site. Wage zaleznosci przyczynowej mozna postrzega¢ jako miare
wptywu, jaki jedno pojecie wywiera na inne w sieci (Napoles et al. 2023). Moga by¢
reprezentowane przez wartosci liczbowe z przedziatu [-1, 1], reguly rozmyte lub relacje

rozmyte (Jastriebow et al. 2017).

FCM oferuja unikatowa metode analizy, w ktorej relacje migdzy elementami wyrazane sg za
pomoca wartosci rozmytych. Takie podej$cie umozliwia operowanie j¢zykiem naturalnym i
lepsze odwzorowanie ztozono$ci zjawisk spotecznych. B. Kosko (1986) podkreslat, ze FCM sa
szczeg6lnie uzyteczne w dziedzinach, gdzie granice systemOéw sg nieostre, a opisywana
rzeczywisto$¢ jest ztozona, dynamiczna i wielowymiarowa. FCM znakomicie nadaja si¢ do
analizy zjawisk zaréwno ilo§ciowych jak i jako§ciowych, nieliniowych, niepelnych i trudnych
do uchwycenia klasycznymi narzedziami. Pozwala uwzgledni¢ wszystko, co ma znaczenie w

kontekscie praktycznym czynigc t¢ metode inkluzywna (Barbrook-Johnson i Penn 2022).
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FCM nalezy postrzega¢ nie tylko jako narzedzia analityczne, lecz przede wszystkim jako
systemy poznawcze, ktore symuluja sposob, w jaki jednostki i organizacje reprezentuja,
przetwarzaja 1 wykorzystuja wiedz¢ o rzeczywistosci. Mapa kognitywna petni funkcje
poznawczej reprezentacji (cognitive representation), ktora organizuje doswiadczenia,
przekonania i wiedzg ekspercka w spojng strukture poznawcza. W tym sensie FCM sg bliskie
mentalnym modelom, poniewaz nie tylko odwzorowuja zalezno$ci pomigdzy elementami
systemu, ale takze odzwierciedlaja wewngtrzne schematy interpretacyjne, wedtug ktorych

funkcjonuje organizacja (Gray et al. 2014).

Ze wzgledu na poznawczy charakter FCM ich konstruowanie w badaniach organizacyjnych
opiera si¢ przede wszystkim na metodach eksperckich (Tyrovolas et al. 2023). To wlasnie
wiedza ekspertow stanowi podstawe do identyfikacji kluczowych pojec i zaleznos$ci w badanym
systemie. Najczgsciej stosowane sg techniki takie jak metoda delficka, wywiady poglebione,

warsztaty mapowania grupowego czy sesje iteracyjne z udziatem praktykow.

W konteks$cie badan nad KI, ktory jest zasobem o wysokim poziomie ztozonosci i1 abstrakcji,
szczegllnie istotne jest zastosowanie metod pozwalajacych na uchwycenie zaréwno jego
wymiaru statycznego (struktura), jak i dynamicznego (procesy tworzenia wartosci). FCM
pozwala potaczy¢ podejscie top-down z podejsciem bottom-up (White et al. 2021) co umozliwia
zaréwno identyfikacje strukturalnych powigzan w obrgbie KI, jak i analiz¢ mechanizméw

tworzenia wartosci.

Zastosowanie FCM w badaniach nad KI FP pozwala zatem nie tylko na odwzorowanie jego
struktury 1 konfiguracji, ale réwniez na zrozumienie mechanizméw, za pomoca ktérych KI
zgromadzony w tej funkcji wplywa na inne czgéci organizacji. Dzigki temu FCM stanowig nie

tylko narzgdzie analityczne, ale i praktyczny instrument wspierajacy zarzadzanie KI.

4.3.2. Modelowanie KI FP z wykorzystaniem rozmytej mapy kognitywnej

,»Najwieksze znaczenie maja (z punktu widzenia metodologii) dla nas jako badaczy te narzedzia
badawcze, ktére wytwarzamy samodzielnie, projektujemy pod katem okreslonego,
konkretnego badania, cz¢sto sa one niepowtarzalne, maja duzy udzial pracy tworczej” (Backer
et al. 2016, s.68). Metoda FCM wpisuje si¢ w te stowa, poniewaz nie tylko nadaje si¢ do
zastosowania w rdznych kontekstach badawczych, ale w zaleznosci od przedmiotu rozwazan

badacze moga je modyfikowaé dostosowujac do konkretnego celu badania (Sajduk 2021).
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Budowa modelu rozmytego KI FP jest procesem wieloetapowym. E. Papageorgiou i A.
Kontogianni (2012) wskazujg cztery etapy. Proces rozpoczyna si¢ od identyfikacji kluczowych
czynnikow wptywajacych na badane zjawisko. Respondenci proszeni sa o wskazanie
elementow, ktore ich zdaniem maja znaczenie w konteks$cie analizowanego problemu, a
nastepnie o okreslenie rodzaju (pozytywnego lub negatywnego) i sily relacji migdzy tymi
czynnikami. Na tej podstawie powstaja indywidualne mapy FCM, odzwierciedlajace
subiektywne postrzeganie badanej rzeczywistosci. W kolejnym kroku zebrane czynniki sa
porzadkowane i grupowane w spdjne pojgcia, poniewaz rozni respondenci moga uzywac
r6znych okreslen dla tych samych zjawisk. Konsolidacja ta pozwala na uproszczenie i
ujednolicenie danych wejsciowych. Dzigki temu mozliwe jest zbudowanie zbiorczej
(kolektywnej) mapy, w ktorej relacje przyczynowe z indywidualnych map sa agregowane i
przeksztalcane w wartosci liczbowe w zakresie [-1, 1]. Zbiorcza mapa poddawana jest analizie
przy uzyciu wskaznikéw takich jak centralno$¢, hierarchia czy gesto$¢ sieci. Ostatni etap
obejmuje symulacje dziatania systemu na podstawie zbiorczej FCM. Umozliwia to oceng, jak
zmiany w wybranych czynnikach wptywaja na inne elementy systemu, ujawniajac
nieoczywiste zalezno$ci. W efekcie FCM staje si¢ narzgdziem wspierajacym podejmowanie
decyzji, pozwalajagcym na lepsze zrozumienie ztozonych systemow spotecznych,

srodowiskowych czy organizacyjnych.

B. Sajduk (2021) wskazuje pig¢ etapéw tego procesu. Budowa modelu z wykorzystaniem
rozmytych map kognitywnych rozpoczyna si¢ od identyfikacji istotnych elementow
zwigzanych z analizowanym zjawiskiem. Nastepnie przeksztalca si¢ list¢ tych elementow w
wizualng mape, rozmieszczajac je przestrzennie jako odrebne wezty. Mozna przyjaé strategie
mapowania relacji miedzy wszystkimi elementami lub skupi¢ si¢ na jednym, centralnym
pojeciu 1 analizowaé jego powigzania z pozostatymi. Kolejnym krokiem jest definiowanie
relacji przyczynowych pomigdzy wezlami 1 okresla si¢ kierunek wptywu, jego charakter
(dodatni lub ujemny) oraz site, wyrazong warto$cig w przedziale [-1 do 1]. Na dalszym etapie
opracowuje si¢ macierz relacji miedzy wszystkimi zidentyfikowanymi elementami, co
umozliwia przeglad, korekte i uzupetnienie powigzan. Ostatni etap obejmuje analize wynikoéw
oraz formutowanie wnioskow dotyczacych dziatania systemu.

P. Barbook-Johnson i A.S. Penn (2022) opieraja si¢ na trzech etapach. Budowa FCM
rozpoczyna si¢ od wspdlnego okreslenia, czym doktadnie jest badany system. Nastepnie, przy

udziale uczestnikow (np. interesariuszy, ekspertéw lub przedstawicieli danej spolecznosci),

identyfikuje si¢ najwazniejsze czynniki opisujace to zjawisko, dbajac o ich spdjny poziom
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ogblnosci 1 ograniczong liczbg. Kolejny etap to konstrukcja mapy, ktora polega na ustaleniu
kierunku, charakteru (dodatniego lub ujemnego) i sity relacji miedzy czynnikami. Wagi
przypisuje si¢ dopiero po okresleniu wszystkich potaczen, aby byly ocenione relatywnie. Na
tym etapie dopuszczalne sa zmiany w pierwotnej strukturze mapy. Ostatni krok to analiza i
interpretacja wynikow przeprowadzana wspoélnie z uczestnikami, by umozliwi¢ im refleksje
nad logika wpltywow i konsekwencjami wtasnych przekonan na temat struktury badanego

systemu.

Majac na uwadze powyzsze w przyjetej procedurze (Por. rysunek 20) proces zaczyna si¢ od
identyfikacji czynnikow (elementow taksonomii KI FP). W kolejnym kroku identyfikowane sa
krawedzie odzwierciedlajace relacje, ktore wystepuja miedzy czynnikami. Nastepnie podobnie
jak w podejsciu P. Barbook-Johnson i A.S. Penn (2022) nast¢puje przypisanie wag. Ostatnim

elementem procesu jest analiza badanego zjawiska.

. Identyfikacja Opracowanie mechanizmu Analiza i
Ustalenie L, . . . . .
" zaleznosci pomiedzy obliczania wag interpretacja
taksonomii KI FP . i A "y
sktadowymi KI FP poszczegolnych zaleznosci wynikow

Rysunek 20. Etapy budowy modelu rozmytego KI FP
Zrédlo: opracowanie wlasne

Pomimo, ze przyjeta procedura wydaje si¢ zblizona do zaprezentowanych wcze$niej w
rzeczywistos$ci rézni si¢ w doborze narzedzi i metod badawczych, ktore w duzej mierze

determinuja przebieg tego procesu.

Literatura przedmiotu wskazuje, ze wybor elementow (wezly) modelu jest czgsto dokonywany
przez eksperta, grupe ekspertow lub na podstawie danych historycznych (Sajduk 2021; Napoles
et al. 2023; Tyrovolas et al. 2023). W tym przypadku postuzono si¢ metodami teoretycznymi

oraz metoda delficka, do ktorej zaproszono ekspertéw nauki.

W przypadku identyfikacji krawedzi (relacji) ze wzgledu na niedostateczng liczbg opracowan i
badan w przedmiotowym zakresie zdecydowano si¢ na ustalenie tych powigzan réwniez z

pomoca metody delfickiej, do ktdrej zaproszono ekspertow praktyki.

Okreslenie wag w odréznieniu do wczesniej opisywanych metod nastgpuje w wyniku
odrebnego zautomatyzowanego procesu opartego o charakterystyki skladowych KI FP

pozyskiwane z organizacji.
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Na etapie identyfikowania wezlow (taksonomia KI FP) przyjeto procedur¢ badawcza w ramach
ktorej zastosowano teoretyczne i empiryczne metody badawcze w kilku nastepujacych po sobie

krokach (Por. rysunek 21).

Identyfikacja zasobéw niematerialnych obszaru FP z wykorzystaniem metody
systematycznego przegladu literatury.

Analiza poréwnawcza uzyskanych wynikéw
z wybranymi, istniejgcymi taksonomiami Kl (Czy zachodzi analogia pomiedzy
zidentyfikowanymi zasobami niematerialnymi FP, a znanymi elementami Kl
organizacji?)

Nie zachodzi analogia -
na tym etapie nie
mozna uznac zasobow
niematerialnych FP za

Zachodzi analogia -
zasoby niematerialne FP
mozna uznac za
elementy sktadowe Ki

Czy zachodzi
analogia?

elementy KI FP FP
Ostateczna kwalifikacja niematerialnych
zasobow FP jako elementéw

sktadowych KI FP z wykorzystaniem Synteza uzyskanych
wiedzy ekspertéw nauki - metoda wynikow
delficka z wykorzystaniem metody 7

ilosSciowej walidacji tresciowej Elementy sktadowe

KI FP

Rysunek 21. Schemat procedury badawczej ustalenia taksonomii KI FP
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Proces rozpoczyna identyfikacja niematerialnych zasobéw FP, ktére sg uznawane przez
badaczy za czynniki warunkujace jej skuteczno$¢ w organizacji. Ten etap badan opiera si¢ na
systematycznym przegladzie literatury. W drugim kroku nastepuje pordOwnanie
zidentyfikowanego katalogu zasobow niematerialnych FP z wybranymi istniejgcymi
taksonomiami KI. Celem tego etapu jest przypisanie analogicznych elementow do zbioru
elementow KI FP i tym samym zmniejszenie liczby wyjasnianych elementéw w kolejnym
kroku. Trzeci kroku procedury, realizowany w formie metody delfickiej z ekspertami nauki
obejmuje tylko te elementy, ktorych nie udalo si¢ wyjasni¢ na wczesniejszych etapach
postepowania. Eksperci oceniajag zgormadzony material i wyrazaja swoja opini¢ na temat
mozliwo$ci uznania danego zasobu jako elementu KI FP. Ostatecznie w drodze syntezy

zgromadzonego materiatu uzyskuje si¢ zbior elementow KI FP (wezly). Kazdy z weztow moze
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by¢ opisany przy pomocy dwdch zmiennych. Pierwsza to stopien spetnienia danej cechy, a
druga dotyczy stopnia jego wplywu na system. Zmienne te pozyskuje si¢ na etapie analizy w

procesie zasilenia modelu.

Identyfikacja krawedzi opiera si¢ na wiedzy ekspertow i wykorzystaniu metody delfickiej. Na
tym etapie oprocz samej identyfikacji powigzan waznym jest rowniez ustalenie ich cech, ktore
odgrywaja kluczowa rolg w procesie obliczania wag, czyli wartosci liczbowych przypisanych
do krawedzi 1 opisujacych sity wptywu, ktore te krawedzie reprezentuja. Do tych cech naleza
charakterystyki relacji opisujace w jaki sposdb zmienia si¢ oddzialywanie elementu x na
element y przy zmianie warto$ci zmiennej x. Przykladowe rodzaje relacji zostaly

zaprezentowane na rysunku 22.

Oddziatywanie typu -/0/+ Oddziatywanie typu -/+/-
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Rysunek 22. Przykladowe rodzaje powiazan mi¢dzy wezlami
Zrédlo: opracowanie wlasne

Potrzeba okreslania charakterystyki relacji wynika z doswiadczen badaczy Kl zajmujacych si¢
jego pomiarem. Wzajemne oddzialywania elementow KI nie zawsze maja charakter liniowy 1

moga si¢ zmienia¢. Potwierdza to migdzy innymi K.K. Reed et al. (2006) wskazujac, Zze poziom
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relacji interpersonalnych wplywa co do zasady pozytywnie na warto$¢ KI, ale po osiggnigciu

okreslonego poziomu ten wpltyw ulega odwrdceniu (Reed et al. 2006).

Zastosowane rozwigzanie nie jest standardowym podejSciem i wynika z przyjetego przez
badacza zalozenia, Ze budowany model powinien by¢ mozliwy do wykorzystania w r6znych
przedsigbiorstwach bez koniecznos$ci powtarzania procedury modelowania co wypehia

przestanke zapewnienia adaptacyjnos$ci metodzie pomiaru KI'!,

Trzecim etapem zastosowanej procedury jest ustalenie mechanizmu obliczania wag. Aby moc
ustali¢ wielko$¢ wag poszczegolnych krawedzi model rozmyty KI FP zasilany jest dwoma
rodzajami danych pozyskiwanych z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety. Pierwszy rodzaj
danych dotyczy oceny poziomu danego elementu taksonomii KI FP (v) a drugi oceny jego
wplywu na organizacje (w). Respondenci dokonuja oceny poszczego6lnych elementow modelu
przy pomocy zmiennych lingwistycznych, a nastgpnie algorytm dokonuje przeliczenia
uzyskanych warto$ci na wtasciwe wagi. W modelu sterowania rozmytego (Fuzzy Logic Control
- FLC) kazdej zmiennej (v,w) jest przypisana okreslona warto$¢ lingwistyczna. Dla kazdej z
nich nalezy wiec okresli¢ funkcje przynalezno$ci pu(v) i p(w). Zbior wartosci lingwistycznych
okreslony jest jako A,B,C 1 zawiera okre$long liczb¢ okreslen Ai, Bi, G
A={Ai,...,Ai,...,Ai+1,...,An}

Okreslenia A (oraz B, C odpowiednio) to zbiory rozmyte zdefiniowane jako:
Ai={(v, pai(v))|[veAcU}, i=1,...,n
Bi={(v, usi(w))[v€AcU}, i=1,...,n

W modelu rozmytym KI FP zmienng v jest ocena poziomu danego elementu KI a zmienng w

ocena oddziatywania danego elementu KI na realizacj¢ FP.
Ocena poziomu £ A={A, As, As, A4, As, As, A7} = {BN,N,RN,S,RW,W,BW}
Ocena oddzialywania 2 B= {Bl, Bz, B3, B4, Bs, B6, B7} = {BN,N,RN,S,RW,W,BW}

BN 2 Bardzo Niska, N £Niska, RN 2 Raczej Niska, S 2Srednia, RW 2 Raczej Wysoka, W
2Wysoka, BW £Bardzo Wysoka

Funkcja przynalezno$ci zmiennej ocena poziomu (v) w tym przypadku sklada si¢ z siedmiu

funkcji okreslajacych kazda z przyjetych zmiennych lingwistycznych:

1 Por. podrozdziat
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(uBN(V) (1BN(W)

uN(v) (W)
URN(V) URN(W)
pa(v)=4 us(v) dla wilasciwych wartosci v, oraz us(w)={ us(w) dla wlasciwych wartosci w
prw(V) HRW(W)
uw(v) Hw(w)
\1Bw(V) \1Bw(W)

Zasilenie modelu nastgpuje poprzez wskazanie przez respondenta za pomoca zmiennej
lingwistycznej oceny badanego elementu. Tak jak wskazano wcze$niej przyjeto skale

siedmioelementow3:

1 — Ocena bardzo niska

2 — Ocena niska

3 — Ocena raczej niska

4 — Ocena $rednia

5 — Ocena raczej wysoka

6 — Ocena wysoka

7 — Ocena bardzo wysoka

Rozwigzanie takie utatwia respondentowi podjecie decyzji i ustalenie odpowiedniej oceny.
Uzyskane wyniki podlegaja normalizacji, czyli przeskalowaniu danych wzgledem wielkosci
skrajnych (min i max) danego wektora danych w tym przypadku do zakresu [0, 1] zgodnie z

nastepujaca zaleznoscia:

Xi—Xmin
(7 Vi=— .

Xmax—Xmin

Poziom oceny wskazany przez respondentdw i wyrazony zmiennymi lingwistycznymi ma
charakter rozmyty i moze przyjmowa¢ wartos¢ 1 gdy wszyscy respondenci dokonali
identycznej oceny lub moze przyjmowac warto$ci czastkowe, gdy te oceny bylyby rozne.
Zobrazowany na wykresie 10 przyktad wskazuje, ze usredniona wartos¢ oceny dokonana przez

respondentéw na poziomie v=0,95 skutkuje rozmyta wartoscig cechy na poziomie:

b. wysoka (0,7)

Ocena pozwmu:{ wysoka (0,3)
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|B.niska| | Niska | | R.niskal | Srednia | | R. wysoka | |Wysoka| I B. wysoka

1
0,9

0,8

0,707

Wykres 10. Funkcje przynaleznosci w modelu rozmytym KI FP
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Liczba regut w systemie rozmytym uzalezniona jest bezposrednio od liczby zmiennych
wejsciowych oraz liczby warto$ci lingwistycznych przypisanych kazdej z nich. Reguty te
tworzone s3 na podstawie wszystkich mozliwych kombinacji wartosci lingwistycznych, co
powoduje, ze ich liczba ro$nie wyktadniczo wraz ze wzrostem liczby zmiennych. Dla
zobrazowania: jesli w modelu uwzglednione sg dwie zmienne wejsciowe, z ktorych kazda
opisana zostata przy pomocy siedmiu warto$ci lingwistycznych, to catkowita liczba mozliwych
regul wynosi 7 x 7=49. Z kolei w przypadku trzech zmiennych jest to juz 7 x 7 x 7=343. W
miar¢ dodawania kolejnych zmiennych wejsciowych liczba regul rosnie w sposob wyktadniczy,
co w przypadku bardziej ztozonych modeli znaczaco komplikuje zaréwno proces konstrukcji

systemu, jak i pdzniejsze obliczenia.

Kolejnym krokiem procedury FLC jest interpretacja i ocena regut (inferrence; rule evaluation).
Interpretacja regul przebiega w dwoch fazach. Najpierw wylicza si¢ moc reguly (ang. rule
evaluation), czyli okresla jak silna jest decyzja uzyskana przez obliczenie reguty dla danych
warto§ci wejsciowych. W tym celu w miejsce przestanek podstawia si¢ wartosci

odpowiadajacych im zmiennych lingwistycznych:
IF przestanka 1 AND przestanka 2 THEN decyzja.

W logice rozmytej operacja AND rownowazna jest funkcji minimum, dlatego moc reguty
oblicza si¢ jako minimum warto$ci przestanek, wystepujacych w tej regule. Jezeli moc reguty

jest zerowa, to reguta ta jest uznawana za nieaktywnga. Wyznaczona moc reguly interpretowana
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jest jako stopien przynaleznos$ci wynikowej wartosci decyzji (rozmytej lingwistycznej wartosci
z dziedziny decyzji). Po wyznaczeniu mocy wszystkich regul nastepuje faza agregacji regut
(ang. rule aggregation), ktora polega na sumowaniu wszystkich wynikowych zbioréw
rozmytych, reprezentujacych poszczegélne reguly. Decyzje z wielu regut tworza zdanie
logiczne o postaci: Decyzja =dec 1 OR dec 2 OR ... OR dec n.

W tym celu definiuje si¢ zagregowana funkcje¢ przynaleznosci zmiennej wynikowej (output).
W opisywanym modelu zalozono, ze wyjsciowe funkcje przynaleznos$ci sg trzy i odpowiadaja
nastepujacym zmiennym lingwistycznym: oslabia, neutralna, wzmacnia (O,N,W)
oznaczajagcym wptyw badanego zjawiska (elementu KI FP) na drugie zjawisko (Por. wykres
11).

Charakter oddziatywania £ C={C,C2,C3} = {O,N,W}

O £ Oslabia, N £ Neutralna, W £ Wzmacnia,

Hagr(z) = max(min(0,3, “Cn(z)): min(0,7, “Cw(z))) /

Wykres 11. Graficzna reprezentacja funkcji przynaleznosci zmiennej wynikowej
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Ostatnim krokiem procedury FLC jest wyostrzenie (defuzzification), czyli przypisanie wartosci
rozmytej, ostrego wyniku. Jest to operacja odwrotna do rozmywania, ktérej zadaniem jest
zamiana rozmytego wyniku na liczbe rzeczywista, ostrg. Wyostrzanie uwzglednia ksztalt
funkcji przynalezno$ci wynikowego zbioru decyzji rozmytej. Dlatego do okre$lenia na
postawie ksztattu (pola, krzywizny) jednej liczby rzeczywistej, stosuje si¢ podejscia analizujace
funkcje lub pole pod funkcja 1 zwracajace jedng ostrg wartos¢. W przypadku prowadzonych
badan wybrano do tego celu metode wysokosci (Height defuzzification method - HDM).
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Metoda HDM oblicza warto$¢ wyjsciowa na podstawie "wysoko$ci" poszczegolnych funkcji
przynaleznosci sktadajacych si¢ na wyjsciowa zmienng rozmyta. "Wysoko$§¢" w tym kontekscie
odnosi si¢ do maksymalnej wartosci funkcji przynaleznosci dla danego zestawu regut (Por.

wykres 12).

J1+¢ n1+7
Z" __ b* 12 2+qx 12 . _ (140> + N1+12
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Wykres 12. Zmienne funkcji przynaleznosci w metodzie HDM

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Wynikiem koncowym postgpowania jest uzyskanie wartos$ci sity oddzialywania.
Wyjsciowe funkcje w modelu zostaty okreslone w nastepujacy sposob (Por. wykres 13) (9):
Charakter oddziatywania = B={B1,B2,B3} = {O,N,W}

O £ Oslabia, N £ Neutralna, W £ Wzmacnia,

Ho(v)=-x
) He(V)=! un(v)= {_"x++1 , dla wlasciwych przedziatow wartosci v
puw(v)=x
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Wykres 13. Funkcja przynaleznosci w procesie wyostrzania procedury FLC
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Podsumowujac, model rozmyty KI FP w formie rozmytej mapy kognitywnej oparto na
elementach sktadowych zidentyfikowanych z wykorzystaniem triangulacji metod badawczych
(syntetyczny przeglad literatury, metoda delficka, analiza porownawcza) oraz powigzan mi¢dzy
tymi elementami zidentyfikowanych z wykorzystaniem metody delfickiej oraz analizy
literatury. W efekcie uzyskano zlozony uktad elementoéw, ktorych wagi wzajemnych sprzezen

wyznacza procedura FLC.

4.3.3. Wybrane metody analizy z wykorzystaniem rozmytej mapy kognitywnej

FCM jest narzedziem i technika prowadzenia analizy (Sajduk 2021) i stanowi uzyteczne
narzedzie modelowania zlozonych, poznawczych reprezentacji systemow organizacyjnych. W
badaniach nad KI FP moze by¢ wykorzystywana do uchwycenia powigzan pomigdzy
kluczowymi pojeciami sktadajagcymi si¢ na system tworzenia warto$ci przez FP. W celu
poréwnania r6znych konfiguracji poznawczych mozliwe jest zastosowanie zestawu miernikow,

ktére integruja perspektywe strukturalng oraz dynamiczng funkcjonowania systemu.

W zalozeniach konstrukcji modelu rozmytego KI FP przyjeto, ze w przypadku kazdego
badanego przedsigbiorstwa FCM bedzie posiadata identyczng strukturg topologiczng, a wiec
zawierajacg te same pojecia 1 powigzania (wezty 1 krawedzie). Jedyna réznica bedzie si¢
zawierala w wartosci wag przypisanych do poszczegolnych relacji. Takie podejscie
uniemozliwia stosowanie klasycznych miar sieciowych, takich jak liczba wierzchotkow,

stopien centralno$ci czy gestos¢ grafu, poniewaz w kontekscie statej topologii ich warto$ci
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pozostaja niezmienne i nie maja mocy diagnostycznej. Tym samym gtownym przedmiotem
analizy staje si¢ intensywnos¢ 1 kierunek relacji poznawczych, a takze sposob, w jaki system
reaguje na propagacje informacji. W celu oceny FCM mozna zastosowa¢ mierniki statyczne
(uktad i sita relacji), jak i dynamiczne (reakcja sieci na aktywacj¢). Miary statyczne opierajg si¢
na wagach (Yoon i Jetter 2016) i stuza ocenie ogdlnego wptywu poje¢ w modelu. Pozwalaja
one okresli¢ zarbwno wplyw calej sieci na poszczegolne wezly, jak i znaczenie danego wezla
wzgledem innych. W analizie modelu mozna uwzglgdnia¢ zaréwno relacje pozytywne, jak i
negatywne, a do oceny sity oddziatywan czgsto stosuje si¢ wartosci bezwzgledne pozwalajace
okresli¢ catkowity wptyw wszystkich sktadowych systemu (Népoles et al. 2023). Przyktadem
wskaznikow statycznych sa (Newman 2004; Stach et al. 2010; Li et al. 2025; Wang i Wang
2025):

e Suma bezwzglednych wag (10), czyli wskaznik ogdlnej aktywno$ci poznawczej systemu.

Oznacza catkowitg sile relacji w sieci, bez wzgledu na ich kierunek.
(10) Savs = Xiz1 Xj=1|wyj]

Gdzie: Saps — suma bezwzglednych warto$ci wag w sieci
wij — waga krawedzi skierowanej od wezta 1 do wezla j
n — liczba weztow w sieci

o Srednia waga bezwzgledna wskazuje $rednig site pojedynczej relacji w sieci (11). Pokazuje,
czy przecigtne polaczenie poznawcze w systemie ma istotne znaczenie, czy tez sie¢ opiera

si¢ na licznych, lecz stabych oddzialywaniach.
_ 1
(11) Waps = = Xieq X |wyj]

Gdzie: w,y,s — Srednia waga bezwzgledna
m — liczba niezerowych (istniejacych) krawedzi w sieci
wij — waga krawedzi skierowanej od wezta 1 do wezla |
n — liczba weztow w sieci

o Srednia waga (ze znakiem) czyli usredniona warto$¢ wag, uwzgledniajaca ich znak (12).

Dodatnie wartosci sugeruja pozytywne oddziatywanie, ujemne za$§ negatywne.

1

(12) W = — i =1 Wij

Gdzie: w - §rednia waga krawedzi w sieci z uwzglednieniem znaku
m — liczba niezerowych (istniejacych) krawedzi w sieci
wij — waga krawedzi skierowanej od wezta 1 do wezla |
n — liczba weztow w sieci
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Inne pochodne tych wskaznikow to np.:

e Suma kwadratow wag, ktora premiuje sieci o silnych relacjach ignorujac relacje stabe i
przypadkowe. Wysoka warto§¢ wskazuje na intensywne wewnetrzne sprzezenia systemu.

e Asymetria wplywu wskazujacy roznicg pomiedzy sumg wag wchodzacych 1 wychodzacych
dla kazdego wezta. W badanu przyjeto, ze nizsze wartos$ci sg korzystniejsze, poniewaz

$wiadczg o zrownowazonym przeptywie wiedzy.

Dynamiczna analiza FCM opiera si¢ na modelu wykonawczym (symulacji), ktory oblicza
poziomy aktywacji poszczegolnych elementow w kolejnych iteracjach (Stach et al. 2010).
Wiasciwosci dynamiczne FCM s3 definiowane przez wagi, warunki poczatkowe i1 funkcje
aktywacji (Napoles et al. 2023). U. Ozesmi i S. Ozesmi (2004) opisuja symulacje numeryczne
w FCM, wskazujac, ze proces analizy rozpoczyna si¢ od przypisania wartosci poczatkowych
wszystkim zmiennym w systemie, zazwyczaj przyjmuja one wartosci z przedziatu [0,1],
odzwierciedlajac stopien ich aktywacji. Nastgpnie wektor tych wartoéci jest mnozony przez
macierz wag FCM. Wyniki tego dziatania sg przeksztatcane za pomocg funkcji aktywacyjne;j,
najczesciej sigmoidalnej, co pozwala zachowa¢ wartoSci w ograniczonym zakresie i
modelowac¢ ich stopniowy wptyw. Proces ten powtarzany jest iteracyjnie, az do osiagnigcia
stanu stabilizacji warto$ci wszystkich zmiennych. Ostateczny wektor aktywacji uzyskany w
stanie rownowagi umozliwia oceng¢ intensywnosci aktywnosci poznawczej oraz identyfikacje
najbardziej wptywowych zmiennych (Papageorgiou i Salmeron 2014). Na podstawie tego

wektora mozna obliczy¢ kolejne wskazniki np.:

e Wskaznik $redniej aktywacji okreslajacy $rednig warto$¢ aktywacji wszystkich weztow po
zakonczeniu procesu propagacji wptywow w czasie.

e Wskaznik sumy aktywacji bedacy suma wszystkich koncowych warto$ci aktywacji.

W celu agregacji wymienionych wyzej wskaznikéw do jednej miary umozliwiajacej
porownanie kilku FCM mozna zastosowa¢ normalizacj¢ min-max (w skali 0-1), co umozliwia
ich faczne zestawienie mimo roéznych jednostek pomiaru (Kim et al. 2025). Wszystkie
wskazniki sg traktowane jako rownowazne, bez dodatkowego wazenia. W przypadku miary
asymetrii nalezy dokona¢ transformacji (1 - x), tak aby nizsze wartosci odpowiadaty wyzszej

efektywnosci systemu.

Sumaryczny wynik, bedacy sumag znormalizowanych warto$ci siedmiu wymienionych

wskaznikow, umozliwi utworzenie rankingu efektywnosci poszczegdlnych konfiguracji FCM.
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Ranking ten moze by¢ interpretowany jako syntetyczna ocena zdolno$ci systemu poznawczego

do tworzenia, przetwarzania i wzmacniania wartosci FP.

Warto zaznaczy¢, ze przedstawiony zestaw wskaznikow nie wyczerpuje mozliwos$ci
analitycznych FCM. FCM jako metoda badawcza zapewnia szerokie mozliwosci eksploracji

badanego zagadnienia a potencjalne kierunki dalszych badan moga obejmowa¢ migdzy innymi:

e identyfikacje¢ i analiz¢ r6l poznawczych poszczego6lnych weztow
e analiz¢ scenariuszowg propagacji aktywacji inicjowanej lokalnie (w wybranych
pojeciach),

e oceng ewolucji FCM w czasie np. pod wptywem dziatan doskonalacych w organizaciji.

4.4.Metoda studium przypadku
4.4.1. Charakterystyka metody

Adekwatnos¢ badan jakosciowych do charakterystyki badanego zagadnienia, jakim jest KI FP,
w tym niski stopien jego dotychczasowej eksploracji naukowej w zakresie definicji, sposobu
wizualizacji 1 oceny przesadzily o wyborze metody studium przypadku jako gléwnego
podejscia badawczego. Studium przypadku (case study) umozliwia doglebng analize
pojedynczego przypadku lub niewielkiej ich liczby, co pozwala na zrozumienie specyficznych
kontekstow 1 dynamiki zjawisk w nich wystgpujacych. Metoda ta znajduje szerokie
zastosowanie w naukach spotecznych i o zarzadzaniu, oferujgc bogaty materiat empiryczny
niezbedny do analizy zlozonych procesow organizacyjnych, psychologicznych czy
spolecznych. Jej szczegdlng zalety jest mozliwo$¢ uchwycenia indywidualnych uwarunkowan
i zalezno$ci, ktére moglyby zosta¢é pominigte w bardziej ogdlnych, nomotetycznych

podejsciach

W przeciwienstwie do modelu hipotetyczno-dedukcyjnego, badania w podejsciu case study
rozpoczynaja si¢ nie od hipotezy, lecz od pytania badawczego, co czyni je szczegdlnie
przydatnymi w analizie ztozonych i stabo rozpoznanych zjawisk. Badania te moga mie¢
charakter opisowy, eksploracyjny lub eksplanacyjny (Filanowski 2021). W literaturze wyr6znia
si¢ r6zne typologie studium przypadku. Ze wzgledu na cel badawczy wyroznia si¢ studia
teoriotworcze (ukierunkowane na wyjasnianie nowych zjawisk 1 przebiegdw procesow),
testujgce teori¢ (poprzez jej falsyfikacje) oraz praktyczne (o charakterze ilustrujacym,
szkoleniowym lub inspirujacym) (Glinka i Czakon 2021; Latusek-Jurczak 2015). Z kolei R.

Stake (2014) wprowadza podziat na studia autoteliczne (skoncentrowane na konkretnym
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przypadku), instrumentalne (stuzace rozwijaniu teorii) oraz zbiorowe (taczace wiele
przypadkéw dla celow teoretycznych). R.K. Yin (2018) proponuje inng klasyfikacje,
wyrozniajac eksploracyjne, opisowe i eksplanacyjne studia przypadkow a takze pojawia si¢
rozréznienie na pojedyncze i wielokrotne studia przypadkoéw oraz na badania wykorzystujace

dane jako$ciowe, ilo§ciowe lub mieszane.

Pojedyncze studium przypadku umozliwia doglebng analiz¢ jednego podmiotu (osoby,
organizacji, zjawiska) i dostarcza bogatego opisu kontekstu, co moze prowadzi¢ do
identyfikacji nowych problemoéw teoretycznych. Jednak w badaniach teorio-tworczych wigksza
warto$§¢ poznawcza przypisuje si¢ studiom wielokrotnym, ktére pozwalaja na pordwnanie
r6znych przypadkow i wycigganie bardziej uogoélnionych wnioskéw. Niezaleznie od rodzaju
studium, jego wyrdznikiem jest koncentracja na wyjatkowosci i specyfice danego przypadku,
umozliwiajaca uchwycenie relatywnego, osadzonego w czasie 1 przestrzeni porzadku

organizujacego badane procesy spoteczne.

W naukach o zarzadzaniu brak jest jednej, uniwersalnej procedury prowadzenia studium
przypadku. R.K. Yin (2018) zwraca uwage na elastyczno$¢ tej metody, a S. Sudot (2007)
podkresla jej pragmatyczny charakter, shuzacy przede wszystkim rozwigzywaniu problemow
menedzerskich. Warto$cia dodang studium przypadku jest jego empiryczny charakter t;.
stosowanie wielu metod eksploracyjnych, co jednocze$nie powoduje, ze sposob
przeprowadzania badania moze by¢ zrdznicowany i1 podyktowany rzeczywistag potrzeba
badacza. Nie oznacza to, ze na bazie studium przypadku nie mozna formulowa¢ uogoélnien.
Taka mozliwo$¢ dostrzega W. Czakon (2006), ktory wskazuje za K.M. Eisenhardtem (1991)
konkretng procedurg postepowania (Por. rysunek 23).

Pytanie badawcze —{ Analiza danych

v v
Dobor przypadkéow Ksztattowanie uogdlnien

v v
Opracowanie narzedzi gromadzacych dane Konfrontacja z literaturg

v v
Prowadzenie badan terenowych - Zamkniecie badania - uogélnienie

Rysunek 23. Procedura postepowania w metodzie studium przypadku
Zrédlo: Opracowanie wlasnej na podstawie W. Czakon (2016b)
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Wedhug tej procedury poczatkiem procesu badawczego nie jest hipoteza, ale pytanie badawcze.
W zalezno$ci od tego pytania badania moga mie¢ charakter opisowy, eksploracyjny lub

wyjasniajacy (Yin 2018).

Dobor przypadkow budzi duze kontrowersje ze wzgledu na stawiany przez niektorych badaczy
zarzut braku reprezentatywnos$ci. Wyr6zni¢ tu mozna trzy zagadnienia szczegdtowe. Wielkos¢
proby badawczej, ktora ma zasadnicze znaczenie w badaniach iloSciowych, poniewaz zalezy
od niej mozliwo$§¢ wnioskowania, a $cislej stopien prawdopodobienstwa, ze wyciggnigte
wnioski beda prawdziwe. Nalezy jednak przytoczy¢ argument H. Mintzberga (1979), ze
wielko$¢ proby musi wynika¢ z celu badania, dlatego nie mozna a priori wyklucza¢ probek
malych, czy nawet pojedynczych przypadkow. Ze wzgledoéw metodycznych, a takze
pragmatycznych, zalecana liczba przypadkéw waha si¢ od 4 do 10, co pozwala na zachowanie
rébwnowagi mig¢dzy poglebiong analiza a mozliwoscig identyfikacji wzorcoOw 1 rdznic

(Eisenhardt 1991; Czakon 2016b).

W ocenie proby istotne jest nie tyle kryterium reprezentatywnosci, ile nasycenia, czyli
momentu, w ktérym dalsze badania nie dostarczaja nowych informacji. Celem studium
przypadku nie jest weryfikacja hipotez, lecz budowa lub rozwoj teorii, co uzasadnia

elastyczno$¢ doboru przypadkoéw oraz stosowanych narzedzi badawczych.

Narzedzia gromadzenia danych obejmuja wielorakie techniki i narzedzia. Wymieni¢ w tym
miejscu nalezy obserwacje, w tym obserwacje uczestniczace, wywiady, ankietowanie, analize
dokumentacji badanej organizacji, Zroédel prasowych, internetowych, dostepnych bazy danych
itp. (Apanowicz 2003; Kostera 2011; Czakon 2016b). Studium przypadku moze by¢ oparte
zarowno na danych jako$ciowych, jak i ilosciowych a niekiedy wylacznie na danych
liczbowych (Filanowski 2021). O ile mozliwo$ci wyboru narz¢dzi wydaja si¢ by¢ nieomal
nieograniczone, o tyle jak wskazuje W. Czakon (2006), narzedzia jak i porzadek ich stosowania

powinien by¢ z gory ustalony w ramach projektu badawczego.

