ORGANIZACIJA

| KIEROWANIE

ORGANIZATION AND MANAGEMENT

NR 4 (183) ROK 2018

Indeks 367850 ISSN 0137-5466

KOMITET NAUK ORGANIZAC]I | ZARZADZANIA P@ N
POLSKIE] AKADEMII NAUK

SZKOtA GEOWNA HANDLOWA W WARSZAWIE
KOLEGIUM ZARZADZANIA | FINANSOW




ORGANIZACIJA
| KIEROWANIE

ORGANIZATION AND MANAGEMENT



SKEAD RADY PROGRAMOWEJ KWARTALNIKA NAUKOWEGO
+ORGANIZACJA | KIEROWANIE":

Bogdan Nogalski - Przewodniczacy Rady Programowej (Uniwersytet Gdanski)
Ryszard Borowiecki - Wiceprzewodniczacy Rady Programowej

(Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie)

Maria Romanowska - Wiceprzewodniczaca Rady Programowej

(Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie)

[Wiestaw M. Grudzewski| (Akademia Wychowania Fizycznego w Katowicach)
Wojciech Dyduch (Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach)

Jan Jezak (Uniwersytet £.6dzki)

Andrzej K. Kozminski (Akademia Leona Kozminskiego w Warszawie)
Kazimierz Krzakiewicz (Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu)

Ewa Stanczyk-Hugiet (Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu)

Michat Trocki (Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie)

Wiktor Askanas (University of New Brunswick, Kanada)

Klaus Brockhoff (Wissenschaftliche Hochschule fur Unternehmensfuhrung Vallendar, Niemcy)
Zbigniew J. Czajkiewicz (University of Houston, USA)

William Egelhoff (Graduale School of Business. Fordham University, New York, USA)
Frank Krawiec (Pennsylvania University, USA)

Rainer Marr (Universitat der Bundeswehr, Munchen, Niemcy)

Claude Martin (Universite Grenoble, Francja)

Jurij Pawlenko (Rosyjska Akademia Nauk, Rosja)

Zdenek Soucek (Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Pradze, Czechy)

Norbert Thom (Universitat Bern, Szwajcaria)




ORGANIZACIJA
| KIEROWANIE

ORGANIZATION AND MANAGEMENT

NR 4 (183) ROK 2018

Indeks 367850 ISSN 0137-5466

KOMITET NAUK ORGANIZAC]I | ZARZADZANIA
POLSKIE] AKADEMII NAUK

SZKOtA GEOWNA HANDLOWA W WARSZAWIE
KOLEGIUM ZARZADZANIA | FINANSOW




WYDAWCA:

KOMITET NAUK ORGANIZAC]I | ZARZADZANIA, POLSKA AKADEMIA NAUK
| KOLEGIUM ZADZANIA | FINANSOW, SZKOtA GtOWNA HANDLOWA W WARSZAWIE

Publikacja dofinansowana przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego

Kolegium Redakcyjne:

prof. Maciej Urbaniak (Uniwersytet Lodzki) — redaktor naczelny

Agnieszka Sopinska, prof. SGH (Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie) — zastepca redaktora naczelnego
dr Sylwester Gregorczyk (Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie) — sekretarz redakcji

Redaktorzy tematyczni:

Marek Cwiklicki, prof. UE (Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie) - zarzadzanie publiczne

Aldona Gliniska-Newes, prof. UMK (Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu) - zachowania organizacyjne
Karolina Mazur, prof. UZ (Uniwersytet Zielonogdrski) — metodologia nauk o zarzadzaniu

Rafal Mréwka, prof. SGH (Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie) — przywodztwo

Estera Piwoni-Krzeszowska (Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu) - sieci, relacje

Edyta Rudawska, prof. US (Uniwersytet Szczecinski) - marketing, zarzadzanie marketingowe

Agnieszka Sopinska, prof. SGH (Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie) - zarzadzanie strategiczne,
zarzadzanie wiedzg i kapitalem intelektualnym

Marzena Stor, prof. UE (Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu) - zarzadzanie zasobami ludzkimi

Agata Sudolska, prof. UMK (Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu) — innowacje, konkurencyjno$¢
Agnieszka Szpitter, prof. UG (Uniwersytet Gdanski) — zarzadzanie procesami, zarzadzanie projektami
Grzegorz Urbanek, prof. UL (Uniwersytet £6dzki) - zarzadzanie wartoscia przedsiebiorstwa, wyceny
przedsiebiorstwa, modele biznesu

prof. Maciej Urbaniak (Uniwersytet £6dzki) — zarzadzanie jakoscia, logistyka

Piotr Wachowiak, prof. SGH (Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie) - CSR

Anna Wojcik-Karpacz, prof. UJK (Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach) - zarzadzanie MSP
Przemystaw Zbierowski, prof. UE (Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach) - przedsiebiorczos¢

Bernard Zigbicki, prof. UE (Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie) — metody i koncepcje zarzadzania, teoria
organizacji i zarzadzania

Sekretariat: Anna Domalewska, tel. 22 564 95 34, e-mail: anna.domalewska@sgh.waw.pl
Dystrybucja i promocja: Anna Czulek, tel. 22 564 98 37, e-mail: anna.czulek@sgh.waw.pl
Redaktor jezykowy: Anna Matysiak-Kolasa, e-mail: anna.matysiak@sgh.waw.pl
Redaktor open-access: Albert Tomaszewski, e-mail: albert.tomaszewski@sgh.waw.pl

© Copyright by Polska Akademia Nauk, Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania

& Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Kolegium Zarzadzania i Finansow, Warszawa 2018
Wszelkie prawa zastrzezone. Kopiowanie, przedrukowywanie i rozpowszechnianie calo$ci

lub fragmentéw niniejszej publikacji bez zgody wydawcy zabronione.

Wersja pierwotna: publikacja drukowana.

Wiszystkie artykuly zamieszczone w czasopi$mie sg recenzowane.
All articles published in the quarterly are subject to reviews.

Recenzent statystyczny: Malgorzata Roszkiewicz (Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie)

Recenzenci: Adela Barabasz, Barabara Bojewska, Wojciech Dyduch, Patryk Dziurski, Aldona Fraczkiewicz-
Wronka, Barttomiej Gabry$, Grazyna Gierszewska, Wojciech Jarecki, Jarostaw Karpacz, Arkadiusz Kawa, Stanistaw
Krawczyk, Ewa Stanczyk-Hugiet, Tomasz Matkus, Joanna Martusewicz, Alicja Mis, Dorota Molek-Winiarska,
Kazimierz Nagody-Mrozowicz, Bogdan Nogalski, Agata Pierscieniak, Malgorzata Rozkwitalska, Arkadiusz
Swiadek, Albert Tomaszewski, Piotr Tomski, Agnieszka Wojtczuk-Turek, Joanna Zukowska.

Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie
Kolegium Zarzadzania i Finanséw

al. Niepodlegtosci 162, 02-554 Warszawa
e-mail: oik@sgh.waw.pl, www.sgh.waw.pl/oik/

Projekt okladki: Malgorzata Przestrzelska
Sktad i famanie: DM QUADRO
Druk i oprawa: QUICK-DRUK

Zamodwienie 1/1/19



SPIS TRESCI

Maciej Urbaniak
OD REDAKTORA NACZELNEGO ....oooiiiiiiiiiiiiiieeieetetcieeeesteeeteent v neseesneene 7

Janina Stankiewicz, Hanna Bortnowska, Bartosz Seiler

WZBUDZANIE | ROZWIJANIE ZAANGAZOWANIA WOLONTARIUSZY

W ORGANIZACJACH NON PROFIT PRZEZ MENTORING ...ccccecervueriiniiniininnenne 1
AROUSING AND DEVELOPING VOLUNTEER ENGAGEMENT IN NONPROFIT
ORGANIZATIONS THROUGH MENTORING ....ccociiiiiiiiiiiiiciceceiccecsseenne 34

Jan Stachowicz

DUALIZM WIEDZY ORGANIZACY|NEJ A PODE|SCIE PRZEDSIEBIORCZE

W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM ...ciiiiiiiiiiiiiinicecieceententcitcaeeneneneene 37
ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE DUALISM IN THE CONTEXT OF ENTREPRENEURIAL
APPROACH IN STRATEGIC MANAGEMENT ....ouiiiiiiiiiiiiicccce e 50

Anna Wo¢jcik-Karpacz
ZDOLNOSCI DYNAMICZNE W TURBULENTNYM OTOCZENIU ......ooverrrrerenn. 51
DYNAMIC CAPABILITIES IN TURBULENT ENVIRONMENT ..ottt seeaens 69

Teresa Piecuch

STRATEGICZNE ASPEKTY PRZEDSIEBIORCZOSCI KORPORACY|NEJ ......coueee.. 71
STRATEGIC ASPECTS OF CORPORATE ENTREPRENEURSHIP .....ccvviiiiiiiiiiiiiiiciccicie 85

Jarostaw Karpacz

ZDOLNOSCI DYNAMICZNE | RUTYNIZACJA ettt 87
DYNAMIC CAPABILITIES AND ROUTINIZATION ..oiiiiiiiiiiteeeienteeiteie ettt sne e 99
Barbara Ocicka

WPLYW ZARZADZANIA KAPITALEM RELAC]I Z DOSTAWCAMI

NA ROZWO] INNOWAC]I W LtANCUCHACH DOSTAW ...cccvviviiinienieeienieenneens 101
THE INFLUENCE OF SUPPLIER RELATIONAL CAPITAL MANAGEMENT

ON INNOVATIONS DEVELOPMENT IN SUPPLY CHAINS ..ceiiieiiieteeeeeteteeete e 116

Marcin Nowak

STATUS EPISTEMOLOGICZNY PROGNOZOWANIA W NAUKACH

O ZARZADZANIU W UJECIU ONTOLOGII DETERMINISTYCZNEJ ....cocveruvenuinnene 17
EPISTEMOLOGICAL STATUS OF PREDICTION IN MANAGEMENT SCIENCES
IN DETERMINISTIC ONTOLOGY APPROACH ..ottt 128

ORGANIZACJA | KIEROWANIE © nr4 /2018 (183) 5:



Tadeusz Gospodarek

MODELOWANIE DZIALtANIA ORGANIZAC|I NA POZIOMIE
EPISTEMOLOGICZNYM oottt sttt see st sat v nee e 129
MODELLING OF ORGANIZATION’S ACTION ON EPISTEMOLOGICAL LEVEL ......ccoeueueveeuennne 149

Rafat Drewniak
INNOWACY]NOSf PRZEDSIEBIORSTW W RAMACH ALIANSU
STRATEGICZNEGO .ottt eeee e taeee e e e e sataae e e e e e ssaase e e e e nnaaaaaaens

INNOVATION OF ENTERPRISES WITHIN THE STRATEGIC ALLIANCE

Sylwia Przytuta
INICJATYWA | INTENCJONALNOSC W PODEJMOWANIU MIS|I

ZAGRANICZNE] PRZEZ EKSPATRIANTOW Z WEASNE] INICJATYWY (SIE) ......... 169
INITIATIVE AND INTENTIONALITY IN UNDERTAKING A FOREIGN MISSION
BY A SELF-INITIATED EXPATRIATE (SIE) voviiiiiiiiiiiiiiiccciccccc s 184

Teresa Chirkowska-Smolak, Marcin Wnuk

LOJALNOSC PRACOWNIKOW WOBEC ORGANIZAC]I

— OPERACJONALIZACJA POJECIA ORAZ WERYFIKACJA

PSYCHOMETRYCZNA SKALI LOJALNOSCI WOBEC ORGANIZAC]!

