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Streszczenie: Ce/ — Niniejszy artykul ma na celu zbadanie, w jaki sposob metody ustalania i przekazywania
celéw organizacyjnych wptywaja na skuteczno$é komunikacji migdzy menedzerami a pracownikami pol-
skich przedsigbiorstw. Wazna kwestia w tym kontekscie staje si¢ §wiadomos¢ strategiczna i partycypacyjne
ustalanie celow (Westley 1990; Purser, Cabana 1997; Fiegener 2005; Elbanna 2008). W szczego6lnosci istotny
jest stymulujacy charakter przeptywow informacyjnych typu ,,géra—dot” (Flanagin, Bator 2011).
Metodologia badania — Rezultaty prezentowane w opracowaniu bazuja na badaniu obejmujacym 397 pol-
skich przedsigbiorstw. Autorzy sformutowali dwie hipotezy, ktére wiaza sformalizowane, partycypacyjne
planowanie z przeplywani informacyjnymi typu ,,dot—goéra” i ,,géra—dot”. Systemy planowania zostaty
scharakteryzowane poprzez: $wiadomos$¢ strategiczna i sposob formutowania celéw, natomiast przeptyw
informacji opisano, biorac pod uwagg: raportowanie wynikoéw, zakres dziatan kontrolnych, raportowanie
pokontrolne i omawianie wynikéw wspdlnie z kadra kierownicza.

Wynik — Stworzone dwa modele regresji wskazatly statystycznie istotne i pozytywne zwiazki migdzy pla-
nowaniem angazujacym pracownikow a jakoscia komunikacji wewngtrznej w organizacji. W przypadku
zwiazku metod planowania i przeptywow informacji pokontrolnych wspétczynnik dopasowania R? wyniost
24.2%.

Oryginalnos¢/wartos¢ — Artykut prezentuje oryginalng metodyke badawcza, analizuje omawiana tematykeg
z perspektywy pracownikow, a nie — jak to zazwyczaj bywa — menedzerow.

Stowa kluczowe: proces wytyczania celow, przeptyw informacji, komunikacja wewngtrzna, informacje po-
kontrolne, raportowanie wynikow

Wprowadzenie

Charakter komunikacji wewngtrznej w organizacjach zmienit si¢ znacznie w ostatnich la-
tach pod wptywem rozwoju technologii informatycznych i komunikacyjnych oraz globali-
zacji dzialalnosci gospodarczej. Jednak, cho¢ narzedzia informatyczne pozwalaja pozyski-
wa¢ informacje z dowolnego poziomu struktury organizacyjnej i natychmiast udostgpniac
je wybranym czlonkom organizacji w takim zakresie i formacie, w jakim tego potrzebuja
(Heath 1998; Pirl 2012), sprawiaja one rowniez, ze bezposredni kontakt 0sob pracujacych
w tej samej jednostce zostat ograniczony. Rodzi to problem znieksztalcen, ktére Leonardi
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(2011) okresla jako transfer informacji do ostatecznego odbiorcy z zagubionym oryginal-
nym kontekstem, pozbawionych bodzcow sensorycznych.

Jest to wazna uwaga z punktu widzenia rozwoju systeméw controllingu, ktére maja
zapewni¢ efektywny przeptyw informacji migdzy kadra kierownicza i pracownikami ko-
morek organizacyjnych (komunikacja pionowa, dwukierunkowa) i migdzy poszczegdlnymi
o$rodkami odpowiedzialnosci (komunikacja pozioma). Wigksza swiadomo$¢ relacji mig-
dzy sukcesem calej jednostki a indywidualnymi celami oraz dzialaniami pracownikow
zwigksza bowiem poczucie przynaleznosci do organizacji (Burns, Scapens 2000).

W powyzszym kontekscie celem, ktory przy§wieca autorom opracowania, jest zbadanie
czy i w jaki sposob metody wytyczania celow w przedsigbiorstwach warunkuja wewngetrzne
przepltywy informacji. Na podstawie danych z 397 polskich przedsigbiorstw r6znej wielko-
$ci 1 z réznych sektoréw gospodarki zidentyfikowane zostang sytuacje, ktore warunkuja
planowanie odgorne i oddolne oraz stymuluja badZ utrudniaja przeptyw informacji kontro-
Inych i pokontrolnych.

1. Podstawy teoretyczne — planowanie a komunikacja wewnetrzna

Zarzadzanie partycypacyjne odzwierciedla ideg delegowania uprawnien wyrastajaca z teo-
rii umocnienia (empowerment). Kluczowym elementem procesu umocnienia w organizacji
jest dzielenie si¢ istotnymi informacjami. Pracownicy, ktérzy maja angazowac si¢ w reali-
zacje swoich zadan, musza rozumie¢ przyczyny decyzji biznesowych (Wilkinson 1998).
Wskazuje si¢, ze nawet mimo braku mozliwo$ci wptywania na ustalane cele, pracownicy,
ktorzy sa informowani o planach i o wynikach kontroli sa podobnie umotywowani do dzia-
fania (Groen i in. 2012).

W niniejszym opracowaniu szczegélna uwaga zostanie zwrocona na pionowe przepty-
wy informacji — inicjowane odgornie i oddolnie. Warto je zatem krotko scharakteryzowac.

Przeptywy informacji typu ,,gora—dot” spetniaja trzy glowne zadania. Po pierwsze, me-
nedzerowie informuja w ten sposob pracownikow o sformutowanych celach strategicznych.
Dzigki temu kierownicy i pracownicy nizszych szczebli moga sformutowac cele operacyj-
ne w odniesieniu do podstawowego kierunku rozwoju jednostki. Po drugie, menedzero-
wie Sredniego szczebla moga przekazywaé w ten sposob instrukcje dotyczace termindéw
realizacji poszczegdlnych zadan i informowac, w jaki sposdb dane zespotly i osoby beda
oceniane. Po trzecie za$, pracownicy powinni otrzymywac ,,z gory” informacje o osiagnig-
tych wynikach w formie zagregowanych raportow okresowych oraz indywidualnych ocen
wraz z zaleceniami na przysztos¢. Jest to kluczowe narzedzie w podnoszeniu efektywnosci
i sprawnosci dziatania jednostki.