Prowadzenie badan terenowych to nic innego jak realizacja projektu badawczego, ktéra polega
na praktycznym zastosowaniu zaplanowanych metod gromadzenia danych (Czakon 2006). Na
tym etapie kluczowe znaczenie ma dokumentowanie przebiegu badan (Czakon 2016b). R.K.
Yin (2018) proponuje stworzenie kompleksowej bazy danych dla studium przypadku, co nie
tylko podnosi jako$¢ i rzetelno$¢ badania, ale rowniez umozliwia krytyczng analiz¢ danych
zrédlowych, a nie tylko opis zawarty w raporcie koncowym. Wskazana baza danych powinna
zawiera¢ zardwno notatki z badan terenowych, jak i dokumenty, materiaty tabelaryczne oraz

narracje, ktore sa zbierane i systematycznie tworzone w trakcie prowadzenia badania.
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Analiza zgromadzonych danych ze wzgledu na ich ilo$¢, jako§ciowy charakter oraz cel badania
moga by¢ kontrowersyjng i skomplikowang cz¢$cig prowadzonych analiz empirycznych.
Waznym zagadnieniem podczas przygotowywania procesu badawczego jest opracowanie
strategii analitycznej. R.K. Yin (2018) wyroznia cztery podej$cia ogolne: opieranie si¢ na
zatozeniach teoretycznych, tworzenie danych od podstaw, opis przypadku i porownywanie
konkurencyjnych wyjasnien. Z kolei W. Czakon (2006) podkresla konieczno$¢ redukcji
ztozonosci analizowanej rzeczywisto$ci 1 proponuje analize¢ wybranych kategorii zjawisk,

analiz¢ porownawcza przypadkow oraz analiz¢ danych w podziale na Zrddta.

Wyniki analiz taczy si¢ nastepnie w raporcie syntetycznym. R.K. Yin (2018) wyrdznia pigé
technik analitycznych. Pierwsza to dopasowywanie wzorcéw, ktora polega na poréwnaniu
wzorcow empirycznych z wzorcami przewidywanymi. Taka analiza potwierdza przypuszczenia
badacza lub je weryfikuje. Druga technika to budowanie eksplanacji, ktore jest forma
dopasowywania wzorcow okreslajaca przypuszczalne zwiazki przyczynowe. Kolejna technikg
jest analiza szeregow czasowych, w ktorej badacz koncentruje si¢ na analizie zmiennych
zaistnialych w czasie 1 poréwnuje je. W technice modeli logicznych zdarzenia obserwowane
empirycznie s3 dopasowywane do modelu predykcyjnego. Ostatnia technika to synteza
przekrojowa, stosowana do formutowania wspolnych wnioskow z wielu studiow przypadkow

traktowanych na etapie realizacji badan jako odregbne catosci.

Procedur¢ badawcza zamyka ksztattowanie uogodlnien, konfrontacja ustalen z literatura,

uogo6lnienie (Czakon 2016b;), oraz prezentacja wnioskow (Miles i Huberman 2000).

Chociaz studium przypadku jest definiowane jako metoda badawcza (Czakon 2016b), to w
literaturze pojawiaja si¢ roznice w klasyfikacji takich technik jak wywiad, ankietowanie czy
analiza tekstu. Niektorzy badacze uwazaja je za techniki, inni traktujg je jako niezalezne metody
badawcze (Mruk 2012), lub metody podrzedne w stosunku do studium przypadku, a s3 i tacy,
ktorzy uzywaja obu tych okreslen zamiennie (Stanczyk 2016). W niniejszym badaniu przyje¢to,

ze studium przypadku moze integrowac¢ ré6zne metody badawcze zgodnie z zasadg triangulacji.

Triangulacja w badaniach naukowych polega na wykorzystaniu r6znych zrédel informacji,
perspektyw, danych lub metod badawczych, co pozwala na petniejsze zrozumienie badanego
zjawiska, zwigkszenie wiarygodno$ci wynikow prowadzonych badan i poglgbienie analizy.

Wyroznia si¢ cztery gldéwne typy triangulacji:

e danych (zbieranie informacji z réznych zrédet),

¢ metodologiczna (stosowanie réznych metod badawczych),
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e teoretyczna (interpretacja danych z réznych perspektyw teoretycznych) oraz

e badaczy (zaangazowanie kilku os6b w analize danych).

Celem studium przypadku realizowanego w ramach niniejszej dysertacji jest empiryczna
weryfikacja modelu rozmytego KI FP, poprzez realizacje celow szczegodtowych badania, to jest
identyfikacj¢ cech organizacji, determinant KI FP oraz ustalenie istnienia zwigzku pomiedzy
KI FP a KL organizacji i jej wynikami. Zatozono, Ze ocena KI FP wynikajaca z modelu powinna
by¢ spojna z rzeczywistymi wynikami badanych organizacji zarowno w ujeciu ilosciowym, jak
1 jako$ciowym co wymaga poglebionego zrozumienia zjawisk organizacyjnych zwigzanych z

FP. W zwigzku z powyzszym postawiono nast¢pujace pytania badawcze:
P3. Ktdre cechy organizacji wptywaja na KI FP?

P4. Czy poziom KI FP wplywa na KL organizacji?

PS. Czy poziom KI FP wplywa na wyniki organizacyjne?

W badaniu zastosowano nast¢pujace metody badawcze: indywidualne wywiady poglebione
(czgsciowo ustrukturyzowane), analiz¢ dokumentéw, badanie =z wykorzystaniem
kwestionariusza ankiety oraz analiz¢ wskaznikowg dla ilosciowego zobrazowania wybranych

zjawisk. Przyjeto przy tym podejScie triangulacyjne:

e Triangulacja metodologiczna — poprzez zastosowanie réznych metod: wywiadow,

analizy dokumentdw, ankiety i analizy wskaznikowe;j;

o Triangulacja danych — poprzez pozyskiwanie danych od r6znych respondentdw oraz

z roznych, zaleznych i niezaleznych zrodet;

o Triangulacja teoretyczna — wynikajaca z przyj¢tej ramy teoretycznej badania.

4.4.2. Dobor i charakterystyka przypadkow

W badaniach jakos$ciowych, a zwlaszcza w studiach przypadkéw, dominuje dobor celowy
(teoretyczny), podporzadkowany celom badawczym oraz logice teorii. Kryterium
reprezentatywnosci pomijane jest na rzecz wyboru przypadkow, ktore w sposdb wyrazisty
ilustruja badane zjawisko i tym samym umozliwiaja jego pogtebiony opis oraz wyjasnienie. W
takim podej$ciu przypadki wybierane sa na podstawie ich zawarto$ci informacyjnej. B.
Flyvbjerg (2006) wyréznia tu migdzy innymi przypadki paradygmatyczne, stuzace

ustanowieniu wzorcow dla danej dziedziny; przypadki krytyczne, ktore w najwigkszym lub
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najmniejszym stopniu odzwierciedlajg zatozenia teorii; przypadki maksymalnie zréznicowane,
umozliwiajace eksploracj¢ zjawiska w réznych kontekstach (np. przedsiebiorstwa z tej same;j
branzy, lecz r6znigce si¢ budzetem, lokalizacja czy struktura wlasnosci); oraz przypadki skrajne
lub dewiacyjne, szczegdlnie ztozone i problematyczne, ale jednoczes$nie wyjatkowo uzyteczne
dla pogtebionej analizy. R. K. Yin (2018) proponuje typologi¢ oparta na logice replikacji,
wyrozniajac replikacje literalng, gdzie przypadki maja potwierdza¢ podobne wyniki, oraz
replikacje teoretyczna, polegajaca na celowym doborze przypadkéw kontrastowych, ale
teoretycznie uzasadnionych. Z kolei R. Stake (2014) klasyfikuje przypadki ze wzglgdu na ich
unikalno$¢ (intrinsic), pozwalajace lepiej zrozumie¢ dane zjawisko (instrumental) oraz
obejmujace wiele przypadkow (collective). M. Q. Patton (2002) przedstawia szeroki wachlarz
strategii celowego doboru, w tym dobor przypadkoéw typowych, jednorodnych, maksymalnie
zrdznicowanych i krytycznych, ktére umozliwiaja pogtebiong analize zaleznosci teoretycznych

lub kontekstowych.

Strategie doboru préby w badaniach jako$ciowych coraz czg¢sciej odchodza od ustalonych z
gory schematdw na rzecz podej$¢ procesualnych, iteracyjnych i adaptacyjnych. Zamiast
jednorazowego aktu selekcji przypadkow, dobor staje si¢ dynamicznym elementem badania,
ktéry rozwija si¢ w odpowiedzi na kontekst, dane empiryczne i relacje w terenie. Szczeg6lne
znaczenie zyskujg strategie oparte na relacyjnym lub negocjowanym dostgpie, w ktdrych
uzyskanie i utrzymanie mozliwo$ci badania danego przypadku jest wynikiem spotecznych
interakcji, budowania zaufania i wspolnego definiowania celéw. Dostep do organizacji nie jest
oczywisty ani neutralny, wymaga ciagglego balansowania mig¢dzy interesami badacza a
oczekiwaniami otoczenia (Cunliffe i Alcadipani 2016). Podobnie L.A. Palinkas et al. (2015)
wskazuja na znaczenie elastycznego, oportunistycznego doboru proby, podkreslajac rolg relacji
i dostepnosci jako kryteriow decydujacych. U. Flick (2022) zwraca uwagg, ze dobor proby i
uzyskiwanie dost¢pu powinny by¢ rozumiane jako oddzielne, ale $cisle powigzane procesy, w
ktorych badacz petni rownoczesnie role analityka, negocjatora i partnera spotecznego. W tego
typu podejsciach rola badacza jako aktywnego uczestnika relacji terenowych staje si¢ kluczowa
dla ksztaltowania proby badawczej w sposob adekwatny do zlozono$ci rzeczywistosci

spoleczne;.

Dobor przypadkow do badania podporzadkowano pytaniom badawczym P3-P5. Ze wzgledu na
mozliwe roznice w zakresie ksztaltowania si¢ FP i KI w réznych branzach i sektorach
gospodarki (Sullivan 2008) wybrano branzg¢ TSL, ktora charakteryzuje si¢ wysokimi

wymaganiami w zakresie planowania i1 zarzadzania posiadanymi zasobami ludzkimi (Dabral 1
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Purohit 2023). Branza TSL dziala pod silng presja podnoszenia jakosci ushug przy
réwnoczesnym zwigkszaniu efektywnosci operacyjnej. W obliczu rosngcej konkurencji
mi¢dzynarodowej przedsigbiorstwa tej branzy buduja przewage konkurencyjng coraz czgsciej
na przewadze kompetencyjnej, a nie wyltacznie technologicznej czy finansowej (Hartleb 2022;
Cywinski 2018). Sektor dos§wiadcza tez zmian na rynku pracy poczawszy od wzrostu popytu
na prace¢ po rosngce oczekiwania zatrudnionych oraz presj¢ regulacji (Walewski i Rutkowska

2016).

Z uwagi na wewngtrzng heterogeniczno$¢ TSL, pierwszy etap doboru zawe¢zono do sektora
KEP. Sektor KEP wyr6znia si¢ krotkimi cyklami operacyjnymi, silng zalezno$cig od e-
commerce i wysokim tempem wzrostu, co przektada si¢ na statg presje kosztowa, potrzebe
elastycznych form zatrudnienia oraz intensywne wykorzystanie technologii HR (Ejdys i
Goérnecka-Antoniak 2023). Z punktu widzenia badan nad FP, sektor KEP stanowi kontekst
bogaty w informacje (information-rich case), umozliwiajacy obserwacje szerokiego spektrum

praktyk od tradycyjnych uméw o prace po wspotprace platformowa.

Tak zdefiniowany kontekst spetnia wymogi strategii maximum-variation (Patton 2002) oraz
kryterium krytycznosci doboru przypadkow, poniewaz eksponuje badane zjawiska w
warunkach najbardziej wymagajacych. W kolejnym etapie zidentyfikowano siedmiu
najwigkszych operatoréw KEP (kontrolujacych > 97 % wolumenu i przychodéw w 2022 r.), a
nastepnie poprzez iteracyjny, negocjowany dostep (Cunliffe i Alcadipani 2016; Flick 2022)
pozyskano cztery organizacje oznaczone kodami Orgl, Org2, Org3 i Org4, reprezentujace
zrdznicowane modele wlasnosci, skale dzialania i poziom digitalizacji. Ze wzgledu na wrazliwy
charakter przetwarzanych danych dotyczacy przedmiotu i zakresu badania (obszar FP), oraz jej
istotny wplyw na funkcjonowania organizacji, zdecydowano si¢ przeprowadzi¢ badanie na
zanonimizowanej grupie podmiotow. Wybrana grupa podmiotow jest dominujaca grupa
przedsigbiorstw na rynku KEP i reprezentuje zroznicowane praktyki w obszarze FP. W jednym
z przypadkow dostep do danych zostal uregulowany umowa o poufnosci (Non-Disclosure
Agreement - NDA), co podkresla wrazliwo§¢ tematyki i koniecznos¢ przestrzegania

standardow etycznych.

Ostatecznie wybrane przypadki obejmujg czterech z siedmiu najwigkszych operatorow KEP,
co zapewnia dostep do zréznicowanych, lecz znaczacych przyktadow praktyk rynkowych bez
roszczenia do reprezentatywnosci statystycznej. Przypadki zostaty dobrane w sposob celowy i
zrdznicowany zgodnie z logikg replikacji (Por. tabela 18) oraz zostaly zaklasyfikowane jako

instrumentalne, a caty projekt przyjat posta¢ wielokrotnego studium przypadku. Proces doboru
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mial charakter iteracyjny i relacyjny, a jego ostateczny ksztatt byt rezultatem negocjowanego

dostepu i praktycznych ograniczen terenowych.

Cele realizowanego w ramach niniejszej dysertacji studium przypadku, stawiaja przed
badaczem konieczno$¢ prowadzenia doktadnych, szczegdétowych, ale rowniez zréznicowanych
obserwacji, a co za tym idzie gromadzenia danych dotyczacych jednostkowych faktow, zjawisk
1 procesdw pochodzacych z réznych zrédel. Jak wskazano w tabeli 19, wybrane przypadki
r6znig si¢ pod wzgledem modelu wlasnosci, skali dziatania, form zatrudnienia i dos§wiadczenia

rynkowego, co pozwala na uchwycenie zréznicowania praktyk w ramach FP.

Tabela 18. Kryteria celowego doboru préoby w badaniu metoda studium przypadku

Kryterium Uzasadnienie
,, e doswiadczenie zawodowe badacza z branzag KEP
Dostepnos¢ danych . 2
e powszechno$¢ i rosnaca popularnos¢ ustug KEP
Przedsiebiorstwa spetniajace nastepujace warunki:
o duze przedsigbiorstwo z branzy KEP
Kryteria doboru e przedsigbiorstwo posiadajace wyksztalcony obszar FP
e przedsigbiorstwo oferujace ushuge kurierskg jak i maszyn
paczkowych.
Orgl Org2 Org3 Org4
Pozycja rynkowa Azsl?,ruvjlzczz 7
pod wzgledem W pierwszej 3 cz0%0 K u W pierwszej 7 | W pierwszej 3
wolumenu dynamika
WwZrostu)
Pozycja rynkowa Azsl?,ruvjlzczz 7
pod wzgledem W pierwszej 7 Zyz:mika u W pierwszej 7 | W pierwszej 3
przychodow wzrostu)
;Ztlflllléflfecma Powyzej 5000 | Ponizej 5000 | Powyzej 5000 | Powyzej 5000
(g?ék‘: ZZ?S@I;) Polska Polska Niemcy Czechy
Polska (ustugi
Zasigg dziatania ;?Zgézmczne Polska Globalny Migdzynarodowy
partnerow)
o D‘zmg“?”c.a forma | 1;p B2B/ UoP B2B/ UoP B2B/ UoP
~§ éabru nienia
2 Cenose na Powyzej 20 lat | Ponizej 10 lat Powyzej 20 lat | Migdzy 10-20 lat
§ ﬁ;?;clzv\:ejgmple Spotka matka Spotka corka Spotka corka | Spotka corka

Zrodto: Opracowanie wiasne

Pozyskanie uczestnikéw, a nastgpnie uzyskanie dostgpu do danych okazato si¢ istotnym i
wieloetapowym procesem w kontek$cie prowadzonych badan (Flick 2022). Pomimo jasno

okreslonych kryteriow doboru przypadkéw oraz merytorycznego uzasadnienia wyboru, dostep
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do organizacji okazat si¢ procesem trudnym i nieoczywistym, wymagajagcym znacznego
zaangazowania badacza, budowania relacji oraz zdobywania akceptacji dla planowanych
dzialan badawczych (Cunliffe i Alcadipani 2016). W dwoch przypadkach wczes$niejsze
kontakty zawodowe badacza mialy kluczowe znaczenie dla uzyskania zgody na udziat w
badaniu, co potwierdza znaczenie relacyjnego i spotecznie uwarunkowanego charakteru
dostepu (Flick 2022). Doboér przypadkow, cho¢ osadzony w zatozeniach teoretycznych, miat
zatem charakter nie tylko analityczny, lecz takze relacyjny, co wpisuje si¢ w wspolczesne
podejscia uznajace rolg badacza jako uczestnika i negocjatora w procesie badawczym. W tym
kontekscie kryterium dostepno$ci, rozumiane jako element elastycznego, oportunistycznego
doboru proby, okazato si¢ kluczowe dla skutecznej realizacji badania (Palinkas et al. 2015).
Catos¢ procesu doboru zostata zaprojektowana i zrealizowana w zgodzie z logika jakosciowego
studium przypadku, taczac kryteria teoretyczne, pragmatyczne i relacyjne, co odzwierciedla

wspotczesne podejscia do projektowania badan w naukach spotecznych.

4.4.3. Metody badawcze w studium przypadku

W badaniu wykorzystano triangulacj¢ metodologiczna, obejmujaca indywidualne wywiady
poglebione (cze$ciowo ustrukturyzowane), analiz¢ dokumentdéw, badanie ankietowe oraz

analiz¢ wskaznikowa.

Wywiad stanowi jedng z glownych metod zbierania danych w badaniach jakosciowych (Flick
2010). To specyficzna forma rozmowy (Kvale 2010), w ktérej wiedz¢ buduje profesjonalna

interakcja badacza prowadzacego wywiad z udzielajagcym odpowiedzi respondentem.

Badacz definiuje strukture i cele wywiadu, kierujac jego przebiegiem w sposob wykraczajacy
poza spontaniczng rozmowe¢. Powoduje to asymetri¢ relacji i sprawia, ze interakcja ma
charakter poznawczo-instrumentalny. Dialog staje si¢ jednokierunkowy, skoncentrowany na

zadawaniu pytan i czgsto instrumentalny w uzyskiwaniu informacji.

Respondenci moga czasem zataja¢ informacje, unika¢ odpowiedzi, a nawet §wiadomie mijac
si¢ z prawda, co czyni wywiad rownie ztozonym, co subtelnie skomplikowanym narz¢dziem
badawczym. N.K. Denzin i Y.S. Lincoln (2014) uwazaja, ze wywiad jest sztuka zadawania
pytan oraz umiej¢tnoscig stuchania, obarczong nieuchronnym brakiem neutralnosci, ktory
wynika zar6wno z natury interakcji, jak i subiektywno$ci uczestnikow. Wywiad nie jest
narzgdziem pomiaru w pelni naturalnym; jest obcigzony zrozumieniem, interakcjami i

osobistymi cechami zaréwno badacza, jak i respondenta. Stanowi jednak wyraz kompromisu,
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gdyz proces ten trwa tak dtugo, jak dlugo obie strony akceptuja forme i tre§¢ zadawanych pytan

oraz udzielanych odpowiedzi.

Najbardziej popularnym w literaturze przedmiotu kryterium klasyfikujacym wywiad jest liczba
respondentéw bioracych w nim udziat. Wedtug tego kryterium wyrdznia si¢ dwa podstawowe
typy: zogniskowany wywiad grupowy oraz pogiebiony wywiad indywidulany. Pierwszy polega
na pozyskiwaniu danych (Kaczmarek i Olejnik 2014) w drodze interakcji zachodzacych migdzy
cztonkami wyselekcjonowanej, kilkuosobowej grupy, gdzie respondenci prowadza dyskusje
wg scenariusza narzucanego przez moderatora, celem jest za$ uzyskanie zréznicowanych opinii
na dany temat. Drugi typ wywiadu polega na indywidulanej rozmowie badacza z respondentem
(Mruk 2012), bez udzialu osob trzecich, z zalozeniem uzyskania poglgbionej wiedzy z
konkretnego jednostkowego zrodla. W tym przypadku koncentracji na temacie towarzyszy

zaangazowanie badacza, dysponujacego wptywem na przebieg wywiadu.

Inng popularng typologia wywiadow jest ta oparta na kryterium struktury pytan. Zgodnie z tym
kryterium, wyr6ézniamy wywiad ustrukturyzowany, ktory cechuje powtarzalnos¢ serii pytan,
najczesciej zamknigtych, zmuszajacych do odpowiedzi w konkretnej, zakodowanej formie
jezykowej, praktycznie bez przestrzeni do swobodnej wypowiedzi respondentow. Alternatywa
dla wywiadu ustrukturyzowanego jest wywiad nieustrukturyzowany, zwany inaczej
swobodnym, poglebionym czy etnograficznym, ktory cechuje si¢ wigkszym zorientowaniem
na informacje jakos$ciowe, pozyskiwane w drodze rejestracji bardziej ptynnej wypowiedzi

respondenta na pytania otwarte.

Trzecim kryterium klasyfikacji wywiadéw jest kolejno$¢ zadawania pytan. Wywiady
standaryzowane charakteryzuje $cisla, powtarzalna sekwencja pytan zadawanych
respondentom, za§ w wywiadach niestandaryzowanych kolejno$¢ ta pozostaje w gestii badacza.

Pierwszy typ stosuje si¢ w badaniach ilosciowych, drugi w jako$ciowych.

Narzedziem badawczym wywiadu sg (Chybalski i Matejun 2013) dyspozycje dla wywiadu
swobodnego, niestandaryzowanego i kwestionariusz dla wywiadu standaryzowanego. W
ramach dyspozycji okresla si¢ poziom swobody zadawania pytan wedlug ich struktury i
sekwencji, jak rbwniez zestawienie problemow do omdwienia. W kwestionariuszu stosuje si¢
natomiast pytania otwarte, polotwarte lub zamknigte, a takze alternatywne, ze skalg
wielopunktow3 i inne, wraz z miejscem na ewentualne objasnienia lub poglebione wypowiedzi
respondenta. Obok standaryzacji, kwestionariusz pelni rolg rozszerzajaca, gdzie powinien

umozliwia¢ gromadzenie dodatkowych informacji, istotnych dla respondenta lub badacza.
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Wywiad jako$ciowy shuzy opisowi 1 zrozumieniu zjawisk, dlatego badacz powinien
uwzglednia¢ nie tylko tres¢ wypowiedzi, lecz takze kontekst spoleczny, emocjonalny oraz
kulturowy. Pozwala to unikna¢ efektu ,,widzenia tunelowego” (Maxwell 2012) i umozliwia
interpretacje wypowiedzi w szerszej perspektywie. Potwierdza to T.W. Lee (1999), ktory
wskazat cztery najwazniejsze cechy badan jakosciowych z punktu widzenia nauk o zarzadzaniu
1 jakosci. Po pierwsze pomiar wystepuje w naturalnym S$rodowisku organizacji, po drugie
badacz uzyskuje dostep do indywidulanych doswiadczen pracownikow po trzecie istnieje
mozliwos¢ korekty w miar¢ rozwoju procesu badawczego, po czwarte nie wystepuje tu proces
normalizacji przetwarzania danych, co podnosi walor merytoryczny prowadzonych badan.
Realizacja powyzszych postulatow wiaze si¢ z gromadzeniem duzego obje¢tos§ciowo materiatu
definiujagc co najmniej dwa wyzwania stojace przed badaczem. Po pierwsze potrzebe

systematycznej pracy i po drugie oszczednej redakcji (Glinka i1 Czakon 2021).

Na potrzeby realizowanego badania przyje¢to metode indywidualnego wywiadu poglebionego

o czgsciowo ustrukturyzowanej formie. Przyjeto nastepujace zatozenia:

e  Wywiady przeprowadzono zdalnie, z wykorzystaniem aplikacji Loom i MS Teams.

e Uwzgledniono kwestie etyczne poprzez spetnienie obowigzku informacyjnego, mimo
planowanej anonimizacji danych (Wiles 2013).

e Ustalono, ze czas trwania kazdego wywiadu wyniesie 1 godzing, z mozliwo$cig jego
przedtuzenia'?.

e W zwigzku ze ztozonymi kryteriami selekcji i1 klasyfikacji przypadkow, a takze ich
zrdznicowaniem, podj¢to decyzje o przeprowadzeniu badania pilotazowego.

e Respondentéw dobrano celowo (N=I11), kierujac si¢ ich wiedza ekspercka oraz
reprezentacja istotnych grup interesariuszy.

e Zastosowano jednolity scenariusz dla kazdego z wywiadow.

e Zastosowano prezentacj¢ prowadzaca, wyswietlang w trakcie wywiadu.

e Wywiady przeprowadzono indywidualnie przez badacza, zgodnie z planem czasowym
przygotowania rozprawy doktorskiej, z uwzglednieniem konsultacji z promotorem.

e Wywiady przeprowadzono zgodnie z harmonogramem przedstawionym w tabeli 19.

Kwestionariusz wywiadu przygotowano w taki sposob, aby zawarte w nim pytania spetniaty

przestanke trafnosci, czyli mierzyly dokladnie te zmienne ktore autor badania zamierza

12 Wynika to z praktyki biznesowej, w ramach ktorej funkcjonuja respondenci, gdzie spotkania umawiane sg w
interwatach 0,511 h.
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uwzgledni¢ w badaniu, dostosowane do stopnia poinformowania respondenta oraz poziomu
jego wiedzy, dotyczyly zdarzen aktualnych. Celem zapewnienia zrozumienia pomigdzy
prowadzacym wywiad a respondentem i zebrania wiarygodnych danych, jezyk kwestionariusza
(stownictwo, zwroty branzowe) dostosowano do osob badanych. Jednocze$nie starano si¢
zachowac jasno$¢ pytan, unika¢ dwuznacznosci, takze stosowania pytan sugerujacych. Wybor
czesciowo ustrukturyzowanego wywiadu poglebionego byt uzasadniony potrzeba uzyskania
spojnych danych pordéwnawczych, przy jednoczesnym zachowaniu elastycznosci
eksploracyjnej wtasciwej dla badan jako$ciowych realizowanych w zréznicowanym kontekscie

organizacyjnym.

Wzor materiatéw prezentacyjnych jak rowniez kwestionariusza wraz ze zdefiniowanymi

dyspozycjami wywiadu zamieszczono w zatacznikach 11 3.

Tabela 19. Harmonogram wywiadow w ramach zrealizowanego studium przypadku

Organizacja Respondent Data realizacji
Orgl R11 13.10.2023
R12 20.10.2023
R13 26.10.2023
Org2 R21 06.10.2023
R22 14.10.2023
R23 27.12.2023
Org3 R31 03.09.2024
R32 12.09.2024
R33 22.09.2024
Org4 R41 30.10.2024
R42 24.11.2024

Zrodto: Opracowanie wiasne

Uzyskane dane poddano szczegdtowej analizie z wykorzystaniem podejscia narracyjnego,
obejmujacego cztery przypadki praktyk w obszarze FP oraz konfiguracji ich KI. Analiza danych
jakosciowych zostata przeprowadzona w oparciu o metodologi¢ teorii ugruntowanej (Glinka 1
Czakon 2021), z zastosowaniem dwoch typow kodowania: rzeczowego (substantive coding)
oraz teoretycznego (theoretical coding). Analize oparto na szczegdlowych notatkach
sporzadzanych zarowno w trakcie wywiadow, jak i bezposrednio po ich zakonczeniu. W celu
zwigkszenia przejrzystosci 1 systematyczno$ci procesu badawczego zastosowano cze¢§ciowo
ustrukturyzowany kwestionariusz wywiadu, ktéry umozliwial prowadzenie kodowania
wstepnego w czasie rzeczywistym. Dyspozycje do wywiadu zawieraty pytania poglebiajace i
obszary eksploracji, co sprzyjato uszczegoétowieniu kodéw oraz osiggnigciu efektu nasycenia

kategorii.
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Przyjeto strategie kodowania hybrydowego, taczaca podejscie indukcyjne i dedukcyjne, opartg
zarowno na pytaniach badawczych, jak i empirycznej eksploracji materiatu. W zakresie formatu
zastosowano podej$cie mieszane (Glinka i Czakon 2021), kodujac zar6wno tematy i pojecia,

jak i dziatania. Jednostke analizy stanowito zdarzenie lub segment tekstu notatki badawczej.

Kodowanie rzeczowe obejmowato etapy kodowania otwartego i selektywnego. W ramach
kodowania otwartego tworzono mozliwie szeroki zakres kategorii odpowiadajacych tresci
zgromadzonego materiatu empirycznego. Wykorzystywano przy tym roéznorodne techniki,
migdzy innymi kodowanie po slowie, po zdarzeniu oraz po segmencie wypowiedzi. Czgs¢
kodéw miata charakter in vivo a wigc ich nazwy zostaty zaczerpnigte bezposrednio z jezyka

respondentéw (Charmaz 2009).

W kolejnym etapie zastosowano kodowanie selektywne (skoncentrowane), koncentrujac si¢ na
zmiennych istotnych z perspektywy rdzennej kategorii badania. Etap ten polegal na
identyfikowaniu przypadkéw odnoszacych si¢ do wlasciwosci danej kategorii, ich
poréwnywaniu i precyzowaniu granic znaczeniowych. Kodowanie kontynuowano do momentu
osiggnigcia nasycenia kategorii, rozumianego jako brak pojawiania si¢ nowych wlasciwosci w

kolejnych przypadkach (Charmaz 2009; Konecki 2000).

Rewizja kodow przebiegata zgodnie z logika kodowania hybrydowego. Kategoryzacja byta
spojna z zakresem przedmiotowym badania. Zalacznik 2 zawiera zestawienie kodow oraz
odpowiadajacych im kategorii. Procedur¢ badawcza zakonczono, formutujac wnioski i
rekomendacje dotyczace oceny oraz roli KI FP w organizacjach, a takze wskazujac kierunki

dalszych badan.

Kolejng zastosowanga metoda badawcza jest analiza dokumentéw. Metoda ta polega na
studiowaniu wszelkiego typu dokumentéw (Stanczyk 2016), bedacych Zrédlem informacji o
cechach i wlasciwos$ciach spotecznych czy organizacyjnych. Jest stosowana do materiatow o
charakterze narracyjnym, spisanych bez interwencji badacza, wolnych od ingerencji w
,surowy” material badawczy, stad nie moze obejmowaé np. analizy zapisu wywiadu czy
arkusza obserwacji (Silverman 2019). W ramach metody badawczej analizy tekstu wyrdznia
si¢ dwie techniki badawcze: analiz¢ formalng oraz analize tresci. Pierwsza polega na ocenie
technicznej dokumentow, druga zas na jakosciowej ocenie ich zawartosci, w tym przydatno$ci

dla procesu badawczego (Chybalski i Matejun 2013)

Zaréwno analiza formalna, jak i analiza treSci moga by¢ przeprowadzone w sposob

systematyczny i metodyczny, przy wykorzystaniu narz¢dzi badawczych, takich jak np. listy
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kontrolne. Jednakze w praktyce badaczy jakosciowych coraz czgéciej odchodzi si¢ od
ustrukturyzowanych metod analizy tekstu na rzecz bardziej swobodnych technik
interpretacyjnych. Te techniki pozwalaja na wielokrotne studiowanie materialu, co umozliwia
identyfikacj¢ kluczowych tematoéw, zatozen i znaczen. Nieustrukturyzowane podejscie moze
okaza¢ si¢ lepszym wyborem metodycznym, zwtaszcza tam, gdzie analiza tekstu jako$ciowego

nie jest gldowna metoda badawcza, lecz stanowi jedynie uzupekienie.

W literaturze przedmiotu poswigconej metodom analizy tekstow wskazuje si¢ na kilka
stosowanych klasyfikacji typow tekstu. Po pierwsze, dokumenty moga by¢ klasyfikowane
wedlug stopnia ich sformalizowania na formalne i nieformalne. Kolejnym kryterium jest
pochodzenie 1 przedmiot opisu dokumentow, ktére dzielg si¢ na osobowe i instytucjonalne.
Dokumenty osobowe obejmuja materialy osobiste i urzgdowe, podczas gdy dokumenty
instytucjonalne mozna podzieli¢ na zewngtrzne, powszechnie stosowane, oraz wewngtrzne,
dotyczace funkcjonowania organizacji. Dokumenty moga by¢ klasyfikowane ze wzgledu na ich

aktualno$¢ na dokumenty aktualne oraz archiwalne.

Metoda analizy tekstu umozliwia szczegdlowa analiz¢ zachowan i zjawisk, co pozwala na
precyzyjne odwzorowanie rzeczywistosci. Teksty charakteryzuja si¢ réwniez historyczng
wiarygodno$cia, wolng od subiektywnych odczu¢ badacza, co przyczynia si¢ do zwigkszenia
uniwersalnosci metody w kontekscie wielowatkowych analiz spoteczno-gospodarczych. Za
wade tej metody uznaje si¢ problematyczno$¢ oceny trafnoSci oraz rzetelnosci
wykorzystywanych w analizie dokumentow, jak réwniez wlasciwg kategoryzacje

uzyskiwanych rezultatow i wnioskow.

Tekst nie moze by¢ jedynym zrodtem wiedzy (Apanowicz 1997), za$ jego analiza jedyng
metoda badawcza stosowang w badaniach jako$ciowych. Analiza dokumentéw pelni funkcje
uzupetniajaca wobec innych, szczegdlnie bezposrednich metod pomiaru o charakterze

obserwacyjnym, w tym eksperymentalnym, czy poprzez wywiad.

W przypadku badan realizowanych na potrzeby niniejszej dysertacji analiza tekstu petita
funkcje uzupetniajaca wzgledem wywiadu, a takze stanowita zrédlo danych dla analizy
wskaznikowej. W toku badania przeanalizowano sprawozdania finansowa badanych
podmiotéw z lat 2020-2023, sprawozdania z prowadzonej dziatalno$ci, tresci znajdujace si¢ w
zasobach internetowych badanych organizacji, a takze informacje prasowe dotyczace dziatan

badanych przedsigbiorstw w przedmiocie badan.
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Kolejng zastosowang metoda badawcza w realizowanym studium przypadku byto badanie z
wykorzystaniem kwestionariusza ankiety. Technika ankiety nalezy do najczgsciej stosowanych
narzgdzi badawczych w naukach spotecznych, zwlaszcza w badaniach o charakterze
empirycznym i aplikacyjnym. Jej podstawg jest kwestionariusz, czyli zestandaryzowany zestaw
pytan umozliwiajacy zbieranie informacji od respondentdw w sposob posredni, bez
bezposredniego kontaktu z badaczem (Bauman 1 Pilch 2001; Zaczynski 2003). Ankieta moze
stuzy¢ zaréwno celom diagnostycznym, gdy przedmiotem badania jest stan okre§lonego
zjawiska lub obszaru funkcjonowania organizacji (Januszek-Sikora 2012), jak i
weryfikacyjnym, gdy umozliwia empiryczng ocen¢ hipotez wynikajacych z problemu

badawczego (Krok 2015).

Decyzja o wykorzystaniu tej metody wynikata z potrzeby zebrania usystematyzowanych
danych o charakterze deklaratywnym, umozliwiajacych zaré6wno diagnoz¢ stanu FP w
organizacjach, jak i zasilenie modelu rozmytego KI FP. Zastosowanie tej techniki byto rowniez
elementem szerszej strategii triangulacyjnej, w ktorej dane pozyskane z ankiet zostaly
uzupehione jako$ciowymi wynikami wywiadéow indywidualnych przeprowadzonych z tymi

samymi respondentami.

Respondentami badania byli przedstawiciele kadry kierowniczej odpowiedzialni za obszar FP
w czterech wybranych organizacjach z sektora KEP (Orgl-Org4). Zastosowano celowy dobor
proby, kierujac si¢ kryterium eksperckos$ci, a wigc wiedzy i doswiadczenia respondentow w
zakresie funkcjonowania FP oraz ich aktywno$ci zawodowej w strukturach organizacyjnych
zwigzanych z realizacjg tych zadan. Z kazdej organizacji starano si¢ wybra¢ co najmniej trzy
osoby reprezentujace réozne poziomy zarzadzania oraz obszary odpowiedzialno$ci wewnatrz

FP. Lacznie uzyskano 11 pelnych zestawdéw danych.

Kwestionariusz ankiety zostat podzielony na dwie gtéwne czegsci: Cze$¢ I koncentrowala sie na
ocenie poszczegdlnych elementow sktadowych KI FP. W zakresie sformutowan pozycji
badawczych oparto si¢ na wzorcach stosowanych w badaniach nad KI organizacji (Youndt et
al. 2004; Reed et al. 2006), jednakze zasadnicza réznica byta funkcja, jaka petnit
kwestionariusz, ktory stanowit zrédto danych do zasilenia modelu rozmytego KI FP.

Respondenci oceniali kazdy z elementow w dwoch niezaleznych wymiarach:

e stopnia realizacji danej cechy w ramach FP,

e istotnosci tej cechy dla skutecznego dziatania FP w konteks$cie danej organizacji.

160



Obie oceny byly wyrazane na siedmiostopniowej skali numerycznej (1-7), przy czym nie miaty
one charakteru typowej skali Likerta (stluzacej do pomiaru postaw), lecz stanowity zrodto
warto$ci wejsciowych do modelowania poznawczego, w tym budowy relacyjnych wag w

ramach rozmytych map kognitywnych.

Czes¢ 11 zawierala pytania dotyczace kontekstu organizacyjnego funkcjonowania FP oraz
otoczenia instytucjonalnego, co umozliwito bardziej precyzyjne ukierunkowanie pogtebionych
wywiadow indywidualnych. Pytania w tej cz¢$ci mialy charakter zamknigty 1 pototwarty, a ich

dobor wynikat z operacjonalizacji zmiennych kontekstowych.

Kwestionariusz zawierat rowniez metryczke, obejmujac podstawowe dane opisowe (migdzy
innymi stanowisko, poziom zarzadzania, liczba lat doswiadczenia w obszarze FP). Ze wzgledu
na koniecznos$¢ ochrony prywatnosci i zminimalizowanie ryzyka identyfikacji respondentow,
zakres metryki zostal ograniczony do niezbg¢dnego minimum. Kwestionariusz konczyt si¢

podzigkowaniem za udzial w badaniu.

Projekt kwestionariusza zostal skonsultowany z zespotem ekspertow reprezentujacych
srodowisko naukowe oraz praktyke gospodarcza, a takze poddany ocenie promotora rozprawy.
Przed rozpoczgciem badania wlasciwego przeprowadzono pilotaz w nielosowo dobranej grupie
respondentéw, co pozwolito na identyfikacje i korekte niejasnych pytan oraz optymalizacje¢
uktadu logicznego narzgdzia. W wyniku pilotazu ograniczono zakres metryki oraz

zmodyfikowano kolejno$¢ niektérych pozycji.

Badanie ankietowe zostalo przeprowadzone w formie elektronicznej, z wykorzystaniem
autorskiej witryny internetowej opartej na systemie WordPress i narzedziu Tripetto.
Respondenci otrzymali indywidualne zaproszenia do udzialu w badaniu, zawierajace link do
kwestionariusza oraz szczegdlowe informacje o celu badania, zasadach poufno$ci oraz

dobrowolnosci udziatu. W ramach procedury badawczej zastosowano nastepujace zasady:

e Przed przystapieniem do badania kazdy respondent zostat wyraZznie poinformowany o
zasadach zwigzanych z prowadzeniem badania tj. anonimizacji jego wynikow, ochrony
danych osobowych oraz mozliwosci rezygnacji z udzialu na kazdym etapie
prowadzonej procedury badawczej.

e Uczestnicy otrzymali wskazowki dotyczace ankiety, sposobu udzielania odpowiedzi, a
wszystkie pytania zawarte w kwestionariuszu zostaly dodatkowo opatrzone krotkim

opisem, majacym na celu ograniczy¢ ryzyko wystapienia bledéw interpretacyjnych.
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e Kazda z organizacji byla reprezentowana przez zaproszonych respondentdow, co
umozliwilo wewnetrzng triangulacje r6l 1 stanowisk w ramach jednego

przedsigbiorstwa.