— BADANIA PILOTAZOWE ...t eseseeseeses s esas s ss s essesesessasnas 185
EMPLOYEE LOYALTY TOWARDS ORGANIZATION — OPERATIONALIZATION OF THE

CONCEPT AND PSYCHOMETRIC EVALUATION OF ORGANIZATIONAL LOYALTY SCALE

— PILOT STUDY oottt ettt eectee e eeetee e e eavae e e e aee e e e ssaeeeessasesesssaesesssseessssaseessasesenssseesenssseenns 198

Michat Wiechetek, Wiestaw Talik, Andrew Dean
JAK MIERZYC TALENT PRACOWNIKOW — CZLONKOW ZESPOLOW?

METODA COMTALTEAM MEMBER .......cocvvcviiiiiiiniiniinininieteeeteeeeseneeeeeeeees 199
HOW TO MEASURE THE TALENT OF EMPLOYEES — TEAM MEMBERS?
THE COMTAL-TEAM MEMBER METHOD ...coooiiiiiiiiiiiiiiciiiirccsncn e 214

Iryna Manczak, Katarzyna Sanak-Kosmowska

ZAANGAZOWANIE MtODYCH KONSUMENTOW W PROSUMPCIE ................... 215
INVOLVEMENT OF YOUNG CONSUMERS IN PROSUMPTION ...couiiiiiiiriinienieieseeeneeeeeeeenes 227

Klaudia Martinek-Jaguszewska

ZNACZENIE | ROLA AUTOMATYZAC]I PROCESOW BIZNESOWYCH

— WYNIKI BADAN PILOTAZOWYCH ..oo.ooreeeeeeeeeeeeeeeeeseesseee s eesesese s seneens 229
IMPORTANCE AND ROLE OF ROBOTIC PROCESS AUTOMATION

— PILOT RESEARCH RESULTS ettt 246
KOMITET NAUK ORGANIZAC]I | ZARZADZANIA PAN ....cocvieiiiiiiinieeeienicnieene 248
SZKOLA GEOWNA HANDLOWA W WARSZAWIE .....ccooovereeereerernrereseesseesssssenens 249

16 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr4 /2018 (183)



MACIE) URBANIAK* [

OD REDAKTORA NACZELNEGO

Oddajac ostatni w tym roku numer Kwartalnika ,,Organizacja i Kierowanie”, mamy
nadzieje, ze jego lektura zainspiruje Panstwa, a zwlaszcza potencjalnych Autoréw do
nowych pomystow na interesujace teksty naukowe, ktore bedziemy mogli (po sto-
sownych recenzjach) zamiesci¢ na famach naszego Czasopisma.

Numer rozpoczyna artykut Janiny Stankiewicz, Hanny Bortnowskiej i Bartosza
Seilera poswiecony identyfikacji mozliwos$ci zastosowania technik mentoringu do
wzbudzania i rozwijania zaangazowania wolontariuszy w dzialalno$¢ organizacji
non profit. Autorzy prezentowanego tekstu skoncentrowali uwage na relatywnie
rzadko analizowanym zagadnieniu, jakim s3 mozliwosci wykorzystania go w pracy
z ochotnikami. Przedstawili istote mentoringu, jego rodzaje preferowane w podmio-
tach non profit, pozagdane kompetencje mentora.

Jan Stachowicz w swoim opracowaniu przeprowadzil rozwazania na temat dual-
nego charakteru wiedzy organizacyjnej, podejmujac probe wyjasnienia zjawisk,
takich jak: samoorganizacyjne odtwarzanie struktury zachowan w organizacji oraz
rozwdj organizacji. W tym celu przeanalizowal on zalozenia dwoch modeli kreowania
i zarzadzania wiedzg (model I. Nonaki i H. Takeuchiego oraz Ch. Argyrisa), formu-
tujac wnioski, jakie wynikajg z faktu wplywu dualnego charakteru wiedzy na proces
zarzadzania strategicznego.

Z kolei Anna Wojcik-Karpacz, na podstawie poréwnania wynikéw dotychczas
przeprowadzonych na §wiecie badan, starala sie zidentyfikowa¢ zewnetrzne warunki,
w jakich zdolnos$ci dynamiczne przyczyniaja sie do rezultatow osiaganych przez
podmioty gospodarcze. W opinii Autorki polemika dotyczaca relacji: zdolnosci
dynamiczne a wynik firmy w réznych warunkach §rodowiska wymaga kontynuowa-
nia teoretyzowania i systematycznych badan empirycznych w zakresie antecedencji,
efektow i kontekstow zdolnos$ci dynamicznych na poziomie indywidualnym, orga-
nizacyjnym i miedzyorganizacyjnym.

* Prof. dr hab. Maciej Urbaniak — Redaktor Naczelny kwartalnika ,,Organizacja i Kierowanie”
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Teresa Piecuch natomiast w zaprezentowanym tekscie skoncentrowata sie na cha-
rakterystyce strategicznych aspektow przedsiebiorczosci korporacyjnej. Wskazuje ona
wyraznie, ze zachowania przedsiebiorcze i dziatania strategiczne mogg przyczyniac si¢
do tworzenia warto$ci niezaleznie od siebie, przy czym moga by¢ znacznie bardziej
wartosciowe, jezeli sg ze soba polaczone.

Jarostaw Karpacz w swoim opracowaniu na podstawie gruntownej analizy litera-
tury wskazuje, ze problem rutynizacji jest analizowany na poziomie strategicznym
i operacyjnym organizacji. Prowadzac intensywne dywagacje teoretyczne, Autor
wskazuje, iz rutynizacja oznacza stopien, w jakim procesy organizacyjne sg stabilne
i powtarzalne, zapewnia dostep do zrozumienia natury zdolno$ci dynamicznych,
dzieki ktérym organizacje rekonfiguruja swoja baze zasobowa.

Z kolei Barbara Ocicka w prowadzonych przez siebie rozwazaniach starata sie
okresli¢ wplyw zarzadzania kapitalem relacji z dostawcami na rozwdj innowacji
w lancuchach dostaw. Zaréwno rezultaty analizy literatury, jak i wyniki badan empi-
rycznych zaprezentowanych w artykule prowadza Autorke do konstatacji, ze zarza-
dzanie kapitalem relacji z dostawcami stanowi silny katalizator rozwoju innowacji.

Marcin Nowak podjat probe okreslenia statusu epistemologicznego prognozo-
wania w naukach o zarzadzaniu na gruncie ontologii deterministycznej. Na bazie
szerokich dywagacji Autor wyraznie konstatuje, ze w odréznieniu od nauk przyro-
doznawczych status epistemologiczny prognozowania w naukach o zarzagdzaniu ma
charakter negatywny.

Tadeusz Gospodarek w swoim opracowaniu prowadzi rozwazania na temat mode-
lowania dziatania organizacji na poziomie epistemologicznym. Ich wynikiem jest
zaproponowanie ukfad siedmiu sprzezonych modeli epistemologicznych, koniecznych
do uzyskania spojnosci opisu na poziomie semantycznym.

Rafal Drewniak natomiast staral si¢ scharakteryzowac istote i znaczenie inno-
wacyjnosci przedsigbiorstw oraz rodzaju innowacji w kontekscie podejmowania
wspoltpracy miedzy przedsiebiorstwami. Zaprezentowane przez Autora wyniki
badan empirycznych, przeprowadzone w podmiotach gospodarczych, ktore podjety
wspOlprace w ramach aliansu strategicznego, identyfikuja zaleznosci migdzy wiel-
koscig przedsiebiorstw partnerskich oraz czasem trwania porozumienia a rodzajem
wdrozonych innowacji.

Z kolei Sylwia Przytula podjeta probe przegladu dotychczasowych osiagniec teo-
retycznych w zakresie terminologii odnoszace;j si¢ ekspatriacji z wlasnej inicjatywy,
w odniesieniu do kryterium ,inicjatywy” oraz ,intencjalnosci”. Zdaniem Autorki
ekspatriacja z wlasnej inicjatywy jest procesem celowym, wynikajacym z indywi-
dualnych pobudek samego zainteresowanego, podejmowaniem pracy zagranica
i realizowaniem kariery zawodowe;j.

Teresa Chirkowska-Smolak i Marcin Wnuk starali si¢ w intersujacej konwencji
zaprezentowa¢ wlasciwos$ci psychometrycznych narzedzia do badania lojalnosci
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pracownikéw, ktore okredlili jako Skale Lojalnosci Wobec Organizacji. Przeprowa-
dzajac ogdlnopolskie badania, Autorzy poddali to narzedzie empirycznej weryfikacji.

Natomiast Michal Wiechetek w swoim opracowaniu przedstawil metodyke prac nad
konstrukeja psychometrycznej metody ComTal-Team Member, stuzacej do pomiaru
talentu pracownika bedacego czlonkiem zespotu. Metoda ta zostala zoperacjona-
lizowana w formie elektronicznego kwestionariusza, sklada sie ze 107 twierdzen,
opracowanych w pieciu wersjach jezykowych (angielskiej, czeskiej, niderlandzkiej,
greckiej oraz polskiej) i pozwala na pomiar trzech ogdlnych (kompetencje, zaanga-
zowanie, wklad) i osiemnastu szczegdtowych skladowych talentu.

Iryna Manczak oraz Katarzyna Sanak-Kosmowska, przeprowadzajac sondaz
diagnostyczny przy zastosowaniu techniki ankietowej, podjely probe identyfikacji
sposobow angazowania si¢ mlodziezy w prosumpcje. Wyniki badani wskazuja, ze
zdecydowana wiekszos$¢ respondentéw przynajmniej raz skorzystala z oferty per-
sonalizacji, a najbardziej pozadanym sposobem dopasowania do indywidualnych
potrzeb jest mozliwo$¢ dodania do produktu dodatkowych funkcji.

Niniejszy numer Kwartalnika zamyka tekst Klaudii Martinek-Jaguszewskiej poswie-
cony ocenie znaczenia i roli automatyzacji proceséw biznesowych deklarowanych
przez pracownikéw. Na uwage zastugujg prezentowane wyniki badan pilotazowych,
ktorych celem byta ogolna ocena rozpoznawalnosci tej koncepcji, jej przydatnosci oraz
potencjatu zastosowania w danej branzy, a takze deklaracja wptywu jej zastosowania
na codzienng prace menadzeréw i pracownikéw oraz na organizacje.