Natomiast przepltywy informacji typu ,,dél—géra” odnosza si¢ do systemu sprawoz-
dawczosci wewngtrznej w jednostce gospodarczej. Minimalny zakres takiego raporto-
wania obejmuje biezace lub okresowe sprawozdania o wielkosci i strukturze wydatkoéw
oraz o uzyskanych wynikach — nie tylko finansowych. W ramach informacji o charakterze
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kontrolnym, ptynacych z dolnych szczebli organizacyjnych, powinny si¢ rowniez znalez¢
takie obszary jak: efektywno$¢ pracownikow, informacje o przestrzeganiu wymogow for-
malno-prawnych w dziatalno$ci jednostki, dane produkcyjne lub o $wiadczonych ustu-
gach czy informacje o jakosci. Ponadto, cho¢ tradycyjnie kontrolny mechanizm sprz¢zenia
zwrotnego odnosi si¢ do przeptywu informacji z géry do dotu, to pojawiaja si¢ opinie, ze
powinno rozwazac si¢ rowniez odwrotny strumien informacji (Bauer, Mulder 2006; Van
Dierendonck i in. 2007). Jak wskazuje Tourish (2005), nie mozna ignorowa¢ probleméw
zglaszanych przez personel, ale istotne jest, aby komunikacja pracownikéw z menedzera-
mi objela réwniez konstruktywne opinie i pomysty, jak usprawni¢ dziatalno$¢ jednostki.
Wymaga to otwartosci na komunikacje ze strony menedzerow, inaczej bowiem ewentualne
uwagi beda dopasowane do tego, co menedzerowie chca ustyszeé¢ (Tourish, Robson 2003).

Efektywnos$¢ procesu komunikacji wewngtrznej warunkuja trzy czynniki. Pierwszym
jest rodzaj przekazywanych informacji, ktory determinuje to, czy moga by¢ one przestane
w formie, w jakiej je wytworzono, czy tez musza by¢ przeksztatlcone w bardziej zrozu-
miaty komunikat. Dows i Adrian (2004) wskazuja, ze wigkszo$¢ pracownikow z tatwoscia
wyczuwa, ze nie otrzymuje okreslonych informacji, jednak czgsto nie jest Swiadoma, jakie
informacje bytyby dla nich szczegdlnie uzyteczne. Drugim czynnikiem jest terminowo$¢
przeptywu informacji — kluczowa dla podejmowania trafnych decyzji i efektywnosci reali-
zowanych dziatan. Trzecim jest natomiast intensywno$¢ komunikacji, ktéra obejmuje cze-
sto$¢ i liczbg wiadomosci, ktore docieraja do pracownika. Intensywnos¢ ta wzrosta wskutek
zastosowania technologii informatycznych. Podkresla si¢ potrzebg ustalenia ,,optymalne-
go” przeptywu informacji, ktory wynika ze zdolnosci pracownikow do przyjecia i wyko-
rzystania informacji.

Warto na koncu zaznaczy¢, ze istnieje rowniez wiele wytycznych, w jaki sposob nale-
zy budowaé sprawozdania zarzadcze. Zwraca si¢ tutaj uwage na zwigzto$¢ raportow, la-
two$¢ percepcji przez odbiorcg, jednolity uklad zapewniajacy porownywalnos¢ w czasie
oraz czgstos¢ dostosowang do potrzeb odbiorcow. W szczegodlnosci istotna cecha raportow
wewngtrznych jest stworzenie wiasciwego kontekstu dla interpretacji informacji, ktory po-
zwala na zrozumienie tendencji rozwojowych obserwowanych zjawisk i przyczyn odchylen
od planu oraz na identyfikacj¢ punktéw zwrotnych i sytuacji nietypowych. Mozliwos¢ pro-
wadzenia analizy przyczynowo-skutkowej i przewidywania przysztych wynikow jest pod-
kreslana migdzy innymi w wytycznych Chartered Institute of Management Accountants:
Performance reporting to boards: a guide to good practice.

2. Prezentacja badan empirycznych
2.1. Zarys procedury badawczej

Materiat empiryczny omawiany w niniejszym artykule pochodzi z badan zainicjowa-
nych przez autoréw pod koniec roku 2010. Celem projektu bylto okreslenie ksztattu i roli
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systemow kontroli zarzadczej i controllingu w polskich przedsigbiorstwach i instytucjach.
W celu przeprowadzenia badania autorzy zaprojektowali formularz ztozony z trzech czg-
$ci. Pierwsza stuzyla scharakteryzowaniu badanych jednostek po katem: formy prawne;j,
okresu dziatania, wielkoSci, obszaru i zakresu przedmiotowego dziatalno$ci oraz struktury
wlasno$ciowej. W drugiej cz¢sci sformutowano 16 otwartych pytan dotyczacych: systemow
planowania, kontroli, sprawozdawczosci wewngtrznej i przeptywu informacji w jednostce.
Koncowa czg$¢ objeta pytania umozliwiajace weryfikacje jakosci uzyskanych informacji,
dzigki okresleniu profilu osoby udzielajacej odpowiedzi, zrédet informacji oraz ewentual-
nych trudnos$ci w ich pozyskaniu. Bylo to szczegdlnie istotne ze wzgledu na fakt, iz badania
przeprowadzono przy aktywnym udziale studentow zaocznych uczestniczacych w zajeg-
ciach z controllingu i sprawozdawczo$ci wewngtrznej prowadzonych przez autorow.

Wyniki prezentowane w artykule odnosza si¢ do informacji pochodzacych z 397 przed-
sigbiorstw dzialajacych w Polsce, glownie na Dolnym Slasku i w sasiadujacych wojewodz-
twach. Uwzglednione formularze badawcze zostaty uprzednio zweryfikowane pod katem
zawartosci informacyjnej, poprzez oceng odpowiedzi na kazde z 16 pytan merytorycznych
w skali 0-5. Z analizy wyeliminowano arkusze, dla ktorych $rednia ocena spadta ponizej 3.

Odnoszac si¢ do struktury badanych organizacji, mozna zauwazy¢, iz najwigksza re-
prezentacje miaty przedsigbiorstwa duze (174), natomiast sektor MSP objat 93 organiza-
cje mate, 68 $rednich i 62 mikroprzedsigbiorstwa. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze uzyto
uproszczonej metody kwalifikacji jednostek do danych klas wielkos$ci, opartej na wielkos$ci
zatrudnienia i poziomie przychodow ze sprzedazy. W przypadku braku dostgpu do infor-
macji o przychodach, jedynym kryterium byta liczba 0s6b zatrudnionych.