Kwestionariusz ankiety zgodnie z harmonogramem prowadzonego badania byl rozsytany do
uczestnikOw 1 uzupelniany przez respondentdw przed realizacja wywiadow, co pozwolito
unikna¢ wptywu rozmowy z badaczem na odpowiedzi udzielane w ankiecie. W badaniach nad
KI, istotnym ograniczeniem jest subiektywno$§¢ oceny oraz roznice w interpretacji
poszczegolnych pojec. Ryzyko to zostato czgsciowo ograniczone poprzez zastosowanie opisOw

definicyjnych przy kazdym z ocenianych elementow.
Metody wykorzystane w badaniu metoda studium przypadku zaprezentowano w tabeli 20.

Tabela 20. Metody badawcze wykorzystane w studium przypadku

Metoda Charakter
badawcza'? — danych s
Zasilenie modelu
Badani rozmytego KI FP; Dane 12 respondentéw; dwuwymiarowa ocena
ankic toive zebranie danych ilosciowe i |sktadnikéw KI FP (realizacja / istotno$¢); dane
kontekstowych nt. jakosciowe |kontekstowe dotyczace FP

funkcjonowania FP

Wywiad Charakterystyka FP;
indywidualny |weryfikacja modelu
poglebiony |rozmytego KI FP

Dane 11 pogtebionych wywiadow dotyczacych FP w
jako$ciowe |organizacji

Sprawozdania finansowe (2020-2023), raporty

Analiza Uzupehnienic i Dapq . |z dzialalno$ci, tresci z witryn firmowych,
. |weryfikacja danych z iloSciowe i | . . :
dokumentow innveh metod kodciowe informacje prasowe i dostgpne materiaty
y J wewnetrzne.
Pomiar KI, KL i innych oo . .
L Dane ilosciowe wykorzystane jako zmienne

- cech organizacji celem : . " o
Analiza i Dane zalezne w ocenie zgodnosci wynikow modelu

Py wskazania wptywu KI FP |77 " . )
wskaznikowa na wyniki i KL ilosciowe  |rozmytego KI FP z realnym funkcjonowaniem

organizacji

Zrodto: Opracowanie wiasne

Podsumowanie rozdzialu 4

Rozdzial metodyczny przedstawia szczegdtowy opis problemu badawczego, celéw pracy oraz
pytan badawczych. W jego pierwszej cz¢sci zaprezentowano model badawczy oraz procedurg
badawcza, w ktorej kazdemu celowi i1 pytaniu badawczemu przyporzadkowano odpowiednie

metody, zapewniajac logiczng i przejrzysta struktur¢ planu badania.

13'W niniejszym badaniu przyjeto, ze studium przypadku moze integrowaé rézne metody zgodnie z zasadg
triangulacji. Por. W. Czakon (2016b), H. Mruk (2012), S. Stanczyk (2016)
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W dalszej cze$ci omoOwiono zastosowane metody badawcze w tym: metodg delficka, rozmyta
map¢ kognitywna oraz metode studium przypadku. Kazda z metod zostata szczegétowo opisana
zarowno pod wzgledem zalozen i charakterystyki, jak i planowanego zastosowania w
kontekscie realizacji celow badania. W ramach poszczegdlnych metod przedstawiono takze ich
podstawy teoretyczne oraz zdefiniowano i scharakteryzowano konkretne narz¢dzia badawcze

wykorzystywane w procesie zbierania i analizy danych.

W przypadku metody delfickiej opisano dwa odmienne przypadki jej zastosowania z udzialem

dwoch roznych grup ekspertow: reprezentantow srodowiska naukowego oraz praktykow.

W odniesieniu do rozmytej mapy kognitywnej (FCM) oméwiono zasady budowy modelu,
odwzorowania relacji mi¢dzy jego elementami sktadowymi oraz metody analizy danych.
Przedstawiono takze narzedzia wykorzystywane do konstruowania mapy, przypisywania wag i

interpretacji wynikow w kontekscie poznawczego modelowania ztozonych systemow.

W ramach metody studium przypadku zdefiniowano grupe badanych organizacji, okreslono
kryteria ich doboru oraz opisano sposob przygotowania badan terenowych. Szczegdtowo
przedstawiono rowniez zastosowane narzgdzia badawcze, takie jak scenariusze wywiadow,

analizy dokumentdéw oraz kwestionariusze ankiety.

Podkreslono konieczno$¢ zachowania rygoru metodologicznego, a takze zwrdécono uwage na
znaczenie triangulacji metod i zrodet danych. W badaniu zastosowano triangulacj¢ metod
(ankieta, wywiad, analiza dokumentéw, analiza wskaznikowa) oraz triangulacje zrédet, co

zwigksza trafno$¢ interpretacyjng i wiarygodnos$¢ wnioskowania.
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Rozdzial 5. Model rozmyty kapitalu intelektualnego funkcji personalnej

Celem rozdzialu jest realizacja drugiego celu szczegdtowego rozprawy (Cel 1.2), to jest
opracowanie modelu rozmytego KI FP, a takze udzielenie odpowiedzi na pytania badawcze
dotyczace elementow sktadowych KI FP (P2) oraz relacji wystepujacych migdzy tymi
elementami (P3). W tym celu przedstawiono proces konstruowania modelu z wykorzystaniem
metody rozmytych map kognitywnych, obejmujacy zar6wno ustalenie taksonomii KI FP, jak i
identyfikacj¢ najwazniejszych sprzezen migdzy jej elementami wraz z okre$leniem ich
kierunku 1 sity oddziatywania. W konsekwencji zaprezentowano model koncepcyjny o stalej
topologii. Mozliwo$¢ empirycznego zastosowania tego modelu wymaga zasilenia go danymi
badanej organizacji co umozliwia przedstawiona procedura operacjonalizacji modelu za
pomoca kwestionariusza ankiety. Zastosowanie tej procedury umozliwilo wyznaczenie
wartos$ci poszczegdlnych sktadowych modelu dla kazdej z badanych organizacji, co pozwolito
nastepnie na analiz¢ badanego zjawiska i weryfikacje poprawnosci modelu na dalszych etapach

prowadzonych badan.

5.1. Zalozenia do modelu rozmytego KI FP

Zgodnie z podejsciem ICbV KI organizacji to nie tylko jego statyczne sktadowe, ale rowniez
relacje pomigdzy nimi. Dowodem tak postawionej tezy sa badania empiryczne autorki, ktora
wykazala, Ze Zrédtem warto$ci dla organizacji postrzeganej przez pryzmat jej pozycji rynkowej
jest wlasciwa konfiguracja tego kapitatu, a nie ilo§¢ zasobow, z ktorych ten kapitat si¢ sktada.
Podobnego zdania jest S. Kale (2009) tworca Indeksu rozmytego KI (Fuzzy Intellectual Capital
Index'* - FICI), ktory w zaproponowanym przez siebie narzedziu pomiarowym wyrdznit

statyczne i dynamiczne elementy KI.
Zatozenia modelu rozmytego KI FP zawieraja si¢ w nastepujacych postanowieniach:

e Topologia modelu rozmytego KI FP jest stala co oznacza, ze zidentyfikowane na etapie
budowania modelu elementy mapy oraz istnienie mi¢dzy nimi zaleznosci (sprz¢zen) sa
niezmienne.

e Model rozmyty KI FP jest zasilany dwoma rodzajami danych: oceng spetnienia
poszczegolnych elementow KI FP oraz oceng wpltywu danego elementu na otoczenie.

e Dane podlegaja normalizacji.

14 7 ang. rozmyty indeks kapitatu intelektualnego
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e Warto$¢ sprzezen (wag) to wartos¢ uzyskiwana w wyniku przeprowadzenia procedury
FLC, wykorzystujac przypisane kazdej zaleznos$ci tabele regut.

e W procesie wyostrzania procedury FLC wykorzystuje si¢ metode HDM.

5.2. Elementy skladowe modelu rozmytego KI FP

Pierwszym zadaniem w procedurze budowy modelu rozmytego KI FP w formie FCM jest
ustalenie jej wezléw lub méwiac inaczej czynnikow modelowanego zjawiska, w tym przypadku
KI. Na potrzeby prowadzonych badan przyjeto trojskladnikowa kategoryzacje modelu
taksonomii KI skladajaca si¢ z kapitatow: ludzkiego, strukturalnego oraz relacji.
Uszczegotowienie tego modelu, a wige ustalenie taksonomii KI FP jest o tyle wazne, ze jak
wykazata K. Reed et al. (2006) to wtasnie wspodtzaleznosci pomiedzy tymi sktadowymi moga
by¢ determinantami wartosci KI dlatego tez to wilasnie na sktadowych KI oparto budowg
modelu rozmytego KI FP. Literatura przedmiotu nie podejmuje w sposdb wyczerpujacy
zagadnienia KI FP tym samym starajac si¢ ustali¢ jego taksonomi¢ wykorzystano kilka metod

badawczych.

W pierwszym kroku procedury badawczej majacej na celu identyfikacje taksonomii KI FP!?
przeprowadzono systematyczny przeglad literatury w wyniku, ktorego wudalo sig
zidentyfikowac zbior 22 elementéw o charakterze niematerialnym, ktore wskazywane sa przez
badaczy jako determinanty efektywnej realizacji FP w organizacjach. Spelniajg one tym samym
per analogia przestanke wynikajaca z licznych funkcjonujacych definicji KI stanowiacych, ze
KI to wigzka (Brooking 1997), aktywdw niematerialnych (Roos et al. 1997), zasobow wiedzy
(Bratnicki 2001), material intelektualny (Stewart 1998), ktére maja wptyw na kreacje wartosci
(Chu et al. 2006; Kim et al. 2010; Wang i Juo 2021) i umozliwiajg realizacj¢ wizji organizacji
(Rastogi 2003).

W drugim kroku przeprowadzono analiz¢ poréwnawcza z wybranymi istniejagcymi modelami

taksonomii KI:

e Model taksonomii KI opracowanej przez C.C.Huang et al. (2007)
e Model taksonomii KI opracowanej przez H.Inkinen et al. (2017)
e Model taksonomii KI opracowanej przez R.Prusak i E.Kardas (2024)

15 Procedura badawcza zostata wyjasniona w podrozdziale 4.5.2 (Por. rysunek 20),

165



W konsekwencji wskazano 15 elementéw posiadajacych analogiczne odpowiedniki w

istniejacych taksonomiach KI.

W trzecim kroku procedury badawczej elementy, ktérych nie mozna bylo wlasciwie
sklasyfikowa¢ wykorzystujac metody teoretyczne!® zostaly poddane dyskusji (metoda delficka)
z ekspertami nauki. W tym celu w pierwszej kolejno$ci wykorzystujac kwestionariusz ankiety

zadano ekspertom pytanie:

Czy przedstawione elementy niematerialne zidentyfikowane w obrgbie FP mozna uzna¢ za

element KI tej funkcji?
Po pierwszej rundzie, eksperci zdecydowanie odrzucili dwie propozycje:

e (1) Réznorodnos$¢ organizacji (rozumiana jako réznorodno$¢ w miejscu pracy),

e (2) Zdolnos$¢ pozyskiwania finansowania inicjatyw w obrgbie badanej funkcji,

argumentujagc  t¢ decyzje faktem, ze ro6znorodno$¢ organizacji jest elementem
charakteryzujacym organizacj¢ a nie FP i w zwigzku z tym nie powinna stanowi¢ odrgbnego
elementu KI FP. W drugim przypadku, wskazano zbyt duzy zwiagzek z warto$ciami
materialnymi oraz fakt, ze zdolno$¢ finansowania jest niezalezna od FP i jej KI. Dostepnos¢
kapitatu finansowego jest zatem podobnie jak poprzedni przyktad czynnikiem kontekstowym

niezaleznym od FP.

W przypadku pozostalych elementéw, pomimo, ze uzyskaly pozytywny wynik wskaznika
CVR, komitet ekspertow wskazat braki natury semantycznej. Podkre$lono, ze skoro mowa jest
o KI FP to stosowane nazewnictwo powinno na to wskazywacé. W przeciwnym razie budzi
uzasadnione watpliwosci i1 pytania. Ostatecznie w wyniku analizy komentarzy ekspertow oraz
przeprowadzonych konsultacji indywidualnych przyjeto cztery kolejne elementy, ktére po

korekcie nazwy zakwalifikowano do zbioru KI FP. Byly to:

e (3) Skodyfikowana wiedza i systemowe zarzadzanie wiedzg w obszarze FP;
e (4) Wspotpraca z menedzerami w zakresie ksztattowania i realizacji FP.
¢ (5) Wplyw innych wewngtrznych regulacji na FP;

e (6) Wykorzystanie wiedzy 1 umiejetnosci w procesach decyzyjnych FP;

Ostatnim elementem sktadowym, wobec, ktérego nie osiggnieto konsensusu (Por. tabela 21) na

tym etapie badania byt ,,Stopien delegacji odpowiedzialnosci w strukturze FP”.

16 Drugi krok procedury oparty na metodach teoretycznych - analiza poréwnawcza z wykorzystaniem analogii
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Tabela 21. Wyniki badania metoda delficka z wykorzystaniem metody CVR

1 badanie z wykorzystaniem Analiza 2 badanie z
kwestionariusza ankiety komentarzy i wykorzystaniem
(o
g indywidualne = kwestionariusza g
= konsultacje g ankiety 3
2 ® ) NS s Kwalifikacja <
— bay] < _] <
5 2 g, g = 7 >
£ 8 3 = 2 M S
S5 |2 |2 S
(]
s | |% |9
1 2 2 4 0,5 odrzucenie NIE nd TAK
2 0 3 5 0,25 odrzucenie NIE nd TAK
3 6 0 2 1 konsensus TAK nd TAK
4 5 0 3 1 konsensus TAK nd TAK
5 4 1 3 0,75 konsensus TAK nd TAK
6 5 1 2 0,75 konsensus TAK nd TAK
7 3 1 4 0,75 | brak konsensusu | TAK /NIE TAK TAK

Zrodto: Opracowanie wiasne

Watpliwosci ekspertéw budzit nieprecyzyjny sposéb definiowania tego elementu, ktory mogt
powodowaé liczne watpliwosci 1 skutkowa¢ jego odmiennymi interpretacjami. Eksperci

wskazali trzy potencjalne sformulowania, ktérymi mozna by byto zastapi¢ pierwotng tres¢:

e Delegacja odpowiedzialnosci w obszarze FP.
e Rozproszenie odpowiedzialno$ci w obszarze FP.

e Centralizacja odpowiedzialno$ci w obszarze FP.

Wykorzystujac kwestionariusz ankiety poddano wskazane propozycje pod ocen¢ ekspertow,
przyjmujac, ostatecznie propozycje w brzmieniu: ,,Rozproszenie odpowiedzialnos$ci w obszarze
FP”. Ostatecznie wyniki przeprowadzonej analizy pozwolily ustali¢ zbidr sktadowych KI FP
zawierajacy 20 uporzadkowanych wg. przyjetej trzysktadnikowej taksonomii KI elementow

(Por. tabela 22).

Opracowany zbidr elementéw KI FP stanowi odpowiedzZ na pierwsze pytanie badawcze: Jakie
s3 elementy skladowe KI FP? Jest on takze spojny z istniejacym stanem powszechnej wiedzy
w zakresie KI, a dodatkowo zawiera cechy charakterystyczne dla wybranej funkcji
organizacyjnej. Zwraca uwage takze uwzglednienie czynnikdw statycznych oraz
dynamicznych, a takze uwzglednienie otoczenia wewnetrznego, ktére oddzialuje na FP. Z
oczywistych wzgledow czynniki wewngtrzne nie wystgpowaly w dotychczasowych

opracowaniach dotyczacych KI calej organizacji.
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Tabela 22. Taksonomia KI funkcji personalnej

Kategoria Kod | Podkategoria

KL KL1 | Kompetencje dynamiczne

KL2 | Kompetencje menedzerskie

KL3 | Kompetencje specjalistyczne
KL4 | Komunikacja HR
KL5 | Przedsigbiorczo$¢ i inicjatywa

KL6 | Wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci w procesach decyzyjnych FP

KL7 | Zrgcznos¢ intelektualna

KR KR1 | Pozycja FP w strukturze zarzadzania

KR2 | Relacje interpersonalne
KR3 | Wizerunek (Autorytet) FP
KR4 | Wspotpraca z menedzerami w zakresie ksztaltowania i realizacji FP

KR5 | Wspolpraca z zewnetrznymi dostawcami
KR6 | Zaufanie do Dziatu HR

KS KS1 | Badania i analizy

KS2 | Inwestycje w rozw6j kompetencji

KS3 | Procesy, procedury, narzedzia w obszarze FP i ich rozwoj

KS4 | Rozproszenie odpowiedzialnosci w obszarze FP

KS5 | Skodyfikowana wiedza i systemowe zarzadzanie wiedzg w obszarze FP
KS6 | Technologia HR
KS7 | Wplyw innych wewngetrznych regulacji na FP

Zrodto: Opracowanie wiasne

Warto podkresli¢, ze opracowana taksonomia KI FP nie jest z obiektywnego punktu widzenia
jedynym wiasciwym rozwigzaniem. Jak wskazuje bowiem J. Chatzkel (2002) ksztalt i
ostatecznie przyjeta forma zalezy od intencji i celow badacza i musi by¢ kontekstualizowana
poniewaz jest zjawiskiem zaleznym od uwarunkowan organizacyjnych, branzowych i

kulturowych (Giuliani i Marasca 2011).

Uzupehieniem elementéw taksonomii KI FP w modelu rozmytym (weztow, wierzchotkow) sa
jego krawedzie, czyli relacje wystepujace pomiedzy tymi elementami (powigzania,
sprz¢zenia). Celem identyfikacji tych powigzan zastosowano procedur¢ badawcza metody
delfickiej. Zadaniem ekspertow praktyki bylo tym razem wskazanie kluczowych powigzan
miedzy zidentyfikowanymi wcze$niej elementami KI FP a nastegpnie okres$lenie charakteru tych

powigzan.

W pierwszym kroku sformutowano polecenie: ,,Wskaz te pary elementow mig¢dzy ktérymi
zachodzi bezposredni istotny zwigzek przyczynowo skutkowy”. Postawiono tez pytanie
pomocnicze w procesie oceny poszczeg6lnych par: ,,Czy zmiana w zakresie dowolnej cechy

elementu X wptywa w sposob bezposredni na cechy elementu Y?”” W wyniku pierwszej iteracji
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uzyskano tgcznie wskazanie 79 réznych par co stanowi blisko 21% wszystkich mozliwych
kombinacji w 20 elementowym zbiorze sktadowych KI FP. Sposrdéd wszystkich wskazanych
zwigzkow 30 z nich zostato wskazanych tylko przez jednego eksperta, 21 przez dwoch, 13
przez trzech oraz 15 przez cate grono ekspertow. Analizujac uzyskane wyniki uznano wszystkie
odpowiedzi, ktore zostaty wskazane przez 4 respondentéw, a takze odrzucono te, ktére nie
uzyskaty zadnych wskazan lub uzyskaty je tylko jedno. Do dalszych etapow procedury
zakwalifikowano tym samym 34 potencjalnych zwiazkow, ktorych nie udalo si¢ jednoznacznie
potwierdzi¢ w pierwszej rundzie. Kwestionariusz ankiety wykorzystany w drugim podejsciu
zostal zmodyfikowany w stosunku do pierwotnej wersji w taki sposob, ze odrzucone lub
przyjete pary zostalty w arkuszu oznaczone (wyszarzane) oraz zablokowane. W ten sposob w
drugiej iteracji respondenci mogli udziela¢ odpowiedzi jedynie w odniesieniu do precyzyjnie
wskazanych 34 przypadkow. Polecenie oraz pytanie pomocnicze pozostalo niezmienione. W
wyniku przeprowadzenia drugiej i trzeciej rundy procedury badawczej respondenci wskazali
32 pary potencjalnych zwiazkéw z czego w dziewigciu przypadkach wskazato je 4
respondentéw, w sze$ciu przypadkach 3 respondentéw, a w pozostatych 1 lub 2. Zbiorcze

wyniki zrealizowanego pierwszego etapu badania uj¢to w tabeli 23.

Tabela 23. Zbiorcze wyniki 1 etapu procedury metody delfickiej

Odpowiedzi Odpowiedzi | Odpowiedzi | Odpowiedzi Liczba
Runda zgodne dla 1 zgodne dla2 | zgodne dla3 | zgodne dla 4 uznanych
respondenta respondentéw | respondentow | respondentow wskazan
I runda 30 21 13 15 15
II runda 8 9 6 9
III runda 15
Catos¢ Etap | 30

Zrodto: Opracowanie wiasne

Ostatecznie zidentyfikowano 30 par zwigzkéw zachodzacych pomiedzy sktadowymi KI FP
(Por. tabela 24).

W drugim etapie omawianej procedury eksperci zostali poproszeni o okreslenie charakteru
kazdej ze zidentyfikowanych relacji. Ta czgs¢ badania zwigzana byta z potrzeba okreslenia sity
wzajemnego oddziatywania i ujecia jej w modelu w formie tabeli regul. W tym celu dla kazdej

zidentyfikowane;j relacji zostaty postawione nastgpujace pytania pomocnicze:

e W jaki sposob Element X o nisko ocenionej warto$ci wplywa na element Y?
e W jaki sposéb Element X o przecietnie ocenionej warto$ci wptywa na element Y?

e W jaki sposob Element X o wysoko ocenionej warto§ci wptywa na element Y?
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Na kazde pytanie mozna bylo odpowiedzie¢ wskazujac jedng z trzech dostepnych opcji:
Pozytywnie (+), negatywnie (-), jest wobec niego neutralny (0). Jednocze$nie na potrzeby
badania przyje¢to, ze waga krawedzi jest wynikiem procedury FLC dwoch zmiennych: poziomu

spelnienia wybranego elementu oraz jego oddziatywania na organizacje!”.

W wyniku przeprowadzenia pierwszej iteracji uzyskano blisko 85% zgodno$¢ odpowiedzi
respondentéw. W pozostatych przypadkach odpowiedzi r6znity si¢ od siebie. Tak zgodny wynik
jest efektem tego, ze co do zasady respondenci przyjeli, naturalne zatozenie, ze wzrost jednej
,pozytywnej” cechy musi generowaé¢ wzrost w drugiej. Jednym stowem, jezeli zmienna
niezalezna ro$nie, zmienna zalezna réwniez powinna rosnaé, czyli wiecej oznacza lepiej.

Tabela 24. Zidentyfikowane zwiazki mi¢dzy elementami KI FP

KL1|KL2|KL3|KL4|KL5|KL6|KL7{KR1|KR2|KR3|KR4|KR5|KR6(KS1|KS2|KS3[KS4|KS5|KS6|KS7
KL1 X

KR6 X
KS1 X X
KS2| x X X X
KS3
KS4
KS5 X
KS6 X X X
KS7

Zrodto: Opracowanie wiasne

Watpliwosci respondentéw i1 zréznicowang oceng wzbudzito pigé par relacji:

e Pozycja FP w strukturze zarzadzania - Wplyw innych wewng¢trznych regulacji na FP
e Relacje interpersonalne - Komunikacja HR

o  Wspdlpraca z zewnetrznymi dostawcami - Wizerunek (Autorytet) FP

e Technologia HR - Wptyw innych wewng¢trznych regulacji na FP

e Rozproszenie odpowiedzialnos$ci w obszarze FP - Realizacja FP

17'Sg to zmienne zasilajgce model rozmyty KI FP.
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Na potrzeby drugiej rundy konsultacji przygotowano graficzng interpretacje uzyskanych
wynikow w rundzie pierwszej. Graficzna reprezentacja wiedzy szczegodlnie w tym zakresie
pozwala zobrazowa¢ charakter zjawiska i lepiej zrozumie¢ go przez odbiorce. W wyniku
przeprowadzenia drugiej rundy konsultacji z ekspertami udato si¢ uzgodni¢ kolejne trzy
elementy, pozostawiajac otwartg dyskusje w zakresie pozostatych dwoch. Problematycznym

zagadnieniem okazaly sig:

e  Wspolpraca z zewngtrznymi dostawcami - Wizerunek (Autorytet) FP,

e Rozproszenie odpowiedzialnosci w obszarze funkcji personalnej - Realizacja FP.
Trzecia runda badan zostata zorganizowana w formie hybrydowej. W pierwszej czesci
przeprowadzono indywidualne konsultacje online z poszczegdlnymi ekspertami, prezentujac
im wyniki dotychczasowej pracy catego zespotu ekspertow. Po prezentacji dotychczasowego
stanu uzgodnien eksperci otrzymali dostep do formularzy, ktore zostali zobowigzani uzupetnié¢
w ustalonym terminie. Kolejne rundy byly prowadzone do czasu, uzyskania zadowalajacej
zbiezno$ci opinii zgodnie z zalozeniem, ze optymalnym zakonczeniem procesu jest

sformutowanie rozwigzania akceptowanego przez wszystkich uczestnikow.

W wyniku przeprowadzonej dyskusji i zaprezentowanych materiatow udalo si¢ wypracowac
konsensus i tym samym ustali¢ wszystkie typy wystepujacego wzajemnego oddziatywania

mi¢dzy elementami zidentyfikowanych par, (Por. tabela 25).

Tabela 25. Typy zidentyfikowanych powiazan i ich charakterystyka

L.p.|Oddzialywanie Opis

Nisko oceniany element KI, oddziatuje negatywnie na element, z ktorym jest
1. -/0/+ potaczony. Przykladem tego typu relacji sa inwestycje w rozwdj kompetencji, a
kompetencje specjalistyczne. Kompetencje w sposob naturalny ulegajg
dewaluacji i brak inwestycji w tym obszarze prowadzi do utraty ich wartosci.
Wysoko oceniany element KI, negatywnie wptywa na element, z ktéorym jest
potaczony. Przyktadem moze by¢ Technologia HR i wplyw innych
2. +/0/- wewngtrznych regulacji. W sytuacji, gdy technologia stosowana w obszarze FP
jest nierozwini¢ta, oddziatywanie innych obcigzen formalnych jest wicksze. W
miar¢ postepujacej automatyzacji narzedzi, obcigzenia biurokratyczne maleja.
Relacja ,,odwroconego U” oznacza, ze warto$ci skrajne jakie osigga dany
element skutkujg negatywnym oddzialywaniem na element. Jedynie wartosci
3. -/+/- $rednie przejawiajg pozytywny wplyw. Przykladem moze by¢ w tym miejscu
para Relacje interpersonalne i Komunikacja HR. Gdy relacje interpersonalne sg
bardzo nisko ocenione lub bardzo wysoko, formalna komunikacja HR moze by¢
fragmentaryczna'®,

Zrodto: Opracowanie wiasne

18 Problem tego typu zostat zidentyfikowany w badaniach K.Reed (2006), w ktorych wykazano, ze zbyt rozwiniete
relacje interpersonalne moga negatywnie wplywac na osiagane wyniki. Dzieje si¢ tak poniewaz bardzo zzyci
pracownicy przenosza swoje relacje na poziom nieformalny i staja si¢ mniej efektywni.
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Ostatecznie zidentyfikowano trzy typy relacji zachodzacych miedzy sktadowymi KI FP.
Najczgsciej wystepujacym okazata si¢ relacja proporcjonalnego wzrostu (-/0/+). Pojawila si¢
takze relacja odwrotnie proporcjonalnego wzrostu (+/0/-) oraz relacja odwréconego U (-/+/-).

Zestawienie wszystkich zidentyfikowanych oddziatywan zaprezentowano w zalaczniku 6.

W procedurze badawczej metody delfickiej realizowanej z ekspertami praktyki gospodarczej
zidentyfikowano trzy typy oddzialywan jakie zachodza migdzy weztami opracowanego
modelu. Do kazdego z nich przypisano nastgpnie tabelg regut (Por. tabela 26). Zasilenie modelu
odbywa si¢ za pomocg dwoch zmiennych!® opisanych w procesie rozmywania siedmioma

zmiennymi lingwistycznymi, a wiec kazda z tabeli regut sktada si¢ z 49 regut®®.

Tabela 26. Tabele regul dla poszczegolnych typow oddzialywania

OCENA ODDZIALYWANIA

ocena -§ % -% g% —% g'§ 'é -§ '§

FE | 2 | 28| & | 22| £ | Ef
Bardzo niski 0 0 0 0 0 0 0
3 Niski 0 0 0 0 0 0 0
<Zt é n Raczej niski 0 0 0 0 0 n n
8 5 §I Sredni 0 0 n n n w w
=) Raczej wysoki n n w w w w w
B Wysoki w w w w w w w
Bardzo wysoki W W W W w w w
Bardzo niski w w w w w w w
3 Niski W W W W W w w
<Zt é a Raczej niski W w w w w n n
8 Z. § Sredni W W n n n 0 0
(=) Eﬂ Raczej wysoki n n 0 0 0 0 0
B Wysoki 0 0 0 0 0 0 0
Bardzo wysoki 0 0 0 0 0 0 0
Bardzo niski 0 0 0 0 0 0 0
= Niski 0 0 0 0 0 0 0
<Zt é - Raczej niski w w w w w w w
8 z 3 Sredni W W W W w w w
o Eﬂ Raczej wysoki W W W W w w w
B Wysoki 0 0 0 0 0 0 0
0 0 0 0 0 0 0

Bardzo wysoki

Zrodto: Opracowanie wiasne

W wyniku przeprowadzonej procedury badawcze] z wykorzystaniem systematycznego
przegladu literatury, analizy poroéwnawczej i1 metody delfickiej zgromadzono wszystkie
niezbedne informacje umozliwiajace zbudowanie modelu rozmytego KI FP w ujeciu rozmytej

mapy kognitywnej. Zidentyfikowane zaleznosci migdzy skladowymi KI FP sg takze

19 Wskaznik oceny poziomu i wskaznik oceny oddzialywania.
20 Zgodnie z zastosowang regula FLC liczba mozliwych regut wynosi 72, czyli 49
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odpowiedzig na drugie pytanie badawcze: Jakie relacje wystepuja pomiedzy skladowymi KI
FP?

Schemat modelu rozmytego KI FP zbudowany na bazie pozyskanych danych (Por. rysunek 24)
zdradza naturalng dagznos¢ jego sktadowych do podstawowej trojelementowej kategoryzacji KI

na KL, KS i KR.

KI
FP

Kapitat ludzki FP .

Rysunek 24. Kapital intelektualny funkcji personalnej
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Stworzona mapa KI FP jest w duzym stopniu zbiezna z koncepcja wezta gordyjskiego,
uniwersyteckiego KI opracowang przez C. Bratianu i I. Orzea (2013). Wedtug tej koncepcji
efektywny potencjat KI jest regulowany przez KS (Por. rysunek 25). C. Bratianu (2018)
wskazuje, ze potencjat KL moze by¢ wykorzystany tylko w ramach mozliwosci jakie zapewnia
KS. Innymi stowy, KS kontroluje, jaka czgs¢ potencjalu KL jest przeksztalcana w kapital
operacyjny. Ostatecznie efektywno$¢ organizacji zalezy od zdolnosci KS do inteligentnego i

kreatywnego wykorzystania KL.
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Kapitat ludzki Kapitat relacji

U U

Kapitat strukturalny

U

Efektywnosé

Rysunek 25. Wezel gordyjski uniwersyteckiego kapitalu intelektualnego
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie C. Bratianu i I. Orzea (2013)

Zaprojektowany model sktada si¢ tacznie z 21 sktadowych 1 34 taczacych ich relacji. Wskaznik
gestosci opracowanej mapy wynidst 0,08 a $rednia liczba powigzan przypadajacych na jeden
element wyniosta 1,61. W opracowanej FCM przewazaja elementy zwykte (ordinary
components), wystepuje 6 tak zwanych driveréw (elementy, na ktére nie oddzialuje inny
element) oraz jeden odbiorca, czyli element, ktory nie oddzialuje na zaden inny (receiver).
Wskazane miary opisowe sluza charakterystyce topologii grafu bedacego graficzng

reprezentacja opracowanego modelu rozmytego KI FP i sg stale.

5.3.  Zasilenie modelu rozmytego KI FP

Zasilenie modelu danymi polega na wprowadzeniu zmiennych dotyczacych oceny kazdego
elementu sktadowego KI FP oraz oceny istotnosci tego elementy wzgledem otoczenia. Dane do
zasilenia modelu pozyskuje si¢ za pomoca kwestionariusza ankiety. Kwestionariusz ten w
swojej gtownej czesci sktada si¢ z 20 pytan dotyczacych kazdego elementu KI FP. Respondenci
na skali wyrazonej za pomocg zmiennych lingwistycznych (ocena bardzo niska, niska, raczej
niska, $rednia, raczej wysoka, wysoka, bardzo wysoka) dokonuja oceny kazdego elementu w
dwoch wspomnianych wcze$niej wymiarach tj. oceny elementu oraz oceny istotnosci tego
elementu dla realizowanej FP. Zebrane dane od wszystkich respondentow s3 nastepnie
usredniane dla kazdej z badanych organizacji, a nast¢pnie podlegaja normalizacji. Na podstawie
zebranych danych dokonuje si¢ nastgpnie obliczenia warto$ci wagi oddzialywania wszystkich
zidentyfikowanych wcze$niej zaleznosci (Por. rysunek 26) uzyskujac w efekcie rozmyta mape
kognitywng KI FP danej organizacji. Wagi zawieraja si¢ w przedziale [-1;1] gdzie wartosci

ujemne oznaczaja, ze dany element ma ostabiajacy wpltyw na element, na ktory oddziatuje i w
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przypadku warto$ci dodatnich dany element ma pozytywny, wzmacniajacy wpltyw na element,

na ktory oddziatuje.

Oceny respondentow
(zm. lingwistyczne)

Ocena sktadowej Ocena wptywu

Odczyt rozmytej wartosci
usrednionej oceny

Tabela regut Proces wnioskowania

Proces wyostrzania

Sita oddziatywania Wynik

Rysunek 26. Procedura FLC w procesie zasilenia modelu rozmytego KI FP
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie G. Bojadziev, i M. Bojadziev (2007)

Pierwszym krokiem w ramach prowadzonego studium przypadku bylo pozyskanie danych
niezbednych do zasilenia opracowanego modelu rozmytego KI FP. W tym celu wykorzystano
kwestionariusz ankiety, dzieki ktéremu uzyskano 12 kompletnych zestawéw odpowiedzi (po
trzy z kazdej z badanych organizacji). Uzyskane wyniki obejmujace oceng stopnia spetnienia
danego skladnika KI oraz ocen¢ wplywu tego sktadnika zostaly usrednione, a nast¢pnie

poddane standaryzacji, zgodnie z nastgpujaca zaleznoscia (10):

_ X~

(10) 7 ="
gdzie: x; — warto$¢ pierwotna, L - §rednia, o- odchylenie standardowe

Standaryzacja danych pozwolila na wyeliminowanie wplywu skali oraz zrdéznicowanego
rozrzutu ocen w poszczegdlnych organizacjach, co umozliwito poréwnywanie poszczegdlnych

obserwacji wzgledem ich relatywnej odlegtosci od $rednie;.

Aby zapewni¢ jednolity zakres warto$ci i umozliwi¢ dalsze poréwnania, tak wystandaryzowane
dane zostaly nastgpnie przeskalowane wzgledem warto$ci skrajnych danego wektora danych

do przedziatu [0, 1], zgodnie z ponizszym wzorem (13):
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Zi—Zmin
(13) Yi=——

Zmax—Zmin

Normalizacja danych pozwolila zachowa¢ proporcje pomigdzy wartosciami, a jednoczes$nie
wyeliminowaé efekt zrdéznicowanych ocen i osadow wynikajacych z réznych punktow
odniesienia i indywidualnych stylow oceniania charakterystycznych dla poszczegdlnych

organizacji (Por. tabela 27).

Zastosowanie dwoch etapow (standaryzacji i normalizacji) moze wydawac si¢ redundantne, ale
znajduje uzasadnienie, poniewaz przyjete przeksztalcenia danych pozwalaja na pordwnania
mi¢dzyorganizacyjne, eliminujac wptyw réznic w interpretacji skali oceny oraz wewngtrznych

punktéw odniesienia.

Tabela 27. Wyniki oceny elementow KI FP dokonane przez respondentow

< < < <

Element KI FP = .§ = .§ < .§ < .§ < ; < § < § < §

HEE|QEE|gEE | REE | nEs|wEl|wis | uEl

588|665 |588|868|853835|888|685|858¢F
KLI 0,50 0,83 1,00 1,00 1,00 0,67 1,00 1,00
KL2 0,00 0,33 0,67 0,58 1,00 1,00 0,80 1,00
KL3 1,00 0,67 0,83 0,75 0,60 1,00 0,60 0,43
KL4 0,50 0,50 0,67 0,67 1,00 1,00 0,80 0,86
KL5 0,50 0,50 0,50 0,33 0,80 0,67 1,00 0,43
KL6 0,80 0,33 1,00 0,75 0,80 0,83 0,80 0,43
KL7 0,40 0,50 0,33 0,25 0,40 0,67 0,60 0,57
KR1 0,30 0,50 1,00 0,50 0,80 0,67 1,00 1,00
KR2 0,30 0,50 0,33 0,92 0,00 0,83 0,60 0,57
KR3 0,60 1,00 0,83 0,75 0,40 1,00 0,60 0,71
KR4 0,70 0,00 0,50 0,58 0,60 0,17 0,20 0,43
KR5 0,40 0,17 0,00 0,58 0,60 0,33 0,20 0,43
KR6 0,60 0,33 0,83 0,42 0,80 1,00 1,00 0,57
KS1 0,60 0,50 0,83 0,67 0,80 1,00 0,80 0,57
KS2 0,10 0,17 0,33 0,58 1,00 0,67 0,60 0,57
KS3 0,10 0,33 0,33 0,00 0,80 0,33 0,20 0,86
KS4 0,00 0,33 0,33 0,75 0,80 0,00 0,00 0,29
KS5 0,30 0,00 0,50 0,33 0,20 0,67 0,40 0,00
KS6 0,10 0,50 0,33 0,33 1,00 0,33 0,60 0,71
KS7 0,50 0,17 0,50 0,33 0,00 0,33 0,60 0,00

Zrodto: Opracowanie wiasne

Dane dotyczace poziomu spehienia oraz oceny wptywu poszczegoélnych skladnikoéw zostaty
nastgpnie wykorzystane do zasilenia opracowanego modelu rozmytego KI FP. W tym celu,
zgodnie z zalozeniami opracowanego modelu, poddano je procedurze FLC, w celu uzyskania

warto$ci wag odzwierciedlajacych site powigzan pomi¢dzy elementami KI FP (Por. tabela 28).
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Tabela 28. Wagi krawedzi w modelu rozmytym KI FP

Zwiazek/oddzialywanie X->Y Orgl Org2 Org3 Org4
Element X Element Y Waga Waga Waga Waga
KL1 KL6 1,00 0,99 1,00 1,00
KL2 KS4 -0,50 0,01 0,88 0,76
KL3 KL6 0,79 0,99 0,79 0,75
KL4 KR3 1,00 1,00 0,88 0,92
KL4 KR6 1,00 1,00 0,88 0,92
KL5 KL6 0,73 0,00 1,00 -0,28
KL7 KL6 -0,17 0,00 -0,28 -0,25
KRI1 KR3 -0,02 0,00 1,00 1,00
KRI1 KS3 -0,02 0,00 1,00 1,00
KR1 KS7 0,11 0,00 -0,50 -0,50
KR2 KL4 0,72 0,99 0,79 -0,26
KR2 KR4 -0,41 0,99 -0,28 0,76
KR2 KR6 -0,41 0,99 -0,28 0,76
KR3 KR6 0,47 1,00 0,79 0,75
KR4 KS3 0,79 -0,49 -0,33 0,37
KR4 KS4 0,79 -0,49 -0,33 0,37
KR5S KR3 -0,17 -0,49 0,91 0,37
KR5S KS4 -0,17 -0,49 -0,41 0,37
KR5S KS2 -0,17 -0,49 -0,41 0,37
KR6 KR2 0,60 0,01 0,99 -0,12
KSI KS3 0,60 1,00 0,90 0,76
KSI KS4 0,60 1,00 0,90 0,76
KS2 KL1 -0,29 -0,49 -0,28 0,37
KS2 KL2 -0,29 -0,49 -0,28 0,37
KS2 KL3 -0,29 -0,49 -0,28 0,37
KS2 KL5 -0,29 -0,49 -0,28 0,37
KS5 KS2 -0,40 -0,49 0,00 -0,49
KS6 KS3 -0,29 0,00 -0,28 -0,25
KS6 KS4 -0,29 0,00 -0,28 -0,25
KS6 KS7 0,79 0,00 0,77 0,61
KL6 FP 0,91 0,01 0,90 0,75
KS3 FP -0,29 -0,48 -0,40 -0,42
KS4 FP -0,41 0,99 0,99 0,25
KS7 FP 1,00 0,99 0,00 0,99

Zrodto: Opracowanie wiasne

FCM bedaca reprezentacja KI FP poszczegdlnych organizacji ma z zatozenia identyczny uktad
weztow 1 krawedzi, ale rozni si¢ wagami krawedzi oraz warto§ciami poszczegolnych weziow.
Graficzna reprezentacja takiej mapy umozliwia przeprowadzenie analizy porownawczej, aby
zrozumie¢, w jaki sposob zidentyfikowane réznice wptywaja na KI kazdej z organizacji.
Wykorzystujac oprogramowanie Polinode mozna dowolnie zdefiniowa¢ warto$¢, ktora bedzie
odzwierciedlona w wielko$ci weztow lub krawedzi utatwiajac tym samym proces analizy danej
mapy. W zaprezentowanym na rysunku 27 przykladzie, wielko$¢ poszczegdlnych weztow

odpowiada wartosci ich oceny przez respondentow.
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Rysunek 27. Graficzna reprezentacja KI FP badanych organizacji
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Wszystkie cztery sieci charakteryzuja si¢ identyczng struktura, czyli obejmuja ten sam zestaw
wierzchotkéw (elementow KI) oraz taki sam uktad potaczen (krawedzi), rdzniagc si¢ wytacznie
wagami przypisanymi tym potgczeniom oraz warto$ciom wierzchotkow. Taka konstrukcja
pozwala na wyeliminowanie wptywu rdznic topologicznych?! i skoncentrowanie si¢ na analizie

sily, jakosci oraz kierunku oddziatywan w ramach jednolitego modelu poznawczego.