Pragniemy Panstwu przypomniec, iz chcac umiedzynarodowié zasieg naszego
czasopisma, od 2019 roku na tamach Naszego Kwartalnika beda publikowane wylacz-
nie teksty w jezyku angielskim. Prosimy, by teksty Paiistwa rozwazan byly osadzone
w kontekscie miedzynarodowym najnowszych aktualnych nurtéw naukowych, a cyto-
wana literatura obejmowala opracowania w jezyku angielskim (takze opracowania
wydawane w naszym kraju). Prosimy réwniez potencjalnych Autoréw o profesjona-
lizm w zakresie dostarczanych nam opracowan, ktére powinny by¢ poddane przed
przekazaniem do naszej Redakcji wezesniejszej gruntownej korekcie jezykowej. Brak
nalezytej starannosci Autoréw w tym zakresie bedzie skutkowal odmowsa przyjecia
tekstu i przekazania go do oceny przez zagranicznych recenzentow.

Chcemy, by zgodnie z aktualnymi tendencjami w czasopismach miedzynaro-
dowych, poszczegdlne numery cechowaly sie spdjnoscig tematyczng oraz wysokim
profesjonalizmem naukowym.

Dlatego tez redaktorzy tematyczni bedg zobligowani do wystosowania do kregu
wybitnych specjalistow zaréwno z kraju, jak i zagranicy stosownych zaproszen (call
for papers) do umieszczenia w naszym Kwartalniku opracowan, ktére wpisywatyby
sie w zakres oczekiwanych przez nas zagadnien w ramach poszczegolnych wydzie-
lonych zagadnien naukowych.
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. Maciej Urbaniak

Mamy nadzieje, iz kazdy Panstwa artykul, charakteryzujacy sie wysoka jako-
$cig merytoryczng oraz nalezycie skorygowany w wersji angielskojezycznej tekst
(z uwzglednieniem native copyreader), bedzie stanowi¢ przyczynek do wzrostu
indeksu cytowania w miedzynarodowych bazach czasopism.

Laczac serdeczne pozdrowienia, zywie ogromng nadzieje na wspdtprace w atmos-
ferze jak najszerszego umiedzynaradawiania naszego Kwartalnika!

Maciej Urbaniak
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JANINA STANKIEWICZ*, HANNA BORTNOWSKA**, BARTOSZ SEILER*** | S

WZBUDZANIE | ROZWIJANIE
ZAANGAZOWANIA WOLONTARIUSZY
W ORGANIZACJACH NON PROFIT
PRZEZ MENTORING

Wprowadzenie

Wolontariat (praca ochotnicza), czyli niezarobkowa i dobrowolna aktywnos¢
na rzecz organizacji, instytucji, spotecznosci i osob spoza wlasnego kregu rodzin-
nego, jest uznawany wspolczesnie za istotng czes¢ tzw. triady pracy, ktéra obejmuje
takze platne zatrudnienie i wlasng dziatalno$¢ gospodarcza. Moze on mie¢ charak-
ter zaréwno formalny, czyli odbywac¢ si¢ w ramach organizacji, jak i nieformalny
(pozaorganizacyjny). W promowanie wolontariatu zaangazowata si¢ m.in. Komisja
Europejska, dostrzegajac jego znaczenie w realizacji kluczowych celéw polityki UE,
takich jak: integracja spolteczna, promocja zatrudnienia, rozwoj edukacji, ksztalto-
wanie postaw obywatelskich.

W Polsce praca ochotnicza jest mniej powszechna niz w innych krajach unijnych.
Wyniki badan Eurobarometru [39], przeprowadzonych w 2011 r. na zlecenie Parla-
mentu Europejskiego, pokazaly, ze tylko co dziesiaty Polak (9%) powyzej 15 roku zycia
angazuje si¢ w wolontariat. To najnizszy odsetek sposrod wszystkich krajow UE, zna-
czaco mniejszy niz w Holandii (57%) czy Danii (43%). Zestawienie danych z 2016 r.,
zebranych przez GUS [12], wykazalo, ze w Polsce najbardziej aktywni wolontarystycz-
nie sg ludzie w wieku 15-24 (9,5%). Zaangazowanie najmlodszych polskich obywa-
teli w prace ochotniczg jest jednak znacznie mniejsze niz w najbardziej rozwinietych

* Prof. zw. dr hab. inz. Janina Stankiewicz — Uniwersytet Zielonogorski.
** Dr inz. Hanna Bortnowska - Uniwersytet Zielonogoérski.
*** Dr Bartosz Seiler - Uniwersytet Zielonogorski.
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krajach $wiata. Wedlug badan Gallup World Poll [za: 26] w krajach OECD w prace
spoleczng wlacza si¢ srednio niemal co czwarta (23%) osoba miedzy 15 a 29 rokiem
zycia, natomiast w Polsce tylko co sidédma (14%).

Praca ochotnicza przynosi wymierne rezultaty ekonomiczne, ale takze przyczy-
nia si¢ do ksztaltowania relacji spotecznych i budowania kapitatu spotecznego. Z tej
przyczyny niskie zaangazowanie spoleczne w Polsce mozna uznac za zjawisko nega-
tywne. Efekty wolontariatu w Polsce dodatkowo ostabia jego sporadyczny charakter
[49]. Wérdd najmlodszych wolontariuszy aktywnos¢ jest incydentalna i efemeryczna.
Badania autoréw, przeprowadzone w grudniu 2015 r., ukazaly, Ze udzial mtodych ludzi
w sferze non profit rzadko mial charakter trwaly i sformalizowany. Prawie polowa
ankietowanych (46,3%) wlaczala si¢ w dziatalno$¢ jednej organizacji pozarzado-
wej (non profit, spolecznej, trzeciego sektora), co trzeci (33,3%) — dwdch, co si6dmy
(14,8%) - trzech. Nieliczni angazowali si¢ w funkcjonowanie czterech (3,7%) lub pie-
ciu (1,9%). Przewazalo zaangazowanie bez umowy wolontariackiej [78,7%; tylko z co
piatym respondentem (22,2%) podpisano takg umowe]. Za przejaw efemerycznego
zaangazowania mlodych ludzi w prace ochotniczg mozna uznac réwniez to, ze aktyw-
nos¢ respondentow zazwyczaj sprowadzala si¢ do jednorazowych akeji (70,4%), cho¢
byli i tacy, ktdrzy deklarowali state (25,9%) lub okresowe (21,3%) zaangazowanie [40].

W Polsce wolontariat sformalizowany odbywa sie gtéwnie w organizacjach poza-
rzagdowych (non profit, trzeciego sektora, spotecznych itd. [12], czyli w podmiotach
powstalych z oddolnej, obywatelskiej inicjatywy, niezaleznych od administracji publicz-
nej i dzialajacych niezarobkowo. Problemem ich funkcjonowania jest nie tylko rekru-
tacja wolontariuszy, lecz takze ich zatrzymanie [por. 38]. W tego typu podmiotach
odejscia pracownikow s czestsze niz w przypadku przedsigbiorstw komercyjnych,
co mozna wyjasni¢ niskimi barierami ,wyjscia”. Odejscia nastepuja czesciej, np. gdy
inne obszary zycia wolontariusza wymagaja wiekszego zaangazowania lub gdy traci
on korzysci, ktdre sklonily go do wspdtpracy [1, 7, 28]. W. Wymer jr. i B. Starnes
stwierdzajg, Ze zatrzymaniu wolontariuszy, utrzymaniu ich zaangazowania, sprzyja
okazywanie im wsparcia przez innych cztonkéw organizacji [47]. Podobnym celom
stuzy takze udzielenie wolontariuszom informacji zwrotnej na temat pracy [10].

Przedstawione sytuacje prowokuja do pytania o potencjalne dziatania populary-
zujace wolontariat, ale takze wzbudzajace i rozwijajace zaangazowanie' ochotnikéw.
Moze by¢ ono wzmocnione, np. gdy pracownicy spoteczni zaspokoja potrzeby sza-
cunku, rozwoju, przynaleznosci, beda mieli poczucie sensu, ,,.bycia wewnatrz* oraz
sukcesu [2]. Niewatpliwie potrzebne s rézne systemowe rozwigzania. Z perspektywy
mezo (organizacyjnej) i mikro mozna rozwazy¢ wykorzystanie metod zarzadzania

1 Zaangazowanie pracownikéw to aktywne (emocjonalnie, intelektualnie i fizycznie) dazenia do osia-
gnigcia celow organizacji [34].
2 ,Bycie wewnatrz” oznacza dopuszczenie do tajemnic, czyli informacji, wiedzy na temat pracy organizacji.
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pracownikami, w tym sposobow rozwijania ich kompetencji zawodowych. Jednym
z nich jest mentoring. W literaturze przedmiotu wskazywano niejednokrotnie na jego
znaczenie w budowaniu zaangazowania pracownikow [4, 17, 21, 32, 45].

Celem artykutu jest identyfikacja mozliwosci zastosowania technik mentoringu
do wzbudzania i rozwijania zaangazowania wolontariuszy w dziatalno$¢ organizacji
non profit. Aby go zrealizowa¢, autorzy artykutu sformulowali nastepujace pytania
(problemy badawcze): jaki model mentoringu mozna zastosowa¢ wobec wolonta-
riuszy organizacji non profit? Z jakich etapow sie skfada? Jakie techniki mentoringu
mozna wykorzysta¢ w kazdym z tych etapow, aby wzbudza¢ i rozwijaé zaangazowa-
nie wolontariuszy w prace spoleczna? Przeprowadzono analize dostepnej literatury
przedmiotu oraz wykorzystano do$wiadczenia wlasne autoréw w zakresie pracy
mentorskiej i wspdtpracy z podmiotami non profit.

1. Mentoring i jego rodzaje preferowane
w organizacjach

Mentoring bywa rozumiany jako proces wymiany wiedzy, doswiadczen oraz warto-
$ci migdzy mentorem (mistrzem), czyli bardziej doswiadczonym czlonkiem organiza-
cji, a mniej doswiadczonym nastepcg lub pracownikiem [14, 36]. Polega na udzielaniu
mentee (inaczej: uczniowi, podopiecznemu, protegowanemu®) ,,wskazéwek i rad,
a takze na dzieleniu sie zyciowg madro$cig™ [24, s. 74, por. 19], na przekazywaniu
swojej wiedzy komus ,,0 doswiadczeniu skromniejszym, w relacji charakteryzuja-
cej sie¢ wzajemnym zaufaniem” [8, za: 27, s. 78]. Nie nalezy mylnie wnioskowac, ze
jedynym beneficjentem tego procesu jest mentee, ktory zyskuje wiedze o specyfice
funkcjonowania przedsigbiorstwa, branzy, kulturze w organizacji, sposobach podej-
mowania decyzji i rozwigzywania problemdw, mozliwosciach rozwoju kariery zawo-
dowej itp. [25, 38]. Mentoring to przyklad ,,ukfadu relacyjnego pomiedzy mentorem
i protegowanym, w ktérym nastepuje wymiana okreslonych wartosci” [22, s. 110].
Beneficjentem tego ukltadu jest wigc nie tylko uczen, lecz takze i mentor. W zamian
za ,opieke” otrzymuje on uznanie, szacunek i lojalno$¢ podopiecznego, uzyskuje
wsparcie techniczne czy informacje na temat tego, co dzieje si¢ w organizacji (co
jest pomocne przy realizacji przydzielonych zadan zawodowych). Wzrasta rowniez
prestiz i satysfakcja mentora [4, za: 24; 39].