Jezeli chodzi o obszar dziatalno$ci — ktorych w badaniu wyr6zniono siedem — to naj-
wigksza liczba organizacji nalezata do sektoréw ustug (113, w tym 86 MSP) i produkcji
(96, w tym 65 duzych). Nastegpnie uplasowaly si¢ organizacje dziatajace w obszarze finan-
sow 1 ubezpieczen (75 jednostek, w tym 50 duzych) oraz handlu i logistyki (70 jednostek,
w tym 45 MSP). Ponadto zbadano 30 przedsigbiorstw budowlanych i po 11 z obszardw tech-
nologii informatycznych i komunikacyjnych oraz z sektora spozywczego. W 9 przypadkach
ten sam podmiot zostal zakwalifikowany do dwoch kategorii.

2.2. Metodyka badawcza i hipotezy badawcze

W celu weryfikacji zaleznos$ci migdzy zaangazowaniem pracownikéw w planowanie a sku-
tecznoscia przeptywow informacyjnych typu ,,dot—gora” (przepltywy informacji kontro-
Inych) oraz ,,géra—dot” (przyptywy informacji pokontrolnych) w artykule przetestowane
zostana nastgpujace hipotezy badawcze:
HI1: Sformalizowane, a w szczeg6lnoS$ci partycypacyjne planowanie zwigksza skutecz-
nos$¢ przeptywow informacyjnych typu ,,dot—gora”.
H2: Sformalizowane, a w szczegdlnosci partycypacyjne planowanie zwigksza skutecz-
nos$¢ przeptywow informacyjnych typu ,,géra—dot”.
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Pierwszy z badanych strumieni informacji, typu ,,dot—gora”, jest zwiazany z realizacja
zadan kontrolnych w jednostce. W tym konteks$cie zbadano regularnos$c i zakres sprawoz-
dan zarzadczych tworzonych przez pojedynczych pracownikéw, zespoty lub komorki or-
ganizacyjne. Utworzona w ten sposob zmienna ,,sprawozdawczo$¢ zarzadcza” wyrdznia
nastgpujace sze$¢ poziomow, z przypisana liczba punktow:

— tworzone sa regularne sprawozdania dla potrzeb zarzadczych (5 pkt),

— przygotowywane sa regularne informacje dla przetozonych (4 pkt),

— sporzadzane sa indywidualne oceny pracownicze (3 pkt),

— sporzadzane sg coroczne sprawozdania z dziatalnosci (2 pkt),

— w zaleznosci od potrzeb tworzone sg rézne zestawienia (1 pkt),

— nie sa tworzone zadne raporty (0 pkt).

Uwagg zwrocono takze na rodzaje raportowanych informacji. Utworzono zmienna
»zakres kontroli”, wyrozniajaca nastgpujace pie¢ obszarow: (1) ocena wynikow i kosztow,
(2) ocena pracownikow i organizacji pracy, (3) kontrola formalno-prawna, (4) kontrola pro-
dukcji, dziatalno$ci ustugowe;j i jakoS$ci oraz (5) tworzenie planéw, raportdéw i zalecen. Licz-
ba wskazanych opcji przetozyla si¢ na warto§¢ zmiennej (0—5). Dodatkowo, istniata mozli-
wo$¢ wskazania, ze w danej jednostce nie prowadzi si¢ dziatan kontrolnych.

Drugi z analizowanych strumieni informacyjnych w przedsigbiorstwie, typu ,,géra—
dot”, dotyczy przekazywania przez zespoty kontrolne i/lub kadre menedzerska informa-
cji zwrotnych. Po pierwsze, zbadano, czy poszczegodlne jednostki organizacyjne otrzymuja
regularne informacje o wynikach wewngtrznych i zewngtrznych kontroli. W ten sposob
skonstruowano zmienna ,,raportowanie pokontrolne”, ktora mogta przyjaé jedna z szesciu
wartosci:

— otrzymywane sg regularne raporty pokontrolne z zaleceniami (5 pkt),

— otrzymywane sg wyniki kontroli zewngtrznych (4 pkt),

— przetozeni bezposrednio informuja o wynikach oceny (3 pkt),

— otrzymywane s3 informacje o stwierdzonych nieprawidtowosciach (2 pkt),

— otrzymywane sa rozne zestawienia zbiorcze (1 pkt),

— informacje pokontrolne nie sa przekazywane (0 pkt).

W ramach analizy przeptywu informacji pokontrolnych poproszono réwniez o udziele-
nie odpowiedzi na pytanie: ,,Czy pracownicy biora udzial w spotkaniach lub prezentacjach
zwiazanych z omawianiem dzialalno$ci/osiagnigtych wynikow? Jak czgsto, jakie sa cele
takich spotkan, kto w nich uczestniczy?”. Utworzona w ten sposob zmienna ,,informacje
o wynikach”, przyjeta nastgpujace wartosci dla poszczegdlnych obserwowanych sytuacji:

— pracownicy uczestniczg w regularnych spotkaniach z kierownictwem (5 pkt),

— przetozeni omawiaja z pracownikami ich osiagnigcia (4 pkt),

— co roku organizowane jest spotkanie podsumowujace miniony okres (3 pkt),

— odbywaja si¢ spotkania informacyjne dla pracownikow (2 pkt),

— spotkania takie organizowane sa wylacznie dla kierownictwa (1 pkt),

— nie sg organizowane zadne tego typu spotkania (0 pkt).
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W oparciu o zaprezentowane cztery zmienne, stworzono dwa mierniki syntetyczne:
,»przeptyw informacji dot-gora (y,)” oraz ,,przeptyw informacji géra—dot (y,)”. Pierwszy
z nich zostal obliczony jako $rednia warto§¢ zmiennych: ,,sprawozdawczo$¢ zarzadcza”
oraz ,,zakres kontroli”, drugi za$ okreslono jako $rednia z warto$ci zmiennych: ,,raportowa-
nie pokontrolne” oraz ,,informacje o wynikach”. Zaprezentowane miary syntetyczne staty
sig¢ zmiennymi zaleznymi dwoch prezentowanych w dalszej czgsci artykutu modeli regres;ji.