Istotng cechg analizowanych sieci jest obecnos¢ licznych zapetlen i sprzezen zwrotnych (cykli),
ktore pelnig fundamentalng role w modelowaniu dynamicznych systeméw poznawczych.
Obecno$¢ petli umozliwia modelowanie zjawisk samoregulacji, wzmacniania, rtownowazenia
oraz propagacji informacji w obie strony co jest szczegélnie istotne w kontekscie

funkcjonowania ztozonych systeméw organizacyjnych.

21 Z uwagi na tozsamo$¢ strukturalng sieci, miary topologiczne (takie jak liczba wierzchotkow, krawedzi, gesto$é,
liczba cykli czy $redni stopien) zostaty pomini¢te w analizie poréwnawczej, poniewaz przyjmujg te same wartosci
w kazdej organizacji i nie niosg informacji diagnostycznej. Skupiono si¢ na miarach zaleznych od wartosci wag,
ktoére pozwalaja uchwyci¢ roéznice w intensywnosci, rownowadze i spojnosci systemow poznawczych.

178



5.4. KI FP w ujeciu modelu rozmytego

Analiza statystyk opisowych dotyczacych znormalizowanych i wystandaryzowanych ocen
stopnia spetnienia poszczegolnych elementow taksonomii KI FP w czterech badanych
organizacjach umozliwia identyfikacj¢ réznic w poziomie rozwoju tych elementow. Do
charakterystyki rozktadow ocen w kazdej z organizacji wykorzystano klasyczne statystyki
opisowe, obejmujace: Srednig arytmetyczng (jako miar¢ tendencji centralnej), mediang,
odchylenie standardowe (jako miarg dyspersji), a takze pierwszy i trzeci kwartyl oraz pierwszy
i dziewiaty decyl, ktore umozliwiajg bardziej szczegdlowa analiz¢ rozkladow pozycyjnych

(Por. tabela 29).

Tabela 29. Podstawowe statystyki opisowe poszczegolnych kategorii KI FP

Grupa Statystyka Orgl Org2 Org3 Org4
KL 1 decyl (D1) 0,24 0,33 0,43 0,30
KR 1 decyl (D1) 0,30 0,08 0,17 0,46
KS 1 decyl (D1) 0,06 0,10 0,33 0,20
KI 1 decyl (D1) 0,09 0,15 0,33 0,33
KL 1 kwartyl (Q1) 0,45 0,42 0,58 0,46
KR | kwartyl (Q1) 0,32 0,21 0,38 0,52
KS 1 kwartyl (Q1) 0,10 0,17 0,33 0,33
KI 1 kwartyl (Q1) 0,25 0,29 0,33 0,33
KL 3 kwartyl (Q3) 0,65 0,58 0,92 0,75
KR 3 kwartyl (Q3) 0,60 0,50 0,83 0,71
KS 3 kwartyl (Q3) 0,40 0,42 0,50 0,63
KI 3 kwartyl (Q3) 0,60 0,50 0,83 0,75
KL 9 decyl (D9) 0,88 0,73 1,00 0,85
KR 9 decyl (D9) 0,65 0,75 0,92 0,83
KS 9 decyl (D9) 0,54 0,50 0,63 0,70
KI 9 decyl (D9) 0,71 0,68 1,00 0,77
KL Mediana 0,50 0,50 0,67 0,67
KR Mediana 0,50 0,42 0,67 0,58
KS Mediana 0,10 0,33 0,33 0,33
KI Mediana 0,45 0,42 0,50 0,58
KL Odch. standardowe 0,31 0,18 0,25 0,26
KR Odch. standardowe 0,17 0,35 0,38 0,18
KS Odch. standardowe 0,23 0,19 0,19 0,26
KI Odch. standardowe 0,27 0,25 0,28 0,24
KL Srednia 0,53 0,52 0,71 0,62
KR Srednia 0,48 0,42 0,58 0,63
KS Srednia 0,24 0,29 0,45 0,43
KI Srednia 0,42 0,41 0,58 0,55

Zrodto: Opracowanie wiasne
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W przypadku oceny KL FP organizacja oznaczona jako Org3 wykazuje najwyzszy stopien
rozwinigcia tej kategorii, co znajduje odzwierciedlenie w najwyzszych warto$ciach $rednich, a
takze w korzystnych pozycjach centralnych oraz kwartylowych. Rozktad ocen wskazuje, ze
znaczna czg$¢ sktadnikow tego kapitatu zostata oceniona wysoko, co moze $wiadczy¢ o
systematycznym 1 dlugofalowym inwestowaniu w rozwdj kompetencji, kwalifikacji oraz
zaangazowania pracownikow. Taki profil moze rowniez sugerowac obecnos¢ zaawansowanych
systemOw zarzadzania talentami i struktur wspierajacych rozwoj indywidualnego potencjatu,
takich jak programy szkoleniowe, $ciezki kariery czy mechanizmy motywacyjne. W przypadku
Orgl zauwaza si¢ stosunkowo wysokg warto$¢ srednig ocen, lecz takze najwyzszy poziom ich
rozproszenia, co moze $wiadczy¢ o nierdwnomiernym rozwoju poszczegolnych sktadnikéw KL
FP. W ramach tej organizacji mozna zidentyfikowa¢ zardwno obszary silnie rozwinigte, jak i
istotne luki kompetencyjne, ktore moga ogranicza¢ zdolnos¢ do pelmego wykorzystania
potencjatu zasobow ludzkich. Organizacje Org2 oraz Org4 prezentuja natomiast umiarkowany,
stabilny poziom rozwini¢cia KL FP. Taki wynik moze $wiadczy¢ o wzglednej spdjnosci
podejmowanych dzialan w tym obszarze, przy jednoczesnym braku wyraznych przewag
konkurencyjnych. Mozna przypuszczaé, ze strategie zarzadzania personelem w tych
organizacjach sa zharmonizowane i powtarzalne, lecz niekoniecznie innowacyjne czy
ukierunkowane na intensywny rozwoj zasobow ludzkich. W przypadku KR FP najwyzszy
poziom oceny odnotowano w organizacji Org4, ktora cechuje si¢ najwyzsza $rednig ocen i
korzystnym rozktadem pozycji kwartylowych. Moze to wskazywac na silnie rozwinigte relacje
interpersonalne 1 partnerskie, a takze na efektywne mechanizmy komunikacyjne i
koordynacyjne. Podobnie wysoki poziom prezentuje Org3, jednak przy nieco wickszej
zmienno$ci, co moze sugerowaé zroéznicowany poziom dojrzalosci poszczegodlnych
sktadowych tego kapitalu. Org2 charakteryzuje si¢ najwigkszym odchyleniem standardowym,
co $wiadczy o duzej heterogenicznosci w tym zakresie. Potencjalnie oznacza to jednoczesne
wystepowanie silnych i stabych powigzan relacyjnych w réznych obszarach FP. Orgl utrzymuje
umiarkowany, ale rownomierny poziom KR FP. Interpretacja warto$ci ocen w zakresie KS FP
wymaga szczegbdlnej uwagi, poniewaz niskie oceny moga odzwierciedlaé zaréwno
niedostateczny rozwoj formalnych struktur, systemoéw i procedur organizacyjnych, jak rowniez
ich nadmiar, przejawiajacy si¢ w postaci nadmiernej biurokratyzacji, sztywnos$ci i braku

elastycznosci.

Orgl uzyskata najnizsze wartosci we wszystkich miarach pozycyjnych i tendencji centralnej,

co moze wskazywac¢ na deficyty strukturalne lub przeciwnie na nadmierne sformalizowanie
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rozwigzan, utrudniajace efektywne reagowanie na zmienne warunki otoczenia. Organizacje
Org3 i1 Org4 osiagnely relatywnie wysokie, a jednocze$nie wyrownane warto$ci, co moze
sugerowa¢ obecno$¢ adekwatnie rozwinigtych mechanizméw organizacyjnych wspierajacych
procesy zarzadzania wiedza i innowacja, przy jednoczesnym zachowaniu elastycznos$ci
proceduralnej. Org2 prezentuje warto$ci posrednie, co moze by¢ symptomem umiarkowanego
stopnia ustrukturyzowania procesow, nieprzesadnie formalistycznego, ale rowniez nie w petni
zharmonizowanego z potrzebami operacyjnymi. Zintegrowana analiza wszystkich sktadnikow
modelu wskazuje, ze Org3 charakteryzuje si¢ najwyzszym poziomem KI FP w ujeciu ogdlnym.
Wysoka warto$¢ $rednia, korzystne rozklady kwartylowe oraz umiarkowany poziom
rozproszenia ocen powoduja, ze organizacja ta wyrdznia si¢ na tle badanej grupy. Org4
prezentuje spdjny i zrownowazony profil KI FP, przy szczeg6lnie silnym rozwinigciu KR FP.
Organizacje Orgl i Org2, cho¢ wykazuja wzglednie stabilne profile ocen, charakteryzuja si¢

nizszym poziomem ogo6lnym.

Analizujac bardziej szczegdélowo miary tendencji centralnej (Por. wykres 14) uwage zwraca
Orgl, w ktdrej zauwazono najmniejsza rozpigtos¢ wartos$ci w przedziale migdzy 119 decylem
zanotowanych wynikow wynoszaca 0,44. Najwicksza rozpigtos¢ wartosci w tym zakresie
zostala zaobserwowane w Org4 1 osiggneta wartos¢ 0,67. Tym samym nalezy podkresli¢, ze

Orgl cechuje si¢ najwigksza spojnoscia uzyskanych ocen.

0,77

0,68

0,33

0,15 W >9 decyl m >3 kwartyl
0,09 m >mediana >1 kwartyl

1 2 3 4
Wykres 14. Oceny poszczegolnych skladowych KI FP w ujeciu miar tendencji centralnej
Zrédlo: Opracowanie wlasne
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Nawigzujac do koncepcji ICbV przeanalizowano takze wzajemny uklad wartosci
poszczegolnych kapitatéw sktadowych KI. W kazdym zbadanym przypadku uzyskano zblizone
wyniki (Por. wykres 15). Najnizej ocenianym kapitatem okazat si¢ w kazdym przypadku KS,
nastepnie KR a najwyzej KL. Najbardziej zrownowazony rozktad charakteryzuje Orgl i Org4.

Suma uzyskanych ocen
w

Org

e Kapitat Ludzki Kapitat strukturalny Kapitat relacji

Wykres 15. Poziom oceny kategorii KI przez respondentow w badanych organizacjach
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Iloczyn oceny stopnia spetnienia danego elementu sktadowego KI oraz oceny jego wpltywu
umozliwia nie tylko okre$lenie pozycji danego elementu w strukturze organizacyjnej, ale
réwniez oszacowanie jego wzglednej wagi, a tym samym znaczenia dla funkcjonowania
organizacji. Dzigki takiemu podejsciu mozliwe staje si¢ bardziej szczegdétowe poroOwnanie
warto$ci poszczegolnych sktadnikéw KI FP, nie tylko w ujeciu ich obecno$ci czy natgzenia,
lecz takze z uwzglednieniem subiektywnej oceny respondentéw w zakresie ich oddziatywania
na organizacje. Analiza wynikow w formie histogramu (Por. wykres 16) ukazuje wyrazne
r6éznice pomiedzy badanymi organizacjami. Najwyzszy udzial elementéw KI FP ocenianych
jako silne 1 wptywowe wystepuje w przypadku Orgl, natomiast najnizszy poziom takich ocen

odnotowano w Org4.
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Wykres 16. Histogram wynikow dla poszczegolnych organizacji
Zrédlo: Opracowanie wlasne

Na podstawie przeprowadzonej analizy statystyk opisowych nie jest mozliwe sformutowanie
jednoznacznej oceny KI FP w badanych organizacjach. Kazda z analizowanych organizacji
charakteryzuje si¢ unikalnym profilem ocen, ktory moze by¢ interpretowany zaréwno jako atut,
jak 1 potencjalna bariera w badanym kontekscie. Z jednej strony uwage zwraca Org3, ktora
osiggneta najwyzszy skumulowany poziom ocen, co moze $§wiadczy¢ o systemowym podejsciu
do rozwoju zasobdéw niematerialnych. Z drugiej strony, Orgl wyrdznia si¢ pod wzgledem
spojnosci uzyskanych wynikéw oraz relatywnie wysokiego udziatu kluczowych sktadnikow w
strukturze KI FP, co réwniez moze by¢ interpretowane jako oznaka dojrzato$ci systemowe;j,

cho¢ wyrazona w inny sposéb.

Dokonujac oceny w oparciu o model rozmyty KI FP w pierwszej kolejnosci zastosowano
zestaw wskaznikow syntetycznych, umozliwiajacych ilosciowa analiz¢ struktury i dynamiki
sieci relacji poznawczych (Por. tabela 30). Kazdy z tych wskaznikéw pelni odrgbng funkcje
diagnostyczng i w zréznicowanym zakresie dostarcza informacji o wybranych aspektach

funkcjonowania systemu:
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e Suma bezwzglednych wag, ktora wskazuje na ogdlng site relacji wystepujacych w sieci,
niezaleznie od ich kierunku (wzmacniajacego lub ostabiajacego), a wigc obrazuje

intensywno$¢ powigzan miedzy elementami modelu.

« Srednia waga bezwzgledna odnosi si¢ do przecietnej sity pojedynczego potaczenia

poznawczego i pozwala na oceng spojnosci oraz skali oddziatywan w ramach sieci.

« Srednia waga (ze znakiem) wskazuje przewazajacy charakter oddziatywan w sieci,
wskazujac, czy dominuja w niej relacje wzmacniajace (dodatnie), czy tez hamujace

(ujemne), co moze odzwierciedla¢ kierunek dynamiki organizacyjne;.

o Energia sieci definiowana jako suma kwadratow wszystkich wag, shuzy jako miara
ogo6lnej mocy i stabilno$ci poznawczej systemu; wyzsze wartosci moga wskazywac na

bardziej zintegrowang struktur¢ poznawcza.

e Asymetria wptywu wyraza réznic¢ pomigdzy lgcznym wptywem przychodzacym a
wychodzacym z danego wezla, a jej suma dla calej sieci pozwala oceni¢ poziom

réwnowagi badz dominacji kierunku wpltywow w systemie.

« Srednia aktywno$¢ koncowa odnosi si¢ do przecigtnej intensywnosci aktywnosci
poszczeg6lnych elementdéw po peitnej propagacji informacji w modelu, obrazujac

koncowy stan funkcjonowania sieci.

e Suma aktywacji (funkcja sigmoidalna) pozwala na syntetyczne okreslenie ogodlnego
poziomu ,,0zywienia” systemu po jego petnym pobudzeniu, dajac wglad w zdolnos¢

modelu do generowania reakcji i zachowan poznawczych.

Tabela 30. Miary grafu skierowanego wykorzystane w procesie oceny KI FP

Wskaznik Orgl Org2 Org3 Org4
Suma bezwzglednych wag 16.7799 17.3400 | 20.2700 | 18.8900
Srednia waga bezwzgledna 0.0559 0.0578 0.0675 0.0629
Srednia waga (ze znakiem) 0.0233 0.0219 | 0.0348 0.0442
Energia sieci 11.3082 14.4924 | 15.6763 | 12.9295
Asymetria wplywu 0.9078 1.3749 | 0.9864 1.1892
Srednia aktywno$¢ koncowa 0.0013 0.0000 | 0.2242 | 0.0000
Suma aktywacji (sigmoid) 11.4732 11.3024 | 12.0018 | 12.1699

Zrodto: Opracowanie wiasne

Sposrdd analizowanych organizacji, Org3 prezentuje najbardziej efektywny poznawczo system
FCM, ktéry cechuje si¢ najwyzsza sumg wag (20,27) i srednig waga (0,0675), wskazujac na

intensywnie powigzang i aktywna sie¢, ktorej potencjat potwierdzaja zarowno wysoka $rednia
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aktywno$¢ koncowa (0,2242), jak i energia sieci (15,68) oraz umiarkowana asymetria wplywow
(0,99). Org4 wykazuje wysoka spojnos¢ strukturalng (18,89; 0,0629) i najwicksza zdolnos¢
poznawczego ,,0zywienia” w uj¢ciu rozmytym (suma aktywacji sigmoid: 12,17), jednak
zerowa aktywno$¢ koncowa oraz asymetria (1,19) wskazuja na ograniczong sprawnos¢
przetwarzania informacji. Orgl charakteryzuje si¢ niska aktywnoscia i energiag poznawcza, lecz
rekompensuje to najlepszym zréwnowazeniem wpltywow (asymetria: 0,91), co czyni z niej
umiarkowanie sprawny, ale stabilny system. Z kolei Org2 okazuje si¢ najstabsza pomimo
przyzwoitej struktury relacji (17,34), nie generuje zadnej aktywno$ci poznawczej i wykazuje
najwyzsza asymetri¢ wptywoéw (1,37), co sugeruje zakldcony i nieefektywny przeplyw
informacji w sieci.

Kolejnym krokiem w analizie jest normalizacja wynikow do wspolnego przedziatu [0-1], co
umozliwia ich bezposrednie poréwnanie pomigdzy organizacjami. Dzigki tej procedurze
mozliwe jest zestawienie roznorodnych miar w jednym zestawie pordwnan, co stanowi
podstawe do opracowania syntetycznego rankingu efektywnosci poznawczej FCM i dokonania
ostatecznej, zintegrowanej oceny analizowanych systeméw. Na podstawie znormalizowanej
tabeli wskaznikow FCM (Por. tabela 31), najbardziej efektywnym poznawczo systemem
dysponuje Org3, ktéra uzyskala najwyzszy wynik sumaryczny. Wyr6znia si¢ ona silng
spojnoscia strukturalng (wysoka suma i $rednia wag), wyrazng aktywnos$cia poznawcza
(najwyzsza $rednia aktywnos$¢ konicowa) oraz wysoka energia sieci, co razem wskazuje na

dojrzaty i zintegrowany system warto$ciotworczy.

Tabela 31. Znormalizowana tabela wskaznikow oceny KI FP

Wskaznik Orgl Org2 Org3 Org4
Suma bezwzglednych wag 0,00 0,16 1,00 0,60
Srednia waga bezwzgledna 0,00 0,16 1,00 0,60
Srednia waga (ze znakiem) 0,06 0,00 0,58 1,00
Energia sieci 0,00 0,73 1,00 0,37
Asymetria wptywu 1,00 0,00 0,83 0,40
Srednia aktywnos$¢ koncowa 0,01 0,00 1,00 0,00
Suma aktywacji (sigmoid) 0,20 0,00 0,81 1,00
Suma 1,27 1,05 6,22 3,97

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Na drugim miejscu uplasowata si¢ Org4, ktéra mimo zerowej $redniej aktywnosci koncowej,
uzyskata najwyzsza warto$¢ aktywacji w ujeciu rozmytym (sigmoid), a takze dobre wyniki w
pozostalych kategoriach, co sugeruje strukture silnie reagujaca na bodzce poznawcze, ale

niekoniecznie dynamicznie przetwarzajaca informacje.
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Orgl zajmuje trzecia pozycj¢, z najwyzsza asymetria wplywow (najlepiej zrownowazony
przeptyw wiedzy), ale tez najnizsza energia i umiarkowana spdjnoscia, co sugeruje stabilny, ale

mato dynamiczny system.

Ostatnie miejsce zajela Org2, ktora mimo wzglednie silnych powigzan strukturalnych, nie
wykazuje aktywnosci poznawczej ani w uj¢ciu liniowym, ani rozmytym, a wysoka asymetria

wplywoéw wskazuje na brak rownowagi i funkcjonalnych sprz¢zen w systemie.

Najbardziej efektywne systemy FCM 1lacza spdjnos¢ relacji, rownowage przeplywow i
zdolno$¢ do poznawczego ozywienia, przy czym rozne organizacje moga reprezentowac
odmienne typy ,,sprawnosci” w tym dynamicznej (Org3), reaktywnej (Org4), stabilizacyjnej
(Orgl) lub niewydolnej (Org2). Nie wystarczy zatem obecno$¢ wszystkich sktadnikow KI. O
sukcesie decyduje ich spojna struktura, sita powigzan, zdolno$¢ do przekazywania wptywu i

logiczna organizacja zaleznosci przyczynowych, ktore aktywizuja FP jako efekt poznawczy.

Podsumowujac, zastosowane wskazniki strukturalne, wagowe oraz wyniki analizy
dynamicznej wskazuja, ze w $§wietle przyjetego modelu teoretycznego najwigkszy poznawczy
potencjal KI FP ujawniaja Org3 1 Org4. Pierwsza z nich charakteryzuje si¢ wysoka
intensywnoscia i efektywnoscig przetwarzania informacji w obrebie sieci, druga za§ spdjna
strukturg relacji oraz przewaga wplywow wzmacniajacych. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze
powyzsze wnioski maja charakter modelowy i1 odnosza si¢ do struktury poznawczej
odwzorowanej w ramach FCM. Dla potwierdzenia ich trafno$ci konieczne sg poglebione
analizy empiryczne, ktore uwzgledniaja kontekst organizacyjny i praktyczne funkcjonowanie
obszaru FP. Weryfikacja stuszno$ci przyjetych zalozen oraz ocena ich uzytecznos$ci analitycznej
zostanie przeprowadzona w kolejnych podrozdziatach niniejszej dysertacji, w oparciu o wyniki

przeprowadzonego studium przypadku.

Podsumowanie rozdzialu 5

Rozdzial pigty przedstawia proces modelowania KI FP w postaci modelu rozmytego KI FP,
skonstruowanego z wykorzystaniem FCM. Opracowanie modelu wymagalo okreslenia
podstawowych zalozen oraz zdefiniowania jego elementow sktadowych (taksonomia KI FP),

jak réwniez relacji wystepujacych migdzy tymi elementami.

W rozdziale opisano szczegotowo proces ustalania taksonomii KI FP, a nastepnie identyfikacje

najwazniejszych sprz¢zen pomigdzy elementami taksonomii oraz okreslenie ich charakteru
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(kierunku 1 sity wptywu). Warto$ci wag wyznaczono za pomoca szczegoétowo opisanej metody

FLC.

Tym samym udzielono odpowiedzi na pierwsze i drugie pytanie badawcze tj. jakie sa

elementy skladowe KI FP? Oraz jakie relacje wystepuja pomiedzy skladowymi KI FP?

W rezultacie opracowano model koncepcyjny, ktoéry zawiera zamknigty zbidr wierzchotkow
(elementow taksonomii KI FP) oraz krawedzi (relacji pomigdzy elementami taksonomii KI FP).
Topologia modelu jest stata, natomiast jego operacjonalizacja mozliwa jest dopiero po zasileniu
modelu danymi pochodzacymi z konkretnej organizacji. Opracowanie modelu jest realizacja
drugiego celu poznawczego zdefiniowanego w niniejszej pracy (Cel 1.2) to jest

opracowanie modelu rozmytego KI FP.

Proces zasilania modelu rozmytego KI FP opierat si¢ na kwestionariuszu ankiety, w ramach
ktérego respondenci oceniali poszczegdlne elementy taksonomii KI FP. Dane te postuzyty do
obliczenia warto$ci wag i wezlow modelu, co umozliwito przeprowadzenie szczegdétowych

analiz oraz oceny KI FP w okreslonym konteks$cie organizacyjnym.

Zastosowanie modelu rozmytego KI FP pozwolilo na dokonanie oceny KI FP w badanych
organizacjach, co jak wcze$niej wykazano nie bylo mozliwe przy wykorzystaniu
standardowych statystyk opisowych. Wyniki analizy umozliwily wskazanie organizacji

charakteryzujacych si¢ zardOwno najwyzszym, jak i najnizszym poziomem KI FP.
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Rozdzial 6. Kapital intelektualny funkcji personalnej wybranych

przedsi¢biorstw

Celem szoéstego rozdziatu jest realizacja kolejnych szczegdélowych celow badawczych
rozprawy, a mianowicie: weryfikacja poprawnos$ci modelu rozmytego KI FP w praktyce
organizacyjnej (Cel 2.1), identyfikacja determinant KI FP w postaci cech organizacyjnych (Cel
1.3) oraz ustalenie istnienia zwigzku pomig¢dzy poziomem KI FP a KL i wynikami
organizacyjnymi (Cel 1.4). Rozdzial ten stanowi rowniez odpowiedz na postawione pytania
badawcze dotyczace cech organizacji wptywajacych na KI FP (P3), wptywu KI FP na KL
organizacji (P4) oraz wptywu KI FP na wyniki organizacyjne (P5).

W pierwszej kolejnosci zostaje omowiona charakterystyka FP w badanych organizacjach, a
nastepnie poroéwnanie wynikow oceny KI FP dokonanej przy wykorzystaniu modelu rozmytego
KI FP z danymi jako$ciowymi pozyskanymi w toku zrealizowanego studium przypadku. W
dalszej czgsci rozdziatu autor identyfikuje 1 opisuje organizacyjne determinanty KI FP. Rozdziat
konczy si¢ zestawieniem wynikow oceny KI FP z wybranymi wskaznikami KL oraz

efektywnosci organizacyjnej, wskazujac na istnienie zalezno$ci migdzy tymi elementami.

6.1. Charakterystyka FP w badanych organizacjach

Syntetyczne przedstawienie kluczowych cech FP w czterech badanych organizacjach, stanowi
kontekst empiryczny dla interpretacji wynikéw uzyskanych w modelu rozmytym KI FP. Dane
zaprezentowane ponizej pochodza z badania jako$ciowego przeprowadzonego na przetomie
2023 1 2024 roku. W jego ramach przeprowadzono seri¢ indywidualnych wywiadow
pogtebionych z przedstawicielami kadry zarzadzajacej obszarow FP oraz dokonano analizy
dokumentow zrodtowych, takich jak strategie personalne, sprawozdania z dzialalnos$ci,

sprawozdania finansowe oraz inne publikacje.

Wywiady mialy charakter czgsciowo ustrukturyzowany i byty prowadzone zgodnie z wcze$niej
opracowanym scenariuszem. W procesie opracowywania danych wykorzystano metod¢ analizy
tematycznej. Tre$ci wywiadow poddano kodowaniu dedukcyjnemu i czgsciowo indukcyjnemu.
Wyrdzniono nadrzedne kategorie kodow, ktore odpowiadajg analizowanym obszarom FP, takim
jak: struktura organizacyjna, decentralizacja decyzji, rola strategii personalnej, poziom
specjalizacji, wykorzystanie danych i technologii, jako$¢ relacji interpersonalnych, kultura

organizacyjna, wyzwania i ograniczenia funkcjonalne, a takze pozycja FP w organizacji.
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Analizie poddano cztery heterogeniczne organizacje, rdzniagce si¢ strukturg wilasnosci,

poziomem centralizacji decyzji, kulturg organizacyjng oraz dojrzato$cia FP. We wszystkich

przypadkach FP zorganizowana byta w strukturze centralnej, cho¢ z réznym stopniem

operacyjnej delegacji zadan. Roznice te wptywaja bezposrednio na role, znaczenie i potencjat

poznawczy FP (Por. tabela 32).

Tabela 32. Kluczowe obszary analizy porownawczej FP badanych organizacji

Obszar analizy Orgl Org2 Org3 Org4
Budowanie pozycji | Wdrozenie Zadowolenie Skalowanie
a, partnera biznesu | standardow GK pracownika dziatan
B~ |Cele FP - —
-?D Automatyzacja, Specjalizacja, Swiadomosé Dlgltrfl!lzac]a,’
o : . rozwoj talentow,
& analiza danych marka pracodawcy | biznesowa :
s analiza danych
»2 | Rola strategii FP Marginalna Brak strategii Silna Silna
. . Ograniczona do Ograniczona do
Kodyfikacja wiedzy ;strzeirigklm ;Zk(;ggzilénczonym polityk i polityk i
wytycznych wytycznych
‘S | Narzedzia FP Rekrl}'gaCJa, .| Administracja, Komunikacja, .
§ (mocne strony FP) rozwdj, controlling rekrutacja zaangazowani Controlling HR,
= y HR J gazowanie
< 7 7
o0 . Niski — Brak — papierowy | Srednia —rozw6j | Srednia — rozwoj
S Technologia HR poczatkowy etap | obieg dokumentow | w toku w toku
% Ograniczony Ograniczony
'§ Badania i analizy Silnie rozwinigty | Marginalny zakres, ktory jest | zakres, ktory jest
dopiero rozwijany | dopiero rozwijany
Rozproszenie FP gzrétzr?;g+ Centralna Centralna Centralna
Specjalizacja HR Wyspkg . Niska specjalizacja Uml'flrk.owa.ma Wyspkg .
specjalizacja specjalizacja specjalizacja
Aktorzy FP Decyzje centralne, | Decyzje przez Kaskadowanie Kaskadowanie
y silna rola prezesa |dyrektora HR decyzji decyzji
£ | Kluczowe DuZ; .o Hlerar.chla}, Kultura klanu, Kultura rynku,
. uzwigzkowienie, |organizacja w . L0
2 |determinanty hi hi . dojrzata organizacja w
S | wewnetrzne werarchia, procesie . organizacja fazie rozwoju
E biurokracja restrukturyzacji
g Kluczowe Spotka Skarbu Spotka Skarbu Spolka atna
S | determinanty Panstwa, spotka Panstwa, spotka Og dzial%r(})ll\:ki > | Spotka prywatna
A |zewnetrzne matka corka
o Pozycja FP HR poza zarzadem | HR poza zarzadem | HR w zarzadzie HR poza zarzadem
= Rola menedzerow Ograniczona - Ograniczona - Wysoka —w Wysoka —w
‘g | (nie FP) administrowanie | administrowanie | ramach strategii ramach budzetéw
2N Departamentowa + | Departamentowa + | Departamentowa +
o & Departamentowa, . . .
o ; Struktura obszaru FP regionalna pracownicy w pracownicy w pracownicy w
© g regionach regionach regionach
. Strategia HR, Kompetencje . Kompetencje
g)gsvgs?l, FP wymagajace Przedsigbiorczo$¢, |dynamiczne, cDo(;lsttrQoIil(iir(l) \Egizy, mie¢dzykulturowe,
) systemy IT controlling HR, g efektywnosé
Silna hierarchia, Staba adaptacja do | Brak dostgpu do | Integracja w
Ograniczenia finansowanie, zmian, r¢czne zewngetrznych grupie, nadmiar
reczne procesy procesy szkolen obowiagzkow
Naerody i wyréznienia Wiele nagrod Brak wyréznieh Wyro6znienia Wyro6znienia
grody 1wy krajowych y miedzynarodowe | migdzynarodowe

Zrodto: Opracowanie wiasne
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Orgl reprezentuje organizacje o funkcjonalnej strukturze i silnie hierarchicznej kulturze, z
dominujacg rolg prezesa zarzadu w podejmowaniu decyzji personalnych. Rola menedzerow
liniowych jest mocno ograniczona, a struktura obszaru FP funkcjonuje przy znaczaco
ograniczonych zasobach finansowych. Z jednej strony obserwuje si¢ wysoka specjalizacje
wewnetrzng (np. controlling personalny, wiasny osrodek szkoleniowy), z drugiej jednak istotne
braki w zakresie nowoczesnych rozwigzan IT oraz strategii personalnej. Organizacja ta posiada
dlugoletnig tradycje dziatania, jest silnie uzwigzkowiona 1 cechuje si¢ skostniala,
zbiurokratyzowang strukturg. Poziom elastycznosci i innowacyjnosci jest bardzo niski, a
wykonywanie zadan czesto opiera si¢ na rutynie i powtarzalno$ci wg zasady ,.bo zawsze tak
bylo”. Proby automatyzacji zakonczyty sie czesciowym sukcesem, jednak poziom kompetencji
cyfrowych oraz $§wiadomosci technologicznej pozostaje niski. Restrukturyzacja organizacji
oraz niestabilno$¢ strukturalna dodatkowo podwazaja zaufanie do FP. Orgl jako spotka Skarbu
Panstwa podlega dodatkowo rygorystycznym ograniczeniom formalno-prawnym, w tym
przepisom ustawy Prawo zaméwien publicznych oraz zapisom uktadu zbiorowego pracy, co
dodatkowo utrudnia elastyczne ksztattowanie polityki personalnej. Jak wskazali respondenci
strategia personalna to tylko dokument, ktory w praktyce nie ma znaczenia. Zarzad z przyczyn
politycznych nie podejmuje trudnych i spolecznie wrazliwych decyzji czego efektem jest

ograniczenie dziatan FP.

Org?2 takze funkcjonuje w strukturze funkcjonalnej, przy czym decyzyjno$¢ koncentruje si¢ na
dyrektorze personalnym. Rola wtasciciela (spotka dominujaca) jest znaczaca, co prowadzi do
realizacji przez Org2 wielu narzucanych przez niego inicjatyw bez odpowiedniego osadzenia
ich w kontekscie lokalnym. Obszar FP znajduje si¢ w fazie transformacji: struktura jest
rozwijana, wprowadzane sga nowe role 1 specjalizacje, jednak brakuje kompetencji
dynamicznych 1 wysoko specjalistycznych. Kultura organizacyjna oraz brak strategii
personalnej ograniczaja samodzielnos¢ i rozwoj tego obszaru. Przedsigbiorstwo posiada dtuga
histori¢ funkcjonowania cho¢ w branzy KEP dziata dopiero od kilku lat, jest uzwigzkowiona, a
jej struktura wykazuje zaréwno cechy sztywno$ci i odporno$ci na zmiany jak i duzej
przedsigbiorczo$ci 1 elastyczno$ci. Zwigzane jest to z jednoczesnym funkcjonowaniem w
dwoch roéznych obszarach biznesowych: dotychczasowe] (wygaszanej) dziatalnos$ci
logistycznej oraz analizowanej na potrzeby niniejszej dysertacji dzialalnosci KEP.
Restrukturyzacje prowadzone w ostatnich latach wzbudzity nieufno$¢ pracownikéw wobec FP
iutrwality nieche¢ do wdrazania innowacji. Pozostawanie w trwajacym dualizmie prowadzone;j

dziatalnosci powoduje istotne zréznicowanie wewnetrzne w zakresie postaw pracownikow.
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Starsi stazem charakteryzuja si¢ postawa zachowawcza, lojalng, ale bierng, natomiast nowi
pracownicy wykazuja znacznie wigkszg dynamike dziatania, innowacyjnos¢ i inicjatywe. Ten
wewnetrzny podziat znajduje odzwierciedlenie w sposobie funkcjonowania obszaru FP. Jak
wskazat jeden z respondentéw dynamika zmian jest duza, powstaja nowe role i specjalizacje w
obszarze FP, podejmowane sg nowe inicjatywy, ale nie zawsze wiadomo, jaka jest geneza tych
przeobrazen i jaki ma by¢ ich ostateczny efekt. Brak efektywnej komunikacji oraz rozwigzania
narzucane przez wlasciciela, ktore nie zawsze sg czytelne i zrozumiate dla profesjonalistow FP
wprowadzaja poczucie niepewnosci 1 skutecznie ograniczajg inicjatywe profesjonalistow FP.

Dodatkowo nie mierzy si¢ w zaden sposob efektow dziatan FP.

Org3 jest cze$cig miedzynarodowej korporacji, gdzie strategia FP jest jasno okres§lona, a
decyzje kaskadowane sg na poziom menedzer6w regionalnych. Kultura klanu i wysoki poziom
zaangazowania wspierany jest otwarta komunikacjg i partnerskimi relacjami ze zwigzkami
zawodowymi. Mimo $redniego poziomu specjalizacji obszaru FP, organizacja wykazuje wysoki
stopien dojrzato$ci FP, ktora koncentruje si¢ na wspieraniu biznesu, dobrostanie pracownikéw
irozwoju kultury organizacyjne;j. Jeden z respondentow podkreslil, ze FP jest przede wszystkim
wsparciem ludzi, ktérzy odpowiedzialni sg za biznes. Strategia personalna funkcjonuje w
organizacji 1 stanowi punkt odniesienia w procesach podejmowania decyzji jako istotny

element umozliwiajacy decentralizacj¢ tego procesu w obszarze FP.

Org4 reprezentuje organizacje prywatng o wysokiej dynamice rozwoju i ekspansji
mi¢dzynarodowej. Obszar FP jest silnie zintegrowany ze strategia i charakteryzuje si¢ wysokim
stopniem specjalizacji, rozwini¢tg analityka HR oraz orientacjg na talenty i r6znorodno$¢. Cho¢
decyzje strategiczne podejmowane sag centralnie, duzy nacisk ktadziony jest na elastyczno$¢
proceséw 1 wspieranie inicjatyw oddolnych. Kultura rynku oraz orientacja na efektywnos¢ i
innowacyjno$¢ wzmacniajg rol¢ FP jako partnera strategicznego. Jeden z menedzerow wskazat
na kontekst organizacji, ktéra dynamicznie ro$nie i rozszerza zasi¢g swojej dziatalnosci. FP jest

postrzegana w tej organizacji jako jedno z narzgdzi wzrostu i skalowania dzialalnosci.

Zgromadzone dane ukazuja zrdéznicowane konfiguracje FP od operacyjno-biurokratycznych
(Orgl), przez przejsciowe 1 adaptujace si¢ (Org2), po funkcje strategiczne i zintegrowane z
biznesem (Org3, Org4). Réznice te majg istotne znaczenie w dalszej weryfikacji modelu
rozmytego KI FP, ktory zostanie skonfrontowany z rzeczywisto$cig funkcjonowania obszarow

FP w kolejnych podrozdziatach.
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6.2. Weryfikacja poprawnosci modelu rozmytego KI FP

Weryfikacje trafho$ci modelu rozmytego KI FP przeprowadzono poprzez zestawienie wynikow
uzyskanych za pomoca modelu rozmytego KI FP z rzeczywistym funkcjonowaniem obszaru
FP w czterech badanych organizacjach. Analiza poréwnawcza dotyczyta jako$ciowej oceny
zgodno$ci migdzy syntetycznym profilem poznawczym wygenerowanym przez model rozmyty
KI FP, a obserwacjami empirycznymi dokonanymi w ramach przeprowadzonego studium

przypadku.

Dla kazdej organizacji obliczono stopien aktywacji elementow modelu (Por. tabela 33), a
nastgpnie skonfrontowano te wyniki z danymi jakosciowymi, pozyskanymi w toku
zrealizowanego studium przypadku. Na potrzeby obliczenia modelu przyj¢to jednolita
aktywacje poczatkowa wszystkich konceptéw (wartos¢ 1) oraz wykorzystano funkcje

przynaleznosci typu sigmoidalnego, reprezentowang przez klasyczng funkcj¢ logistyczna.