Mentoring stuzy nie tylko upowszechnianiu, lecz takze tworzeniu nowej wiedzy,
dzieki wspoldzieleniu doswiadczen i pomystéw. Mozna go wykorzystywaé w roz-
nych obszarach dziatalnosci cztowieka. Stosuje si¢ np.: mentoring akademicki [13],

3 W artykule terminy te sg stosowane zamiennie, w celu zachowania poprawnoéci stylistyczne;.
+ Takie rozumienie mentoringu przyjmujemy w niniejszym artykule.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE © nr4 /2018 (183) 13



spoleczny, branzowy, korporacyjny [27]. Dodajmy, ze rézne rodzaje sa implemen-
towane nie tylko w $wiecie biznesu, ale i poza nim.

W organizacjach non profit, ze wzgledu na specyfike ich funkcjonowania, moga
by¢ uzyteczne takie dwa rodzaje mentoringu: formalny i nieformalny [5, 22]. Pierw-
szy jest inicjowany np. przez zarzadzajacych czy osoby rekrutujace i dbajace o rozwoj
kompetencji wolontariuszy, ustanawiajace zasady doboru uczestnikéw mentoringu,
cele i procedury wspolpracy, sposoby kontroli postepéw protegowanego. Moze by¢
stosowany np. w procesie adaptacji spoleczno-zawodowej badz jako element przygo-
towania pracownika do objecia funkcji kierowniczych. Natomiast mentoring niefor-
malny bywa w takich podmiotach realizowany spontanicznie, bez odgérnie ustalonych
zasad (co wspolgra z preferowanymi w nich wartosciami i normami kulturowymi).

Mentoring w organizacjach pozarzadowych moze by¢ zapewniony jednostkom
(indywidualny) i grupom/zespotom (grupowy/zespotowy) (zaréwno liderom orga-
nizacji pozarzagdowych, wolontariuszom, jak i beneficjentom). Jesli partnerzy naleza
do tego samego zespotu - méwimy o mentoringu wewnatrzzespotowym, w prze-
ciwnej sytuacji - o migdzyzespotowym [22]. Sesje z uczestnikami moga odbywac
sie w $wiecie realnym (mentoring ,tradycyjny”) lub wirtualnym (e-mentoring) [5].

Partnerzy mentoringu mogg by¢ cztonkami tej samej badz innej organizacji (cross-
-mentoring) [13]. Pracujac w tym samym podmiocie non profit, moga zajmowac sta-
nowiska znajdujace si¢ na tym samym (mentoring lateralny) lub innym poziomie
struktury organizacji [16, 22].

2. Pozadane kompetencje mentora
w organizacjach non profit

Mentor to cztowiek doswiadczony, ktéry dzieli sie wiedza z kim$ o mniejszym
doswiadczeniu i pomaga stabszym wydoby¢ ich potencjat [8]. Jego zadaniem jest nie
tylko przekazywanie wiedzy podopiecznemu, lecz takze udzielanie wsparcia oraz
doradzanie [46]. Mentor, podobnie jak coach, wspiera proces poszukiwan i refleksji
mentee za pomocg pytan otwartych, co ma zainspirowa¢ podopiecznego do spojrze-
nia na swoja sytuacje (problem, cel) z nowej perspektywy. Przekazuje réwniez swoje
opinie (ekspertyzy), udziela sprzezenia zwrotnego, dzieli si¢ zyciowa madroscia, cze-
sto uczestniczy w procesie decyzyjnym, doradza, jednak nie podejmuje decyzji, nawet
w sytuacji, gdy nie zgadza si¢ z podopiecznym [3, 8, 24, 27].

Skuteczne pelnienie roli przez mentora, takze w organizacjach non profit, wymaga
takich kompetencji zawodowych’, jak np. [3, 8, 14, 20, 29]:

5 Do sktadnikéw kompetencji zawodowych zaliczamy wiedze¢ i umiejetnosci, a takze wyznawane wartosci,
motywy zachowan i przejawiane postawy [30].
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= wiedza merytoryczna i do§wiadczenie Zyciowe/zawodowe;

= wiedza na temat istoty mentoringu i mozliwosci jego stosowania w praktyce
(np. o rodzajach i modelach mentoringu, etapach sesji, technikach, narze-
dziach itd.);

= zarzadzanie relacjami w ramach cyklu sesji mentorskich (budowanie autory-
tetu, kreowanie atmosfery zaufania, zarzadzanie kontraktem, stosowanie technik

i narzedzi mentoringu itd.);

= umiejetnosci dydaktyczne (diagnozowanie poziomu kompetencji, motywowanie
do rozwoju, stawianie wyzwan, stosowanie technik szkoleniowych, ocenianie efek-
tow mentoringu, celebrowanie sukcesow itd.) i gotowos$¢ do dzielenia si¢ wiedza;

= komunikowanie si¢ (méwienie, stuchanie, parafrazowanie, zadawanie pytan,
porozumiewanie si¢ niewerbalne, pisemne, wizualne itd.);

= umiejetnos$¢ wspotpracy (wyrazanie pogladéw i otwarto$¢ na opinie innych, dzie-
lenie si¢ pomystami, udzielanie informacji zwrotnej, radzenie sobie w sytuacjach
konfliktowych, pelnienie rél w zespole, przejawianie empatii itd.);

= cechy osobiste i osobowo$ciowe, m.in.: sumiennos¢, odpowiedzialnos¢, stabilnos¢
emocjonalna, elastyczno$¢, spostrzegawczos$¢, kreatywnosc;

= wiedza o standardach etycznych i ich przestrzeganie;

= umiejetnosci organizacyjne (planowanie, organizowanie zasobow, kontrolowa-
nie, umiejetnosci analityczne itd.);

= wiedza na temat zachowan (zaréwno wiasnych, jak i innych oséb);

= kompetencje cyfrowe (umozliwiajace e-mentoring).

Mentor pracujacy z przedstawicielami organizacji pozarzadowych powinien zna¢
specyfike ich funkcjonowania [43]. Wazna jest takze sSwiadomos¢ i zaakceptowanie
tego, Ze wspolpraca z tymi podmiotami, na ogoé! posiadajacymi ograniczone srodki
finansowe, jak rowniez preferujacymi ich wydawanie na realizacje celéw statuto-
wych, moze wigza¢ si¢ z koniecznoscig bezplatnego swiadczenia ustug mentor-
skich. Omawiane organizacje w niewielkim stopniu przeznaczajg zasoby finansowe
na zaspokojenie potrzeb rozwojowych, co powoduje stale obawy o przetrwanie [18].
Dodajmy, ze przeprowadzajac sesje z pracownikami spolecznymi, mentor bedzie
analizowal wiekszg liczbe obszaréw pracy niz w przypadku oséb zatrudnionych
w biznesie. Ci ostatni koncentruja si¢ przede wszystkim na swoim zyciu zawodo-
wym, natomiast ochotnicy — dodatkowo na wykorzystaniu zdobytych kompeten-
cji w pracy spoleczne;j.

Mentorzy w organizacjach trzeciego sektora powinni by¢ réwniez swiadomi wigk-
szego zroznicowania struktury ochotnikow ze wzgledu na wiek, wyksztalcenie czy
doswiadczenie niz ma to miejsce w przypadku oséb zatrudnionych w przedsiebior-
stwach. Wymaga to wigkszej elastycznosci w doborze tematyki i metod pracy, a takze
szerszej wiedzy. Ponadto praca wolontariuszy ma charakter dorazny, co wigze si¢
z ograniczeniami czasowymi i powoduje trudnosci w organizacji sesji.
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Jedna z waznych kompetencji mentora w organizacjach non profit jest, jak wspo-
mniano, wiedza o etapach realizacji sesji mentorskich, o uzytecznych technikach
mentoringu, jak réwniez umiejetnos¢ wykorzystania tej wiedzy w praktyce. Przez
ich adekwatne zastosowanie mozna skutecznie wzbudza¢ i rozwija¢ zaangazowa-
nie wolontariuszy, ktérzy w trakcie mentoringu nie tylko uzupelnia brakujace kom-
petencje, lecz takze, np. odnajda cele funkcjonowania w organizacji pozarzadowej,
zidentyfikuja zasoby oraz dzialania niezbedne do ich realizacji.

3. Modele mentoringu

W literaturze przedmiotu oraz w zasobach internetowych odnajdujemy rézne
modele mentoringu (lub poszczegdlnych jego sesji)®. Na przyklad L. Zachary [48]
zaproponowal model czteroetapowy, nawigzujacy do sezonéw wzrostu roéliny obej-
mujacy: 1. przygotowanie (zaoranie gleby), 2. negocjowanie (sadzenie nasion), 3. akty-
wizacje (pobudzanie wzrostu), 4. zblizanie si¢ do zamknigcia (zniwa) - rysunek 1.

Rysunek 1. Model mentoringu wedtug L. Zachary’ego

Przygotowanie

(zaoranie
/ gleby) \

Zblizanie sie Negocjowanie
do zamkniecia (sadzenie
(zniwa) nasion)
\ Aktywizacja /
(pobudzanie
wzrostu)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [48].

D. Sobek [37] przygotowala model siedmioetapowy mentoringu. Jej zdaniem
rozpoczyna si¢ on od przeprowadzenia analizy przeszlosci - tta, kontekstu sytuacji
problemowej, w ktorej znajduje si¢ mentee, nastepnie definiuje si¢ problem, ktérego
doswiadcza, oraz wyznacza si¢ cel. W dalszej kolejnosci jest przeprowadzana ana-
liza czynnikéw ulatwiajacych i utrudniajacych realizacje tego celu, podejmowane sg
srodki zaradcze. Zakonczenie mentoringu poprzedza kontrola i ocena uzyskanych
rezultatow (rysunek 2).

¢ Ze wzgledu na ograniczenia dotyczace objetosci artykutéw zaprezentowano jedynie niektore z nich.
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Rysunek 2. Model mentoringu wedfug D. Sobek

Boarding — wyznaczenie kierunku rozwoju mentee

v

Learning — ustalenie faktéw, pozyskanie doSwiadczenia i wiedzy

v

Exploring — eksplorowanie sposobéw realizacji celu

'

Nailing down — podjecie decyzji i zaplanowanie dziatan

Delivering — realizacja podjetych planéw i zobowiazan, uzyskanie efektéw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [37].