Przedstawione zmienne zalezne be¢da objasniane poprzez zmienne niezalezne okreslaja-
ce stopien znajomosci strategii przedsigbiorstwa przez jego pracownikow i ich zaangazowa-
nie w proces planowania operacyjnego. Pierwszy ze wskazanych obszarow opisuje zmienna
»Swiadomos¢ strategiczna”. Zostata ona zbudowana w oparciu o odpowiedzi na nastgpujace
pytanie: ,,Czy jednostka sporzadza plany strategiczne i czy jej pracownicy maja je przeka-
zywane do wiadomosci?”. Wyrdzniono nastgpujace poziomy warto$ci zmiennej:

— plany strategiczne tworzone sa dla kazdego obszaru dziatalnosci (5 pkt),

— strategia rozwojowa jednostki jest znana pracownikom (4 pkt),

plany strategiczne znane sa wylacznie kierownictwu jednostki (3 pkt),

istnieja jakie$ ogodlne plany dtugookresowe (2 pkt),

— planowanie dotyczy jednego roku lub krotszego okresu (1 pkt),

— jednostka funkcjonuje na biezaco (0 pkt).

Natomiast zmienna opisujaca zaangazowanie pracownikow w proces planowania ope-

racyjnego zostata zbudowana w oparciu o analiz¢ odpowiedzi na pytanie: ,,Czy dla po-
szczegblnych stanowisk lub komorek ustalane sa cele operacyjne? Jak wyglada proces ich
formutowania, kto w nim uczestniczy?”. W ten sposob zbudowano zmienng ,,organizacja
planowania”, obejmujaca nastgpujace sze§¢ poziomow:

— cele ustalane sa przy udziale zainteresowanych (5 pkt),

— cele ustalane sa przez kierownictwo, w formie planu do wykonania (4 pkt),

— przetozeni ustalajg zadania na najblizszy okres (3 pkt),

— zwierzchnicy formutujg ogélne oczekiwania wobec pracownikow (2 pkt),

— pracownicy maja wykonywac swoje obowiazki (1 pkt),

— pracownicy nie maja okreslonego zakresu obowiazkow (0 pkt).

Podobnie, jak w przypadku zmiennych zaleznych, model regresji analizowany w dalszej
czesci pracy oparty bedzie o syntetyczna miarg, okreslona jako ,,planowanie partycypacyj-
ne (x,)”, ktorej poziom przedstawia srednia warto$¢ zmiennych: ,,§wiadomos¢ strategiczna”
oraz ,,organizacja planowania”.

W analizowanym modelu po uwage wzigto rowniez cztery zmienne kontrolne. Pierwsza
z nich jest ,,wykorzystanie technologii informatycznych (x,)”. Wyrézniono w tym przypad-
ku nastgpujace szes$¢ opcji:

— jednostka korzysta z systemu wspomagania zarzadzania (5 pkt),

— wykorzystywane sa aplikacje dziedzinowe (4 pkt),

uzytkowany jest system finansowo-ksiggowy (3 pkt),

korzysta sig z prostych programow ksiggowych, sprzedazowych (2 pkt),
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— obshlugg informatyczna prowadza podmioty zewngtrzne (1 pkt),

— wsparcie informatyczne odgrywa niewielka rolg w dziatalnosci jednostki (0 pkt).

Wyboér omawianej zmiennej wynika z przekonania, ze wykorzystanie rozbudowanych
funkcji raportowania, dostgpnych w nowoczesnych systemach informatycznych, powinno
poprawié przeptywy informacyjne w przedsigbiorstwie.

Druga zmienna kontrolng jest ,wielko$¢ organizacji (x5)”. Wyrézniono siedem jej po-
ziomo6w: przedsigbiorstwa najwigksze — 7 pkt, jednostki duze — 6 pkt, §rednie (gorna czgs¢)
— 5 pkt, $rednie (dolna czg$¢) — 4 pkt, mate (gorna czgs§¢) — 3 pkt, male (dolna czgs¢) — 2 pkt
oraz mikroprzedsigbiorstwa — 1 pkt Wydaje sig, ze wigksze przedsigbiorstwa powinny lepiej
uksztattowa¢ wewngtrzny system przeptywu informacji.

Ponadto sposrod wszystkich analizowanych obiektéw wyodrgbniono przedsigbiorstwa
produkcyjne (x,). Zmienna ta ma charakter zero-jedynkowy. Jej zastosowanie wynika z za-
lozenia, iz wiele rozwiazan controllingowych jest tworzonych szczegdlnie z mysla o dziatal-
nosci produkcyjnej. Podobnie wyrdzniono przedsigbiorstwa ,,zinternacjonalizowane” (x)
od tych dziatajacych wytacznie na rynku krajowym. Mozna domniemywac, iz przedsigbior-
stwa rozproszone geograficznie, wspotpracujace z zagranicznymi partnerami, narazone na
ryzyko kursowe, beda musialy w wigkszym stopniu zadbaé o przeptyw informacji pomig-
dzy poszczegdlnymi komorkami organizacyjnymi.

3. Prezentacja wynik6éw badan
3.1. Struktura odpowiedzi badanych organizacji

Zanim zaprezentowane zostana wyniki analizy korelacji oraz regresji, warto przyblizy¢
wybrane spostrzezenia plynace ze szczegétowych odpowiedzi dotyczacych przeptywow
informacyjnych w badanych jednostkach. W kolejnych tabelach, przedstawiono strukture
odpowiedzi, ktore wptynety na warto$ci zmiennych: ,,sprawozdawczo$¢ zarzadcza” (tabe-
la 1), ,,zakres kontroli” (tabela 2), ,,raportowanie pokontrolne” (tabela 3) oraz ,,informacje
o wynikach” (tabela 4). Wskazano w nich liczbg udzielonych odpowiedzi oraz ich udziat
w catej badanej grupie (procent), wartosci dominujace w danej klasie (wyttuszczenie) oraz
najwyzsze wskazania dla danego wariantu odpowiedzi (zacieniowane komorki).
Spogladajac na informacje zamieszczone w tabeli 1, mozna zauwazy¢, ze z wyjatkiem
mikroprzedsigbiorstw, wsrod ktorych dominujaca odpowiedzia byl brak raportow we-
wngtrznych, pozostate organizacje najczgséciej wskazywaly na istnienie regularnych spra-
wozdan zarzadczych. Odsetek takich odpowiedzi siggat od 47,3% dla przedsigbiorstw ma-
tych do 62,6% dla duzych. W przypadku duzych jednostek najcz¢sciej (13,8% przypadkow)
stwierdzono réwniez sporzadzanie indywidualnych ocen pracowniczych. Natomiast w mi-
kroprzedsigbiorstwach znacznie czg$ciej przekazywano informacje bezposrednim przeto-
zonym (33,9% organizacji) oraz tworzono takie raporty, na jakie w danej chwili pojawito si¢
zapotrzebowanie (14,5% sytuacji). Spogladajac na wyniki przedsigbiorstw poszczegdlnych