Tabela 33. Wartosci stopni aktywacji skladowych modelu rozmytego KI FP

Sktadowa KI FP Orgl |Org2 |Org3 |Orgd

KL1 Kompetencje dynamiczne 0,47, 045| 047 0,54
KL2 Kompetencje menedzerskie 0,47| 045 047| 0,54
KL3 Kompetencje specjalistyczne 047 045| 047 0,54

KL4 Komunikacja HR

KLS5 Przedsigbiorczos$¢ i inicjatywa

KL6 Wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci w procesach decyzyjnych FP

KL7 Zrecznos¢ intelektualna

KR1 Pozycja FP w strukturze zarzadzania

KR2 Relacje interpersonalne
KR3 Wizerunek (Autorytet) FP

KR4 Wspotpraca z menedzerami w zakresie ksztattowania i realizacji FP

KRS Wspélpraca z zewngtrznymi dostawcami

KR6 Zaufanie do Dzialu HR

KS1 Badania i analizy

KS2 Inwestycje w rozw6j kompetencji

KS3 Procesy, procedury, narzedzia w obszarze FP i ich rozwdj

KS4 Rozproszenie odpowiedzialno$ci w obszarze funkcji personalnej

KS5 Skodyfikowana wiedza i systemowe zarzadzanie wiedzg w obszarze | 0,50| 0,50| 0,50 0,50
FP

KS6 Technologia HR 0,50 0,50 0,50 0,50
KS7 Wplyw innych wewngtrznych regulacji na FP 0,61 0,50 0,53 0,51

Zrodto: Opracowanie wiasne
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W Orgl model wykazat niska aktywacje elementow KS2 (Inwestycje w rozw¢j kompetencji),
KR4 (Wspodlipraca z menedzerami), KL1 (Kompetencje dynamiczne), KL2 (Kompetencje
menedzerskie) 1 KL3 (Kompetencje specjalistyczne) oraz KL5 (Przedsigbiorczos$¢ i
inicjatywa). W przypadku KLI1, KL2, KL3 i KR4 badania empiryczne ujawnity silne
ograniczenia takie jak brak adaptacyjnosci, zachowania rutynowe, unikanie odpowiedzialnosci,
ktore zadecydowaly o ocenie zgodnosci tych elementéw. Element KL3 oceniono jako
cz¢$ciowo zgodny, poniewaz, pomimo ze model wskazal niskg aktywacje, to dane jakosciowe
ujawnily niejednoznaczny obraz sytuacji. Kompetencje istniejg i nawet sg rozwijane cho¢ nie
zawsze ich potencjat jest w pelni wykorzystywany w kontek$cie aktualnych wyzwan i

codziennej pragmatyki zawodowe;.

Najwyzszy poziom aktywacji osiagnety KS3 (Procesy, procedury, narz¢dzia w obszarze FP i
ich rozw¢j), KS4 (Rozproszenie odpowiedzialnosci w obszarze FP), KS7 (Wpltyw innych
wewnetrznych regulacji na FP), KR2 (Relacje interpersonalne), KR3 (Wizerunek (autorytet)
FP), KR6 (Zaufanie do Dzialu HR) i KL4 (Komunikacja HR). W przypadku KS3, KS7, KR2,
KR6 i KL4 badanie empiryczne potwierdzito istotnos¢ tych elementow i ich wysoki poziom
realizacji. Warto jednak podkresli¢, ze w przypadku KS3 i KS7 wysoki poziom realizacji nie
musi oznacza¢ pozytywnego oddziatlywania. W przypadku Orgl przeregulowanie wewngtrzne
powoduje, ze z jednej strony narzgdzia i procesy sg doktadnie opisane, ale ich liczba w calej
organizacji jest zbyt duza. Wplyw tych elementéw jest zatem istotny, ale nie jednoznacznie
pozytywny. W przypadku KS4 oraz KR3 nalezy wskaza¢ czg$ciowa zgodno$¢ modelu z
rzeczywistoscig. W pierwszym przypadku w obszarze FP rzeczywiscie istnieje rozproszenie
decyzyjnosci, ale z drugiej strony zakres tej decyzyjnosci jest skutecznie ograniczony poprzez
hierarchiczng strukture decyzyjna charakterystyczng dla badanej organizacji. W przypadku
Wizerunku FP obraz nie jest jednoznaczny. W zwigzku z duzym uzwigzkowieniem oraz
trwajacymi nieprzerwanie uzgodnieniami pomig¢dzy strong spoteczng i pracodawca, obszar FP
postrzegany jest przez niektore grupy pracownikow w sposob negatywny. Co ciekawe nie wigze
si¢ to z zaufaniem do komorki personalnej, gdzie na poziomie indywidualnych relacji jest to

element oceniany bardzo wysoko.

W pozostatych przypadkach, stwierdzono zgodnos¢. Elementy te sa obecne w organizacji,

aczkolwiek trudno jest doszukiwac si¢ w nich rozwigzan szczego6lnych, wyrdzniajacych sie.

W przypadku Org2, model rozmyty KI FP wskazal na niskg aktywacje KL1 (Kompetencje
dynamiczne), KL2 (Kompetencje menedzerskie), KL3 (Kompetencje specjalistyczne) oraz

KL5 (przedsigbiorczo$¢ i inicjatywa). Rownie nisko uplasowaty si¢ KS2 (Inwestycje w rozwdj
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kompetencji) oraz KS4 (Rozproszenie odpowiedzialno$ci w obszarze FP), co sugeruje
marginalizacj¢ znaczenia tych elementéw w modelu organizacyjnym. Dane empiryczne w petni
to potwierdzaja. Rozwd¢j kompetencji nie jest postrzegany jako priorytet, dziatania w obrebie

FP maja raczej charakter reaktywny, a FP dysponuje ograniczong przestrzenig decyzyjna.

Z drugiej strony, model rozmyty KI FP wykazal wysokg aktywacje¢ takich elementow jak KR6
(Zaufanie do Dzialu HR), KL6 (Wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci w procesach decyzyjnych
FP), KR4 (Wspodlpraca z menedzerami w zakresie ksztaltowania i realizacji FP), KL4
(Komunikacja HR), KR3 (Wizerunek (autorytet) FP), KR2 (Relacje interpersonalne) oraz KS3
(Procesy, procedury, narzedzia w obszarze FP i ich rozwdj). Ocena empiryczna tych elementéw
jest jednak zrdéznicowana. Elementy zwigzane z komunikacja, wykorzystaniem wiedzy w
procesach decyzyjnych co prawda sg widoczne na poziomie organizacji, lecz watpliwos$ci budzi
ich skuteczno$¢ oraz koordynacja z dzialaniami przedsigbiorstwa, co pozwala uzna¢ ich
czesciowa zgodnos¢ z modelem. Jednoczesnie relacje interpersonalne, wizerunek (autorytet)
FP oraz wspolpraca z menedzerami w zakresie ksztaltowania i realizacji FP odgrywaja istotng
role w codziennym funkcjonowaniu obszaru FP, co oznacza petng zgodno$¢ z diagnoza modelu.
Inaczej przedstawia si¢ sytuacja w przypadku zaufania do FP oraz procesow, procedur, narzedzi
w obszarze FP i ich rozwoju. Cho¢ dzialania w tych obszarach sa podejmowane, sa one
niespojne, powierzchowne i czg¢sto wynikaja z doraznych zalecen wlasciciela. Zaufanie do
dzialu HR jest wysokie, nalezy jednak uwzgledni¢ fakt, ze w opinii respondentdow nie dotyczy
ono dziatu HR w rozumieniu instytucjonalnym tylko opiera si¢ na formalnych i nie formalnych

osobistych relacjach interpersonalnych z pracownikami tych komoérek organizacyjnych.

Warto zwroci¢ uwage na element KLS5, czyli przedsigbiorczo$¢ i inicjatywe, ktory w modelu
wykazal umiarkowang aktywacj¢. Ocena ta znajduje odzwierciedlenie w danych jakosciowych,
ktére wskazuja wyrazne réznice pomigdzy diugoletnimi pracownikami, reprezentujacymi
postawy zachowawcze, a nowozatrudnionymi, ktore dziataja dynamicznie i sg bardziej otwarte
na zmiany. Podobna heterogeniczno$¢ wystepuje réwniez w przypadku KL7 (Zrgcznosé
intelektualna). Model traftnie uchwycil te wewnetrzne napigcia i zréznicowanie, dlatego jego

ocena moze by¢ uznana za adekwatng.

Pozostate elementy sktadowe, takie jak KR1 (Pozycja FP w strukturze zarzadzania), KRS
(Wspolpraca z zewnetrznymi dostawcami), KS1 (Badania i analizy) oraz KS7 (Wptyw innych
wewnetrznych regulacji na FP), zostaly ocenione jako zgodne z rzeczywistoscig. Ich
funkcjonowanie potwierdzaja zarowno dane empiryczne, jak i wyniki modelu. W przypadku

KS5 (Skodyfikowana wiedza i1 systemowe zarzadzanie wiedza w obszarze FP) i KS6
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(Technologia HR) zgodnos$¢ jest jedynie czgSciowa. Obszary te, zwigzane z infrastrukturg

technologiczng i cyfrowym wsparciem FP, sg w praktyce slabo rozwinigte lub nieobecne.

Org?2 funkcjonuje w dwoch segmentach dziatalno$ci biznesowej, pierwszym, w ktorym dzialata
przez wiele lat, oraz w nowym, dynamicznie rozwijajacym si¢ sektorze KEP. To prowadzi do
znacznego zroznicowania kulturowego i postaw pracownikoéw. Obok osob z dlugoletnim
stazem, ktore charakteryzuje zachowawczo$¢ i reaktywnos¢, coraz liczniejsza grupe stanowia
nowi pracownicy, dzialajacy w sposob proaktywny, zorientowany na rozwo6j i zmiang. Biorac
pod uwage t¢ wewnetrzng ztozono$¢ 1 wielowarstwowos¢ kontekstu organizacyjnego, ocena
modelowa wydaje si¢ trafna. Cho¢ niektére nivanse zwlaszcza zwigzane z jakoS$cia relacji czy
napigciem mi¢dzy zaufaniem interpersonalnym a instytucjonalnym mogty nie zosta¢ w petni

uchwycone, zgodno$¢ modelu z danymi empirycznymi nalezy oceni¢ jako wysoka.

W przypadku Org3 model podobnie jak w poprzednich przypadkach wskazat niska aktywacje
KL1 (Kompetencje dynamiczne), KL2 (Kompetencje menedzerskie), KL3 (Kompetencje
specjalistyczne) oraz KL5 (Przedsigbiorczo$¢ i inicjatywa), KS2 (Inwestycje w rozwdj
kompetencji) i KR4 (Wspotpraca z menedzerami w zakresie ksztaltowania i realizacji FP).
Sposrad tych elementow KL5 oraz KR4 zostaty ocenione jako czgsciowo zgodne, poniewaz
pomimo niskiej oceny wynikajacej z modelu w rzeczywisto$ci udato si¢ zidentyfikowac istotng
i silnie akcentowang rol¢ wspoOtpracy z menedzerami oraz inicjatywy wspierajace

przedsigbiorcze podejscie profesjonalistow FP.

Najwyzszy poziom aktywacji w Org3 uzyskaly KL6 (Wykorzystanie wiedzy i umiej¢tnosci w
procesach decyzyjnych FP), KL4 (Komunikacja HR), KR2 (Relacje interpersonalne), KR3
(Wizerunek (autorytet) FP), KR6 (Zaufanie do Dzialu HR), KS3 (Procesy, procedury, narzedzia
w obszarze FP i ich rozwdj), KS4 (Rozproszenie odpowiedzialnosci w obszarze FP), KS7
(Wptyw innych wewnetrznych regulacji na FP). Sposréd tych elementéw jedynie KS7 1 KR6
uzyskaty cze$ciowa oceng zgodnosci. W pierwszym przypadku jest to zwigzane z dgzeniem
przedsiebiorstwa do ograniczenia liczby formalnych procedur i proceséw, a wigc omawiany
wplyw nalezatoby oceni¢ na poziomie umiarkowanym. W drugim przypadku, podobnie jak w
Orgl, ocena zgodno$ci wynika z ograniczenia polegajacego na uchwyceniu przez model
jedynie aspektu interpersonalnego badanego zjawiska 1 pominig¢cia jego wymiaru

instytucjonalnego.

W pozostalych przypadkach, w ktorych model wskazal umiarkowany poziom aktywacji

stwierdzono zgodno$¢ tych wskazan z pozyskanymi danymi empirycznymi.
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W przypadku Org4 jedynie trzy elementy zostaly wskazane przez model jako te o niskim
poziomie aktywacji. Zaliczaja si¢ do nich KL4 (Komunikacja HR), KR2 (Relacje

interpersonalne) oraz KS2 (Inwestycje w rozw6j kompetenciji).

Najwyzsza aktywacjg w Org4 charakteryzuja si¢ KR3 (Wizerunek FP), KR4 (Wspolpraca z
menedzerami w zakresie ksztaltowania i realizacji FP), KR6 (Zaufanie do Dziatu HR), KS3
(Procesy, procedury, narzedzia w obszarze FP 1 ich rozwoj), KS4 (Rozproszenie
odpowiedzialno$ci w obszarze FP), KL1 (Kompetencje dynamiczne), KL3 (Kompetencje
specjalistyczne), KL5 (Przedsigbiorczos¢ i inicjatywa), KL6 (Wykorzystanie wiedzy i
umiejetnosci w procesach decyzyjnych FP). Pozostate elementy zostaty sklasyfikowane na

poziomie umiarkowanej aktywacji.

Na podstawie poréwnania wynikéw badan empirycznych oraz wskazah modelu uznano za
czg$ciowo zgodne kompetencje specjalistyczne (KL3) oraz Zaufanie do Dziatu HR (KR6). W
pierwszym przypadku wynika to z dynamicznej ekspansji migdzynarodowej i
zidentyfikowanym deficytem specjalistow posiadajacych miedzynarodowe kompetencje w
obszarze FP. W drugim przypadku zachodzi tozsama sytuacja jak w pozostalych organizacjach
w ktorych zaufanie do Dzialu HR opiera si¢ na indywidualnych relacjach interpersonalnych i

ma ograniczony wymiar instytucjonalny.

Na podstawie zgromadzonych danych (Por. tabela 34) nalezy stwierdzi¢, ze model rozmyty KI
FP wykazuje wysoka trafno$¢ diagnostyczna w przypadku Org3 i Org4, gdzie obserwacje
empiryczne potwierdzaja wysoka warto$¢ KI FP. Orgl i Org2 pokazuja natomiast, ze niska
aktywacja elementow modelu wigze si¢ z ograniczong rola FP, brakiem strategii i staba
integracjag z dziatalno$cig biznesowa. Dodatkowe czynniki, takie jak uzwigzkowienie,
konserwatyzm organizacyjny, niska elastyczno$¢ 1 obnizone zaufanie w okresie
restrukturyzacji, stanowig istotne ograniczenia, ktérych wptyw model odzwierciedla posrednio.
W przypadku Orgl i Org2, warto podkresli¢ ztozono$¢ elementu KR6 (Zaufanie do Dzialu HR),
w ktorym mozna wskaza¢ jego silny charakter interpersonalny (wzmocniony dtugoletnimi
relacjami) oraz brak zaufania do FP jako cato$ci. Przypadek ten pokazuje ograniczenia modelu
w zakresie rejestracji napi¢¢ mi¢dzy poziomem indywidualnym a organizacyjnym. Na potrzeby
prowadzonych badan przyjeto zatem, ze zaufanie do Dzialu HR bedzie definiowane przez

pryzmat relacji interpersonalnych.
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Tabela 34. Zgodnosci modelu rozmytego KI FP z empiryczna ocena FP organizacji

Kod |Nazwa elementu Orgl | Org2 | Org3 | Org4
KL1 |Kompetencje dynamiczne + + + +
KL2 | Kompetencje menedzerskie + + + +
KL3 | Kompetencje specjalistyczne - T T -
KL4 | Komunikacja HR Tl T
KL35 | Przedsigbiorczo$¢ i inicjatywa T+ H- T
KL6 | Wykorzystanie wiedzy i umiej¢tno$ci w procesach decyzyjnych FP + | -]+ +
KL7 | Zreczno$¢ intelektualna S R
KR1 | Pozycja FP w strukturze zarzadzania S R
KR2 | Relacje interpersonalne SR A I
KR3 | Wizerunek (autorytet) FP +- | T + +
KR4 | Wspotpraca z menedzerami w zakresie ksztattowania i realizacji FP + Tl +
KRS | Wspotpraca z zewnetrznymi dostawcami + + + +
KR6 | Zaufanie do Dziatu HR - | -+ | -
KS1 |Badania i analizy + | - Tt
KS2 |Inwestycje w rozwoj kompetencji +- | t + +
KS3 | Procesy, procedury, narzedzia w obszarze FP i ich rozwdj + | - T +
KS4 | Rozproszenie odpowiedzialno$ci w obszarze FP -+ | T T
KS5 El}()odyﬁkowana wiedza i systemowe zarzadzanie wiedza w obszarze | + | +/- | + +
KS6 | Technologia HR -+
KS7 | Wplyw innych wewngtrznych regulacji na FP + | +-

Zrodto: Opracowanie wiasne

KI badanych organizacji rdzni si¢ przede wszystkim pod wzgledem spdjnosci, intensywnosci i

struktury. W Org3 i Org4 wystepuje zintegrowana, relacyjna i elastyczna konfiguracja KI FP,

co przejawia si¢ w wysokim poziomie decentralizacji, wspotpracy i pro aktywnosci. Z kolei w

Orgl i Org2 dominuja cechy takie jak silna centralizacja, ograniczenia proceduralne i niski

poziom zaufania, co wptywa negatywnie na spdjnos$¢ i skuteczno$¢ FP. Te rdznice zostaty

uchwycone zarowno w analizie modelu rozmytego KI FP, jak i przeprowadzonym studium

przypadku.

6.3.

6.3.1.

Organizacyjne determinanty KI FP

Wewnetrzne czynniki kontekstowe KI FP

Zréznicowany poziom KI FP w badanych organizacjach nie jest zjawiskiem przypadkowym.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢, ze KI ma charakter kontekstualny, a jego warto$¢ i
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struktura sa w znacznej mierze ksztalttowane przez specyficzne uwarunkowania wewnetrzne
organizacji (Giuliani i Marasca 2011; Dumay 2016). Potwierdzaja to wyniki badan
jakosciowych ktore wskazuja na istotng rol¢ czynnikoéw wewngtrznych, strukturalnych,
spotecznych i kulturowych, ktére warunkuja sposob, w jaki ksztattowane sg elementy KI FP
oraz ich wzajemne oddzialywanie. Zidentyfikowane czynniki zostaly pogrupowane w trzy
nadrzedne kategorie: kultur¢ organizacyjna, cykl zycia i dojrzato$¢ organizacji oraz
wewngtrzne otoczenie spoleczno-polityczne. Wybor tych kategorii znajduje uzasadnienie w
wynikach zrealizowanych badan a takze w literaturze przedmiotu (Chang i Hsieh 2008; Sulis

2015; Obeidat et al. 2018).

W badaniu wykorzystano dane wtorne pochodzace z réznych zrodet, takich jak: raporty
finansowe, raporty z dzialalnosci spolek, wewnetrzne raporty o fluktuacji i retencji, oraz
dokumentacj¢ dotyczaca wyrdznien branzowych. Uzupetnieniem byly wywiady z

respondentami w zakresie roli FP w osigganiu celow organizacyjnych.

Kultura organizacyjna wptywa na sposob, w jaki w organizacji funkcjonuja normy, wartosci,
relacje 1 procesy komunikacji. Determinuje takze postawy wobec wiedzy, technologii,
wspotpracy 1 ludzi. Jest to czynnik, ktory przenika wszystkie dziatania FP, zarowno w jej
wymiarze formalnym, jak i nieformalnym. W celu identyfikacji i oceny profilu kultury
organizacyjnej badanych organizacji wykorzystano formularz OCAI (Organizational Culture
Assessment Instrument) opracowany w ramach modelu wartosci konkurujacych (Cameron i
Quinn, 2006). Wybor tej koncepcji wynikat z kilku przestanek. Po pierwsze, model Quinna jest
szeroko rozpoznawalny i ugruntowany zaré6wno w badaniach naukowych, jak i w praktyce
przedsigbiorstw. Po drugie, oferuje klarowna i funkcjonalng strukture analityczng, pozwalajaca
uchwyci¢ istotne réznice kulturowe w sposob zrozumiaty dla respondenta i badacza. Po trzecie,
model ten nadaje si¢ do zastosowania w badaniach, w ktorych kultura organizacyjna nie jest
przedmiotem samodzielnej eksploracji, lecz petni role czynnika kontekstowego. Po czwarte,
dostepno$¢ narzedzia diagnostycznego (OCAI) umozliwita zastosowanie podejscia

porownawczego w sposob ustandaryzowany.

Zastosowany model wyrdznia cztery podstawowe typy kultury: klanu, adhokracji, rynku i
hierarchii. Kazdy typ kultury organizacyjnej w odmienny sposob wplywa na ksztattowanie si¢
FP. Kultura klanu sprzyja rozwojowi KR i komunikacji. FP funkcjonuje jako doradca, mentor i
partner wspierajacy rozwoj pracownikow. Dominuje nacisk na dobrostan, zaangazowanie i
relacje. W kulturze adhokracji premiuje si¢ innowacyjnos$¢, elastycznos¢ i eksperymentowanie.

FP pemni funkcje katalizatora zmian, wspiera rozwoj kompetencji dynamicznych oraz tworzy
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przestrzen dla kreatywnych inicjatyw. Kultura rynku koncentruje si¢ na wynikach,
efektywnosci 1 konkurencyjnosci. FP pehni rolg strategicznego partnera, dostarczajac twardych
danych (np. analityka HR, controlling personalny), wspierajac realizacj¢ celéw biznesowych.
Kultura hierarchii za§ podkresla formalizm, kontrol¢ i stabilno$¢. FP ma wowczas charakter
administracyjny, zorientowany na zgodno$¢ z procedurami, regulacjami i standardami kosztem

elastycznosci i innowacyjnosci.

Wyniki oceny kultury z wykorzystaniem formularza OCAI zostaty zaprezentowane na rysunku
28. W przypadku Orgl i Org2 wyniki jednoznacznie wskazuja dominacj¢ kultury
hierarchicznej, przejawiajacej si¢ silnym przywigzaniem do formalnych procedur, kontroli,

stabilnos$ci oraz podporzadkowania strukturze organizacyjne;.

Cwiartka 1 ELASTYCZNOSC Cwiartka 2
Kultura t Kultura
klanu adhokracji
- O
x R » Q8
o= o=
- V@ 0O g
Kultura Kultura
hierarchii v rynku
Cwiartka 4 | KONTROLA | Cwiartka 3

Rysunek 28. Ocena kultury organizacyjnej w badanej probie przedsi¢biorstw
Zrédlo: Opracowanie wlasne

W Orgl szczegblnie widoczne jest nastawienie na zgodno$¢ z dokumentacja i wymogami
formalnymi, przy jednoczesnym braku aktywnej troski o aktualno$¢ czy praktyczna
funkcjonalno$¢ procedur. Wedlug respondentéw liczy sie przede wszystkim to, aby dziatania

byly zgodne z obowigzujacymi zapisami, nawet jesli ich rzeczywista warto$¢ jest watpliwa.

W Org2 zauwazalna jest silna centralizacja decyzji. Respondenci podkreslali, Ze inicjatywa

oddolna jest rzadko spotykana, a pracownicy czesto oczekuja na konkretne wytyczne od
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przetozonych, unikajagc samodzielnego dzialania. Taka postawa wzmacnia hierarchiczne
wzorce 1 utrwala schemat biernego wykonywania polecen, zamiast aktywnego uczestnictwa w

procesach organizacyjnych.

W Org3 dominuje kultura klanu, ktora cechuje si¢ wysokim poziomem relacyjno$ci, oparta na
wspoOtpracy, komunikacji 1 zaufaniu. Jak wskazywali respondenci, kluczowym elementem
otoczenia pracy sa cztonkowie zespotu i poczucie przynaleznosci do danej grupy. Praca
zespolowa nie jest tu jedynie sposobem organizacji zadan, lecz stanowi fundamentalng warto$¢,

osadzong w codziennych praktykach i sposobie postrzegania roli jednostki w organizacji.

Wedhug respondentéw to nie indywidualne zadania czy zakres obowigzkow definiujg sens
pracy, ale swiadomos¢, ze stuzy ona wspolnemu celowi zespotu. W tym konteks$cie silna
identyfikacja z grupg staje si¢ mechanizmem regulujacym zachowania, budujacym lojalnos$¢ i
poczucie odpowiedzialno$ci. Sprzyja to elastycznemu przeptywowi wiedzy, szybkiemu
reagowaniu na potrzeby cztonkow zespotu oraz rozwijaniu nieformalnych mechanizmoéow
wsparcia. W efekcie, $rodowisko pracy w Org3 zyskuje cechy organizacji opartych na

relacjach, gdzie zaufanie i wzajemno$¢ stanowig fundament efektywnego dziatania.

W Org4 przewaza kultura rynkowa z silnymi elementami adhokracji. Organizacja jest wyraznie
zorientowana na wyniki, konkurencje¢ oraz szybkie reagowanie na zmiany. Wedlug
respondentow, kluczowe znaczenie maja efektywnos$¢, presja czasu i zdolnos¢ do wyprzedzania
innych, zarbwno w dziataniach operacyjnych, jak i wprowadzaniu innowacji. W codziennej
praktyce dominuje przekonanie, ze tempo dziatania i elastyczno$¢ sa warunkiem utrzymania
si¢ ,,w obiegu”. Organizacja pracy cechuje si¢ wysokim poziomem autonomii, ktéra ma
zapewnic¢ elastyczno$¢ i umozliwi¢ dynamiczne dostosowywanie si¢ do warunkdéw otoczenia
biznesowego. Zmiana jest postrzegana jako staty element funkcjonowania organizacji, a nie
wyjatkowa sytuacja za$ innowacja stanowi istotny zasob strategiczny, a nie tylko dodatek do

dziatan operacyjnych.

Kolejnym czynnikiem determinujacym KI FP jest cykl Zycia organizacji i funkcji
personalnej. Etap rozwoju organizacji oraz dojrzatos¢ jej systeméw (w tym FP) warunkuja
zasobnos¢ 1 dojrzatos¢ KI FP. W mlodych, dynamicznych organizacjach (np. start-upach)
dominujg czgsto rozwigzania ad hoc 1 wiedza nieustrukturyzowana. W organizacjach dojrzatych
ros$nie rola systemow, formalizacji 1 technologii, ale tez potencjalnie pojawia si¢ inercja.
Wptywa to nie tylko na struktury, ale rowniez na kompetencje pracownikéw i sposéb ich
wykorzystywania. Na potrzeby badania zaadoptowano koncepcje cyklu zycia organizacji

wedhug 1. Adizesa (1990), ktora zaktada, Zze organizacje przechodzg przez okreslone fazy
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rozwoju, mi¢dzy innymi takie jak narodziny, dziecinstwo, wzrost, dojrzato$¢, arystokracja,
biurokracja i $mier¢. Zastosowanie tego podejscia uzasadniajg cztery przestanki. Po pierwsze,
model ten jest znang 1 wptywowa koncepcja rozwoju organizacyjnego (Danvila-del-Valle et al.
2018). Po drugie, dzigki swojej prostocie i sekwencyjnej logice umozliwia operacjonalizacje
obserwacji empirycznych bez konieczno$ci rozbudowanej diagnostyki organizacyjnej. Po
trzecie, wpisuje si¢ w cel niniejszego badania dostarczajac kontekst oceny dojrzatosci FP, a
jednoczes$nie nie jest samodzielnym przedmiotem eksploracji. Po czwarte, jego wykorzystanie

mozliwe bylo poprzez triangulacj¢ danych z wywiadow, dokumentow i kwestionariuszy ankiet.

Warto zaznaczy¢, ze model cyklu zycia i rol menedzerskich PAEI (Producent, Administrator,
Entrepreneur, Integrator) opracowany przez I. Adizesa jest logicznie powigzany z modelem
warto$ci konkurujacych R.E. Quinna (Quinn Association). Dzigki tej zgodno$ci role PAEI
mozna powigza¢ z poszczegdlnymi typami kultury organizacyjnej w modelu Camerona i
Quinna. Przyktadowo, roli producenta (P) odpowiada kultura rynku, roli administratora (A) —
kultura hierarchiczna, roli przedsigbiorcy (E) — kultura adhokracji, za$ roli integratora (I) —
kultura klanu (Por. Tabela 35). Powigzanie to wzmacnia komplementarno$¢ przyje¢tych ram
interpretacyjnych i pozwala lepiej zrozumie¢ relacje miedzy faza rozwoju organizacji,

dominujaca kulturg a funkcjonalnym stylem dzialania menedzeréw oraz FP.

Tabela 35. Kultura organizacyjna wg. Camerona i Quinna i role menedzerskie Adizesa

Koncepcja 1 ¢wiartka 2 ¢wiartka 3 ¢wiartka 4 ¢wiartka
Kultura organizacyjna Klan Adhokracja Rynek Hierarchia
wedlug Camerona i Quinna

Role menedzerskie w modelu | Integrator Przedsigbiorca | Producent Administrator
Adizesa (PAED)

Zrodto: opracowanie wlasne

Cykl zycia Orgl i Org2 mozna umiejscowi¢ w pdznej fazie arystokracji lub biurokracji.
Swiadcza o tym takie symptomy jak przywiazanie do status quo, obawa przed zmiana,
formalizm, a takze szczatkowe powigzanie celow FP z celami strategicznymi. Przedsigbiorstwo
nie posiada dlugofalowej wizji, a podejmowane decyzje i realizowane inicjatywy narzucane sg
glownie przez prezesa zarzadu. FP w Orgl znajduje si¢ w fazie biurokracji i cechuje si¢
rozbudowanymi procedurami, niskim zaufaniem do instytucji FP, brakiem elastycznosci. Org2
przejawia objawy bifurkacji co oznacza, ze FP w tradycyjnym obszarze funkcjonuje jak w
biurokracji, natomiast w nowym obszarze, w ktérym dziata rozwija si¢ dynamicznie, dgzac do

wzrostu co odpowiada fazie dziecinstwa.
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Org3 to organizacja w fazie dojrzalos$ci, ktora cechuje si¢ utrzymywaniem réwnowagi mi¢dzy
strukturg a elastycznoscia, stabilnos$cig a rozwojem. FP znajduje si¢ w fazie wzrostu lub

dojrzatos$ci, posiada strukture wspierajaca decyzje i wspottworzy strategie.

Org4 to przypadek fazy dynamicznego wzrostu z elementami przej$cia do dojrzatosci. Skala
dziatalno$ci wymusza rozwdj FP, wdrazanie zasad zarzadzania procesowego, wzmacnianie
analityki i inwestycje w KR. Respondenci w tym przedsigbiorstwie akcentowali role inicjatywy
1 dziatania podkreslajac, Zze rozwigzania si¢ wdraza, a nast¢gpnie kontroluje, czy spelniaja

stawiane przed nimi oczekiwania.

Na podstawie analizy rol PAEI w poszczegolnych organizacjach mozliwe bylo wskazanie ich
dominujacych orientacji i zgodnos$ci z faza cyklu Zzycia oraz kulturg organizacyjng.
Przyktadowo, Orgl charakteryzuje si¢ dominacja roli Administratora (—A—), kulturg
hierarchiczng i funkcjonuje w fazie biurokracji, co przektada si¢ na stagnacje i konserwatyzm
w dziataniu HR. Org2 wykazuje dwie rownolegle konfiguracje: w starszym obszarze dominuje
rola Administratora i kultura hierarchiczna (faza wycofania si¢), natomiast w nowym obszarze
obserwuje si¢ pojawianie si¢ rol Przedsigbiorcy i Producenta (PaEi), co odpowiada fazie
dziecka. Org3 to przyktad dojrzatej rownowagi zawierajacej wszystkie role PAEI, stabilng fazg
dorostosci oraz dominacje¢ kultury klanu sprzyjajacej integracji i relacyjnosci. Org4 natomiast
znajduje si¢ w fazie dynamicznego wzrostu, z dominacja rol PaEi (Producent i Przedsi¢gbiorca)
oraz przewagg kultury rynkowej i adhokracji, co przektada si¢ na wysoka elastyczno$¢ i

orientacj¢ na efektywnos¢ oraz innowacje. Zestawienie tych elementéw zawarto w tabeli 36.

Tabela 36. Role menedzerskie i fazy cyklu zycia organizacji w badanych organizacjach

. PAEI (rola . Dominujaca rola Dominujaca kultura

it dominujaca) Lt ey m Al () menedzerska (OCAI)
Orgl -A— Faza biurokracji Administrator Hierarchia

Faza poznej _
Org2 —A—i/PaEi | arystokracji/ Przedsigbiorca / Hierarchia / Rynek

. Producent

dziecinstwa

Org3 PAEI/PAel | Faza dorosta Producent / Integrator Klan
. L, Producent / Rynek /

Org4 PaFi Faza dziecifistwa Przedsichiorca Adhokracja

Zrodto: Opracowanie wiasne

FP jako wyspecjalizowany podsystem organizacyjny, moze roOwniez by¢ analizowana w
kontekscie cyklu zycia analogicznie do organizacji jako calosci. Cho¢ jej rozwoj czgsto podaza
za cyklem zycia organizacji, nie zawsze przebiega synchronicznie. Zdarza si¢, ze FP

wyprzedza, pozostaje w tyle lub rozwija si¢ w sposodb nierdwnomierny, szczegdlnie w
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organizacjach ztozonych lub transformujacych si¢. W niniejszym badaniu oceniono faze zycia
FP z wykorzystaniem tych samych kryteriow diagnostycznych, co dla catej organizacji
odnoszac si¢ do symptomow wskazanych przez Adizesa (np. stopien formalizacji, elastyczno$¢,
dominujaca rola menedzerska, wplyw na strategi¢, innowacyjnos¢). Dla porzadku przyjeto

nastepujaca charakterystyke faz zycia FP:

* Narodziny — brak wyodr¢bnionej FP, dziatania dorazne, brak systematyki;

* Dziecinstwo — rozwoj podstawowych struktur, brak specjalizacji, dziatania intuicyjne;
»  Wazrost — rozwdj specjalizacji, wdrazanie narzedzi, rosngca rola strategiczna;

* Dojrzatos$¢ — pelna integracja z dziatalnos$cig biznesowa, silne osadzenie w strategii;

* Arystokracja — wysoka formalizacja, stabnacy wplyw na decyzje, dzialania rytualne;

* Biurokracja — oderwanie od realidéw operacyjnych, obszar jako wykonawca instrukcji.

Porownanie faz zycia calej organizacji oraz FP w czterech analizowanych przypadkach

zaprezentowano w tabeli 37.

Tabela 37. Porownanie faz zycia organizacji i funkcji personalnej

Organizacja Faza zycia organizacji Faza zycia FP

Orgl Biurokracja Biurokracja

Org2 Arystokracja (p6zna) Biurokracja / Dziecinstwo (dualizm)
Org3 Dojrzatos¢ Dojrzatos¢

Org4 Dziecinstwo Dziecinstwo

Zrodto: Opracowanie wiasne

W przypadku Orgl zarowno FP jak i cata organizacja wykazuja cechy charakterystyczne dla
fazy Biurokracji charakteryzujacej si¢ brakiem innowacyjnosci, rytualizacja dziatan
operacyjnych, silnym podporzadkowaniem procedurom bez ich aktualizacji. Org2 prezentuje
ztozong strukturg. Organizacja jako calo$¢ znajduje si¢ w fazie pdznej arystokracji, jednak FP
przejawia symptomy jednoczesnego funkcjonowania w fazie biurokracji (obszar tradycyjny)
oraz dziecinstwa. Ten dualizm znajduje odzwierciedlenie w niespojnosci kulturowej i
organizacyjnej wynikajacej z restrukturyzacji prowadzonej dziatalnosci biznesowej. Org3 jest
organizacja dojrzalyg, z FP w fazie dojrzatosci. Org4 natomiast reprezentuje klasyczng faze
dziecifstwa zaré6wno na poziomie organizacyjnym, jak i FP z duza dynamika, ale widocznym

rosngcym poziomem formalizacji.

Otoczenie spoleczno-polityczne, zar6wno wewnetrzne, jak i1 zewnetrzne jest zlozong
determinantg ksztaltujacg KI FP. FP dziata w ramach wewne¢trznych struktur wladzy, relacji 1

wplywoéw, zaréwno formalnych (np. miejsce FP w hierarchii korporacyjnej), jak i
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nieformalnych (relacje z liderami, sita zwigzkow zawodowych). Te czynniki wptywaja na
zakres autonomii w ramach FP oraz jej zdolno$¢ do ksztattowania i wykorzystywania KI. W
badaniu przyjeto, ze FP nie dziata w prozni, a jej ksztalt, autonomia, styl dziatania i zdolnos¢
do tworzenia warto$ci sg w istotny sposob uzaleznione od otoczenia regulacyjnego,

politycznego, wlascicielskiego oraz spolecznego.

Po pierwsze, ze wzgledu na zrdznicowang strukture witasnosci organizacji, obowigzujace
przepisy prawa takie jak ustawa Prawo zamdwien publicznych, przepisy Prawa pocztowego
czy uregulowania wynikajace z uktadow zbiorowych pracy wywieraja silny wplyw na
mozliwos$ci funkcjonowania FP. Przyktadowo, Orgl jako spotka Skarbu Panstwa podlega wielu
ograniczeniom formalno-prawnym, ktdére utrudniajg elastyczne zarzadzanie zatrudnieniem i
blokuja inicjatywy wymagajace nieszablonowych decyzji. Jak wskazal jeden z respondentow,
pomimo ze kondycja przedsigbiorstwa wymaga odwaznych dziatan takze w obszarze FP, zarzad
nie chce podejmowaé tych decyzji, bo sa one sg obarczone duzym ryzykiem spotecznym i
politycznym. W efekcie FP i jej mozliwosci sg ograniczone gldwnie do dziatan transakcyjnych

a mozliwe dziatania transformujace sg marginalizowane.

Po drugie, istotnym czynnikiem jest miejsce danej organizacji w strukturze grupy kapitalowe;.
W Org2 dominujaca role odgrywa wilasciciel co powoduje, ze wigkszo$¢ inicjatyw
podejmowanych w ramach FP wynika z narzuconych odgérnie wytycznych i gotowych
rozwigzan. Respondenci podkreslali brak przestrzeni do samodzielnych decyzji oraz
bezrefleksyjne wdrazanie narzucanych rozwigzan przy jednoczesnym ograniczonym dostepie
do informacji na temat tych wdrozen. Cho¢ generalnie dziatania te byly oceniane pozytywnie,
rola pracownikow obszaru FP ogranicza si¢ w tym przypadku do bezrefleksyjnej realizacji

narzuconych czynnosci.

W Org3 wtasciciel formutuje ogdlne strategie (np. polityke réznorodnosci), jednak pozostawia
duza autonomi¢ w ich wdrazaniu. Oznacza to realny wptyw FP na dziatania lokalne, przy

jednoczesnym zachowaniu zgodno$ci ze spdjng strategia biznesowa grupy.

W przypadku Org4 wlasciciel nie narzuca szczegoétowych rozwigzan, ale wyznacza ambitne
kierunki rozwoju, co przektada si¢ na duza dynamike¢ i presj¢ operacyjng. Ekspansja
mi¢dzynarodowa generuje liczne potrzeby kompetencyjne w zakresie j¢zykow, prawa pracy i
komunikacji migdzykulturowej. Jak wskazano w wywiadach zmiany dzieja si¢ bardzo szybko,
a dziatanie organizacji mozna przyrownac do startupu. Wtasciciel dziata bardzo dynamicznie i

oczekuje tego samego od organizacji i jej pracownikow.
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Kolejnym elementem otoczenia spolecznego sg organizacje pracownicze w formie zwigzkow
zawodowych lub rad pracowniczych. Stopien uzwigzkowienia organizacji jako jej cecha
wptywajaca na KI FP znajduje swoje uzasadnienie w wynikach przeprowadzonych badan, ale
ocena tego wptywu nie jest jednoznaczna i wymaga poglebionej analizy. W dwoch zbadanych
przypadkach organizacje posiadaja dziatajace i aktywne zwigzki zawodowe. Przy czym w Orgl
pozycjonujg si¢ one w opozycji do pracodawcy, a w Org3 zachowuja bardziej koncyliacyjna
postawe. W jednym i drugim przypadku wptywaja one na KI FP ksztattujac chociazby sposéb
w jaki w organizacji wdraza si¢ nowe rozwigzania w obszarze FP, spos6b komunikowania si¢

obszaru FP z organizacja, a takze przektada si¢ na cele definiowane przed FP przez zarzad.