Specjalisci z TTX Institute oferujg klientom udzial w sesjach mentorskich reali-
zowanych wedlug pigcioetapowego modelu BLEND [50]. Zgodnie z zaproponowana
koncepcja mentor pomaga podopiecznemu wyznaczy¢ cel, kierunek wlasnego rozwoju,
okresli¢ mierniki (Boarding), ustali¢ fakty, pozyskac potrzebne zasoby doswiadczenia
i wiedzy (Learning), eksplorowac rézne sposoby realizacji celu (Exploring), podja¢ decy-
zje i zaplanowa¢ dzialania (Nailing Down). Etapem zamykajacym analizowany proces
(Delivering) jest realizacja podjetych plandw i zobowigzan oraz uzyskanie efektow.

Rysunek 3. Model mentoringu wedtug TTX Institute

Analiza tta

v

Zdefiniowanie problemu

v

Wyznaczenie celu

v

Analiza czynnikéw utatwiajacyh i utrudniajacych realizacje celu
Identyfikacja sSrodkéw zaradczych
Sprawdzenie rezultatéw

v

Zakoriczenie mentoringu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [50].
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Wyniki analizy wymienionych modeli staly sie inspiracja do przygotowania
autorskiego modelu mentoringu. Jest on realizowany w trakcie kilku powigzanych
i wzajemnie sie¢ warunkujgcych sesji (rysunek 4). Zdaniem autoréw artykulu mozna
go stosowa¢ nie tylko w organizacjach komercyjnych, lecz takze non profit. Bylby
to przejaw profesjonalizowania podmiotéw trzeciego sektora, zardwno w wymiarze
organizacyjnym, jak i w zakresie budowania relacji z pracownikami spolecznymi. Przy
uzyciu zaprezentowanego modelu moze by¢ realizowany, m.in.: mentoring indywi-
dualny, wewnatrz- i miedzyzespotowy czy cross-mentoring.

Udzial w mentoringu realizowanym zgodnie z zaproponowanym modelem po-
przedzaja m.in. spotkania, w trakcie ktdrych potencjalni uczestnicy mentoringu maja
okazje¢ wzajemnie si¢ pozna¢ i wspdlnie podja¢ wstepna decyzje o utworzeniu po-
tencjalnej pary mentorskiej. W trakcie tych spotkan dokonuja autoprezentacji, biora
udzial w grach integracyjnych, co ma zainicjowaé proces budowania wzajemnego
zaufania. Ponadto identyfikujg czynniki sprzyjajace lub utrudniajace realizacje men-
toringu, dokonujg ,,rachunku zyskéw i strat” udziatu w cyklu sesji mentorskich itd.

Rysunek 4. Model mentoringu wedtug H. Bortnowskiej, B. Seilera, ]. Stankiewicz

Zawarcie kontraktu miedzy mentorem i mentee, ustalenie harmonogramu spotkan
realizowanych w ramach cyklu sesji mentorskich

!

Realizacja cyklu sesji mentorskich

Przygotowanie lub e-przygotowanie mentee do udziatu w poszczegélnych

sesjach mentorskich.

(Kontrola efektéw uzyskanych przez mentee od ostatniej

sesji mentorskiej — realizowana z wyjatkiem pierwszej sesji).

Ustalenie celu/6w mentee, a nastepnie celu/6w poszczegélnych sesji mentorskich.
Okreslenie zasobéw niezbednych do realizacji celu/6w mentee, a nastepnie
celu/éw (postanowien) poszczegélnych sesji mentorskich.

Okreslanie sposobdw realizacji celu/6w mentee, a nastepnie celu/éw
poszczegolnych sesji mentorskich.

Podjecie decyzji i zobowigzan przez mentee sprzyjajacych realizacji celu/éw
poszczegolnych sesji mentorskich, a finalnie — celéw mentoringu.
E-podsumowania poszczegélnych sesji mentorskich.

Realizacja decyzji i zobowiazan mentee ustalonych w trakcie poszczegélnych

sesji mentorskich.

(Ewentualne sesje mentorskie podsumowujace/przeglagdowe lub shadowingowe).

!

Sesja koriczaca cykl sesji mentorskich
— celebrowanie sukceséw mentee

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Po podjeciu decyzji o utworzeniu potencjalnej pary mentorskiej jej uczestnicy
przygotowuja i podpisuja kontrakt, w ktérym zawieraja zasady wspodlpracy, a takze
okreslajg harmonogram spotkan. Przystepuja do realizacji cyklu sesji mentorskich,
ktére majg pomo6c mentee w osiggnieciu celow zawodowych. Sesje te moga zostac
uzupelnione o dodatkowe spotkania podsumowujace tresci dotyczace wybranych
procesow rozwojowych podopiecznego. Utatwiaja one mentorowi kontrolowanie
postepéw mentee. Mozna réwniez przeprowadzi¢ sesje shadowingowe, w trak-
cie ktérych jest mozliwe obserwowanie zachowan uczestnikéw przejawianych
w praktyce. Maja one nie tylko funkcj¢ kontrolng (gdy mentor dokonuje obser-
wacji), lecz takze rozwojowa (gdy obserwatorem jest mentee). Cykl ten konczy si¢
sesja, w trakcie ktdrej podsumowuje si¢ i celebruje rezultaty uzyskane przez men-
tee dzigki mentoringowi.

W dalszej czg$ci artykutu przedstawiono rozne techniki mentoringu, a takze moz-
liwosci ich zastosowania w trakcie cyklow sesji mentorskich realizowanych w organi-
zacjach non profit wobec wolontariuszy (nowych i/lub takich, ktérzy maja trudnosci
z zaangazowaniem si¢ w prace)’.

4. Techniki mentoringu sprzyjajace wzbudzaniu
i rozwijaniu zaangazowania wolontariuszy
w organizacjach non profit

Celem zastosowania technik mentoringu, zaprezentowanych w tabeli 1, jest wzbu-
dzenie i rozwijanie zaangazowania wolontariuszy bedacych jego uczestnikami (w roli
mentee), nie tylko przez wyposazenie ich w wiedz¢ i umiejetnosci niezbedne do reali-
zacji powierzonych im zadan, lecz takze zainspirowanie ich do identyfikacji z misja
i celami podmiotu non profit, okazywania troski o jego rozwoj®. Cykl sesji mentor-
skich zorientowanych na realizacje tego celu poprzedza(ja) spotkanie(a), w trakcie
ktorego(ych) mentorzy i wolontariusze majg szanse wzajemnie si¢ pozna¢. Mogg je
moderowac sami mentorzy lub osoby trzecie - liderzy organizacji non profit, osoby,
ktére koordynuja prace ochotnikéw itd. Prezentacja potencjalnych uczestnikéw men-
toringu moze odbywac si¢ w formie wypowiedzi stownej, niewerbalnej, pisemnej i/
lub wizualnej (np. przez przygotowanie rysunku, autoreklamy, kolazu wykonanego
z fragment6w z czasopism itp.). Utatwi ja takze realizacja ¢wiczen, tzw. ,,Jodofamaczy”
(przyktady: [11, 15]), ktére zaktywizuja uczestnikéw, zapoczatkuja proces budowy
wzajemnego zaufania, poprawia atmosfere.

7 Na podstawie: [23, 42].
8 Co uwzglednia definicje zaangazowania w rozumieniu engagement prezentowang, np. przez B. Skow-
ron-Mielnik [35].
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W trakcie takich spotkan, podczas dyskusji potencjalni uczestnicy mentoringu
ustalajg jak rozumieja jego istote. Tworzg tez wlasne profile kompetencyjne. Mentor
syntetycznie przedstawia swoja wiedze, umiejetnosci, doswiadczenie we wspolpracy
z organizacjami trzeciego sektora, zwlaszcza z ta, w ktorej bedzie dziatal ochotnik.
Prezentuje takze wyznawane wartoéci i przekonania oraz motywy wtasnego zaan-
gazowania w dzialalno$¢ sfery non profit, w tym powody udzialu w rozwoju kom-
petencji wolontariuszy. Adekwatnej autoprezentacji dokonuje pracownik spoteczny.

W tym etapie uzyteczne sg techniki, takie jak: burza mézgéw, metafora czy mapa
mysli’. Pierwsza stuzy np. wygenerowaniu ,,zyskow i strat”, ktére moze uzyskac wolon-
tariusz z mentoringu, identyfikacji kompetencji oséb, ktére w nim uczestniczg itd.
Druga zaktywizuje do ,odkrywania” przysztych potrzeb pracownika spotecznego.
Natomiast trzecia sprzyja wytworzeniu u wolontariusza obrazéw (np. dotyczacych jego
funkcjonowania w organizacji, potencjalnych mozliwosci wykorzystania kompeten-
cji do ksztaltowania wspoétpracy z beneficjentami, donatorami), ,otwierajacych” mu
dostep do nowej wiedzy o sobie, o tym, jak moze skutecznie, dlugoterminowo petnic¢
role pracownika spolecznego. Celem uporzadkowania wygenerowanych pomystow
mozna postuzy¢ sie mapg mysli.

W dalszej kolejnosci potencjalni uczestnicy mentoringu wskazujg na to, czego
oczekujg od udzialu w sesjach mentorskich, co moze ulatwia¢, utrudniaé, uniemoz-
liwia¢ ich realizacje. Technika przydatng w analizie wskazanych kwestii moze by¢
praca z rysunkiem balonu, ilustrujacym czynniki ,,unoszace” i bedace ,,balastem” [23].
W przypadku wolontariuszy istotnym czynnikiem zachecajacym do udzialu w mento-
ringu moze by¢ np. okazja do wzmocnienia poczucia bycia potrzebnym, doskonalenia
kompetencji przydatnych nie tylko w pracy ochotniczej, lecz takze w zyciu zawodo-
wym/ prywatnym, natomiast czynnikiem hamujacym - ograniczony zaséb czasu,
wynikajacy z koniecznosci taczenia przez ochotnikéw obowigzkow z réznych sfer zycia.

W trakcie takich spotkan pomaga si¢ wolontariuszowi zrozumie¢ jego role w orga-
nizacji pozarzadowej, celowos¢ przyszltych dziatan jako pracownika spolecznego, jak
tez ztozonos$¢ problemow, z ktérymi moze si¢ zetkna¢ (np. podczas wspdtpracy z oso-
bami chorymi, wykluczonymi spolecznie). Wskazuje si¢ rowniez potencjalne zrédta
satysfakeji, ktore moga wynika¢ nie tylko z autotelicznego podejscia do wolontariatu,
lecz takze z dostrzegania korzysci, jakie przynosi on karierze zawodowej oraz zyciu
osobistemu (zaspokojenie potrzeby rozwoju, przynaleznosci, sukcesu itp.). Dlatego
tez warto powierza¢ funkcje¢ mentora osobom, ktére rozumiejg specyfike zaréwno
sfery spotecznej, jak i komercyjnej oraz faczace je zaleznosci.

Nastepnie mentor i wolontariusz podejmuja suwerenng decyzje o wspolpracy
w ramach mentoringu lub o rezygnacji z takiej mozliwosci. Niedopuszczalne jest, by
ktorakolwiek ze stron czula si¢ zmuszona do udziatu w cyklu sesji. Niezbedna jest nato-

° Charakterystyka wymienionych technik znajduje si¢ w tabeli 1.
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miast che¢ do uczenia sie i dzielenia si¢ wiedzg oraz wzajemny szacunek. Mentor powi-
nien by¢ autorytetem dla wolontariusza, dysponowa¢ wiedza adekwatna do jego potrzeb.