34 Tomasz Dyczkowski, Joanna Dyczkowska

branz, i pomijajac w analizie grupy najmniej liczne (tj. przedsigbiorstwa sektora spozyw-
czego 1 ICT), nie dostrzezono bardzo wyraznych r6znic w strukturze odpowiedzi. Jednak-
ze, zgodnie z oczekiwaniami, przedsigbiorstwa produkcyjne najczesciej wskazywaly na
istnienie regularnych raportow zarzadczych (61,5%).

Tabela 1

Raportowanie zarzadcze w badanych przedsigbiorstwach

Grupa Odpowiedzi
organizacji coroczne regularne regularne indywidu- rozne brak
sprawozda-  sprawozda-  informacje alne oceny  zestawienia raportow
nia z dziatal- nia zarzadcze dla przetozo- pracownicze wewnetrz-
nosci nych nych
Mikro 3 (4,8%) 9 (14,5%) 21 (33,9%) 5(8,1%) 9(14,5%) 23 (37,1%)
Mate 10 (10,8%) 44 (47,3%) 15(16,1%) 5(5,4%) 7 (7,5%) 16 (17,2%)
Srednie 3 (4,4%) 38 (55,9%) 13 (19,1%) 4 (5,9%) 2 (2,9%) 14 (20,6%)
Duze 11(6,3%) 109 (62,6%) 31(17,8%) = 24 (13,8%) 7 (4,0%) 20 (11,5%)
Przemyst spozyweczy =~ 2 (18,2%) 6 (54,5%) 3 (27,3%) - - 3(27,3%)
Produkcja 6 (6,3%) 59 (61,5%) 15 (15,6%) 7(7,3%) 7(7,3%) 13 (13,5%)
Budownictwo 1(3,3%) 12 (40,0%)  6(20,0%) - 2(6,7%) 7(23,3%)
Handel i logist. 4 (5,7%) 37(52,9%) 15(21,4%) 4 (5,7%) 4(5,7%) 9 (12,9%)
ICT - 3(27,3%) 2 (18,2%) 2 (18,2%) - 6 (54,5%)
Finanse i ubezp. 3 (4,0%) 44 (58,7%)  17.(22,7%) 17 (22,7%) 3(4,0%) 9 (12,0%)
Ustugi 11 (9,7%) 46 (40,7%) 24 (21,2%) 10 (8,8%) 11 (9,7%) 26 (23,0%)
Ogotem 27 (6,8%) 200 (50,4%) 80 (20,2%) 38 (9,6%) 25 (6,3%) 73 (18,4%)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 2

Zakres czynnosci kontrolnych w badanych przedsigbiorstwach

Grupa Odpowiedzi
organizacji ocena ocena pra- kontrola kontrola tworzenie brak
wynikow, cownikow formalno-  dziatalnosci planéw, dziatan
kosztow i organizacji -prawna podstawo- raportéw,  kontrolnych
pracy wej; jakosci zalecen
1 2 3 4 5 6 7
Mikro 15(24,2%) 25(40,3%) 21(33,9%) 18(29,0%) 3 (4,8%) 16 (25,8%)
Mate 27 (29,0%)  32(34,4%) 38(40,9%) 44 (47,3%) 12(12,9%) 16 (17,2%)
Srednie 25 (36,8%) 21 (30,9%) 27(39,7%) 27(39,7%) 15(22,1%) 6 (8,8%)
Duze 62 (35,6%) 53(30,5%)  75(43,1%) 72 (41,4%) 56 (32,2%) 4(2,3%)
Przemyst spozywczy 6 (54,5%) 2 (18,2%) 3(27,3%) 3(27,3%) 3(27,3%) 1(9,1%)
Produkcja 49 (51,0%) 18 (18,8%) 37(38,5%) 50(52,1%) 39 (40,6%) 7(7,3%)
Budownictwo 12 (40,0%)  8(26,7%) 10 (33,3%) 10(33,3%)  5(16,7%) 6(20,0%)
Handel i logist. 19 (27,1%)  23(32,9%) 24 (34,3%) 26 (37,1%) 11 (15,7%)  9(12,9%)

ICT 2(182%)  4(364%) 3(273%) 2(182%)  1(9,1%) = 3(27.3%)
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1 2 3 4 5 6 7
Finanse i ubezp. 14 (18,7%) = 32 (42,7%) 41(54,7%) 31(41,3%) 10(13,3%)  1(1,3%)
Ushugi 30(26,5%) 47 (41,6%) 48 (42,5%) 42 (37.2%) 18 (15,9%) 15 (13,3%)
Ogotem 129 (32,5%) 131 (33,0%) 161 (40,6%) 161 (40,6%) 86(21,7%) 42 (10,6%)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Tabela 3