6.3.2. Wplyw cech organizacyjnych na KI FP

Wskazane wczesniej czynniki kontekstowe wptywaja w sposob zasadniczy na kazdy element
FP a co za tym idzie ksztaltuja jej KI. Wptyw ten widoczny jest zar6wno w sferze formalnej
np. strukturze organizacyjnej, ale takze spolecznej obejmujacej np. sposéb wykonywania pracy,
relacje interpersonalne czy relacje z przedstawicielami zwigzkéw zawodowych. Ponizej
szczegdtowo przedstawiono wptyw czynnikéw kontekstowych na trzy kluczowe elementy
wskazane przez ekspertow praktyki na etapie budowania modelu rozmytego KI FP tj.

centralizacja FP, kompetencje profesjonalistow FP oraz procesy FP.

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na zagadnienie centralizacji FP. W tym konteks$cie
wskazuje si¢ nie tylko miejsce podejmowania istotnych decyzji personalnych organizacji
(Szumowski 2014; Pocztowski 2009; Listwan 2008), ale takze procesy outsourcingu
(Gotembski 2014; Listwan 2008). Rozproszenie formalnych kompetencji w obszarze FP bedace
de facto rozproszeniem wladzy (Listwan 2008) moze by¢ postrzegane jako dziatanie
pozytywne, sprzyjajace indywidualizacji podejmowanych decyzji ich efektywnosci i
elastycznosci (Borkowska 2010; Tessema et al. 2009), ale stwarza takze ryzyko dezintegracji
funkcji (Szumowski 2011). M.T. Tessema et al. (2009) wskazuja na potrzebe zapewnienia
wlasciwej rownowagi pomiedzy centralizacja, a decentralizacja FP wskazujac, ze pewne
elementy powinny by¢ scentralizowane np. strategie personalne, a inne powinny pozosta¢
wolne od wplywu centralnych struktur. Zastosowanie relacji odwréconego U celem
wyjasnienia tego typu zaleznosci (stopnia centralizacji i1 efektywnosci) znajduje takze
zrozumienie w badaniach W. Czakona (2012) nad relacja odwrdéconego U w naukach o
zarzadzaniu. To w jakiej strukturze dziala FP w organizacji wptywa na specyfike zasobow

niematerialnych obszaru FP np. w zakresie wymaganych kompetencji, zasad i procedur.
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Struktura organizacyjna obszaru FP w badanych organizacjach jest do siebie zblizona. Opiera
si¢ na daleko idacej centralizacji FP. Wyjatek stanowi Orgl, w ktdérej wyspecjalizowane
komorki administracji personalnej i ptac dziataja regionalnie, niemniej jednak ich decyzyjnos¢
jest ograniczona i sprowadza si¢ do realizacji zadan operacyjnych. W kazdym przypadku catos¢
obszaru FP podlega dyrektorowi personalnemu, ktory realizuje swoje zadania poprzez swoich
zastepcow 1/lub menedzeréw wyspecjalizowanych komorek personalnych. Réznice pojawiaja
si¢ na poziome delegowania uprawnien i sa one zwigzane z kulturg organizacyjna
charakterystyczng dla kazdej z organizacji (Por. tabela 38). W przypadku Orgl i Org2
decyzyjnos¢ skupia si¢ na poziomie zarzadu oraz dyrektora personalnego 1 jest
charakterystyczna dla hierarchicznej struktury funkcjonalnej. W Org2 dodatkowo zwrdcono
uwage na role wiasciciela w procesie ksztaltowania strategii personalnej, ktéry wedhug
respondentéw narzuca wiele implementowanych i stosowanych rozwigzan. W organizacji
wdraza si¢ rozwigzania z grupy kapitatowej takie jak np. model kompetencyjny, wspolne
warto$ci organizacyjne oraz narz¢dzia pracy takie jak np. testy psychometryczne. Sg to

rozwigzania nowe, ktére wczesniej nie funkcjonowaty w tym przedsigbiorstwie.

Tabela 38. Wplyw aktoréw FP na proces podejmowania decyzji wedlug respondentow

Srednia ocen wptywu poszczegdlnych aktoréw na realizacje FP
Aktorzy FP Orgl Org2 Org3 Org4
Kultura Hierarchia | Kultura Hierarchia | Kultura klanu Kultura Rynku
Wiasciciel 0 0 0
Zarzad 33 2,5
Dyrektor HR 3,5
Menedzerowie HR 3,5
Dyrektorzy regionalni 2,3 2,7
Menedzerowie liniowi 1,7 2,7
Zwiazki zawodowe 3,7 1,3 3,3 1
Pracownicy 1 1 2 1

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Org3 i Org4 cechuje silna delegacja odpowiedzialnosci na poziom dyrektorow regionalnych, a
komorka personalna peini funkcje regulatora, konsultanta i inicjatora dzialan na poziomie

organizacji.

W Orgl zwrocono takze uwage na istotng role zwigzkow zawodowych w procesie decyzyjnym.
Duze uzwigzkowienie przedsigbiorstwa i mnogos$¢ organizacji zwigzkowych obejmujacych
praktycznie wszystkie grupy zawodowe powoduje, ze zarzad w obawie przed skutkami
spolecznymi stara si¢ nie podejmowac ,,problematycznych” decyzji. Znajduje to potwierdzenie

w wypowiedziach respondentow, ktorzy dodatkowo podkreslaja silng pozycje 1 wrogie
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nastawienie ,,strony spotecznej” do pracodawcy. Trwajacy konflikt i rywalizacja pomigdzy
pracodawcg a zwigzkami zawodowymi ogranicza inicjatywe obszaru FP w zakresie wielu
potrzebnych i zidentyfikowanych dziatan, ktére ze wzglgdu na brak akceptacji ze strony

zwigzkow zawodowych nie znajduja tez silnego wsparcia po stronie zarzadu.

W Org3 i w odréznieniu do Orgl zwraca si¢ uwage na partnerskg rolg zwigzkow zawodowych.
Przedsigbiorstwo dazy do tego, aby zwiazki zawodowe byly $wiadome wyzwan i kierunkow
jakie stoja przed organizacja. Wynika to z kultury organizacyjnej i pragmatyki w obszarze
komunikacji. Nie wystepuje ,,walka” z reprezentacjami pracownikow i1 wyjatkowo w
kontekscie catej badanej proby nie wyklucza si¢ udziatu pracownikow w procesie decyzyjnym.
Rola ta jest oczywiscie ograniczona, ale biorgc pod uwage otwarta komunikacje dialog z
pracownikami ma istotne znaczenie. W uzasadnionych sytuacjach pracownik wychodzi z

inicjatywa, ale dzieje si¢ to na poziomie jego relacji z bezposrednim przetozonym.

Wykorzystanie kompetencji HR w procesach decyzyjnych i pracy aktorow FP §wiadczy o
zasobach wiedzy jakie do organizacji wnoszg ludzie, ale takze o sposobie ich zagospodarowania
przez te organizacj¢. W. Szumowski (2014) wprost wskazuje, ze stosowanie intuicji w miejsce
wiedzy jest jedng z istotnych barier rozwoju FP, podobnie jak brak wplywu profesjonalistow
FP na strategie organizacji. A. Pocztowski (2009) zaznacza w tym miejscu potrzebg tworzenia
nowych 16l zwigzang z rozwojem FP, a co za tym idzie dostrzega potrzebe specjalizacji i

ekspertyzy. Z. Pawlak (2011) wprost taczy wiedze z jakos$cig zasobow ludzkich.

Moéwiac o kompetencjach nalezy zaliczy¢ do nich takie elementy jak wiedz¢, do§wiadczenie,
ale takze postawy i konkretne umiejetnosci. W organizacjach cechujacych sie¢ duzym stopniem
sformalizowania i hierarchizacji (Orgl i Org2) zwraca si¢ szczegdlng uwage na kompetencje
formalne i udokumentowane. Sg one wskazywane takze jako mocne strony obszaru FP w tych
organizacjach. Respondenci podkreslajag mozliwo$¢ finansowania przez organizacj¢ studiow
podyplomowych lub certyfikacji istotnych dla przedsi¢biorstwa kompetencji. Szczegdlne
znaczenie odgrywaja tutaj twarde kompetencje, ktore sa postrzegane jako te, ktore ,,powinny”
by¢ kluczowe w procesie obsadzania poszczeg6dlnych stanowisk. Stwierdzenie ,,powinny” jest
w tym miejscu znamienne i rodzi pytania o sposob planowania szkolen i identyfikacj¢ potrzeb
kadrowych w tych organizacjach. W przypadku Org3 i Org4 respondenci definiowali
inwestycje w rozwdj kompetencji pracownika czy rekrutacj¢ jako konkretng potrzebe
biznesowa. Respondenci wskazuja potrzebe zapewnienia odpowiedniego poziomu wiedzy i
kompetencji, dlatego kazdy proces rekrutacji czy decyzja o szkoleniu musi zawiera¢ precyzyjne

okreslenie potrzeby, inaczej taka inicjatywa jest zbedna.
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Zréznicowane podejscie do inwestycji w kompetencje i sposob ich pozyskiwania np. w
procesach rekrutacji moze mie¢ wiele zrodet, ale zwraca w tym miejscu uwage zagadnienie tak
zwanej §wiadomosci biznesowej. Swiadomo$é ta przejawia si¢ w sposobie wykorzystywania
narzgdzi lub rozumienia celu realizowanych proceséw i procedur. W Orgl respondenci zwracali
uwage, ze zespoty rekruterow wyposazone w zréznicowany wachlarz narzedzi, testow, roznych
portali ogtoszeniowych ktdre miaty zapewni¢ ich wtasciwy dobdr do poszczego6lnych procesow
rekrutacyjnych nie s3 w petlni wykorzystywane. Pracownicy korzystaja ze swoich ulubionych

narzedzi bez wzgledu na ich efektywnos¢ w poszczegolnych procesach.

W badanych organizacjach o kulturze klanu i rynku réwniez zwraca si¢ uwage na wiedze, ale
glownie zwigzane jest to nie tyle z kompetencjami formalnymi a np. znajomoscia realiéw
biznesowych prowadzonej dziatalnosci lub kompetencji spolecznych w tym dotyczace
wspotpracy 1 etyki (Org3), ktore identyfikowane sa jako mocne cechy obszaréw FP w tych
organizacjach. Przykladem zwigzanym z wykorzystaniem kompetencji jest zarzadzanie
talentami, ktore w Org4 zwigzane jest z procesem planowania przysztych potrzeb
kompetencyjnych. Inwestycje ponoszone na rozwoj talentow znajduja uzasadnienie biznesowe
w zdefiniowanych $ciezkach kariery, a wigc wlasciwe wykorzystanie kompetencji zaplanowane

jest znacznie wczesniej niz moment ich pozyskania.

Zroéznicowane podej$cie do kompetencji widaé takze w rodzaju podejmowanych dziatan
rozwojowych realizowanych przez obszary FP w badanych organizacjach. W Orgl i Org2
priorytetem staja si¢ liczby zorganizowanych szkolen i innych form ksztatcenia pracownikow

co znajduje swoje odbicie w rocznych sprawozdaniach z prowadzonej dziatalnos$ci (Orgl)

W Org3 nie organizuje si¢ szkolen zewnetrznych, a rozwoj kompetencji opiera si¢ na dyfuz;ji
wiedzy zatrudnionych pracownikéw oraz szkoleniach prowadzonych przez wewngtrznych
trenerow. Takie podejscie cho¢ ogranicza dostgp do zewnetrznych perspektyw i najnowszych
trendow branzowych, zapewnia silne zakorzenienie rozwoju w praktycznych potrzebach
organizacji oraz efektywne wykorzystanie istniejacych zasobéw wiedzy. Podejscie to sprzyja
wykorzystaniu wewnetrznego potencjatu eksperckiego, co jednocze$nie wzmacnia kulture
dzielenia si¢ wiedza i1 buduje poczucie wartosci u do$wiadczonych pracownikéw. W org4
wskazuje si¢ potrzebe rozwoju kompetencji migedzynarodowych co zwigzane jest z jasno
zdefiniowanymi celami biznesowymi w organizacji. Promuje si¢ takze postawy takie jak

dazenie do bycia lepszym i che¢ rozwoju.

Wykorzystanie wiedzy w procesach FP sprowadza si¢ zatem do stwierdzenia, ze podejmowane

dziatania i sposob ich realizacji powinien wynika¢ nie tylko z obowigzku okreslonego w danej
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procedurze czy wewngtrznej regulacji, a z analizy realnej potrzeby biznesowej. Podkresla to
znaczenie syntezy wiedzy 1 opartego na tej syntezie wnioskowania. Jak zwrocono stusznie
uwage w procesie identyfikowania relacji migdzy sktadowymi KI FP, wiedza merytoryczna to
nie wszystko. Musi ona by¢ ona jeszcze wykorzystana w odpowiedni sposdb. Porownujac
cechy FP badanych organizacji po raz kolejny rysuje si¢ istotna rola kultury organizacyjnej
(Por. tabela 39) w ksztaltowaniu KI FP, ale rowniez wyjasniajaca zwigzek migdzy organizacja,

a KI FP.

Tabela 39. Rola poszczegolnych rodzajow wiedzy na tle kultury organizacyjnej

Orgl Org2 Org3 Org4

Struktura wlasnosci Skarb Panstwa Skarb Panstwa Wriasciciel Wiasciciel
prywatny prywatny

Kultura organizacyjna | Kultura hierarchii | Kultura hierarchii | Kultura klanu Kultura rynku
Wplyw zarzadu na
Formalne kompetencje |Istotne Istotne Neutralne Neutralne
Wiedza biznesowa Neutralne Neutralne Istotne Istotne
Wykorzystanie wiedzy |Istotne Istotne Neutralne Neutralne

Zrodto: opracowanie wlasne

W kulturze hierarchicznej najwigksze znaczenie posiadajg wszelkie aspekty formalne takie jak
formalne kompetencje oraz dziatania majace na celu wykorzystanie tej wiedzy. W pozostatych
organizacjach priorytetem jest wiedza biznesowa. W badanych organizacjach, ktérych
dominujacy wiascicielem jest Skarb Panstwa temat dopasowania wiedzy i kompetencji do
konkretnych rél i zadan jest tematem waznym. W organizacjach prywatnych przypisanie
wiedzy do zadan jest procesem naturalnym i stanowi uzasadnienie biznesowe kosztow
utrzymania danego pracownika. Rozproszenie decyzyjnos$ci w obszarze personalnym wspiera
wlasciwe wykorzystanie kompetencji, poniewaz jest to zwigzane z odpowiedzialno$cig i
realnym wplywem menedzerow na prowadzong dziatalno$¢. Ponoszac odpowiedzialno$é¢
menedzerowie chca, aby prace, za ktora odpowiadaja realizowali ludzie o wilasciwych
kompetencjach. Wiedza i umiej¢tno$¢ jej wykorzystania jest zatem istotnym elementem

oddziatywania na organizacje.

Istotnym elementem KI FP majacy bezposrednie przetozenie na sposéb realizacji FP w
organizacji jest wiedza zgromadzona w procesach, procedurach, strategiach i politykach
HR, ktore stanowig narzg¢dzia pracy profesjonalistow FP w zakresie realizowanej przez nich
FP. A. Pocztowski (2018 s. 33-34) wskazuje, ze ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje
ksztattowanie strategii, procesdéw, struktur i narzedzi wspierajacych osigganie wysokiej

efektywnosci pracy oraz podnoszenie jakosci i wartosci KL jako zrodia generowania wartosci
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dla akcjonariuszy”. Potwierdza to T. Listwan (2008), ktory wskazuje na normy i systemy,
procedury oraz standardy, ktore przyczyniajg si¢ do wigkszej jakosci realizowanych zadan. Nie
tylko fakt istnienia samej procedury, ale takze jej jako$ciowa ocena odgrywa tutaj znaczaca
role. Analiza wynikow przeprowadzonych wywiadow zwraca uwage na dwie odmienne
praktyki realizowane w badanych organizacjach. Pierwsza realizuje potrzeb¢ zwigkszania
liczby procedur i proceséw podyktowang checia formalnego uregulowania kazdej aktywnosci
FP, druga wrecz przeciwnie zwigzana jest z ograniczeniem tego typu praktyk. W organizacjach,
w ktorych znaczaca rola decyzyjna materializuje si¢ na poziomie Zarzadu, a nawet wiasciciela,
respondenci podkreslali konieczno$¢ zwigkszenia stopnia formalnej regulacji praktyk FP
(Org2) lub przynajmniej dostrzegaja taka potrzebe w jej wybranych obszarach (Orgl). W tych
przedsigbiorstwach w procesie podejmowania decyzji czg¢sto pomija si¢ obszar personalny, a
decydent traktuje go bardziej jak komorke operacyjng, a nie decyzyjna. Dazenie do
uregulowania wszelkich aspektow FP jest zatem podyktowane che¢cig ujednolicenia proceséw
i standardéw oraz pozwala unikna¢ sytuacji w ktérych merytoryczne decyzje pracownikow
obszaru FP s3 podwazane lub zmieniane przez decydentow na podstawie nieformalnych relacji

z adresatami tych decyz;ji.

W przedsigbiorstwach o kulturze klanu lub rynkowej potrzeba wzmacniania wewngtrznych
regulacji jest zdecydowanie odrzucana (Org3) badz marginalizowana (Org4). Podkreslano, ze
w warunkach duzej zmienno$ci otoczenia gospodarczego i niepewnos$ci rynkowej nadmierne
ograniczanie mozliwo$ci podejmowania decyzji poprzez rozbudowane regulacje wewnetrzne
bytoby dziataniem nieracjonalnym i mogtoby hamowac elastyczno$¢ oraz szybkos¢ reakcji
organizacji. W tym konteks$cie regulacje formalne sg postrzegane raczej jako konieczne ramy
porzadkujace 1 wyznaczajace techniczne aspekty funkcjonowania FP, a nie jako rzeczywiste
zrédlo inicjowania i podejmowania decyzji. Zwraca si¢ uwage, ze kluczowym czynnikiem
pozostaje indywidualna odpowiedzialno§¢ oséb zarzadzajacych, ktérej nie da si¢ zastagpié

zadnymi formalnymi instrukcjami czy procedurami.

Jednoczes$nie zrdéznicowane podejscie do kwestii potrzeby regulacji w obszarze FP nie oznacza
deprecjacji roli procesow sformalizowanych. Przeciwnie, respondenci we wszystkich badanych
organizacjach wysoko oceniali ich znaczenie jako narzedzia wywierania wplywu na
organizacj¢ 1 zapewniania spdjnosci dzialan. Réznica ujawnia si¢ dopiero w zakresie sposobu
wdrazania takich regulacji oraz w ocenie tego, na ile powinny one ogranicza¢ autonomig¢ i
kompetencje decyzyjne w obszarze FP. Wzajemng relacj¢ pomig¢dzy wskazanymi czynnikami

zilustrowano w tabeli 40.
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Tabela 40. Stosunek do regulacji w obszarze FP na tle kultury organizacyjnej

Orgl Org?2 Org3 Org4

Kultura Kultura
hierarchii hierarchii

Kultura organizacyjna Kultura klanu | Kultura rynku

Wplyw zarzadu lub wlasciciela na

decyzje w obszarze FP (1-5) 33 25
Znaczenie regulacji 3
wewngtrznych dla FP (1-5)

Regulacje jako priorytet Tak Zdecydowanie | Zdecydowanie Nie
przysztych dziatan HR tak nie

Zwigkszanie elastycznosci
podejmowanych decyzji jako Nie Nie Tak Tak
priorytet przysztych dziatan

Zrodto: Opracowanie wiasne

Stosunek respondentéw do potrzeby zwigkszenia stopnia uregulowania obszaru FP pokrywa

sie z ich opinig na temat koniecznos$ci wigkszej elastycznosci w tym obszarze.

Odpowiadajac na trzecie pytanie badawcze: ktére cechy organizacji wplywaja na KI FP?
Nalezy wymieni¢ w tym miejscu nastepujace: kultura organizacyjna, faza zycia organizacji i

FP, model zarzadzania, forma wtasnos$ci oraz kontekst spoteczno-polityczny.

Kazdy z tych czynnikbw wplywa na konfiguracj¢ i jakos¢ KI FP np. poprzez poziom
rozproszenia tej funkcji, podejscie do rozwoju kompetencji i stosunek do wewngtrznych zasad
i regulacji. Wysoka efektywno$¢ KI FP (jak w Org3 i Org4) ujawnia si¢ tam, gdzie srodowisko
organizacyjne sprzyja autonomii, wspétpracy i orientacji na rozwdj. Z kolei czynniki takie jak
silne uzwigzkowienie, centralizacja czy brak strategii (jak w Orgl i Org2) pelnig funkcje
ograniczajaca. Przedstawione zestawienia rol menedzerskich, faz cyklu zycia i typow kultury
organizacyjnej pozostaje w pelnej zgodzie z wczesniejszymi ustaleniami dotyczacymi jakos$ci
i konfiguracji KI FP. Analiza ta wzmacnia traftnos$¢ interpretacji empirycznej oceny elementow
KI FP, stanowigc potwierdzenie spojnosci obrazu organizacyjnego uzyskanego réznymi
$ciezkami metodycznymi. Otoczenie spoteczno-polityczne rdznicuje badane organizacje w
zakresie: autonomii FP, tempa wdrazania zmian, zakresu innowacyjnosci oraz stylu
zarzadzania. Jego wplyw objawia si¢ zar6wno w ograniczeniach formalnych (Orgl), w
zewnetrznej presji wlascicielskiej (Org2, Org4), jak i w relatywnej swobodzie operacyjnej

(Org3).

Reasumujac zidentyfikowane cechy organizacji bedace determinantami KI FP wptywaja na

poszczegolne kategorie KI. Sposob tego oddzialywania zostat zaprezentowany w tabeli 41.
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Tabela 41. Wplyw cech organizacji na KI FP

Czynnik
kontekstualny KL KS KR
Ksztattuje postawy | Wplywa na przyzwolenie dla | Determinuje styl komunikacji,

Kultura L . L . 7. ‘2

. 1 wobec uczenia si¢, |formalizacji, standaryzacjii  |poziom zaufania i otwarto$¢
organizacy wspotpracy; digitalizacji FP relacji FP z otoczeniem.
Cykl zyciai | Wpltywa na profil Determinuje rozwoj Ksztattuje charakter relacji
dojrzatos¢ kompetencyjny i systemow, narzedzi, procedur |wewngtrznych i
organizacji ksztaltuje postawy. |iich ztozonos¢/ elastycznos$¢. |instytucjonalnych
Otoczenie Okresla autonomi¢ | Wptywa na strukture D I .

. L eterminuje relacje

spoteczno- FP lub narzuca raportowania, formalizacje¢ instvtucionalno-reeulacyine
polityczne standardy dzialania |dziatan. yua gulacy]

Zrodto: Opracowanie wiasne

6.4. Wplyw KI FP na organizacje¢ i jej kapital ludzki

Zwigzek pomiedzy KI FP a organizacja wyraza si¢ w charakterze ich wzajemnego
oddzialywania. W tym przypadku analizie poddano zaréwno efektywnos¢ samego obszaru FP
(koszty pracy iich dynamika), jak i jej wptyw na organizacj¢ rozumiany przez pryzmat KL oraz
KI przedsigbiorstwa oraz jego pozycj¢ rynkowa i wizerunkowa. Cze$¢ wynikow ma charakter
jako$ciowy 1 opiera si¢ na analizie wywiadow (np. w zakresie wyrdznien branzowych), czgs¢
pochodzi z danych wtérnych np. sprawozdan finansowych, sprawozdan z prowadzonej

dziatalnosci. publikacji korporacyjnych i materialdéw prasowych.

Aby oceni¢ wptyw KI FP na efektywnos$¢ organizacyjng, dokonano analizy miernikow
finansowych i1 zasobowych, migdzy innymi HCROI (Human Capital Return On Investment),
HCRI (Human Capital Revenue Index), udzial kosztow pracy w kosztach ogélem oraz
dynamiki kosztéw pracy. Wskazniki te zestawiono z wynikami oceny modelu rozmytego KI
FP, a takze z warto$cig wskaznika VAIC™ oraz ICE bedacego syntetyczng miarg efektywnosci
KI organizacji (Pulic 2000). Przyjeto cezure czasowa obejmujaca lata 2020-2023 (Por. tabela
43). Wybor ten nie jest przypadkowy i obejmuje okres pandemii i pézniejszy, ktory ze wzgledu
na charakter badanych przedsigbiorstw ma kluczowe znaczenie. To wlasnie pandemia okazata
si¢ istotnym czynnikiem rozwoju branzy KEP i w sposob zasadniczy wplynela na rozwdj
omawianych przedsigbiorstw. Ze wzgledu na specyfike struktury zatrudnienia w organizacjach
branzy logistycznej, ktéra wykorzystuje pelny wachlarz mozliwych form wspolpracy

zrezygnowano z wykorzystania wskaznikow, odnoszacych si¢ do liczby zatrudnionych
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pracownikow takich jak HCVA?2, HCR?® poniewaz ich warto$ci bylyby niemozliwe do
poréwnania miedzy sobg?*. Z tego takze powodu dokonano modyfikacji wymienionych
wczesniej wskaznikow finansowych przyjmujac za koszty KL catkowite koszty pracy (koszty
osobowe zwigzane z umowami o prac¢ i bezosobowe zwigzane z zawieranymi umowami
cywilno prawnymi) wraz z kosztami pracy $wiadczonymi przez podmioty zewnetrzne (koszty
ustug obcych). Jak pokazuje pragmatyka przedsiebiorstw branzy KEP znajduje to logiczne i

merytoryczne uzasadnienie.

Zastosowanie finansowych miernikow KL jest kluczowe dla skutecznej oceny efektywnosci
zarzadzania tym zasobem, mimo jego niematerialnego charakteru. W szczegdlnosci, wybrane
finansowe mierniki efektywnosci KL pozwalajg na precyzyjne monitorowanie zar6wno
kosztow inwestycji w KL, jak iich wptywu na wyniki finansowe przedsigbiorstwa. Tym samym
stanowig one wazne narzedzie oceny wkiadu FP w proces tworzenia warto$ci organizacyjne;.

Pierwszy z zastosowanych wskaznikow HCROI to wskaznik zwrotu z KL. Jest uznawany za
podstawowy wskaznik ekonomicznej warto$ci pracy ludzi. Informuje on, jaka kwote zysku
netto otrzymano z kazdej zlotoéwki zainwestowanej w KL, dzialajac jako swoista dzwignia ptac
1 $wiadczen pozaptacowych. Dodatni wskaznik HCROI oznacza, ze koszty wynagrodzen
pracowniczych przekladaja si¢ na zysk przedsigbiorstwa, sygnalizujac efektywnos$¢ tych
inwestycji. Natomiast ujemny wskaznik HCROI wskazuje, ze zasoby ludzkie pochianiajg
wigcej naktadow, niz wypracowuja dochodu, co moze sugerowaé potrzebe optymalizacji
strategii zarzadzania KL (Stgpien 2001). HCRI, czyli przychdd z KL, ilustruje, jak efektywnie
KL przyczynia si¢ do generowania przychodow przedsigbiorstwa. Wykorzystanie tych
wskaznikow w procesie analizy pozwala na ocen¢ dziatan zwigzanych z rozwojem i
zarzadzaniem ludzmi. Poniewaz naleza one do grupy miernikoéw strategicznych, ukazuja
catosciowe efekty proceséw zarzadzania ludzmi (Gotembski 2015), a ich regularne
monitorowanie przyczynia si¢ do optymalizacji tych proceséw oraz dtugoterminowego wzrostu
warto$ci przedsigbiorstwa. Dodatkowo wykorzystano takze wskaznik udziatu kosztow

zwigzanych z pracg w kosztach ogoétem oraz dynamike¢ kosztow pracy w ujeciu rok do roku.

22 Warto$¢ dodana kapitatu ludzkiego (Human Capital Value Added — HCVA)

23 Przychody z Kapitalu Ludzkiego (Human Capital Revenue - HCR)

24 W przedsiebiorstwach branzy TSL praca $wiadczona jest przez pracownikow zatrudnionych na podstawie umow
o pracg, uméw cywilnoprawnych, wspotpracownikéw i firm zewngtrznych na podstawie zawartych uméw o
wspotpracy. O ile sprawozdania finansowe pozwalaja ustali¢ koszty pracy i koszty ustug obcych o tyle nie mozna
ustali¢ liczby $wiadczacych t¢ prace ludzi w szczegdlnosci podwykonawcoéw dziatajacych na rzecz
wspolpracownikow B2B.
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Tabela 42. Wybrane finansowe mierniki KL. w badanych organizacjach

Wskaznik KL Orgl Org2 Org3 Org4
2023 1,01 1,50 0.99 121
2022 112 1,58 1,01 113
HCROL 2021 113 1.78 1,04 1,09
2020 1,03 1,78 1,03 1,06
2023 0.18 1,35 0,08 0,35
2022 027 1,87 0,08 0,26
HCRI 2021 0.28 2,55 0.11 0,20
2020 0.18 1,52 0.10 0.15
2023 85.32% 53,85% 92,08% 88,15%
Udziat kisz“"wh 2022 86,83% 43,60% 93,64% 88,50%
Ergﬁzr: oszZach 1001 86,79% 36,09% 93,42% 90,57%
2020 87.52% 57,43% 93,30% 91,50%
2023 105% 117% 104% 120%
Dynamika 2022 110% 111% 119% 115%
kosztow pracy | 2021 93% 103% 118% 138%
2020 100% 100% 100% 100%

Zrodto: Opracowanie wiasne

Analizujac uzyskane wyniki badanych wskaznikow (Por. tabela 42) zwraca uwagg Org2. Kazda
zastosowana miara przyjmuje dla tej organizacji wartosci znaczaco odbiegajace od wynikow
pozostalych przedsigbiorstw w badanej grupie. Jest to zwigzane ze zrdéznicowanym
przedmiotem dziatalno$ci Org2, ktéra jest jedynym tego typu przedsigbiorstwem, wsrod
analizowanych podmiotow. Org2 funkcjonuje na rynku KEP najkrécej ze wszystkich badanych
przedsiebiorstw, ale w tym czasie udalo si¢ jej zdoby¢ znaczaca pozycje w czotowce
operatoré6w maszyn paczkowych w Polsce, co predysponuje ja do obecnosci w badanej probie.
Niemniej jednak znaczace réznice w strukturze przychodow oraz finansowania dziatalnosci

Org2 powoduja konieczno$¢ uwzgledniania tego faktu w prowadzonej analizie.

Uzyskane wartosci badanych wskaznikow zwracaja uwage na liczne podobienstwa, ktore
charakteryzuja badang branzg¢. Wartosci HCROI, HCRI czy udziat kosztéw pracy w kosztach
ogo6lem przedsigbiorstw sg do siebie zblizone 1 mieszczg si¢ w podobnym przedziale wartosci.
To co wyrdznia je na tle badanych organizacji to ich dynamika. W przypadku Orgl i Org3
wartos$ci te wahajg si¢, ale utrzymuja si¢ na podobnym poziomie natomiast w przypadku Org4
rosng. Wzrost odczytéw badanych wskaznikow KL w Org4 jest przy tym konsekwentny i

ZrOwnowazony.

Trzy omawiane organizacje reprezentuja zdecydowanie rozne konstrukcje organizacyjne. W

Orgl mamy do czynienia z kultura hierarchiczng o wyraznie zaakcentowanym systemie
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podejmowania decyzji, w ktorej brak jest wyraznie zarysowanej i realizowanej strategii
personalnej. Obszar FP wspiera wymuszone sytuacja finansowg procesy restrukturyzacji
przedsigbiorstwa, ale nacisk ktadziony jest w tym miejscu gtéwnie na optymalizacj¢ kosztowa
w obszarze kosztow pracy i zatrudnienie. Celem FP Orgl jest wsparcie organizacji w
utrzymaniu co najmniej stabilnej sytuacji finansowej. Potwierdzaja to dane zawarte w
sprawozdaniach finansowych oraz zaprezentowane wczesniej wskazniki KL. Wskaznik
dynamiki kosztow pracy i wspotpracy nie podlega zadnemu statemu trendowi, a HCRI pomimo
tendencji wzrostowej nie przektada si¢ na podobny trend w zakresie zwrotu z inwestycji w KL
(HCROI). W przypadku Org3, ktora ujawnia zblizone stabilne odczyty wskaznikow HCRI i
HCROI mozna zauwazy¢ rdwniez stabilny poziom udziatu kosztow pracy w kosztach ogdtem
a takze, co istotne, dodatnia dynamike kosztéw pracy. Swiadczy to o stabilnej realizacji FP i
potwierdza takze zrbwnowazony charakter realizowanej strategii personalnej skoncentrowane;j
na cztowieku?. W przypadku Org4 odczyty HCRI, HCROI jak i dynamiki kosztow pracy przy
jednoczesnym malejagcym udziale kosztéw pracy w kosztach prowadzonej dzialalno$ci
wskazuje, ze mamy do czynienia, z przedsiebiorstwem ktére dynamicznie i konsekwentnie, ale
w sposOb zréwnowazony rozwija swoja dziatalno$¢ biznesowa. KL w tym przypadku osiaga
najwyzsze wartosci efektywno$ci (nie uwzgledniajagc Org2). Charakterystyka FP Org4
wskazuje na jej dojrzala organizacj¢, a takze wyspecjalizowang struktur¢ dziatajaca w
warunkach dominujacej kultury rynku. Model rozmyty KI FP réwniez kaze wysoko ocenia¢

potencjat wiedzy zgromadzony w tym obszarze.

Przeprowadzona analiza pokazuje istotng role¢ KS w procesie realizacji FP w szczegdlnosci role
strategii. Przedsigbiorstwa, ktore konsekwentnie opieraja swoje dziatania w obszarze
zarzadzania ludzmi na dtugofalowych planach i w ujeciu interesu catej organizacji uzyskuja
najlepsze wyniki wyrazone nie tylko wskaznikami efektywnosci, ale takze miarami modelu

rozmytego KI FP.

Podobnie przedstawia si¢ sytuacja w zakresie relacji pomigdzy KI FP, a KI catej organizacji. W
tym celu, bazujac na dostgpnych sprawozdaniach finansowych przeanalizowano wskaznik
VAIC™ (Por. tabela 43). Wybrana metoda pomiaru sprowadza si¢ do oceny generowanej
warto$ci dodanej i1 ustalenia, w jakim stopniu zasoby kapitalu rzeczowego i niematerialnego
wplywaja na osiggniecie tej warto$ci. Omawiany wskaznik jest wielkoscig zagregowana bedaca

sumg trzech innych wskaznikoéw: stopy efektywnosci wykorzystania kapitatu wlasnego

25 Rola strategii personalnej byla wielokrotnie podnoszona przez respondentéw przeprowadzonych wywiadow, w
ktoérych podkreslono jej znaczenie w procesie realizowanej FP.
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(Capital Employed Efficiency - CEE), stopy efektywno$ci wykorzystania KL (Human Capital
Efficiency - HCE) oraz stopy efektywnos$ci KS (Structural Capital Efficiency - SCE). Suma
HCE i SCE nazywana jest wskaznikiem zdolno$ci intelektualnych przedsigbiorstwa

(Intellectual Capital Efficiency - ICE).

Tabela 43. Warto$¢ wskaznika VAIC™ badanych organizacji w latach 2020-2023

i Wskaznik VAIC™ organizacji

? Orgl Org2 Org3 Org4
2023 9,43 5,72 8,26 7,63
2022 6,91 8,21 14,38 12,06
2021 6,82 31,94 13,21 17,02
2020 8,01 8,92 13,44 72,42
Rok Wskaznik zdolnosci intelektualnych przedsigbiorstwa (ICE)
2023 1,06 2,21 1,42 1,98
2022 1,47 2,06 1,26 1,63
2021 1,58 1,57 1,34 1,47
2020 1,38 1,54 1,32 1,27

Zrodto: Opracowanie wiasne

Uzyskane warto$ci wskaznika VAIC™ w latach 2020-2023 potwierdzaja wnioski ptyngce z
analizy wskaznikow KL i1 oceny dokonanej z wykorzystaniem modelu rozmytego KI FP, ale
interpretacja tych wynikow wymaga doktadnej analizy Zrddet tj. sprawozdan finansowych
badanych organizacji. Silne wahania wartosci tego wskaznika w szczegolnosci w 2023 r., a
takze w indywidualnych przypadkach Org2 w 2021 r. oraz Org4 w 2020 r. sg efektem dynamiki
warto$ci kapitatu wlasnego przedsigbiorstwa w szczegdlnosci kapitatu zapasowego (Orgl,
Org3) i rezerwowego (Org4). Wahania te wynikaja z obowigzku tworzenia tego typu kapitatow
okreslonych w prawie lub statutach spotek i sg zwigzane z konieczno$cig zabezpieczenia
srodkow na konkretne cele np. inwestycyjne lub zabezpieczenie na pokrycie strat i w sposob
zasadniczy wplywaja na wyniki pomiaru VAIC™, Potwierdza to wskaznik ICE, ktory pozwala
zbada¢ efektywno$¢ wykorzystania kapitatow niematerialnych z pominigciem zmian w
strukturze kapitatu wilasnego, umozliwiajac ocen¢ KI niezaleznie od decyzji finansowych
przedsiebiorstwa. Uwzgledniajac te ograniczenia nalezy wskaza¢ Org3 1 Org4 jako te
organizacje, ktore uzyskuja najbardziej stabilng i zrdéznicowang dynamike uzyskiwanych

wartos$ci.

KI FP stanowi nie tylko fundament dla osiggania wynikow finansowych i realizacji kluczowych
wskaznikow efektywnosci, analizowanych wcze$niej, lecz réwniez odgrywa istotng role w
ksztattowaniu marki pracodawcy oraz jej wizerunku i rozpoznawalnosci (Patel et al. 2023).
Oceniajac pozycj¢ rynkowa oraz wizerunek badanych organizacji na podstawie

zgromadzonych materialow, nalezy wskaza¢ wyrazng dominacj¢ Org3 1 Org4. Obie
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charakteryzuja si¢ silng rozpoznawalno$cia, potwierdzong konsekwentna obecno$cia w
czoldwce najbardziej znanych przedsigbiorstw kurierskich w Polsce w latach 2022-2024
(Raport E-commerce 2022,2023,2024). Org3 wyrdznia si¢ ponadto nieprzerwang obecnoscia w
prestizowych, migdzynarodowych rankingach najlepszych pracodawcoéw oraz cyklicznymi
wyroznieniami za najlepsze miejsce pracy czgsto jako jedyne przedsigbiorstwo logistyczne w
tych rankingach, co potwierdza wysoki poziom profesjonalizacji oraz strategiczne znaczenie
FP. Z kolei Org4, cho¢ jej wyrdznienia majg gtownie charakter krajowy, skutecznie buduje

pozytywny wizerunek przyjaznego i nowoczesnego pracodawcy, jednoczesnie utrzymujac silng
pozycje rynkowa.

Warto podkresli¢, ze w ramach przeprowadzonych wywiadéw ujawniono istotne rdéznice w
genezie uzyskiwanych wyrdéznien. W przypadku Orgl i Org2 dzialania zmierzajace do ich
pozyskania stanowia przede wszystkim realizacj¢ odgornie wyznaczonych celow i oczekiwan
zarzadu jest to zatem podejscie o charakterze fop-down. Natomiast w Org3 i Org4 Zzrodtem
osigganych wynikow w obszarze employer brandingu (z ang. marketing marki pracodawcy)
jest w duzej mierze oddolna inicjatywa samych profesjonalistow FP, potwierdzajaca ich
zaangazowanie i1 proaktywng postawe co odpowiada podej$ciu typu bottom-up. Rdznice te
wskazuja nie tylko na odmienne style zarzadzania FP, lecz takze na potencjalnie wicksza
trwalo$¢ 1 autentycznos$¢ efektéw osigganych przez Org3 i Org4, w ktorych dzialania FP maja

charakter wewnetrznie motywowany, a nie jedynie reaktywny wobec wymagan zewnetrznych.