W poszczegdlnych etapach cyklu sesji mentorskich mozna stosowac rézne tech-
niki mentoringu, ktére moga by¢ uzyteczne we wzbudzaniu i rozwijaniu zaanga-

zowania wolontariuszy w organizacjach non profit. Zaprezentowano je w tabeli 1.

Tabela 1. Etapy cyklu sesji mentorskich i przyktadowe zastosowania technik
mentoringu do wzbudzania i rozwijania zaangazowania wolontariuszy
w organizacjach non profit

Etap w cyklu sesji
mentorskich

Wybrane techniki mentoringu
i ich charakterystyka

Przyktadowe zastosowania technik
mentoringu do wzbudzania i rozwijania
zaangazowania wolontariuszy
w organizacjach non profit

Zawarcie kontraktu
miedzy mentorem

i mentee, ustalenie
harmonogramu
spotkan realizowanych
w ramach cyklu sesji
mentorskich

Przygotowanie lub
E-przygotowanie
mentee do udziatu
w poszczegdlnych
sesjach mentorskich

Kontrola efektéw
uzyskanych przez
mentee od ostatniej
sesji mentorskiej

— realizowana

z wyjatkiem pierwszej
sesji

Ustalenie celu/éw
mentee, a nastepnie
celu/éw poszczegdlnych
sesji mentorskich

Kontrakt — formutowanie przez mentora
i mentee zbioru zasad obowiazujacych
miedzy partnerami

Diagram Gantta — przygotowanie
dokumentu, ktéry utatwia wskazanie
terminéw realizacji zaplanowanych
dziatan

Case study — analiza pojedynczego
przypadku; opis i analiza sytuacji/
zdarzen, pozwala wyciaga¢ wnioski
dotyczace uwarunkowan, przyczyn,
skutkéw itd.;

Zadana lektura — analiza tekstu

o walorach edukacyjnych;

Wykfady hipertekstowe — analiza tresci
wyktadéw przygotowanych tak, by
umozliwi¢ uczenie si¢ przez Internet;
wzbogacaja je obiekty multimedialne,
linki do materiatéw szkoleniowych,

np. ilustracji, animacji, wideoklipéw;
FAQ (Frequently Asked Questions) — analiza
zawartosci zbioréw czesto zadawanych
pytar i odpowiedzi na nie

Dyskusja grupowa — wymiana pogladéw
na okreslony temat, popartych stosowna
argumentacja

SMARTER — zgodnie z akronimem
tworzacym nazwe techniki,
sformufowane cele powinny by¢

proste, mierzalne, osiagalne, istotne,
okreslone w czasie, ekscytujace i spisane
na stosownej karcie pracy;

Ustalenie zasad wspétpracy

pary mentorskiej w organizacji

non profit, sprzyjajacych wytworzeniu
atmosfery bezpieczeristwa i otwartosci

Sporzadzenie planu mentoringu,
harmonogramu spotkan realizowanych
w ramach cyklu sesji mentorskich

w organizacji non profit

Przygotowanie wolontariusza do
udziatu w sesjach mentorskich poprzez
analize materiatéw szkoleniowych,
swoich doswiadczen i wykonanie
zadan przekazanych przez mentora;
uzupetnianie luk wiedzy dotyczacych
funkcjonowania organizacji non profit,
jej misji, strategii, a takze roli ochotnika

Oméwienie przez pare mentorska
wynikéw uzyskanych przez mentee

w zakresie pracy ochotniczej od czasu
ostatniej sesji, polemika dotyczaca
whioskéw, ktére nalezy uwzglednic¢
wykonujac w przysztosci role
wolontariusza w organizacji non profit

Formutowanie celéw przez mentee
dotyczacych petnienia przez niego roli
wolontariusza w organizacji non profit,
zrozumienia znaczenia podejmowanych
przez niego dziatari dla realizacji misji

i strategii podmiotu trzeciego sektora
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. Janin

Etap w cyklu sesji
mentorskich

a Stankiewicz, Hanna Bortnowska, Bartosz Seiler

Wybrane techniki mentoringu
i ich charakterystyka

Przyktadowe zastosowania technik
mentoringu do wzbudzania i rozwijania
zaangazowania wolontariuszy
w organizacjach non profit

Pytania kartezjariskie — 1. Co sie wydarzy,
jezeli osiggne swoj cel? 2. Co sig nie
wydarzy, jezeli osiggne swdj cel?

3. Co sie wydarzy, jezeli nie osiagne
swego celu? 4. Co sie nie wydarzy, jezeli
nie osiagne swojego celu?

Skale szacunkowe — ocenianie danego
obiektu, zjawiska, etc. ze wzgledu

na podane kategorie (lub kontinuum
kategorii), ktérym przypisano
odpowiednie wartosci liczbowe

Wizualizacja — angazowanie zmystéw do
tworzenia w umysle obrazéw

»Pytanie o cud” — sktanianie do
wyobrazania sobie preferowanej
przysztosci, zycia bez danego problemu,
w okreslonych, oczekiwanych,
korzystnych warunkach

Challengowanie — stawianie wyzwan

Mapa celéw i marzen — przygotowanie
kolazu obrazéw powycinanych

z gazet, napiséw oraz ilustracji, ktére
w symboliczny sposdb przedstawiajg
marzenia i dazenia cztowieka

05 czasu — sporzadzenie planu
potencjalnych dziatar lub analiza
dotychczasowych aktywnosci;
zamieszczenie na osi czasu nie tylko
waznych wydarzen, ale i terminéw,
w ktérych (beda) miaty miejsce
Diagram ryby — identyfikowanie
zwiazkéw przyczynowo-skutkowych
zdarzen z przesztosci

Retrospekcja — przypominanie sobie
zdarzen lub przezy¢ z przesztosci

Przeksztatcenie przez wolontariusza
danych jakosciowych na ilosciowe,

np. dotyczacych swojej satysfakdji,
zaangazowania w prace spofeczna,
profesjonalizmu w petnieniu powierzonej
roli w organizacji non profit

Inspirowanie mentee do wyobrazenia
sobie efektéw koricowych swojej
dziatalnosci wolontariackiej w organizacji
non profit, celem wzmocnienia jego
zaangazowania w proces ich osiggania

Stawianie wolontariusza w sytuacji,
gdy osiaga swoje cele pracy spotecznej
W organizacji non profit, rozwigzuje
problemy z nig zwiazane, co ma
wzmacnia¢ jego zaangazowania

w dziatalno$¢ wolontariacka

Inspirowanie wolontariusza do stawiania
sobie wyzwan podczas formutowania
celéw swojej pracy spotecznej,
wskazywania pozadanych rezultatéw,
ktére beda wymagaty wzmozonego
zaangazowania

Prezentowanie, analizowanie

i doprecyzowanie celéw mentee w roli
wolontariusza w organizacji non profit,
aby wzmocni¢ jego zaangazowania

w realizacje podjetych wyzwar

Inspirowanie wolontariusza do
perspektywicznego spojrzenia

na wiasne zycie, co utatwi mu
okreslenie wizji swojej roli w organizagji
non profit i zacheci do wzmozonego
zaangazowania sie w jej realizacje

Zachecanie wolontariusza do
identyfikacji zwiazkéw przyczynowo-
skutkowych zdarzen, ktére moga
oddziatywac na jego zaangazowanie

w realizacje roli w organizacji non profit

Prezentowanie wolontariuszowi
doswiadczer wtasnych mentora,
ktére mozna wykorzysta¢ podczas
wykonywania zadan powierzonych
mentee w organizacji non profit

£ 22
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Etap w cyklu ses;ji
mentorskich

Wybrane techniki mentoringu
i ich charakterystyka

Przyktadowe zastosowania technik
mentoringu do wzbudzania i rozwijania
zaangazowania wolontariuszy
w organizacjach non profit

Okreslenie zasobéw
niezbednych do
realizacji celu/éw
mentee, a nastepnie
celu/éw (postanowien)
poszczegdlnych sesji
mentorskich

Retrospekcja — jw.; Diagram ryby —jw.;
Mapa mysli — rodzaj notowania,

w ktérym oprécz stéw, stosuje

sie symbole, kolory, rysunki, efekt
tréjwymiarowosci;

Okno Johari — obrazowanie
samopercepcji oraz postrzegania danej
osoby przez zewnetrznych obserwatoréw

SWOT - identyfikacja stabych

i mocnych stron jednostki, a takze szans
i zagrozerh wystepujacych w otoczeniu

i oddziatujacych na jej funkcjonowanie;
Analiza zasob6w — ustalenie zasobéw
(fizycznych, intelektualnych,
emocjonalnych, spotecznych), ktérymi
(nie) dysponuije jednostka

Pole sit Kurta Lewina — prezentowanie
przeciwstawnych sit: sprzyjajacych

i ograniczajacych osiagniecie
zamierzonego celu

Macierz Eisenhowera — wskazanie zadan,
dziatan (nie) istotnych, ktére wymagaja
pilnej realizacji lub ktérych wykonanie
moze zosta¢ odroczone w czasie

Retrospekcja — jw.; Diagram ryby — jw.;
Mapa mysli — jw.; Okno Johari — jw.;
Dysocjacja — spogladanie na analizowane
wydarzenia, zachowania, obiekty,
decyzje, z perspektywy zewnetrznego
obserwatora

Technika kanapki — udzielanie informagji
zwrotnej poprzez wypowiedz skfadajacg
sie z 3 czesci: pozytywnego komentarza,
negatywnego, a nastepnie ponownie
pozytywnego

FUKO — udzielanie informacji zwrotnej
poprzez odniesienie sie do faktéw, uczug,
konsekwencji i oczekiwan

Zadana lektura — jw.; Wykfady
hipertekstowe —jw.; Doradztwo
— udzielanie fachowych porad

Mapa mysli — jw.; Diagram ryby — jw.;
Skale szacunkowe — jw.; O czasu — jw.;
Macierz Eisenhowera — jw.;

Zdiagnozowanie przez mentora
potencjalnych przyczyn probleméw
wolotariusza ograniczajacych jego
zaangazowanie w prace spoteczna

Zidentyfikowanie czynnikéw
zewnetrznych, oddziatujacych

na aktualng i przyszfa sytuacje
wolontariusza w organizacji non profit,
a takze okreslenie jego potencjatu oraz
zasobéw, ktére powinien uzupetnic/
rozwina¢, aby mégt w sposéb
zaangazowany pracowac spotecznie

Okreslenie sit oddziatujacych

na wolontariusza w organizacji

non profit i wskazanie tych, ktére
»napedzajq” lub hamuja jego
zaangazowanie w aktywnos¢ spofeczna,
w tym, np. taczenie jej z zyciem
zawodowym lub prywatnym

Ustalenie wagi kompetencji potrzebnych
wolontariuszowi do wykonywania pracy
spofecznej w sposéb zaangazowany oraz
pilnosci/ kolejnosci ich rozwijania