Zakres raportowania pokontrolnego w badanych jednostkach

Grupa Odpowiedzi
organizacji regularne wyniki rozne bezposrednia  informacje brak infor-
raporty po- kontroli zestawienia  informacja o nieprawi- macji pokon-
kontrolne Zewngtrz- zbiorcze od przetozo- dtowosciach trolnych
z zaleceniami nych nych
Mikro 8 (12,9%) 4 (6,5%) 6(9,7%) 19 (30,6%) 16 (25,8%) = 22 (35,5%)
Mate 18 (19,4%) 6 (6,5%) 8 (8,6%) 24 (258%) 16(17,2%) 32 (34,4%)
Srednie 23 (33,8%) 6 (8,8%) 10 (14,7%) 17 (25,0%) 13 (19,1%) 12 (17,6%)
Duze 75 (43,1%) 10 (5,7%) 15(8,6%) 43 (24,7%) = 57 (32,8%) 31 (17,8%)
Przemyst spozywczy 5 (45,5%) 1(9,1%) 1(9,1%) 3(27,3%) 2 (18,2%) 2 (18,2%)
Produkcja 45 (46,9%) 8(8,3%) 13 (13,5%) 20(20,8%) 27 (28,1%) 18 (18,8%)
Budownictwo 4 (13,3%) 2(6,7%) - 9 (30,0%) 4(13,3%) 12 (40,0%)
Handel i logist. 19 (27,1%) 4 (5,7%) 10 (14,3%) 13 (18,6%) 17 (24,3%) 18 (25,7%)
ICT - - 1(9,1%) 3(27,3%) 3(27,3%) 5 (45,5%)
Finanse i ubezp. 33 (44,0%) 4 (5,3%) 6 (8,0%) 20(26,7%)  26(34,7%) 12 (16,0%)
Ustugi 21 (18,6%) 7 (6,2%) 9 (8,0%) 36 (31,9%) 26(23,0%) 33(29,2%)
Ogotem 124 (31,2%) 26 (6,5%) 39(9,8%) 103 (25,9%) 102 (25,7%) 97 (24,4%)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujac zakres czynno$ci kontrolnych, nalezy zauwazy¢, iz wraz ze wzrostem wiel-
kos$ci przedsigbiorstwa prowadzone sa dziatania kontrolne zakrojone na szersza skalg.
W przypadku mikroprzedsigbiorstw system kontrolny obejmowat $rednio 1,32 obszaru, dla
matych i $rednich jednostek bylo to odpowiednio 1,65 i 1,69 obszaru, za$ duze przedsig-
biorstwa analizowaly 1,83 obszaru kontrolnego. Nalezy takze zaznaczy¢, iz kontrola byta
najbardziej intensywna w przypadku przedsigbiorstw produkcyjnych (srednio 2,01 obszaru
poddanego obserwacji).

W odniesieniu do obszaréw kontrolnych mozna zauwazy¢, iz duze przedsigbiorstwa naj-
czg$ciej powierzaly komérkom kontrolnym tworzenie plandw, raportéw i zalecen (32,2%),
a takze najczesciej prowadzity kontrole zgodnosci realizowanych zadan z regulacjami praw-
nymi i standardami wewngtrznymi (43,1%). Mikroprzedsigbiorstwa z reguty koncentrowaty
si¢ na ocenie pracownikow (40,3% odpowiedzi). Biorac pod uwagg przedsigbiorstwa dzia-
fajace w roznych branzach, warto zwréci¢ uwage na duza aktywnos¢ przedsigbiorstw pro-
dukcyjnych w zakresie kontroli jakosci (52,1%), kontroli wynikéow i kosztow (51%) oraz
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tworzenia plandw i zalecen (40,6% odpowiedzi), co moze $wiadczy¢ o znaczeniu zmiennej
x, dla analizowanego modelu regresji.

Tabela 4

Organizacja spotkan zwiazanych z oméwieniem wynikow dziatalnos$ci w badanych jednostkach

Grupa Odpowiedzi
organizacji spotkanie  regularne  bezpo$rednie  spotkania spotkania brak

podsumo- spotkania rozmowy  informacyjne  wylacznie spotkan

wujace  z kierownic-  z przetozo-  dla pracow-  dla kierow-
rok twem nymi nikow nictwa

Mikro 3 (4,8%) 6(9,7%) 5(8,1%) 15 (24,2%) 5(8,1%) 29 (46,8%)
Mate 3(3,2%)  22(23,7%) 6 (6,5%) 13 (14,0%) 37 (39,8%) 17 (18,3%)
Srednie 5(7,4%) 18 (26,5%) 1(1,5%) 11(16,2%) 24 (35,3%) 11 (16,2%)
Duze 16 (9,2%) 65 (37,4%) 6 (3,4%) 23 (13,2%) 74 (42,5%) 8 (4,6%)
Przemyst spozywczy 1(9,1%) 3(27,3%) - - 6 (54,5%) 2 (18,2%)
Produkcja 9(9,4%) 32(33,3%) 4 (4,2%) 11 (11,5%) 43 (44,8%) 4 (4,2%)
Budownictwo 1(3,3%) 3(10,0%) - 6 (20,0%) 15 (50,0%) 7(23,3%)
Handel i logist. 3(4,3%) 19 (27,1%) 2(2,9%) 13 (18,6%) 22 (31,4%) 11 (15,7%)
ICT - 4 (36,4%) - 4 (36,4%) 2 (18,2%) 1(9,1%)
Finanse i ubezp. 6(8,0%) 30 (40,0%) 6 (8,0%) 14 (18,7%) 24 (32,0%) 5(6,7%)
Ustugi 8(7,1%)  25(22,1%) 6(5,3%) 15(13,3%)  30(26,5%) = 36 (31,9%)
Ogodtem 27 (6,8%) 111 (28,0%) 18 (4,5%) 62 (15,6%) 140 (35,3%) 65 (16,4%)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Biorac pod uwage przeptyw informacji pokontrolnych w badanych przedsigbiorstwach,
nalezy przede wszystkim zwroci¢ uwage na fakt, ze wraz z wielkoscia jednostki, inten-
syfikacji ulega przeptyw informacji pokontrolnych. W szczegélnosci dotyczy to najbar-
dziej warto$ciowej formy sprzgzenia zwrotnego, tj. regularnych raportéw zawierajacych
rekomendacje dla pracownikow. Sa one udostgpniane w 43,1% duzych przedsigbiorstw
i w ponad jednej trzeciej $rednich jednostek, ale tylko w mniej niz jednym na pi¢¢ matych
i w co 6smym mikroprzedsi¢biorstwie. Wsrod tych ostatnich dwoch grup ponad jedna trze-
cia przedsigbiorstw nie informuje pracownikow o zadnych wynikach dziatan kontrolnych.
Warto rowniez zauwazy¢, iz w duzych jednostkach pracownicy najczegsciej poznaja swoje
btedy (32,8%). W mikroprzedsigbiorstwach réwniez jest to istotna forma sprz¢zenia zwrot-
nego (25,8%), wzmocniona jeszcze duza rola bezposredniej informacji od przelozonych
(30,6%). Pod wzgledem branzy, ponownie potwierdzenie znajduje teza, iz przedsigbiorstwa
produkcyjne zwracaja znaczna uwage na komunikacje wewngtrzna. W 46,9% badanych
jednostek tej branzy tworzone sa pokontrolne raporty z rekomendacjami dla pracownikow.