KI FP oddzialuje na dwa poziomy organizacji: operacyjny poprzez sposob dziatania FP
(decyzyjno$¢, kompetencje, formalizacja), oraz strategiczny poprzez wptyw na ksztaltowanie
KL i KI organizacji. Organizacje o wysokiej sprawczosci FP (Org3, Org4) cechuje wigksza
zdolno$¢ do generowania wartosci dodanej zarowno przez FP, jak 1 przez catosé
przedsigbiorstwa. Z kolei ograniczenia w strukturze decyzyjnej, niska integracja dziatan i niski
poziom swiadomosci biznesowej ograniczaja wptyw FP na rozwoj organizacji (Orgl, Org2).
Potwierdzono zatem, ze KI FP pelni funkcje¢ nie tylko wspierajaca, ale rowniez ksztaltujaca
efektywnos$¢ i osiggane wyniki calej organizacji. Powyzsze stanowi réwniez odpowiedz na
czwarte 1 pigte pytanie badawcze tj. czy poziom KI FP wplywa na KL organizacji i czy

poziom KI FP wplywa na wyniki organizacyjne?
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6.5. Determinanty skutecznej funkcji personalnej

Celem niniejszego podrozdzialu jest identyfikacja tych sktadnikow KI FP, ktore w
analizowanych organizacjach w najwickszym stopniu determinowaly jej skuteczno$¢
rozumiang jako zdolno$¢ do realizacji celow, wspierania organizacji i tworzenia wartosci.
Zidentyfikowano trzy gtowne cechy wspdlne dla organizacji osiaggajacych wysoka efektywnos¢

FP (Org3 i Org4):

«  Wykorzystanie posiadanej wiedzy i umiejetnoéci. Zrodtem osiagania wynikow jest nie
tylko posiadanie wiedzy 1 umiej¢tnosci, ale takze mozliwos¢ ich realnego
wykorzystania w procesach podejmowania decyz;ji.

» Elastyczna struktura decyzyjna i decentralizacja. Niski poziom centralizacji umozliwia
profesjonalistom FP szybkie, adekwatne dziatania w kontekscie lokalnym.

* Ograniczenie formalizmu i wigksza autonomiczno$¢ dziatania.

W konteks$cie modelu rozmytego KI FP, powyzsze elementy odpowiadaja migdzy innymi za
wysokg centralnos¢ takich sktadnikow jak: ,,wykorzystanie wiedzy i umiej¢tnosci w procesach
decyzyjnych FP” (KL6), ,,zreczno$¢ intelektualna™ (KL7), ,.komunikacja HR” (KL4) oraz
,procesy, procedury, narzgdzia i ich rozwo6j” (KS3). Ich znaczenie bylo konsekwentnie

podkreslane zar6wno w analizie sieci poznawczej, jak i w wynikach wywiadow jakosciowych.

Z kolei w organizacjach o nizszej efektywnosci FP (Orgl i Org2) dominowaly ograniczenia
strukturalne takie jak silna centralizacja, duze uzwigzkowienie, czy niski poziom zaufania,
ktére skutecznie ograniczajag mozliwos¢ praktycznego wykorzystania posiadanych zasobow

kompetencyjnych i narze¢dzi.

Na podstawie poréwnania czterech przypadkoéw oraz wynikoéw modelowania, wskazano pigé

kluczowych sktadnikow, ktore tacznie warunkuja wysoka skutecznos¢ FP:
. Kompetencje 1 ich wykorzystanie (KL6, KL7),

. Komunikacja i relacje wewnetrzne (KL4, KR2, KR4),

. Decyzyjnos¢ i decentralizacja (KS4, KR1),

. Strategiczna rola i $wiadomos$¢ biznesowa (KR3, KS3),

. Elastycznos$¢ proceduralna i dostgpnos¢ narzedzi (KS3, KS6).

Organizacje, ktére uzyskaly wysokie oceny modelowe i osiagaly wysoka efektywnos¢

operacyjng i strategiczng, posiadaly wszystkie lub wigkszo$¢ z wymienionych cech. Sktadniki

218



te moga zosta¢ uznane za rdzen skutecznego KI FP mozliwy do adaptacji jako punkt odniesienia

w diagnozowaniu i projektowaniu FP w innych organizacjach.

Reasumujac nalezy wskazaé, ze o skuteczno$ci dzialania FP decyduje przede wszystkim
konfiguracja KI FP czyli nie tylko obecnos¢ poszczegdlnych zasobow wiedzy, lecz ich jakos¢,
integracja 1 sposob wykorzystania. Badanie wykazalo, Ze najistotniejsze sa: zdolno$¢ do
wykorzystania kompetencji w praktyce, elastyczno$¢ decyzyjna, wysoka jako$¢ procesoéw i
narzedzi HR oraz komunikacja wewnetrzna i relacje z menedzerami. Cechy te przektadajg si¢
bezposrednio na zdolnos$¢ FP do petnienia funkcji strategicznego partnera i osiggania rezultatow

zardbwno w sferze operacyjnej, jak i strategiczne;.

Podsumowanie rozdzialu 6

W pierwszej kolejnosci na podstawie wynikow zrealizowanego studium przypadku
zaprezentowano ogolng charakterystyke FP w badanych organizacjach. Nastepnie poréwnano
wyniki uzyskane z wykorzystaniem modelu rozmytego KI FP z danymi jako$ciowymi
uzyskanymi w trakcie przeprowadzonych badan metoda studium przypadku w tych samych
organizacjach. Uzyskane wyniki analizy poréwnawczej wskazuja na prawidlowos¢
zaproponowanej koncepcji. Model rozmyty KI FP, mimo pewnych ograniczen (wrazliwo$¢ na
subiektywizm), okazal si¢ uzytecznym narzedziem zaréwno analitycznym, jak i
diagnostycznym. Potwierdzono tym samym, ze podejScie poznawcze moze stanowié
warto$ciowa perspektywe w badaniach nad KI FP i tym samym zrealizowano szczegélowy cel
metodyczny pracy tj. weryfikacja poprawnosci modelu rozmytego KI FP w praktyce

organizacyjnej.

Studium przypadku pozwolito rowniez opisa¢ w jaki sposdb wybrane cechy organizacyjne (t;.
kultura organizacji, cykl Zycia organizacji oraz otoczenie spoteczno-polityczne) wptywaja na
ksztatt KI FP potwierdzajac tym samym kontekstualny charakter KI FP i dopowiadajac na
trzecie pytanie badawcze: ktére cechy organizacji wplywaja na KI FP? Jednoczesnie
zrealziowano trzeci poznawczy cel szczegétowy badan tj.: Identyfikacja determinant KI

FP w postaci cech organizacji.

W rozdziale 6 zostaly przedstawione takze wyniki poréwnania dokonanej oceny KI FP
poszczegolnych organizacji z osigganymi wynikami biznesowymi badanych organizacji oraz
wskaznikami KL takimi jak zwrot z KL, efektywnos¢ KL, dynamike kosztoéw pracy a takze

miary efektywnosci KI organizacji VAIC™, W wyniku przeprowadzonych poréownan i
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interpretacji uzyskanych wynikéw, a takze danych Zrédlowych potwierdzono istnienie
pozytywnego wplywu KI FP na wskazniki organizacyjne i tym samym udzielono odpowiedzi
na czwarte i piate pytanie badawcze tj. czy poziom KI FP wplywa na KL organizacji i czy
poziom KI FP wplywa na wyniki organizacyjne? Tym samym zrealizowano czwarty
poznawczy cel poznawczy tj.: Ustalenie istnienia zwiazku pomiedzy KI FP a KL

organizacji i jej wynikami.
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Podsumowanie

Niniejsza dysertacja koncentruje si¢ na problematyce KI FP w organizacji, rozwijajac zar6wno
jego konceptualizacje, jak 1 empiryczng operacjonalizacj¢. Gléwnym celem badan byto
opracowanie modelu kapitalu intelektualnego funkcji personalnej (KI FP) oraz jego
empiryczna weryfikacja w rzeczywistych warunkach organizacyjnych. Realizujac cel gtéwny
zrealizowano szereg celow szczegdlowych w tym sformutowano autorskg definicje KI FP jako
wszelkie zasoby wiedzy osadzone w obszarze FP, ktore umozliwiajg jej generowanie warto$ci
dla organizacji. Warto$¢ ta wynika z synergii mi¢gdzy tymi zasobami oraz z ich konfiguracji,
nadajacej KI FP cechy unikatowosci i1 trudnej do skopiowania tozsamos$ci. Kapitat ten ma
charakter kontekstualny 1 jest dynamicznie ksztattowany przez uwarunkowania organizacyjne,
kulturowe, branzowe oraz technologiczne. KI FP obejmuje trzy wspotzalezne i
komplementarne kategorie. Pierwsza KL obejmuje kompetencje poznawcze, funkcjonalne i
behawioralne aktoréw FP. Druga KS to aktywa infrastrukturalne (np. technologie w obszarze
FP), organizacyjne (np. procesy, procedury w obszarze FP) oraz kulturowe (np. wartosci i
normy FP). Ostatnig kategorig KI FP jest KR w ramach ktérego mozna wyodrgbni¢ relacje
wewngtrzne (z pracownikami i menedzerami), instytucjonalno-regulacyjne (np. ze zwigzkami
zawodowymi) oraz zewngtrzne (np. z uczelniami, dostawcami uslug HR, interesariuszami

spotecznymi).

Przyjeta definicja opiera si¢ na zalozeniu, ze KI organizacji i jego skltadowe jako zasob
przypisany do catej organizacji jest forma symplifikacji a poszczegolne kategorie KI petnig role
porzadkujaca. Mozliwa jest zatem dekompozycja KI na poziomie bardziej szczegdtowym
umozliwiajacym przypisanie poszczegolnych elementéw KI konkretnej funkcji w organizacji.
KI FP jest zatem podzbiorem KI organizacji, odzwierciedlajagcym zasoby wiedzy i jej
pochodnych osadzone w obszarze FP. Wykorzystujac metody teoretyczne, SPL, analogi¢ oraz
metody empiryczne oparte na wiedzy eksperckiej i1 studiach przypadkow, zidentyfikowano
elementy taksonomii KI FP odpowiadajac tym samym na pierwsze pytanie badawcze: Jakie

sq elementy skladowe KI FP?

Kolejnym celem prowadzonych badan byto opracowanie modelu rozmytego KI FP. Przyj¢ta
koncepcja angazujagca metod¢ FCM znajduje swoje uzasadnienie w analizie istniejacych metod
pomiaru i oceny KI a takze dynamicznie rozwijajacych si¢ w tym obszarze metodach badan
operacyjnych nalezacych do tzw. metod zaawansowanych. Wybér FCM byt w szczegdlnosci
podyktowany koniecznos$cia uwzglednienia ztozonosci 1 wielowymiarowo$¢ KI wymagajace;j

podejscia systemowego, integrujacego analiz¢ jakosciowa i iloSciowa oraz uwzgledniajacego
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wzajemne zalezno$ci miedzy jego elementami sktadowymi natomiast jego odmiana rozmyta
(fuzzy) jest odpowiedzig na trudno$¢ oceny elementoéw KI FP o charakterze niematerialnym jak
réwniez ich wzajemnych relacji. Model rozmyty KI FP zostat opracowany przy zatozeniu, ze
elementami modelu s3 elementy taksonomii Ki FP natomiast relacje migdzy nimi zostaty
zidentyfikowane przy wykorzystaniu metody delfickiej i wspotpracy z ekspertami praktyki
gospodarczej. Identyfikacja tych relacji umozliwita odpowiedz na drugie pytanie badawcze:

Jakie relacje wystepuja pomi¢dzy sktadowymi KI FP?

W rezultacie opracowano model koncepcyjny, oparty na FCM, ktory zawiera zamknigty zbior
elementow KI FP (wierzchotki) oraz krawedzi (relacji pomigdzy nimi). Topologia modelu jest
stata, natomiast jego operacjonalizacja i wykorzystanie w ocenie KI FP mozliwe sg dopiero po
jego zasileniu danymi pochodzacymi z konkretnej organizacji. Opracowanie modelu jest
realizacja drugiego celu poznawczego tj. opracowanie modelu rozmytego KI FP.
Opracowany model w odréznieniu do przyktadow zawartych w literaturze przedmiotu jest
narzgdziem badawczym, ktéry nie opisuje KI FP konkretnej organizacji lecz ma charakter
uniwersalny i umozliwia badanie KI FP dowolnej organizacji po zasileniu go danymi z
wybranego przedsigbiorstwa. Zastosowane algorytmy przeliczaja dostarczone dane definiujac
warto$ci modelu takie jak warto$ci wierzchotkow jak i wagi poszczegdlnych relacji pomigdzy
nimi.

Przeprowadzone studium przypadku w czterech wybranych organizacjach pozwolito zasili¢
model danymi z poszczegdlnych organizacji jak rowniez dokona¢ weryfikacji poprawnosci
modelu rozmytego KI FP w praktyce organizacyjnej realizujac tym samym kolejny cel
prowadzonych badan. W toku przeprowadzonej procedury badawczej ustalono daleko idaca
zgodnos¢ wynikdéw uzyskiwanych z pomocg modelu rozmytego KI FP wobec jakoSciowej

oceny funkcjonowania FP w badanych organizacjach.

KI FP zostal nastgpnie porownany z osigganymi wynikami biznesowymi badanych organizacji,
wskaznikami ich KL oraz obiektywng oceng pozycji rynkowej tych przedsigbiorstw. W badaniu
wykorzystano wyniki modelowej oceny KI FP oraz wskazniki KL organizacji takie jak HCROI
oraz HCRI, udziat kosztow pracy w kosztach ogétem, dynamike kosztow pracy a takze miary
efektywnosci KI organizacji VAIC™ i ICE. W wyniku przeprowadzonych porownan i
interpretacji uzyskanych wynikéw, a takze danych Zrédlowych potwierdzono istnienie
pozytywnego wptywu KI FP na wyniki osiaggane przez organizacj¢. Analiza desk research
ujawnita réwniez istotne roznice mi¢dzy badanymi organizacjami w zakresie wizerunku, w tym

wizerunku pracodawcy. Organizacje, ktorych ocena wskazywata na bardziej wartosciowy KI
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FP osiaggaty zdecydowanie lepsze wyniki w zakresie dziatan komunikacyjnych (wyrdznienia i
nagrody branzowe w tym w zakresie najlepszego pracodawcy i najlepszego miejsca pracy), a
pozycja rynkowa tych organizacji w ujeciu cyklicznych raportow branzowych od lat utrzymuje
wiodaca pozycje. Tym samym udzielono odpowiedzi na czwarte i piate pytanie badawcze tj.
czy poziom KI FP wplywa na KL organizacji i czy poziom KI FP wplywa na wyniki
organizacyjne? Zrealizowano takze czwarty poznawczy cel poznawczy tj.: Ustalenie

istnienia zwiazku pomie¢dzy KI FP a KL organizacji i jej wynikami.

KI FP wspiera cele FP, a co za tym idzie cele organizacji. Bez wzgledu na to czy celem jest
zdobywanie przewagi konkurencyjnej czy generowanie warto§ci w dowolnej formie

organizacje cechujace si¢ bardziej wartosciowym KI FP osiagaja lepsze wyniki biznesowe.

Przeprowadzone badania oparte na triangulacji kilku metod badawczych w tym
systematycznego przegladu literatury, wspolpracy z ekspertami praktyki gospodarczej oraz
ekspertami nauki, a takze wielokrotnym studium czterech celowo dobranych przypadkow

pozwolilo zbudowa¢, a nastgpnie potwierdzi¢ shusznos¢ wyartykutowanej koncepcji KI FP.

Rezultaty przeprowadzonych badan generuja istotne implikacj¢ dla nauki. Zmiana
paradygmatu organizacyjnego w badaniach nad KI zmusza do zmiany sposobu postrzegania
tego kapitatu nie jako jednolitego zasobu catej organizacji, lecz jako dynamicznego uktadu
zalezno$ci migdzy wiedza, relacjami i strukturami, osadzonego w kontekscie organizacyjnym.
Przesuniecie punktu odniesienia w dyskusji nad KI z poziomu calej organizacji na poziom jej
wewnetrznych — struktur 1 poszczegélnych  funkcji  stanowi istotne rozszerzenie
dotychczasowego paradygmatu badan nad tym zagadnieniem. Otwiera nowe pole eksploracji
teoretycznej. Ten kierunek badan wpisuje si¢ w specyficzny sposéb w czwarty etap dyskusji na
temat KI i nawigzuje do L. Harrisa (2000) stojacego na stanowisku, ze organizacje i ich KI
nalezy analizowac jako zlozone systemy dynamiczne, w ktdrych wspotdziataja jednostki,
procesy wewnetrzne oraz relacje z otoczeniem zewngtrznym. Co prawda wspotczesni badacze
KI, ktorzy rozwijaja ujecie KI w kontekscie catych ekosystemow bardziej zwracajg si¢ w
kierunku szerszego otoczenia organizacji, ale nic nie szkodzi na przeszkodzie, aby to wiasnie

organizacj¢ traktowac jako ekosystem wspotdziatajacych funkc;ji itp.

Zrealizowane badania potwierdzaja tez¢ K.K. Reed et al. (2006), ze wigksza warto$¢ elementow
KI nie zawsze generuje wigkszg wartos¢ KI i przektada si¢ na poprawe wynikow
przedsigbiorstwa. W tym przypadku znaczenie ma konfiguracja elementow KI oraz wzajemne

wspotoddziatywanie jego sktadowych.
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Zaprezentowane podejécie teoretyczne ma rowniez znaczenie aplikacyjne, dostarczajac
praktycznych ram oceny i1 rozwoju KI, a tym samym umozliwiajagc bardziej efektywne
zarzadzanie KI w obrebie organizacji. Wykorzystanie opracowanego modelu rozmytego KI FP
w procesie analizy i planowania przysztych inwestycji w KI FP pozwala na przeprowadzenie
szeregu symulacji obejmujacych rézne scenariusze inwestycji w KI FP, a tym samym pomaga
wybrac¢ i podja¢ optymalng decyzje w tym zakresie. Dodatkowo model rozmyty KI FP moze
sprawdzi¢ si¢ w roli narzedzia biezagcego monitorowania KI w organizacji i by¢ pomocne w

ocenie wdrazanych zmian.

W zakresie implikacji menedzerskich nalezy wskaza¢ rowniez zbior cech KI skutecznej FP, do
ktérych naleza: zintegrowane wykorzystanie kompetencji specjalistycznych, elastycznos¢
decyzyjna, ograniczenie nadmiernej formalizacji, rozwdj narzedzi oraz silna orientacja na
warto$ci strategiczne i relacje z biznesem. Te cechy byly obecne w organizacjach, ktore
uzyskaty najwyzsze wskazniki efektywnosci (Org3, Org4), a ich brak lub ograniczona forma

byt charakterystyczny dla organizacji o niskiej skutecznosci FP (Orgl, Org2).

Zrealizowane badania obok walorow naukowych i aplikacyjnych charakteryzuje si¢ takze
kilkoma ograniczeniami. Jednym z nich jest oparcie procedury badawczej w duzym stopniu na
wykorzystaniu metod eksperckich, a w szczegdlnosci metody delfickiej z udziatem
przedstawicieli zar6wno $§rodowiska naukowego, jak i praktyki gospodarczej. Cho¢ tego
rodzaju podejscia uznawane sg za spetniajagce wymagania rygoru metodologicznego i sa
szeroko stosowane w badaniach nad ztozonymi zjawiskami spolecznymi i organizacyjnymi, ich
zastosowanie wigze si¢ z ograniczeniami poznawczymi. Metody eksperckie, zwlaszcza w
wariancie opartym na iteracyjnej konsolidacji opinii (jak ma to miejsce w metodzie delfickiej),
pozwalaja na wypracowanie konsensusu w srodowisku ekspertoéw niemniej jednak, ze wzgledu
na swoja specyfike polegajaca na agregacji i systematyzacji subiektywnych ocen metody te
ograniczaja mozliwos¢ petnej eksploracji rzeczywistych, empirycznie potwierdzonych
zalezno$ci przyczynowo skutkowych wystepujacych w badanym obszarze. W szczegdlnosci,
ich wyniki opieraja si¢ na wiedzy deklaratywnej, do$wiadczeniu i percepcji badanych
ekspertow, co moze prowadzi¢ do pominigcia nieoczywistych lub nienazwanych powigzan oraz
zmniejsza¢ mozliwo$¢ generalizacji rezultatow. Z tego wzgledu, cho¢ zastosowana procedura
badawcza umozliwia poglebiong diagnoze problematyki z perspektywy ekspertow, nie
zapewnia ona jednak pelnej eksploracji dynamicznych i zloZzonych zaleznos$ci wewngtrznych

badanego zjawiska.
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Kolejne ograniczenie dotyczy doboru proby badawczej w ramach przeprowadzonych studiow
przypadku. Zastosowanie selekcji celowej, obejmujacej przedsiebiorstwa funkcjonujace w
obrebie jednej branzy, znajduje na tym etapie badan swoje metodologiczne uzasadnienie,
przede wszystkim w potrzebie zapewnienia spojnego kontekstu analitycznego oraz
poréwnywalnosci warunkow organizacyjnych, strukturalnych i rynkowych, w jakich dziataja
badane jednostki. Takie podej$cie sprzyja poglebionej eksploracji badanego zjawiska, jednak,
koncentracja na jednej branzy ogranicza mozliwo$¢ weryfikacji opracowanego modelu w
szerszej perspektywie. Zroznicowanie kontekstow instytucjonalnych, kulturowych oraz modeli
zarzadzania mogloby ujawni¢ nowe mechanizmy, uwarunkowania lub ograniczenia
funkcjonowania analizowanego zjawiska, ktore nie ujawniajg si¢ w obrebie jednorodnej proby.
Tym samym, cho¢ wybrana strategia doboru przypadkow zwigksza trafno$¢ wewnetrzna
badania, moze jednocze$nie ogranicza¢ mozliwos$¢ generalizacji wnioskéw na inne branze lub

typy organizacji.

Ograniczeniem prowadzonych badan jest rowniez zastosowanie metody analogii, ktorej
wykorzystanie wynikato z niedostatecznego stanu rozpoznania badanego zjawiska w literaturze
przedmiotu. Z uwagi na fakt, iz zagadnienie KI FP pozostaje obszarem stabo zbadanym i niemal
nieobecnym w dotychczasowych opracowaniach naukowych, na wielu etapach pracy
konieczne byto odwotywanie si¢ do dorobku dotyczacego KI analizowanego na poziomie calej
organizacji. W praktyce oznaczalo to adaptacj¢ istniejagcych modeli, koncepcji i narzgdzi
badawczych do specyfiki FP, przy zalozeniu istnienia istotnych analogii migdzy
funkcjonowaniem KI w skali organizacyjnej a jego wystepowaniem i przejawami w obrgbie
wyodrebnionej funkcji zarzadczej. Cho¢ takie podejscie pozwalato na konstrukcje ram
teoretycznych i operacjonalizacj¢ pojec¢, nalezy mie¢ §wiadomos$¢, ze zastosowanie metody
analogii niesie ze soba ryzyko uproszczen, nadinterpretacji lub pominigcia specyficznych cech

badanej jednostki analizy.

Ograniczeniem niniejszego badania jest rOwniez koniecznos$¢ przyjecia okreslonego poziomu
symplifikacji analizowanego zjawiska, wynikajaca z jego zlozono$ci i1 niematerialnego
charakteru. KI jako pojecie o charakterze metaforycznym i wielowymiarowym, jest trudny do
jednoznacznego uchwycenia i operacjonalizacji badawczej, zwlaszcza w kontekscie jego
manifestacji w ramach konkretnej funkcji organizacyjnej, jaka jest FP. Sam obszar FP cechuje
si¢ wysokim stopniem heterogeniczno$ci, obejmujac zarOwno procesy twarde (np.
wynagrodzenia, rekrutacja, struktury organizacyjne), jak i migkkie (np. kultura organizacyjna,

rozw0j kompetencji, przywddztwo), co dodatkowo utrudnia jednoznaczne ujecie KI FP. W
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konsekwencji badanie wymagato przyjecia szeregu uproszczen konceptualnych i
metodologicznych, pozwalajacych na konstrukcj¢ mozliwej do analizy struktury pojgciowe;.
Problem ten doskonale ilustruja stowa Sullivana (1998), ktory zauwazyl, ze ,.dyskusja na temat
kapitatu intelektualnego moze by¢ doswiadczeniem frustrujgcym. Rozmowa, ktora dotyczy z
pozoru zrozumialego zagadnienia, moze bardzo szybko sta¢ si¢ niejasna i pogmatwana”. Cytat
ten oddaje istote trudnosci, z jakimi mierzy si¢ badacz podejmujacy probe konceptualizacji i
empirycznego uchwycenia zjawisk z pogranicza wiedzy, do§wiadczenia, relacji oraz ukrytych
zalezno$ci organizacyjnych. Cho¢ przyjete uproszczenia byly niezbgdne dla zachowania
spojnosci 1 wykonalno$ci procedury badawczej, ich konsekwencja moze by¢ ograniczenie

glebokosci eksploracji badanego zjawiska.

Kolejne ograniczenie badania wynika z konieczno$ci anonimizacji czg¢sci informacji oraz
wynikow uzyskanych w toku prowadzonego studium przypadku. Wynikato to z faktu, ze
badania dotyczyly FP, czyli obszaru uznawanego przez czg$¢ organizacji za szczeg6lnie
wrazliwy i podlegajacy zwigkszonej ochronie informacyjnej. W zwigzku z tym, w pracy celowo
pominigto charakterystyczne nazwy oraz inne elementy, ktore mogltyby w bezposredni sposob
umozliwi¢ identyfikacje badanych podmiotéw. Dzialanie to bylo zgodne z zasadami etyki
badan oraz zobowigzaniami wynikajacymi z podpisanych przez badacza uméw o zachowaniu
poufnosci (NDA), ktore obowigzywaly w przypadku czeéci organizacji bioracych udzial w
badaniu. Cho¢ przyjete rozwigzania nie miaty wptywu na merytoryczny wymiar analizy, moga
one w pewnym stopniu ogranicza¢é mozliwo$¢ petnej transparentno$ci i replikowalnosci

wynikow.

Wskazane powyzej ograniczenia wyznaczaja jednoczesnie istotne kierunki dalszych badan,
ktore moga przyczyni¢ si¢ do poglebienia wiedzy na temat KI FP oraz rozwinigcia

proponowanego modelu teoretycznego i metodologicznego. Najwazniejsze z nich to:

* Rozszerzenie badan nad KI wewnatrz organizacji, w tym w szczegdlnosci na inne
funkcje organizacyjne, takie jak zarzadzanie operacyjne, logistyka, marketing czy
controlling. Analiza specyfiki KI w poszczegdlnych obszarach funkcjonalnych moze
przyczyni¢ si¢ do lepszego zrozumienia jego zréznicowanej struktury i wptywu na

wyniki organizacyjne.

» Poglebienie badan ilosciowo—jakosciowych w zakresie identyfikacji i pomiaru relacji
mig¢dzy sktadowymi KI oraz dalsze doskonalenie taksonomii tego zasobu. Zastapienie

metod eksperckich innymi technikami empirycznymi takimi jak modelowanie
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strukturalne, analiza sieciowa czy triangulacja metod moze zwigkszy¢ precyzje modelu

1 umozliwi¢ bardziej poglebiong eksploracje badanych zaleznosci.

* Rozszerzenie zakresu badan na organizacje reprezentujace inne sektory gospodarki.
Wiaczenie do analizy podmiotdw zroéznicowanych branzowo pozwolitoby na
identyfikacj¢ podobienstw i réznic wynikajacych z rodzaju prowadzonej dziatalnos$ci, a
takze umozliwitoby oceng transferowalnos$ci wypracowanego modelu do odmiennych

kontekstow organizacyjnych.

* Dalsza eksploracja mozliwosci wykorzystania FCM w badaniach nad KI. Metoda ta
oferuje szerokie mozliwosci, nie tylko w zakresie modelowania i oceny zjawisk, ale
takze ich symulowania i analizy scenariuszowej. Literatura przedmiotu identyfikuje
wiele wariantéw FCM, zr6éznicowanych pod wzgledem technik konstrukcji, dynamiki
oraz sposobu agregacji wiedzy. W ramach niniejszego badania zastosowano jedynie
ograniczong wersj¢ tej metody, ktora mimo to okazata si¢ uzyteczna. W przysztosci
mozliwe jest jej dalsze rozwijanie w kierunku bardziej ztozonych modeli decyzyjnych

i predykcyjnych.

» Uszczegélowienie modelu rozmytego KI FP, ze szczegdélnym uwzglednieniem
mozliwos$ci oceny warto$ci poszczegolnych, sktadowych KI. Takie podej$cie moze
umozliwi¢ bardziej precyzyjna diagnoze obszarOw wymagajacych rozwoju, a takze
wspiera¢ podejmowanie decyzji w zakresie zarzadzania zasobami niematerialnymi w

przedsigbiorstwie.

Proponowane kierunki dalszych eksploracji nie wyczerpuja wszystkich mozliwosci rozwoju
badan nad KI, zwlaszcza w kontekscie jego zastosowania na poziomie poszczegdlnych funkcji
organizacyjnych. Analiza KI nie tylko w skali calej organizacji, lecz takze w wymiarze
funkcjonalnym pozostaje stosunkowo nowym i wcigz niedostatecznie eksplorowanym
obszarem badawczym, ktdry moze znaczaco wzbogaci¢ dyskurs naukowy. Rozwijanie tego
nurtu badan stwarza szans¢ na poglebienie wiedzy o mechanizmach pomiaru i zarzadzania KI
w ujeciu bardziej zréznicowanym, odzwierciedlajagcym realne ztozonosci i specyfike praktyki

organizacyjnej.

Podsumowujac, wyniki przeprowadzonych badan, a takze teorio-tworczy charakter
zastosowanych metod, pozwalaja sformutowac teze, ze zaproponowany model rozmyty KI FP

stanowi uzyteczne i efektywne narzedzie wspierajace oceng jakosciowa i analityczng KI FP w
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warunkach organizacyjnych, a jednoczes$nie otwiera przestrzen dla dalszych, poglebionych

badan empirycznych i teoretycznych.
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Zalacznik 1. Pytania i dyspozycje do wywiadow w ramach studium przypadkow

Pytanie 1: Prosz¢ wskaza¢ obszary, ktore w Pani/Pana opinii mozna uzna¢ za mocne strony
obszaru FP w organizacji.

Moga to by¢ realizowane zadania w ramach FP np. rekrutacja, szkolenia, analityka HR, ale
moga to by¢ takze bardziej szczegotowe elementy jak np. kompetencje specjalistyczne,
kompetencje dynamiczne, przedsigbiorczos¢, automatyzacja procesow lub ich brak, duza lub
niska rotacja pracownikow, zaufanie czy odpowiedzialnos¢ za strategie.

Dyspozycje do pytania nr 1.

1. Mocne strony obszaru FP a kierunki rozwoju FP w organizacji

2. Powody, dla ktorych wskazane elementy rozwingly si¢ w organizacji najlepie;.

3. Co $wiadczy o sile wskazanych obszarow (np. wyniki, uznanie zarzadu, efektywnos¢
procesow)?

Mocne strony HR w organizacji Uzasadnienie, co $wiadczy o tym, Ze akurat te elementy
mozna uzna¢ za mocne strony.

Pytanie 2: Prosze wskaza¢ obszary, ktorych rozwoj jest dzi$ priorytetem w obszarze FP?

Moga to by¢ realizowane zadania w ramach FP np. rekrutacja, szkolenia, analityka HR, ale
moga to by¢ takze bardziej szczegotowe elementy jak np. kompetencje specjalistyczne,
kompetencje dynamiczne, przedsigbiorczos¢, automatyzacja procesow lub ich brak, duza lub
niska rotacja pracownikow, zaufanie czy odpowiedzialnos¢ za strategie.

Dyspozycje do pytania nr 2.

1. Zrédta takich a nie innych kierunkéw (potrzeba rynku, Zarzad, strategia HR itp...)

2. Cele zdefiniowanych kierunkéw rozwoju (zwigkszenie retencji pracownikow,
optymalizacja kosztéw funkcjonowania, efektywnos¢ itp...)

3. Czy planowane dziatania sa nowe, czy kontynuuja wczesniejsze inicjatywy?

Priorytetowe obszary rozwoju HR

Pytanie 3: Prosz¢ zidentyfikowa¢ aktualne priorytety rozwoju FP od najmniej do najbardziej
istotnych.
Dyspozycje do pytania nr 3.
1. Jakie potrzeby organizacyjne za nimi stoja? (np. wzrost organizacji, potrzeba wigkszej
przejrzystosci, presja efektywnosci)
2. Jak respondenci uzasadniajg nadang hierarchig¢ istotno$ci?
3. Czy wystepuja napigcia migdzy kierunkami (np. elastycznos$¢ vs formalizacja)?
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Priorytetowe kierunki rozwoju funkcji personalnej:

Objasnienie

Istotnos¢

Potrzeba formalizowania stosowanych praktyk HR w postaci zdefiniowanych
procesow, regulaminéw, zasad.

Wydzielanie wyspecjalizowanych jednostek, zroznicowanie kompetencyjne
w HR, podziatl funkcjonalny HR (tworzenie struktur)

Zarzadzanie na podstawie danych. Kultura danych, Narzedzia
monitorowania, analityka, controlling, data excellence, wykorzystanie
narzedzi statystycznych i zaawansowanych metod analitycznych.

Automatyzacja i/lub digitalizacja procesow HR, rozbudowane planowanie,
integracja zadan, procesow i czynnosci.

Elastycznos$¢ dziatania, odchodzenie od sztywnych procedur, ciagly pomiar
procesow HR, dostosowywanie si¢ do otoczenia, monitoring rynku.

Pytanie 4: Ktore z wymienionych rodzajow dziatan najlepiej oddaja sposob funkcjonowania
organizacji? Wickszo$¢ dzialan zapewne ma miejsce w organizacji. W tym miejscu trzeba
oceni¢, ktore z nich sg tematem przewodnim i szczegolnie akcentowanym.

Dyspozycje do pytania nr 4

1. Czy styl dziatania organizacji wspiera czy ogranicza inicjatywy HR?

2. Czy organizacja konsekwentnie dziata wedlug tego stylu, czy wyste

puje mieszanka?

Style dzialania Zdecydowanie|Raczej

INIE INIE

Trudno
powiedzie¢[TAK

Raczej

Zdecydowanie|
TAK

Integrowanie, gtéwnym motywem dziatania
organizacji jest porzadkowanie istniejacych
procesow 1 integracja struktur. (hasto
przewodnie: efektywnos¢ procesowa)

Administrowanie, gléwnym motywem
dziatania  organizacji sa3  wewngtrzne
regulacje, obieg dokumentow i realizacja
istniejagcych proceséw. Zmiany sg trudne i
dlugotrwale. (hasto przewodnie: status quo)

Swiadczenie ushig, glownym motywem
dziatania organizacji jest klient i jako$¢

oferowanej ushugi. (haslo przewodnie:
satysfakcja klienta)
Przedsiebiorczos¢, Priorytetem jest

dziatanie, inicjatywa i zmiana. Formalna
struktura ma drugorzedne znaczenie. (hasto
przewodnie: rozwdj biznesu)

Pytanie 5: Ktore z rodzajow dzialan najlepiej oddaja sposob funkcjonowania FP?

Dyspozycje do pytania nr 5
1. Jakie konkretne dziatania potwierdzaja ten styl?

Dziatanie przewodnie Zdecydowanie|Raczej NIE  [Trudno Raczej TAK |Zdecydowanie
INIE owiedzied TAK

Integrowanie

Administrowanie

Swiadczenie ustug

Przedsigbiorczosé
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Pytanie 6: Prosze wskaza¢ po 3 elementy, ktére w Pani/Pana opinii w najwigkszy i najmniejszy
sposob determinuja sposob dziatania HR w firmie (Wskazany w tabeli katalog pochodzi z
wypetnianej wczesniej ankiety).

Dyspozycje do pytania nr 6

1. Co uzasadnia taki wybor? (np. obserwacje, efekty, brak wykorzystania)

2. Jakie zalezno$ci widzi miedzy poszczegdlnymi zasobami wiedzy?

Elementy KI FP Najmniejszy | Najwiekszy
wplyw wplyw

: Wykorzystanie wiedzy i umiej¢tnosci w procesach decyzyjnych FP

: Kompetencje dynamiczne

: Komunikacja HR

: Kompetencje specjalistyczne

: Zrecznos$¢ intelektualna

: Kompetencje menedzerskie

: Przedsigbiorczo$¢ i inicjatywa

: Rozproszenie odpowiedzialnosci w obszarze FP

Ol 0| I[N B]|W[IN]|—

: Wplyw innych wewngtrznych regulacji na realizacje¢ dziatan HR
: Procesy, procedury, narzgdzia w obszarze FP i ich rozwoj

: Technologia HR.

: Skodyfikowana wiedza i systemowe zarzadzanie wiedza w obszarze FP

—
=

—
—_—

—_
N

—_
W

: Inwestycje w rozwdj kompetencji

—
N

: Pozycja FP w strukturze zarzadzania

—_
(9]

: Badania i analizy

—
N

: Wizerunek (autorytet) FP

—
3

: Relacje interpersonalne.

—_
[oze]

: Wspotpraca z menedzerami w zakresie ksztattowania i realizacji FP

—
Nel

: Wykorzystanie zewngtrznych zrodet wiedzy HR.
20: Zaufanie do dziatu HR.

Pytanie 7: Jakie wg. Pani/Pana opinii sg najbardziej efektywne sposoby komunikacji HR z
organizacja i oddziatlywania na nig?
Dyspozycje do pytania 7:

1. Czy istnieja inne kanaty oddzialywania?

2. Czy najbardziej efektywne kanaty komunikowania si¢ i oddziatywania sg jednoczesnie

najczesciej wykorzystywane?

3. Czy wystepuja przeszkody w komunikacji i oddziatywaniu HR?

Przyktadowe kanaly oddziatywania Opis

Strategia HR

Procesy i procedury HR

Plany (zatrudnienia i kosztow, szkolen. awansow,
podwyzek)
Bezposrednia praca HR z managerami w firmie

Bezposrednia praca HR z pracownikami w firmie

Dziatania w zakresie wizerunku pracodawcy

Ksztaltowanie kultury organizacji

Dialog spoteczny (zwiazki zawodowe)

Konsultacje z innymi obszarami firmy
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Pytanie 8: Kto ma najwi¢kszy realny wplyw na decyzje w zakresie zarzadzania ludzmi w
organizacji (W kazdym wierszu zaznaczamy X jedng kolumneg).
Dyspozycje

1. Jak ten wpltyw objawia si¢ w praktyce?

2. Czy istnieje roznica miedzy formalng a realng decyzyjnoscia?

3. Czy wplyw jest rozproszony, czy skoncentrowany?

Z —
Z =

oupniy,

Przyktadowe kanaly oddziatywania

JIUBMOPAIIPZ
HIN fezoey
go1zparmod

VL fezoey

JIUBMOPAIIPZ

Qluarupesezn)

Zarzad

Dyrektor HR

Managerowie HR / HRBP
Dyrektorzy w organizacji (w
ramach swoich obszaréw)

Managerowie liniowi w ramach
swoich zespolow

Zwiazki zawodowe

Pracownicy

Pytanie 9: Jakie sa3 mocne strony oraz obszary rozwoju Kapitalu Ludzkiego w organizacji?
Dyspozycje

1. Czy wskazane cechy sa oceniane w sposob ugruntowany (dane, do§wiadczenia)?

2. Czy mocne i stabe strony sa zwigzane z konkretnymi grupami pracownikdéw?

Mocne strony kapitatu ludzkiego (KL) Obszary kapitatu ludzkiego wymagajace rozwoju

Pytanie 10: Jakie. S3 pozadane cechy KL, ktore organizacja wzmacnia i rozwija oraz
niepozadane ktdre organizacja stara si¢ ograniczac?

Dyspozycje:
1. Czy promowane cechy sa powigzane z kulturg organizacyjng lub strategia?
2. Jakie mechanizmy wzmacniajace i eliminujgce stosuje organizacja?
3. Czy w ocenie respondenta te dzialania sg skuteczne?

Pozadane cechy KL — ktore organizacja wzmacnia i | Niepozadane cechy KL, ktore organizacja ogranicza
rozwija
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Zalacznik 2. Lista kodow w ramach kategoryzacji danych w badaniach jakoSciowych

Numeracja kodow: Kod XY, gdzie X — liczba zgodna z kolejnoscia Grupy kategorii, Y — liczba zgodna z kolejng kategoria etykiety

Grupa kategorii | Kategoria etykiety | Etykieta Typ kodu Kod Wyjasnienie

etykiet

Strategia Cele FP Rola strategii dedukcyjne 3.1.1 Rola strategii personalnej w strategii organizacji. Wpltyw strategii
personalna personalnej na dzialania podejmowane w organizacji.