Zidentyfikowanie aktualnej sytuacji,

w jakiej znajduje sie wolontariusz,
analiza jego zasobdw, przyczyn

zdarzen, ktérych doswiadczyt — celem
ustalenia czynnikéw ograniczajacych lub
wzmacniajacych jego zaangazowanie

w prace ochotnicza

Opiniowanie przez mentora
dotychczasowych dziafari wolontariusza
w obszarze pracy spotecznej, udzielanie
konstruktywnej krytyki/pochwaty celem
wzmocnienia jego zaangazowania

w dziatalno$¢ wolontariacka

w organizacji non profit

Proponowanie wolontariuszowi réznych
sposobéw uzupetnienia zasobéw,
uczenie go zachowar pozadanych

w organizacji non profit

Uporzadkowanie wiedzy wolontariusza,
normalizowanie, co ufatwia identyfikacje
zachowan oczekiwanych od niego

w organizacji non profit
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Etap w cyklu sesji
mentorskich

Wybrane techniki mentoringu
i ich charakterystyka

Przyktadowe zastosowania technik
mentoringu do wzbudzania i rozwijania
zaangazowania wolontariuszy
w organizacjach non profit

Okreslanie sposobéw
realizacji celu/éw
mentee, a nastepnie
celu/éw poszczegdinych
sesji mentorskich

Podjecie decyzji

i zobowigzan przez
mentee sprzyjajacych
realizacji celu/éw
poszczegdlnych sesji
mentorskich, a finalnie
— celéw mentoringu

Dysocjacja — jw.;

Mapa rzeczywistosci — praca

z infografika, prezentujaca to, czym
kieruje sie jego autor, co wyznacza jego
sposéb myslenia;

,Burza mézgéw” — technika twérczego
rozwigzywania probleméw;

Metafora — przeniesienie cech jakiej$
rzeczy, zjawiska, osoby, uczu¢ na inna,
pozornie z nig niezwigzana, co sprzyja
wytworzeniu w $wiadomosci jednostki
obrazéw, sugestywnie oddziatujacych
na jej emocje, mysli, uczucia

i ,otwierajacych” jej dostep do nowej
wiedzy o niej samej;

Zmiana perspektywy — spojrzenie

na dane zdarzenie z réznych perspektyw:
wiasnej, innej osoby w tej samej sytuacji,
niezaleznego obserwatora, systemu itd.

Technika kanapki — jw.; FUKO — jw.

Retrospekcja — jw.; Doradztwo — jw.;
Zadana lektura — jw.; Wyktady
hipertekstowe — jw.

Skale szacunkowe — jw.

Zmiana perspektywy — jw.;

Action plan — przechodzenie

w wyobrazni wstecz: od momentu
osiggniecia zatozonych celéw do chwili
obecnej; praca w przestrzeni, ,ogladaniu
filmu od korica”;

Strategia Disneya — analizowanie
zaprojektowanych dziatan poprzez
wcielenie sie w role: marzyciela,
realisty, krytyka, a nastepnie spojrzenie
na te rozwigzania z meta poziomu
JPierwszy krok” — okreslenie dziatan,
ktére nalezy podjac w pierwszej
kolejnosci

Uzupetnienie luk wiedzy wolontariusza
poprzez pomoc w ustaleniu

sposobéw realizacji celéw jego pracy
spotecznej, dziatan sprzyjajacych jego
zaangazowanej pracy w organizacji
non profit

Opiniowanie wypracowanych przez
wolontariusza sposobéw realizacji celéw
pracy spofecznej

Uzupetnianie luk wiedzy wolontariusza
poprzez proponowanie i prezentowanie
mu alternatywnych sposobéw
zaangazowania sie w prace spofeczng
w organizacji non profit

Zobrazowanie poziomu zaangazowania
wolontariusza w realizacje zobowigzan
w obszarze pracy spotecznej

Przygotowanie planu dziatan
wolontariusza zorientowanego

na aktywna realizacje celéw pracy
spotecznej, analizowanie go z réznych
perspektyw

Inspirowanie wolontariusza do jak
najszybszej realizacji zaplanowanych
dziatan, sprzyjajacych osiggnieciu
celéw jego pracy spotecznej;
ksztattowanie w nim przekonania, ze
cele te sg osiagalne, co wzmocni jego
zaangazowanie w efektywne petnienie
roli organizacji non profit
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Etap w cyklu ses;ji
mentorskich

Wybrane techniki mentoringu
i ich charakterystyka

Przyktadowe zastosowania technik
mentoringu do wzbudzania i rozwijania
zaangazowania wolontariuszy
w organizacjach non profit

E-podsumowania
poszczegdlnych sesji
mentorskich

Realizacja decyzji

i zobowiazar mentee
ustalonych w trakcie

poszczeg6lnych ses;ji

mentorskich

Ewentualne

sesje mentorskie
podsumowuijace /
przegladowe lub
shadowingowe)

Macierz Eisenhowera — jw.; O$ czasu
—jw.; Diagram Gantta — jw.

Podsumowanie — streszczenie przebiegu
spotkan i poczynionych ustaleri

Lista sukceséw i porazek — przeglad
osiggniec i niepowodzer jednostki,
kontrola postepéw

Lista sukceséw i porazek — jw.;

Technika kanapki — jw.; FUKO — jw.

Inscenizacje — odgrywanie
przydzielonych rél

Technika dziennika obserwacji

- przygotowanie dokumentu, w ktérym
zapisuje sie date, godzine, miejsce

i wyniki obserwacji;

Technika prébek zdarzen lub prébek

— czasowych — obserwowanie zachowari
jednostek podczas konkretnych

zdarzeri albo w trakcie ich wybranych
fragmentéw, w krétkich i jednolitych
odcinkach czasu

Okreslenie terminéw realizacji dziatan
wolontariusza w obszarze pracy
ochotniczej i ich kolejnosci, sprzyjajacej
efektywnemu petnieniu roli w organizacji
non profit

Przestanie mentorowi podsumowari
dotyczacych poszczegélnych sesji
mentorskich (najwazniejszych wnioskéw,
planu dziatania itd.)

Raportowanie oraz analiza przyczyn

i konsekwencji osiggniec¢ i niepowodzen
wolontariusza w obszarze pracy
spotecznej; poszukiwanie rozwigzan
poprawiajacych efektywnos¢ pracy
mentee, wzmacniajacych jego
zaangazowanie

Kontrolowanie postepéw w procesie
realizacji celéw pracy spofecznej
wolontariusza (i poszczegélnych sesji
mentorskich)

Opiniowanie przez mentora rezultatéw
osiaganych przez wolontariusza

w obszarze pracy spotecznej, udzielanie
konstruktywnej krytyki/pochwaty

Odtwarzanie i analiza sytuadji
problemowych wolontariusza

w obszarze pracy spotecznej celem
wyeliminowania zdarzeri obnizajacych
jego zaangazowanie

Obserwowanie dziatania wolontariusza
podczas pracy spotecznej

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kooperacja par mentorskich w trakcie cyklu sesji nie bedzie mozliwa bez zaufa-
nia. Jednym z dziatan potrzebnych do jego zbudowania jest wytworzenie atmosfery
bezpieczenstwa i otwartosci. Sprzyja temu sporzadzenie kontraktu i zobowigzanie si¢
do jego przestrzegania. Taki dokument zawiera warunki wspoéldziatania, np.: kwestie
etyczne, zalozenia dotyczace sesji mentorskich, wzajemne oczekiwania, tematy tabu,
kwestie organizacyjne (np. czestotliwo$¢ i zasady odwolywania spotkan, sposoby
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komunikowania si¢ miedzy sesjami, ,,okresy ciszy” itp.) [6]. Ten etap cyklu sesji
monitoringowych konczy si¢ sporzadzeniem planu uwzgledniajacego harmonogram
spotkan (np. stosujac diagram Gantta). W przypadku pracownikéw spolecznych
konieczno$¢ taczenia wolontariatu z nauka, karierg zawodows, zyciem prywatnym
moze negatywnie wplywac na ich dostepnos¢ oraz mozliwosci zorganizowania sesji
w dogodnym miejscu i czasie. Plan mentoringu powinien uwzglednia¢ te trudnosci
i by¢ zaakceptowany przez menedzera organizacji non profit.

Kolejne spotkania rozpoczynaja si¢ od ustalenia przez wolontariusza celu (6w)
mentoringu, a nastepnie konkretnych sesji, jak rowniez od okreslenia wskaznikéw
do pomiaru uzyskanych efektéw (mentor moze poprzedzic¢ spotkanie przekazaniem
materialéw drukowanych lub elektronicznych, ktére pomoga podopiecznemu przy-
gotowac sie do udzialu w sesjach). Warto koncentrowac sie nie tyle na deficytach
podopiecznego, ile na tym, co pozytywne, do czego bedzie chetnie zmierzal i co
wzmocni jego zaangazowanie. Cele mentee powinny dotyczy¢ obowigzkow, ktore
bedzie wykonywal wolontariusz, np. w zakresie: wspolpracy z osobami potrzebuja-
cymi, pracy biurowej, organizacyjnej, fundrisingu itd. Niektdre z nich moga takze
odnosi¢ sie do wplywu pracy spotecznej na zycie zawodowe i prywatne podopiecz-
nego, w tym rozwoju jego kompetencji merytorycznych i interpersonalnych. Przy
ich formutowaniu niezbedne jest zastosowanie techniki SMARTER. Uzyteczne
moga by¢ réwniez, np.:

= pytania kartezjanskie, wskazujace mentee korzysci i koszty pracy spotecznej, nega-
tywne konsekwencje, ktore poniesie, gdy zaniecha angazowania si¢ w wolontariat,

a takze mozliwe korzysci, ktorych nie osiagnie, gdy z niego zrezygnuje;

u skale szacunkowe - obrazujace, np. aktualny i pozadany poziom satysfakcji wolon-
tariusza z obszaru, ktorego dotyczy cel sesji mentorskiej;

= wizualizacja - pomagajgca np. wyobrazi¢ sobie efekty konicowe dziatalnosci
wolontariackiej;

= ,,pytanie o cud” - zachecajace wolontariusza do analizy wlasnych emocji w sytu-
acji, gdy problemy, z ktérymi zmaga si¢ w pracy spolecznej, zostajg rozwigzane

(np. gdy pokonuje trudnosci w zakresie nawigzania nowych relacji interpersonal-

nych, uzupelnia wiedze, asymiluje pozadane wzory zachowan);

= mapa celow i marzen - zachecajaca mentee do zidentyfikowania i analizy swoich
aktualnych i przyszlych celéw w roli wolontariusza;
= 0§ czasu - inspirujaca mentee do perspektywicznego (retro- i prospektywnego;

w perspektywie dnia, tygodnia, miesigca, roku itp.) spojrzenia na wlasne zycie

wolontariackie, zawodowe, prywatne, sukcesy w tych obszarach i kompetencje,

co sprzyja okresleniu preferowanych wartosci, a takze skonkretyzowaniu wizji
wlasnej roli w organizacji;

= diagram ryby - ulatwiajacy identyfikacje zwiazkéw przyczynowo-skutkowych
aktualnych i przyszlych zdarzen z Zycia mentee; ich analiza pomoze w dopre-
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cyzowaniu celow pracy spolecznej; mozna postuzy¢ sig, np. eksponatami, zdje-
ciami, infografika;
= okno Johari - ksztaltujace samoswiadomo$¢ wolontariusza.