Druga analizowana forma kontrolnego sprzgzenia zwrotnego byl fakt organizowania
w przedsigbiorstwie spotkan poswigconych omawianiu wynikéw dziatalno$ci oraz udziat
pracownikow w takich spotkaniach. Spogladajac na uzyskane w badaniu odpowiedzi, moz-
na zauwazy¢, iz dominujaca sytuacja jest zawgzenie kregu uczestnikéw takich spotkan do
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kadry kierowniczej. W szczegdlnosci dotyczy to duzych przedsigbiorstw (42,5% odpowie-
dzi), co moze by¢ zrozumiate z uwagi na rozbudowang strukturg organizacyjna. Z drugiej
jednak strony, w tej samej grupie podmiotow najczestsza jest tez sytuacja, w ktorej pracow-
nicy maja okazjg regularnie spotykac si¢ z kierownictwem i pozna¢ informacje na temat
kondycji ekonomicznej jednostki (37,4%). Szczegdtowe informacje uzyskane w badaniu po-
kazuja, iz otwarto$¢ informacyjna dotyczy przede wszystkim przedsigbiorstw z kapitatem
zagranicznym. Wérdd tych jednostek, az 53,1% organizuje takie regularne spotkania. Za-
uwazalny jest rowniez fakt, iz w 46,8% badanych mikroprzedsigbiorstw nie organizuje sig
jakichkolwiek spotkan poswigconych na omawianie wynikéw dziatalno$ci. Zwracajac uwa-
ge na profil branzowy badanych podmiotéw mozna dostrzec, iz najczgsciej wyniki omawia-
ne sa w przedsigbiorstwach sektora finansowego (40,0%). Dzieje sig tak przede wszystkim
z uwagi na duza konkurencyjnosc¢ tego sektora i presj¢ na wyniki.

3.2. Wyniki analizy regresji

W ostatniej czgsci artykutu oméwione zostana wyniki analizy korelacji oraz regresji,
uwzgledniajace wczesniej prezentowane syntetyczne zmienne zalezne: ,,przeptyw informa-
cji dot—gora (y,)” oraz ,,przeptyw informacji gora—dot (y,)” i zestaw zmiennych objasniaja-
cych: ,,planowanie partycypacyjne (x,)”, ,,wykorzystanie technologii informatycznych (x,)”,
»wielko$¢ organizacji (x,)”, ,,przedsigbiorstwo produkcyjne (x,)” oraz ,,przedsigbiorstwo
zinternacjonalizowane (Xs)”.

W pierwszej kolejnosci sporzadzono macierz korelacji, prezentujaca wspotczynniki ko-
relacji oraz poziomy istotnosci (tabela 5). Po pierwsze, nalezy stwierdzi¢, ze istnieje pozy-
tywna, statystycznie istotna korelacja migdzy zmienna ,,planowanie partycypacyjne (x;)”
a obiema zmiennymi zaleznymi opisujacymi przeplywy informacji typu ,,dot—gora” oraz
»gora—dot”. Wspolezynniki korelacji wyniosty odpowiednio 0,295 i 0,470 przy poziomie
istotnos$ci 1%. Informacje te nalezy traktowac jako pozytywny sygnal w weryfikacji hipo-
tez H1 1 H2. W szczegdlnosci umiarkowanie wysoki wspdlczynnik korelacji migdzy zmien-
nymi X, iy, sugeruje, ze przedsigbiorstwa, ktore prezentuja swoja strategig pracownikom
i wlaczaja ich w proces wytyczania celow operacyjnych sa bardziej sktonne przekazywaé
istotne informacje o wynikach dziatalnosci personelowi nizszych szczebli.

Nalezy jednoczes$nie zauwazy¢, ze zmienne zalezne okazaly si¢ by¢ skorelowane ze
zmiennymi kontrolnymi. W szczegdlnosci przeptyw informacji pokontrolnych uwarunko-
wany jest wdrozonymi w przedsigbiorstwie rozwigzaniami informatycznymi, jak rowniez
ma zwiazek z wielkoS$cia organizacji (wspotczynniki korelacji wyniosty odpowiednio 0,315
i 0,308). Analizujac przedstawiona macierz korelacji, nie mozna pomina¢ faktu, ze zaob-
serwowano réwniez statystycznie istotne powigzanie migdzy poszczegdlnymi zmiennymi
objasniajacymi. W zwiazku z tym obliczono wartosci czynnika VIF (variance inflation
factor) dla zmiennych modelu. Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze problem wspétlinio-
wosci nie stoi na przeszkodzie w zbudowaniu modelu regres;ji liniowe;.
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Tabela 5

Macierz korelacji (n = 397)

() (v (xy) (xy) (x3) (xy) (%)
Przeptyw inf. dot-géra (y,) 1,000
Przeptyw inf. géra-dot (y,) 0,289 1,000
Plan. partycypacyjne (x,) 0,295 0,470 1,000
Wykorzystanie ICT (x,) 0,149 0,315 0,334 1,000
Wielkos¢ organizacji (x5) 0,135 0,308 70,474 770,427 1,000
P. produkcyjne (x,) 0,167 0,166 70,291  "70,252  "0,268 1,000

P. zinternacjonalizowane (x.) 0,152 0,113 *70,196  *0,181 0,321 0,398 1,000

e

** — poziom istotnosci 5%; *** — poziom istotnosci 1%.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tabela 6

Wyniki analizy regresji

Zmienne niezalezne

Zmienne zalezne

(i kontrolne) przeptyw informacji przeptyw informacji VIF
dét—gora (y,) gora—dot (y,)

Wyraz wolny **0.819 (p = 0.000) 0.182 (p=0.447)

Plan. partycypacyjne (x,) **0.228 (p = 0.000) “*0.451 (p = 0.000) 1.616
Wykorzystanie ICT (x,) 0.048 (p=0.322) “0.200 (p = 0.001) 1.315
Wielko$¢ organizacji (x;) -0.029 (p=0.314) 0.039 (p=0.294) 1.539
P. produkcyjne (x4) 0.145 (p=0.304) 0.004 (p =0.984) 1.287
P. zinternacjonalizowane (X) 0.207 (p=10.110) —0.038 (p = 0.815) 1.272

R? 10.3% 25.1%
skorygowany R? 9.1% 24.2%

statystyka F (5, 391) 8.949 (p < 0.000) 26.264 (p < 0.000)
standardowy btad oszacowania 1.058 1.332

.