Cele i priorytety FP | indukcyjne 3.1.2 Zrodto celow FP. Kto je definiuje, czy te cele sg zgodne ze strategia
personalng? W jaki sposob cele FP wplywaja na funkcjonowanie
organizacji.

Aktorzy FP Kwalifikacje kompetencje dedukcyjne 3.2.1 Wiedza merytoryczna aktorow FP. Wptyw kwalifikacji pracownikow
wplywaja na sposob dziatania FP.

wiedza biznesowa indukcyjne 322 W jaki sposob podejmowane przez pracownikow FP dzialania
odpowiadaja na potrzeby biznesowe organizacji.

Sposob Postawy dedukcyjne 3.3.1 Czy aktorzy FP sg jedynie realizatorami czy rowniez ksztattuja FP
podejmowania pracownikow organizacji.
dziatan merytokracja dedukcyjne 332 Okresla czy podejmowane decyzje bazuja na obiektywnych
przestankach, wiedzy czy sa pochodng intuicji lub narzuconych
sposobow dziatania.
Wiedza Procedury, Kodyfikacja wiedzy | dedukcyjne 34.1 Skodyfikowane w ramach FP zasady funkcjonowania i podejmowania
organizacji procesy 1 inne | w organizacji decyzji. Jest to element, ktory okresla czy organizacja zna zasady
skodyfikowane funkcjonowania FP.
formy wiedzy Narzedzia FP dedukcyjne 342 Istnienie ujednoliconych procedur, plandw i procesow realizowanych
przez FP.
Infrastruktura Technologia HR dedukcyjne 3.5.1 Informatyzacja 1 automatyzacja obszaru FP. W jaki sposob
wiedzy rozwigzania technologiczne wplywaja na sposob interakcji pomigdzy
FP a organizacja.

Badania i analizy dedukcyjne 3.5.2 Czy w ramach FP przeprowadza si¢ badania i analizy dotyczace KL
organizacji, wptywu dziatan FP na organizacje, procesy pracy itp. Czy
te badania wplywaja na podejmowanie decyzji.

Rozproszenie FP | Dziat personalny | Struktura dedukcyjne 3.6.1 W jaki sposob FP jest zorganizowana w ramach organizacji (w
organizacyjna strukturze organizacyjnej).

Specjalizacja indukcyjne 3.6.2 Czy obszar FP posiada wyspecjalizowane komorki Iub
wyspecjalizowanych pracownikow odpowiedzialnych za
poszczegblne zadania realizowane w ramach FP. Jak daleko jest
posunieta ta specjalizacja.

Proces decyzyjny | Miejsce menedzera dedukcyjne 3.7.1 Gdzie mieszczg sig osrodki ,,wladzy”, kto moze podejmowac decyzje
w obszarze FP FP w procesie w zakresie zarzgdzania ludzmi. Czy menedzer dziatu personalnego jest
decyzyjnym czlonkiem zarzadu? Czy podejmuje realne decyzje?
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Miejsce menedzera dedukcyjne 3.7.2 W jakim stopniu menedzerowie liniowi partycypuja w procesach FP?
liniowego w procesie W jakim stopniu rozwigzania FP wplywajg na organizacj¢ pracy
decyzyjnym managerow.
Cechy Pozycja FP Miejsce w procesie indukcyjne 5.1.1 W jaki sposob jest traktowana FP w organizacji. Czy jest realizatorem
charakterystyczne decyzyjnym czy réwniez posiada kompetencje decyzyjne?
FP Rola strategii indukcyjne 5.1.2 Ranga strategii personalnej w organizacji. Czy strategia personalna
poszczegolnych personalnej jest faktycznie realizowana, czy organizacja postrzega strategic
organizacji personalng jako istotny element swojego funkcjonowania.
Rola menedzeréw | Rola menedzerow indukcyjne 5.2.1 Udziat menedzeréw liniowych w realizowanych procesach FP.
liniowych liniowych w Samodzielno$¢ podejmowanych przez menedzeréw decyzji, ich realny
realizowanych wplyw na prace zespotow. Ten element okresla czy menedzerowie
procesach FP liniowi sg aktywnymi aktorami FP, czy jedynie realizatorami
narzuconych rozwigzan.
Wspolpraca z indukcyjne 522 Rola menedzerow jako partneréw dziatu personalnego i pracownikow
menedzerami w tego dzialu w procesach tworzenia i wdrazania rozwigzan FP.
realizowanych Zaangazowanie menedzero6w w procesach kreowania i wdrazania
procesach FP rozwiazan w obszarze FP?
Struktura FP Specjalizacja w indukcyjne 5.3.1 Jakie specjalizacje wystepuja w ramach funkcji personalnej. Czy
obszarze FP wszystkie podejmowane dziatania sg odzwierciedlone w specjalizacji
poszczegblnych aktorow FP?
Struktura dziatlu | indukcyjne 532 W jaki sposob jest zorganizowany dzial personalny. Czy posiada
personalnego strukture regionalna, czy scentralizowana. Czy poszczeg6lne
specjalizacje FP znajduja odbicie w jej strukturze?
Determinanty KI | Determinanty Otoczenie spoleczno | indukcyjne 6.1.1 Obecno$¢ 1 rola zwigzkow zawodowych. Zrédla decyzji
FP wewnatrz - polityczne strategicznych, rola i pozycja zarzadu wzgledem FP, relacje
organizacji instytucjonalne.
Elementy kultury | dedukcyjne 6.1.2 Elementy charakterystyczne kultury organizacyjnej determinujace:
organizacyjnej sposob komunikacji, osrodki wladzy, wymiany wiedzy itp.
Faza rozwoju | dedukcyjne 6.1.3 Wiek organizacji i specyfika podejmowanych dziatan przypisana do
organizacji poszczegdlnych faz rozwoju organizacji wedlug modelu PAEL
Determinanty na | Otoczenie spoleczno- | dedukcyjne 6.2.1 Przepisy prawa regulujace dziatalnos¢ badanych organizacji.
zZewnatrz polityczne Wizerunek pracodawcy, struktura i elastyczno$¢ zatrudnienia.
organizacji Relacje dedukcyjne 6.2.2 Relacje wiascicielskie w tym samodzielno$¢ organizacji w obszarze
wlascicielskie ksztaltowania strategii personalnej. Rola organizacji w ksztattowaniu
wszelkich praktyk FP?
Wspolpraca z | indukcyjne 6.2.3 Korzystame z zewn(—;trznych zrodet wiedzy takich jak szkolenia
zewngtrznymi organizowane 1 prowadzone przez zewngtrznych trenerow,
dostawcami wiedzy konsultanci firm doradczych, dane 1 materiatly profesjonalne
opracowywane przez zewnetrzne podmioty.
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Zalacznik 3. Materialy prezentacyjne do wywiadu

WYDZIAL
ZARZADZANIA

Wykorzystanie koncepcji rozmytych map kognitywnych jako formy reprezentacji i oceny
kapitatu wiedzy wyspecjalizowanych obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi w firmach.

Rozprawa doktorska
Mirostaw Woéjcik

Prezentacja do wywiadu

WARGZAWSKA

\VYDZIAL
ZARZADZANIA

Zgody

Biorac udziat w badaniu wyraza Pan/Pani zgode na rejestracje i wykorzystanie Pana/Pani wypowiedzi (udzielonych w czasie niniejszego
wywiadu) przez mgr Mirostawa Wdjcika na potrzeby jego rozprawy doktorskiej oraz innych publikacji, na wszelkich polach eksploatacji, w
tym wskazanych w art.50 ustawy o prawie autorskim i prawach pokrewnych, bez ograniczen terytorialnych, w catosci lub fragmentach oraz
anonimowo?

Pana/Pani imig i nazwisko, oznaczenie pracodawcy i inne dane moggace Pana/Panig zidentyfikowa¢ zostang zanonimizowane a oryginalne
dane usunigte.

Rodzaj zajmowanego stanowiska, branza, data wywiadu mogq zosta¢ zaprezentowane w rozprawie doktorskiej w zbiorczych tabelach, bez
odestan do poszczegdlnych wypowiedzi.

W kazdej chwili moze Pan/Pani zrezygnowa¢ z udziatu w badaniu. Udziat w badaniu jest dobrowolny.

POLITECHNIKA
WARSZAWSKA
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Plan wywiadu

Wywiad skfada sig z 8 pytan pogrup ych w h blokach ycznych:

1. HRw organizacji i determinanty jego kapitatu wiedzy (5 pytari)
2. Sposdb oddziatywania HR na Kapitat Ludzki w organizacji (2 pytania)
3. Kapitat Ludzki w organizacji (1 pytanie)

Pytania moga by¢ tnione pytaniami dodatkowymi zgodnie z B { o jami oraz Vi i w toku wywiad
odpowiedziami.

POLITECHNIKA
WVARSZAWSKA

2. Priorytetowe dziatania rozwojowe HR w firmie

Pytanie: Prosze wskaza¢ obszary, ktérych rozwdj jest dzis priorytetem dla HR

Moga to byé cate funkcje HR np. rekrutacja, szkolenia, analityka HR, ale moga to by¢ takze bardziej szc y jak np. komp je

specjalistyczne, k 1cje dy iczne, pr iorczo$¢, automatyzacja proceséw lub ich brak, duza lub niska rotacja pracownikéw,

zaufanie czy odpowiedzialno$¢ za strategie. Prosze skupié sig na nie wigcej niz 3-5 elementach.

At 1

Priorytetowe obszary rozwoju HR

Np. Wzmocnienie obszaru rekrutacji poprzez dziatani | brandi i nowoczesne narzedzia oceny kandydatéw. Szkolenia
rekruteréw.

POLITECHNIVA

WARSZAWSKA

1. Mocne strony HR w organizacji.
Pytanie: Prosze wskaza¢ obszary HR, ktére w Pani/Pana opinii mozna uznaé za mocne strony HR w organizacji.
Moga to byé cate funkcje HR np. rekrutacja, szkolenia, analityka HR, ale moga to by¢ takze bardziej szczegot | jak np. komp je
specjalistyczne, kompetencje dy iczne, przedsigbiorczo$¢, automatyzacja proceséw lub ich brak, duza lub niska rotacja pracownikéw,
zaufanie czy odpowiedzialnosc za strategig. Prosze skupic sig na nie wigcej niz 3-5 elementach.
Mocne strony HR w organizacji Uzasadnienie dlaczego akurat te cechy rozwinety sie w organizacji

jlepiej. (Cele HR, gia firmy, gia HR, Biznes itp.)
Np. yzacja i digitalizacja sy 6w HR (obstuga Np. Strategia HR, duza liczba pracownikéw, optymalizacja kosztéw

pracownikéw) pracy HR

POLITECHNIVA
WARSZAWSKA
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3. Priorytetowe (organizacyjne) kierunki rozwoju i dziatan HR

&t

Pytanie: Prosze zaznaczy¢ przy kazdym opisie poziom i ynajac od najbardziej istotnej (1) do najmniej istotnej (5).

Na jednym poziomie powinien by¢ wskazany tylko jeden element. Prosze skupic sig na rozwoju HR jako catosci funkcji w organizacji.

Kierunki rozwoju organizacji HR: Istotnos¢

Potrzeba formalizowania stosowanych praktyk HR w postaci zdefiniowanych proceséw, regulaminéw, zasad.

Wydzielanie wyspecjalizowanych jednostek, zréznicowanie kompetencyjne w HR, podziat funkcjonalny HR (tworzenie
struktur HR)

Zarzadzanie na podstawie danych. Kultura danych, Narzedzia monitorowania, analityka, controlling, data excellence,
wykor ie narzedzi ystycznych i zaawansowanych metod analitycznych.

A yzacja i/lub digitalizacja proceséw HR, rozbudowane planowanie, integracja zadari, proceséw i czynnosci.

Elastyczno$¢ dziatania, odchodzenie od sztywnych procedur, ciggly pomiar proceséw HR, dostosowywanie sig¢ do
otoczenia, monitoring rynku.

POLITECHNIKA
WARSZAWSKA
4. Rzeczywisty sposéb funkcj ia organizacji
Ktére z ieni h rodzajéw dziatan najlepiej oddaja sposéb funkcjonowania organizacji? (W kazdym wierszu zaznaczamy X jedng kolumne)
Wigkszo$¢ dziatari zapewne ma miejsce w organizacji. W tym miejscu trzeba oceni¢, ktére z nich sa tematem pr: dnim i szc; Inie ak y
Dziatanie przewodnie Zdecydowanie NIE | Raczej NIE | Trudno powiedzie¢ | Raczej TAK | Zdecydowanie TAK

'

gl gtéwnym motywem dziatania organizacji
jest porzadkowanie istniejacych proceséw i integracja
struktur. (hasto przewodnie: efektywno$¢ procesowa)
Administrowanie, gtéwnym motywem dziatania
organizacji s3 wewnetrzne regulacje, obieg dokumentéw
i realizacja istniejacych proceséw. Zmiany s trudne i
dtugotrwate. (hasto przewodnie: status quo)
Swiadczenie ustug, gtéwnym motywem dziatania
organizacji jest klient i jako$¢ oferowanej ustugi. (hasto
pr dni ysfakcja klienta)

Przedsigbiorczosé, Priorytetem jest dziatanie, inicjatywa
i zmiana. Formalna struktura ma drugorzedne znaczenie.
(hasto przewodnie: rozwéj biznesu)

Ktére z ieni h typéw dzi i jlepiej oddajq rzeczywisty sposéb dziatania HR?

Dziatanie przewodnie | Zdecydowanie NIE Raczej NIE Trudno powiedzie¢ Raczej TAK Zdecydowanie TAK

Integrowanie

Administrowanie

Swiadczenie ustug

Przedsigbiorczos¢ POLITECHNWA

WARSGZAWSKA

5. Kluczowe elementy wiedzy w obszarze HR

Pytanie: Proszeg wskazaé po 3 elementy, ktére w Pani/Pana opinii w najwigkszy i najmniejszy sposéb determinuja sposéb dziatania HR w firmie.

Wskazany w tabeli katalog pochodzi z wypetnianej wczesniej ankiety.

ELEMENT KAPITAtU WIEDZY HR jmniejszy wplyw |Najwigkszy wplyw

: Wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci w procesach decyzyjnych FP

: Kompetencje dynamiczne

Komunikacja HR

Kompetencje specjalistyczne

Zrecznos¢ intelektualna

Kompetencje menedzerskie

Przedsigbiorczo$¢ i inicjatywa

Rozproszenie odpowiedzialno$ci w obszarze FP

HEERBEEEEE

: Wptyw innych wewnetrznych regulacji na realizacje dziatari HR

=y
o

: Procesy, procedury, narzedzia w obszarze FP i ich rozwéj

=y
[

: Technologia HR.

=y
N

: Skodyfikowana wiedza i systemowe zarzadzanie wiedza w obszarze FP

=y
w

: Inwestycje w rozwéj kompetencji

=
Iy

: Pozycja FP w strukturze zarzadzania

=
u

: Badania i analizy

16: Wizerunek (autorytet) FP

17: Relacje interpersonalne

18: Wspétpraca z menedzerami w zakresie ksztattowania i realizacji FP

19: Wykorzystanie zewngtrznych zrédet wiedzy HR POLITECHNIKA
20: Zaufanie do dziatu HR WARGZAWSYA
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6. Efektywne kanaty komunikacji i oddziatywania na organizacje przez HR

Pytanie: Jakie wg. Pani/Pana opinii s najbardziej efekty posoby k kacji HR z i oddziat na nig? (W kazdym
wierszu X jedna kol e)
Wskazany w tabeli katalog, nie ma charakteru zamknigtego. jezeli identyfikujg Paristwo inne, prosze o ich wskazanie.

Przyktadowe kanaty oddziatywania Zdecydowanie NIE Raczej NIE Trudno powiedzie¢ Raczej TAK Zdecydowanie TAK
Strategia HR

Procesy i procedury HR

Plany (zatrudnienia i kosztéw, szkoler. awanséw, podwyzek)

ia praca HR z i w firmie

P ia praca HR z p i i w firmie

Dziatania w zakresie wizerunku pracodawcy

Ksztattowanie kultury organizacji

Dialog spoteczny (zwiazki zawodowe)

Konsultacje z innymi obszarami firmy

WVARSZAWSKA

7. Zarzadzanie ludZmi w organizacji

Pytanie: Kto ma najwigkszy realny wptyw na decyzje w zakresi dzania ludZmi w org: ji (W kazdym wierszu zaznaczamy X jedng
kolumneg).
Prosze wzig¢ pod uwage takie elementy jak: ostateczne k je podej ia decyzji p ych, komp je w zakresie szkoler,

wan: zek, wania kar i nagréd, zwalniania i zatrudniania, zarzadzania wszelkimi k mi niczymi.

Przyktadowe kanaly oddziatywania Zdecydowanie NIE Raczej NIE Trudno powiedzie¢ Raczej TAK Zdecydowanie TAK
Zarzad

Dyrektor HR
Managerowie HR / HRBP
Dyrektorzy w organizacji (w ramach swoich obszaréw)
Managerowie liniowi w ramach swoich zespotéw
2Zwigzki zawodowe
Pracownicy

POLITECHNIKA

WARGZAWSKA

8. Kapitat ludzki w organizacji

Pytanie: Jakie s3 mocne strony oraz obszary j tu Ludzk w ji?
Kapitat Ludzki Organizacji (kompetencje):
* umiejetnosci (sposéb wykorzystania wiedzy, praktyka, umiejetnosci zarzadzani potem, umiejetnosci techniczne, IT ... ),
* wiedza (zas6b powigzanych i mozliwych do wykorzystania informacji, wiedza specjalistyczna, ska, bi; i ),
* postawy (np. motywacja, inicjatywa, przedsigbiorczos¢, identyfikacja, samodzielnosé...),
Mocne strony kapitatu ludzkiego (KL) Obszary kapitatu ludzki e j
Np. lojalnosé, niska retencja, igbi j jalie Np. ie swojej roli w organizacji

Pozadane cechy KL — ktdre organizacja wzmacnia i rozwija Niepozadane cechy KL, ktére organizacja ogranicza

Np. igbi ¢ i i myslenie, ji Np. Brak identyfikacji z firma, brak ia swojej roli w izacji, brak
managerskie samodzielnosci

NIKA
ZAWSKA
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Zalgcznik 4. Kwestionariusz ankiety wstepnej.

Metryka
1. Nazwa firmy

2. Rola petniona w firmie (np. stanowisko)

3. Adres kontaktowy — email

Pytania wlasciwe

Czes¢ 1. Pytania dotyczace organizacji.

1. Kraj pochodzenia wlasciciela
W przypadku wielu wilascicieli proszg uwzgledni¢ podmiot dominujacy.

2. Wielkos¢ organizacji
Liczba zatrudnionych pracownikéw na koniec 2022 r. (etaty)

3. Struktura HR
Rozproszenie funkcji personalnej

Struktura HR sktada si¢ z wielu zamiejscowych lokalizacji o duzej autonomii
dziatania

Struktura HR dziala w formie scentralizowanej (moze mie¢ lokalnych
partnerow HR)

4. Relacje spoleczne
Czy w firmie dzialaja Zwiazki Zawodowe?

TAK

NIE
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Czesc¢ 2. Pytania dotyczace pracownikow organizacji

Oceny prosze dokona¢ na 7-stopniowej skali oceny, gdzie:
1 — Ocena bardzo niska

2 — Ocena niska

3 — Ocena raczej niska

4 — Ocena $rednia

5 — Ocena raczej wysoka

6 — Ocena wysoka

7 — Ocean bardzo wysoka

1: Pracownicy w firmie posiadajg wyrdzniajace sie¢ w skali rynku
. 1234567
kompetencje.
2: Pracownicy w firmie sg ekspertami na swoich stanowiskach pracy 1234567
3: Pracownicy s3 zmotywowani i angazuja si¢ w wykonywana prace. 1234567
4: Pracownicy firmy sg lojalni i rzadko podejmujg inicjatywy zwigzane 1234567
ze zmiang pracodawcy.
5: Pracownicy sg kreatywni i czesto proponuja nowe usprawniajgce 1234567
rozwigzania.
6: Pracownicy dzielg si¢ miedzy soba wiedza, pomystami i ucza si¢ od
D 1234567
siebie.
7: Pracownicy w firmie rozumiejg znaczenie swojej pracy w
.. ) . ) R 1234567
kontekscie funkcjonowania catej organizacji i jej celow.
8: Pracownicy potrafig zaadoptowa¢ wiedz¢ pozyskang w jednym
obszarze firmy do rozwigzywania problemow pojawiajacych si¢ w 1234567
innych obszarach.

9. Wyzwania HR.
Jaka jest w Pani/a opinii najwicksze wyzwanie stojace obecnie przed obszarem HR w
organizacji?

10. Charakterystyka organizacji
Prosz¢ wybrac opis, ktory w najwigkszym stopniu przypomina Pani/Pana organizacje:

Przyjazna, niemal rodzinna atmosfera. Lider uznawany jest za mentora. Organizacj¢
spaja lojalno$¢ i tradycja. Przyczynami sukcesu sg zazwyczaj dbato$¢ o potrzeby
klienta i pracownikdw. Warto$ciami sg praca zespotowa, uczestnictwo i konsensus.

Dynamiczne i kreatywne srodowisko pracy. Pracownicy podejmujg ryzyko, liderzy
wprowadzaja nowatorskie rozwigzania. Eksperymenty i innowacje pozwalaja na
rozw0j. Sukcesem jest prowadzanie nowych produktéw i ustug. Cenionymi
warto$ciami s3 wolno$¢ i indywidualna inicjatywa.

Organizacja skupia si¢ na wynikach, wykonaniu pracy, realizacji zadan. Firm¢ spaja
che¢ osiagnigcia celéw. Liderzy podejmuja samodzielnie wazne decyzje. Sukcesem
jest zdobywanie wiekszych udziatéw na rynku i lepszych wynikoéw finansowych.

Sformalizowane i ustrukturyzowane §rodowisko pracy. Pracownicy korzystaja z
wyznaczonych procedur wykonywania zadan. Warto$ciami sg efektywna koordynacja
1 organizacja. Celem jest zachowanie sprawnego dziatania, stabilno$¢ i wyniki
osiggane dzigki efektywnemu wykonywaniu zadan. Sukces definiuje dobre planowanie
i niskie koszty.
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Zalacznik 5. Kwestionariusz ankiety do modelu KI FP.

Szanowni Panstwo!

Jestem doktorantem na Wydziale Zarzadzania Politechniki Warszawskiej 1 prowadz¢ badanie
na temat kapitalu wiedzy funkcji personalnej w organizacji. Celem tego badania jest zebranie
danych na temat czynnikow ksztattujacych ten kapitat w firmie. Bede wdzigczny za
wypetnienie ankiety, ktéra pozwoli mi na realizacj¢ moich badan. Ankieta sktada si¢ z krotkiej
metryki oraz pytan wlasciwych.

W przypadku pojawienia si¢ jakichkolwiek pytan lub watpliwosci pozostaje¢ do Panstwa
dyspozycji.

Metryka
1. Nazwa firmy

2. Role petlniona w firmie (np. stanowisko)

3. Adres kontaktowy — email

Pytania wlasciwe
Prosz¢ dokonac oceny poszczegodlnych punktow w dwoch kategoriach:

1. Spehienia/realizacji danej cechy (w jakim stopniu dana cecha wystepuje w obszarze
funkcji personalnej w organizacji)

2. Istotno$ci danej cechy (jak wazna jest dana cecha w kontekscie realizacji celéw obszaru
funkcji personalnej w organizacji)

Oceny prosze dokona¢ na 7-stopniowej skali oceny, gdzie:
1 — Ocena bardzo niska

2 — Ocena niska

3 — Ocena raczej niska

4 — Ocena $rednia

5 — Ocena raczej wysoka

6 — Ocena wysoka

7 — Ocean bardzo wysoka

Przy kazdym ocenianym elemencie znajduje si¢ opis, ktory ma utatwic¢ interpretacj¢ tego
punktu.
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1: Wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci w procesach decyzyjnych FP
(Zadania HR sa realizowane w sposob merytoryczny wynikajacy z obiektywnych przestanek.)

Ocena spelnienia /realizacji wskazanej cechy

Jak wazna jest dana cecha dla HR?

1234567

1234567

2: Kompetencje dynamiczne

(Pracownicy HR i menedzerowie sg otwarci na innowacje i zmiany. Szybko na nie reaguja i

dostosowuja si¢ do nich.)

Ocena spelnienia /realizacji wskazanej cechy

Jak wazna jest dana cecha dla HR?

1234567

1234567

3: Komunikacja HR

(Pracownicy HR komunikuja si¢ w sposob wlasciwy tj. precyzyjny i zrozumiaty.)

Ocena spelnienia /realizacji wskazanej cechy

Jak wazna jest dana cecha dla HR?

1234567

1234567

4: Kompetencje specjalistyczne

(Pracownicy HR sa ekspertami na swoich stanowiskach pracy i posiadaja wysokie kompetencje na tle

rynku.)

Ocena spelnienia /realizacji wskazanej cechy

Jak wazna jest dana cecha dla HR?

1234567

1234567

5: Zrecznosé intelektualna

(Pracownicy HR potrafig przewidywac skutki zmian otoczenia na biznes i swojg prace. Przejawiaja
wysoki poziom umiejetnosci krytycznego myslenia oraz tatwosci kreacji nowych rozwigzan.)

Ocena spelnienia /realizacji wskazanej cechy

Jak wazna jest dana cecha dla HR?

1234567

1234567

6: Kompetencje menedzerskie

(Menedzerowie buduja motywujace srodowisko pracy i ciesza si¢ zaufaniem pracownikow.)

Ocena spelnienia /realizacji wskazanej cechy

Jak wazna jest dana cecha dla HR?

1234567

1234567

7: Przedsi¢biorczos$¢ i inicjatywa

(Pracownicy HR oraz menedzerowie nie boja si¢ podejmowac decyzji, aby osiagac cele organizacji.
Wykazujg inicjatywe, proponujac dziatania podnoszace jako$¢ $wiadczonych ustug.)

Ocena spelnienia /realizacji wskazanej cechy

Jak wazna jest dana cecha dla HR?

1234567

1234567

8: Rozproszenie odpowiedzialno$ci w obszarze FP.
(Menedzerowie podejmujg samodzielne decyzje personalne w zakresie podleglych pracownikow.)

Ocena spelnienia /realizacji wskazanej cechy

Jak wazna jest dana cecha dla HR?

1234567

1234567
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9: Wplyw innych wewnetrznych regulacji na realizacje¢ dzialan HR
(Procedury i wewngtrzne regulacje firmy inne niz HR bardziej wspieraja niz obciazaja funkcje

personalng w organizacji.)

Ocena spelnienia /realizacji wskazanej cechy

Jak wazna jest dana cecha dla HR?

1234567

1234567

10: Procesy, procedury, narzedzia w obszarze FP i ich rozwoj
(Dziat HR dysponuje profesjonalnymi narz¢dziami HR na rynku i stale ocenia ich efektywnos$¢ i

przydatno$¢ w codziennej praktyce.)

Ocena spelnienia /realizacji wskazanej cechy

Jak wazna jest dana cecha dla HR?

1234567

1234567

11: Technologia HR

(Dziat HR utrzymuje, §wiadczy i rozwija wachlarz zdigitalizowanych i zautomatyzowanych ustug w

organizacji.)

Ocena spelnienia /realizacji wskazanej cechy

Jak wazna jest dana cecha dla HR?

1234567

1234567

12: Skodyfikowana wiedza i systemowe zarzadzanie wiedza w obszarze FP
(Procesy HR sg dobrze opisane w dokumentach, procedurach, bazach wiedzy, instrukcjach i
politykach. Organizacja stosuje rozwigzania, chronigce przed utratg kompetencji w przypadku odejs¢

kluczowych pracownikow.)

Ocena spelnienia /realizacji wskazanej cechy

Jak wazna jest dana cecha dla HR?

1234567

1234567

13: Inwestycje w rozwdj kompetencji

(Firma inwestuje w rozwoj pracownikéw HR, a realizowane w firmie programy rozwoju pracownikow
HR i menedzeréw dostosowywane sg do warunkéw otoczenia biznesu i jego potrzeb. Gdy jest taka
potrzeba firma zapewnia tatwy dostep do réznych form ksztatcenia.)

Ocena spelnienia /realizacji wskazanej cechy

Jak wazna jest dana cecha dla HR?

1234567

1234567

14: Pozycja FP w strukturze zarzadzania

(Obszar HR wspiera biznes 1 jest waznym ogniwem w procesie realizacji strategicznych celow
organizacji. Strategia HR jest konsekwentnie realizowana przez zarzad jako istotny element strategii

organizacji.)

Ocena spelnienia /realizacji wskazanej cechy

Jak wazna jest dana cecha dla HR?

1234567

1234567

15: Badania i analizy

(Dziat HR podejmuje decyzje i rekomenduje rozwigzania w oparciu o dane i fakty.)

Ocena spelnienia /realizacji wskazanej cechy

Jak wazna jest dana cecha dla HR?

1234567

1234567
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16: Wizerunek (autorytet) FP
(Jako$¢ realizowanych ustug jest priorytetem pracownikéw HR.)

Ocena spelnienia /realizacji wskazanej cechy | Jak wazna jest dana cecha dla HR?

1234567 1234567

17: Relacje interpersonalne.
(Pracownicy HR znajg bardzo dobrze pracownikow, dla ktorych swiadcza swoje ushugi. Utrzymuja z
nimi komunikacje, czesto nieformalng i kolezenska.)

Ocena spelnienia /realizacji wskazanej cechy | Jak wazna jest dana cecha dla HR?

1234567 1234567

18: Wspolpraca z menedzerami w zakresie ksztaltowania i realizacji FP
(HR angazuje inne obszary firm w procesie usprawniania rozwigzan HR.)

Ocena spelnienia /realizacji wskazanej cechy | Jak wazna jest dana cecha dla HR?

1234567 1234567

19: Wykorzystanie zewnetrznych zrodel wiedzy HR.

(Dziat HR wspotpracuje z zewnetrznymi interesariuszami w celu doskonalenia rozwigzan
stosowanych w organizacji. W szczeg6lnosci mowa tu o ustugach doradztwa, szkolen, pozyskiwaniu
narzgdzi, pozyskiwaniu danych np. raportow rynkowych.)

Ocena spelnienia /realizacji wskazanej cechy | Jak wazna jest dana cecha dla HR?

1234567 1234567

20: Zaufanie do dzialu HR.
(Dziat HR cieszy si¢ zaufaniem pracownikow organizacji.)

Ocena spelnienia /realizacji wskazanej cechy | Jak wazna jest dana cecha dla HR?

1234567 1234567
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Zalacznik 6. Typy oddzialywan pomie¢dzy elementami KI FP

organizacyjny)

Sita
Sktadowa X Sktadowa Y
oddziatywania
Kompetencle dynamiczne Wykor?ystamc wiedzy 1 umiej¢tnosei w procesach 0
decyzyjnych FP
Kompeteatje anagerskie Rozproszcr'nc odpowiedzialnosci w obszarze funkeji 0+
personalnej
. . Wykorzystanie wiedzy 1 umicj¢tnosci w procesach .
Kompetencje specjalistyczne decyzyjnych FP 0
Komunikacja HR Wizerunek (Autorytet) HR -0+
Komunikacja HR Zaufanie do Dziatu HR -0+
Praedsicbiorczobé i inicjatywa \h)korfysmnlc wiedzy 1 umiej¢tnosei w procesach 0+
decyzyjnych FP
Zrecznodé intelektualna Wy kor{) stanie wiedzy 1 umiej¢tnosci w procesach 0+
decyzyjnych FP
Pozycja HR w strukturze zarzgdzania Wizerunek (Autorytet) HR -0+
Pozycja HR w strukturze zarzadzania Procesy, procedury, narzedzia, polityki HR i ich rozwéj -0+
Iy by 1 y 1
Pozycja HR w strukturze dzania \hpb\'v mn?'ch wewngtrznych regulacji na FP (kontekst +0-
¥ organizacyjny)
Relacje interpersonalne Komunikacja HR -+
. N : . T,
Relacje interpersonalne \:Pspol‘praca z managerami w zakresie ksztaltowania i realizacji 0+
Relacje interpersonalne Zaufanie do Dzialu HR -0+
Wizerunek (Autorytet) HR Zaufanie do Dzialu HR -0+
Wspélpraca z managerami w zakresie ksztaltowania i realizacji FP  |Procesy, procedury, narzgdzia, polityki HR 1 ich rozwéj -0+
Wspélpraca z managerami w zakresie ksztaltowania i realizacji FP Rozproner'ne odpowiedzialnofci w obszarze funkcji -0+
personalnej
Wspélpraca z zewngtrznymi dostawcami Wizerunek (Autorytet) HR +0-
Wapélpraca z zewnetrznymi dostawcami Rozproner'nc odpowiedzialnosci w obszarze funkeji 0+
personalnej
Wspélpraca z zewngtrznymi dostawcami Inwestycje w rozwoj kompetencji -0+
Zaufanie do Dziatu HR Relacje interpersonalne -0+
Badania i analizy Procesy, procedury, narzedzia, polityki HR i ich rozwéj -0+
Budania i analizy Rozpmﬂcr.uc odpowiedzialnosci w obszarze funkeji 0+
personalnej
Inwestycje w rozwdj kompetencii Kompetencje dynamiczne -0+
Inwestycje w rozwdj kompetencii Kompetencje managerskie -0+
Inwestycje w rozwoj kompetencji Kompetencje specjalistyczne -0+
Inwestycje w rozwoj kompetencii Przedsigbiorczo$¢ 1 inicjatywa -0+
Skodyfikowana wiedza i systemowe zarzgdzanie wiedzg w . .. ..
ob o FP Inwestycje w rozwoj kompetencji 0+
Technologia w HR Procesy, procedury, narzedzia, polityki HR i ich rozwdj -0+
Technologia w HR Rozproszcr'nc odpowiedzialnosci w obszarze funkeji 0+
personalnej
/s ) 4 , y y 1
Technologia w HR \hpb\.v mn.) ch wewngtrznych regulacji na FP (kontekst +0-
organizacyjny)
Wykorzystanie wiedzy 1 umiejetnosci w procesach decyzyjnych FP [Realizacja Funkcji Personalnej -0+
Procesy, procedury, narzgdzia, polityki HR 1 ich rozwdj Realizacja Funkcji Personalnej -0+
Rozproszenie odpowiedzialnosci w obszarze funkeji personalnej  |Realizacja Funkeji Personalnej -+
Wplyw innych wewngtrznych regulacji na FP (kontekst Realizacja Funkcji Personalnej +0-
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Zalacznik 7. Taksonomia KI wg C.C. Huang, R. Luther, i M. Tayles.

Kategoria i podkategoria

Elementy

KL

Zdolnosci
pracownikow

Wiedza zwigzana z pracg

Kompetencje zawodowe

Know-how / ekspertyza pracownikow
Kreatywno$¢ / innowacyjno$¢ pracownikow

Rozwdj i utrzymanie
pracownikow

Szkolenia pracownikow

Rotacja kluczowych pracownikow

Koszty rekrutacji pracownikow

Systemy motywacyjne / nagrod / wynagrodzen
Rentownos¢ pracownikow

Doswiadczenie zawodowe pracownikow

Poziom wyksztatcenia / kwalifikacji zawodowych

Zachowania
pracownikow

Motywacja pracownikow

Satysfakcja z pracy

Lojalnos¢ pracownikow

Kompetencje przywodcze menedzerow
System komunikacji wewnetrznej

KS

Rozwoj produktow i
pomystow

Wdrazanie nowych produktow i ustug

Czas opracowania nowego produktu / ustugi

Wykorzystanie patentow, praw autorskich i znakéw towarowych
Cykl zycia produktu

Mozliwosci franczyzy i licencjonowania

Efektywnos¢ naktadow na badania i rozwoj

Korzystne kontrakty wynikajace z unikatowosci organizacji

Infrastruktura
organizacyjna

Systemy zapewniajace dostep do informacji
Systemy zarzadcze

Dokumentacja wiedzy (instrukcje, bazy danych)
Systemy IT i ich wykorzystanie w organizacji
Realizacja strategii

Kultura organizacyjna (skodyfikowana)

Perspektywy rynkowe

Udziat w rynku

Wzrost wolumenu dziatalno$ci lub ustug

Mozliwosci tworzenia aliansow, partnerstw i wspotpracy
Wizerunek firmy w spoteczenstwie

Dane o klientach

Zaleznos¢ od kluczowych klientow
Aktualna baza danych / profil klientow
Rentownos¢ klientow

Obstuga i relacje z
klientami

Terminowos$¢ dostaw produktéw / ustug

Skargi klientow i reakcje na nie

Lojalnos¢ klientow wobec firmy / produktu

Satysfakcja klientow

Popyt rynkowy na produkty / ustugi

Kanaty dystrybucji umozliwiajace klientom dostgp do oferty
Jako$¢ dostarczanych produktow / ustug

Pozyskiwanie nowych klientéw

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie C.C. Huang et al. (2007)
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Zalacznik 8. Taksonomia KI wg H. Inkinen, A. Kianto, M. Vanhala i P. Ritala

Kategoria i podkategoria

Elementy

KL

Kapitat
przedsigbiorczy

Podejmowanie ryzyka jest pozytywna cecha osobista
Gotowos$¢ do podejmowania przemyslanego ryzyka zw.
z nowymi pomystami

Zdolnos¢ identyfikacji szans biznesowych

Inicjatywa w dzialaniu

Niezalezno$¢ i swoboda w realizacji obowigzkow
Gotowos$¢ podejmowania odpowiedzialnych decyzji

Kapitat ludzki

Wysoki poziom kwalifikacji zawodowych
Silna motywacja do pracy
Rozlegta wiedza specjalistyczna

KS

Kapitat
strukturalny

Systemy IT wspierajace dziatalnos¢ operacyjna
Infrastruktura wspierajace wspotprace wewnetrzng
Dokumentacja wiedzy (dokumenty, bazy danych)
Dostep do dokumentdéw i rozwigzan

Kapitat odnowy

Pozyskiwanie nowej i istotnej wiedzy

Rozwdj umiejetnosci i kompetencji

Cechy organizacji uczacej si¢

Kreatywne i innowacyjne dziatania i inicjatywy

Kapitat relacji
(wewngtrzny)

Zrozumienie mi¢dzy poszczegolnymi organizacji
Wspolpraca przy rozwigzywaniu problemow
Wspoldziatanie wewngtrzne

Kapitat relacji
(zewnetrzny)

Zrozumienie mi¢dzy organizacjg a interesariuszami
zewngtrznymi

Wspolpraca z interesariuszami zewng¢trznymi przy
rozwigzywaniu problemow

Efektywne relacje z otoczeniem zewnetrznym

Kapitat zaufania

Atmosfera zaufania

Konsekwencja w realizacji zobowigzan
Dobro interesariuszy

Kompetencje organizacji

Wizerunek i reputacja

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie H. Inkinen et al. (2017)
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Zalacznik 9. Taksonomia KI wg R. Prusak i E. Kardas

Kategoria

Elementy

Kapitat ludzki

Wiedza

Umiejetno$ci osobiste i spoleczne oraz relacje interpersonalne
Zdrowie

Kompetencje

Dos$wiadczenie

Poziom motywacji

Zaangazowanie i wartos$ci

Zuzycie moralne i biologiczne

Innowacyjnos$¢ i kreatywnos¢

Cechy psychologiczne

Kapitat strukturalny

Jako$¢ 1 zasieg systemow informacyjnych

Reputacja firmy

Poziom informatyzacji

Koncepcja organizacyjna

Zdolnos¢ pozyskiwania, rozpowszechniania i rozwijania wiedzy
Prawa wtasnosci intelektualne;j

Bazy danych i dokumentacja

Procedury

Procesy administracyjne

Metody i style zarzadzania

Kapitat relacyjny

Systemy komunikacji zewnetrznej
Sita marki firmy lub jej produktéw
Relacje z kluczowymi klientami
Lojalnos¢ klientow

Efektywnos$¢ kanatow dystrybucji
Kapitat spoteczny

Normy wspotpracy

Zaufanie

Satysfakcja konsumentow

Relacje z interesariuszami

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie R. Prusak i E. Kardas (2024)
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