Poziom istotnosci 1%.

Zré6dto: opracowanie wiasne.

W tabeli 6 przedstawiono wyniki analizy regresji liniowej, z uwzglgdnieniem wielko$ci
wspotczynnikéw 1 poziomdw istotnosci (test t-Studenta), poziomu R? oraz skorygowanego
R2, jak réwniez poziomu statystyki F(5’391) i standardowego bledu oszacowania.

Po pierwsze, nalezy stwierdzi¢, ze oba modele regresji okazaly si¢ wazne statystycz-
nie. Ponadto, w obu przypadkach zmienna ,,planowanie partycypacyjne (x,)” wpltywata
pozytywnie na warto$¢ zmiennej objasnianej. Jednak w przypadku pierwszego modelu,
zwiazanego z przeptywem informacji kontrolnych, poziom skorygowanego wspotczynnika
dopasowania R? osiagnat bardzo niski poziom 9.1%. Natomiast w odniesieniu do drugie-
go modelu, rozwazajacego zwiazek planowania z przeptywem informacji pokontrolnych,



Wplyw metod planowania na skutecznosé przeplywu informacji w polskich przedsigbiorstwach 39

uzyskano wspotczynnik dopasowania 24,2%, co nalezy uwazaé jako dostateczna site
objasniajaca modelu. Po drugie, warto zaznaczy¢, ze w przypadku drugiego modelu re-
gresji rowniez zmienna kontrolna zwiazana z zaawansowaniem rozwigzan informatycz-
nych stosowanych przez przedsigbiorstwo okazata si¢ pozytywnie wptywac na skuteczno$é
przekazywania informacji pokontrolnych w organizacji. Jest to istotna informacja, ktora
pokazuje, ze zastosowanie technologii informatycznych redukuje asymetri¢ informacyjna
w przedsigbiorstwie, generujac dodatkowy strumien informacji ptynacych w doét struktury
organizacyjne;j.

Uwagi koncowe

Celem artykutu byta weryfikacja istnienia zwiazku migdzy stosowaniem partycypacyj-
nych metod ustalania celéw organizacyjnych a efektywnos$cia przeptywow informacyjnych
migdzy kierownictwem i pracownikami jednostki. Nalezy zatem wskaza¢, jakie wyniki
plynace z analizy sytuacji 397 polskich przedsigbiorstw przemawiaja za postawionymi hi-
potezami badawczymi i czy koresponduja one z innymi studiami w omawianym obszarze.

Po pierwsze, znaczaca statystycznie dodatnia korelacja migdzy planowaniem partycy-
pacyjnym i przeptywami informacyjnymi typu ,,dot—gora”, ,,gora—dot” pokazuje, ze polskie
przedsigbiorstwa rozumieja znaczenie komunikacji wewngtrznej dla mozliwosci uzyskania
pozadanych wynikéw ekonomicznych. Potwierdza to obserwacje Wilkinsona (1998) o zna-
czeniu pionowych przeplywow informacji dla funkcjonowania organizacji oraz opinie, ze
informacje o uzyskiwanych wynikach nie moga by¢ zarezerwowane dla kadry kierowni-
czej, jako ze stymuluja procesy doskonalenia organizacji (Payne, Hauty 1955; Pérl 2012).

Po drugie, szczegdlnie istotna wydaje si¢ umiarkowanie wysoka korelacja miedzy pla-
nowaniem partycypacyjnym a przeptywem informacji pokontrolnych. Pokazuje ona, ze
przedsigbiorstwa, ktore informuja pracownikéw o planach strategicznych i wlaczaja ich
w proces wytyczania celow sa bardziej sktonne przekazywac istotne informacje pokontrol-
ne. Obserwacja ta jest zgodna ze stwierdzeniem, ze wiedza organizacyjna rodzi si¢ z komu-
nikacji, a komdrki organizacyjne nie powinny jedynie dostarcza¢ informacji zarzadczych,
ale takze je otrzymywac (Flanagin, Bator 2011).

Podsumowujac, mozna potwierdzi¢ istnienie zwiazku metod planowania stosowanych
przez polskie przedsigbiorstwa z efektywnos$cia komunikacji wertykalnej. Udowodniono
tym samym sformulowane hipotezy badawcze. Jednak umiarkowana sita zaobserwowanych
zwiazkow 1 zidentyfikowane czynniki zaklocajace obserwacj¢ sktonity autorow do pod-
jecia dalszych badan w omawianym zakresie. Ich kolejne tury zaplanowane na poczatek
roku 2014 1 2015 pozwola na weryfikacj¢ i uszczegdélowienie wnioskdéw zaprezentowanych
W niniejszym opracowaniu.
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LINKAGES BETWEEN TYPES OF GOAL-SETTING METHODS
AND EF-FECTIVENESS OF INTERNAL COMMUNICATION IN POLISH ENTER-PRISES

Abstract: Purpose — The paper examines how a character of a goal-setting process influences internal infor-
mation flow between managers and lower-level employees in Polish enterprises. An important factor in this
respect is a strategic aware-ness and participative goal-setting (Westley 1990; Purser, Cabana 1997, Fiegener
2005; Elbanna 2008). In particular the stimulating character of downward feedback in a context of knowledge
dissemination needs to be stressed (Flanagin, Bator 2011).

Design/methodology/approach — The results presented in the paper are based on a study on 397 Polish en-
terprises. The authors formulated three hypotheses, which linked formalized, participative planning with
upward and downward information flow in a company. The planning system was characterized by: ,,strategic
awareness” and ,,goal-setting process” variables, while the information flow included: ,,performance report-
ing”, ,,control framework”, ,,post-control information” and ,,managerial feedback”.

Findings — The developed regression models demonstrated the statistically valid positive influence of partici-
pative planning on the information flow in examined companies. In case of downward information flow the
adjusted R2 reached a level of 24.2%.
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Originality/value — The paper introduces the original research methodology, examining the discussed prob-
lems from the position of regular employees rather than that of managers — as in most of other studies.

Keywords: goal-setting process, information flow, internal communication, managerial feedback, perfor-
mance reporting
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