Dzigki zastosowaniu tych technik wolontariusz moze ustali¢, ze jego zaanga-
zowanie w prace spoleczng ma sens, Ze jest ono potrzebne, zZe stanowi wyzwanie
i bedzie korzystne nie tylko, np. dla organizacji non profit, jej beneficjentow, lecz
takze i dla niego.

W tym etapie mentor diagnozuje réwniez przyczyny problemoéw pracownika
spolecznego, dzieli si¢ swoimi do§wiadczeniami (dokonujac retrospekcji). Przekona-
nie mentee, ze inni potrafili w przesztosci pokona¢ podobne trudnos$ci moze stuzy¢
wzmocnieniu jego zaangazowania w realizacje misji i strategii organizacji non pro-
fit. Analiza pozytywnych przykltadéw z przesziosci moze réwniez utatwi¢ wskaza-
nie obszaréw kompetencji, ktére wolontariusz powinien rozwija¢. Zidentyfikowane
obszary klaryfikuje sie, dbajac by stawiane cele byty dla mentee wyzwaniem.

Po ustaleniu celu (mentoringu i konkretnych sesji) mentor zacheca wolontariu-
sza do refleksji nad otaczajaca go rzeczywistoscia, efektywnoscig dziatan podjetych
w obszarze pracy spotecznej, ewentualnymi zmianami. Wspoélnie analizujg zasoby
podopiecznego i ustalajg te, ktore sprzyjaja realizacji celu, oraz te, ktére wymagaja
uzupetnienia. W tym etapie sesji, aby wzmocni¢ zaangazowanie mentee, mozna
postuzy¢ sie, np.:

= analiza SWOT - dostarczajaca informacji o czynnikach zewnetrznych majacych
wplyw na aktualng i przyszlg sytuacje wolontariusza, stuzaca zidentyfikowaniu
potencjalu, ktérym dysponuje, a takze okresleniu zasobow, jakie musi rozwingc,
aby zrealizowac cel pracy spolecznej;

= analizg zasoboéw — pozwalajaca dostrzec mentee zasoby, jakimi dysponuje, oraz
te, ktére powinien uzupelni¢, aby zrealizowa¢ cele aktywnos$ci wolontariackiej;

= macierzg Eisenhowera - stuzacg okresleniu wagi kompetencji potrzebnych wolon-
tariuszowi oraz pilno$ci ich rozwijania;

= oknem Johari - ksztaltujagcym samoswiadomo$¢ mentee;

= polem sit Kurta Lewina - stuzacym okresleniu sit oddziatujacych na wolontariusza
i wskazaniu tych, ktdre sprzyjaja lub utrudniaja jego dzialania w obszarze pracy
spolecznej badz tez faczenie jej z zyciem zawodowym/prywatnym;

= dysocjacja — zachecajacg mentee do spojrzenia na swojg aktualna sytuacje w orga-
nizacji non profit z perspektywy obserwatora.

Okresleniu zasobow ochotnika sprzyjaja takze dzialania mentora, takie jak:
identyfikowanie aktualnej sytuacji mentee na podstawie opisywanych przez niego
symptomow, wskazywanie zasobow, ktdrymi dysponuje, pomaganie w wyjasnieniu
potencjalnych przyczyn zdarzen, ktérych doswiadczyt (np.: przez retrospekcje, diagram
ryby, mape mysli), opiniowanie dotychczasowych dziatan wolontariusza (z wykorzy-
staniem techniki kanapki, FUKO), jak rowniez doradzanie (np. proponowanie mu
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réznych sposobow uzupelnienia zasobéw) oraz nauczanie (dostarczanie i porzadko-
wanie wiedzy, dzielenie si¢ do§wiadczeniem, proponowanie udziatu w ¢wiczeniach,
ewaluacja postepéw w rozwoju itd.).

Wymienione techniki i dziatania mentora s uzyteczne w ksztaltowaniu przeko-
nania u wolontariusza, ze posiada i moze rozwinga¢ potencjal potrzebny do tego, by
efektywnie wykonywac prace spoleczng, ze potrafi polaczy¢ te aktywnos¢ z zyciem
zawodowym/prywatnym. Wspiera to realizacje potrzeby poczucia sensu i moze
umocni¢ w decyzji o podjeciu lub kontynuacji wspdtpracy z organizacja non profit.

Efekty dotychczasowej wspolpracy pary mentorskiej stuza nastepnie do okre-
$lenia sposobdw realizacji celéw wolontariusza. Zadaniem mentora jest zachece-
nie podopiecznego do kreatywnego myslenia, tworzenia pomystéw (ich racjonalnej
oceny dokonuje sie dopiero podczas przechodzenia do kolejnej fazy — przygotowy-
wania konkretnego planu dzialan). Przydatne moga by¢ w tym etapie techniki men-
toringu, takie jak:

= burza mézgéw - stymulujaca wolontariusza do wygenerowania jak najwiekszej
liczby sposobdw na realizacje wyznaczonych celéw pracy spolecznej;

= metafora — stawiajgca wolontariusza w nowej sytuacji (ktérg uznawat, np. za nie-
realng), dzieki czemu dostrzeze nowe sposoby na realizacje wyznaczonego celu
pracy spotecznej;

= zmiana perspektywy - sklaniajaca wolontariusza do spojrzenia na wypracowane
rozwigzania z réznych perspektyw, np.: swojej, innego ochotnika, beneficjenta,
lidera organizacji non profit, niezaleznego obserwatora i/lub systemu; wyniki
tej analizy mogg skfoni¢ do sformutowania nowych sposobdw osiagniecia celow
pracy spolecznej;

= mapa rzeczywistosci — zachecajaca do zaznaczenia symbolem miejsca, w ktérym
obecnie si¢ znajduje w wolontariusz, miejsca, do ktérego zmierza, oraz przeszkod
lub tzw. ,,drég na skréty”; inspiruje ona takze do wskazania zasobow, ktére pomoga
pokonac¢ zidentyfikowane przeszkody, a takze zasobow, jakie musi rozwing¢, oraz
0s0b, ktére moga mu w tym pomdc.

W tym etapie mentor moze takze wzbudzac i rozwija¢ zaangazowanie wolontariu-
sza przez: opiniowanie potencjalnych rozwigzan (udzielajac konstruktywnej krytyki),
zachecanie do samooceny przygotowanych propozycji dzialan, a takze wskazywa-
nie alternatywnych rozwigzan (wykorzystujac retrospekeje, wyktady hipertekstowe,
zadajac do przeczytania lekture itd.) oraz udzielanie pomocy w zaadaptowaniu ich
do potrzeb mentee. Pomaga to utwierdzi¢ go w przekonaniu, ze jest w stanie podjac
skuteczne dzialania, ktére ulatwig funkcjonowanie organizacji pozarzadowej i jej
podopiecznym.

Sposrod wygenerowanych pomystow realizacji celow, w kolejnym etapie cyklu
sesji mentorskich, wolontariusz wybiera rozwigzanie i podejmuje si¢ je zrealizowac.
Pomaga mu w tym mentor, postugujac sie, np.:
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= skalami szacunkowymi - obrazujacymi poziom zmotywowania wolontariusza do
podjecia zobowigzan w obszarze pracy spotecznej;

= zmiang perspektywy - zachecajaca wolontariusza do spojrzenia na przygotowany
plan dziatania z perspektywy wlasnej, drugiej strony (beneficjenta, innego pra-
cownika spolecznego), niezaleznego obserwatora, systemu itd.;

= technikg pierwszego kroku - inspirujaca wolontariusza do podjecia pierwszych
z zaplanowanych dziatan, sprzyjajaca wyksztalceniu si¢ przekonania, Ze osiagnie-
cie obranych celéw w obszarze pracy spofecznej jest mozliwe;

= osig czasu, diagramem Gantta - pomagajacymi wskaza¢ terminy realizacji dzia-
tan przyblizajacych wolontariusza do osiagniecia wyznaczonych celéw pracy
spolecznej;

= strategig Disneya — umozliwiajaca zaplanowanie dziatan w obszarze pracy spo-
tecznej poprzez wcielanie si¢ w role: marzyciela, realisty, krytyka, a nastgpnie
przeprowadzanie analizy z meta poziomu;

= macierzg Eisenhowera — ulatwiajaca ustalenie (nie) waznych oraz (nie) pilnych
dzialan wolontariusza w obszarze pracy spolecznej, a w rezultacie — kolejnosci
ich wykonania.

Zastosowanie tych technik i dzialan przez mentora moze pozytywnie oddziaty-
wa¢ na zaangazowanie wolontariusza i jego che¢ do realizacji wyzwan w obszarze
pracy spofecznej. Skloni¢ go moze réwniez do aktywnosci lub zapobiec rezygnacji
ze wspolpracy z organizacja pozarzadows.

Po kazdej sesji mentorskiej wolontariusz dostarcza mentorowi e-podsumowanie,
zawierajace, m.in. najwazniejsze wnioski, plan dzialania. Nastgpnie przystepuje do
realizowania zobowigzan oraz systematycznie informuje o swych postepach. W przy-
padku pojawienia si¢ probleméw w realizacji przyjetego planu, ostabiajacych jego
zaangazowanie, mozliwe sa konsultacje z mentorem - podczas sesji podsumowuja-
cych, przegladowych. Mozliwe sg réwniez tzw. sesje shadowingowe, w trakcie ktd-
rych uczestnicy mentoringu maja okazj¢ obserwowac swoje dzialania w praktyce.
Istotne znaczenie ma tez wspdlne celebrowanie sukceséw mentee, co wzmacnia jego
motywacje do pracy spolecznej.

Przedstawiony w artykule autorski model mentoringu, zaproponowane w nim
techniki mentorskie, stanowig jedynie wskazéwke dla lideréw podmiotéw non pro-
fit, dotyczaca tego, w jaki sposdb mozna wykorzysta¢ mentoring w pracy z wolon-
tariuszami. Ich zalozeniem jest wzbudzenie w tych osobach kreatywnego myslenia,
rozwijanie zaangazowania, aktywizowanie do realizowania takich celéw, ktérych do
tej pory nie dostrzegali lub uwazali za niemozliwe do osiaggniecia.
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Podsumowanie

W Polsce sformalizowany wolontariat realizowany jest przede wszystkim w ramach
uczestnictwa w dzialalno$ci organizacji non profit. Praktyka aktywnosci spolecznej
w trzecim sektorze jest jednak mniej powszechna niz w innych krajach rozwinigtych.
Omawiane podmioty napotykaja na problemy zwigzanie nie tylko z rekrutacja pra-
cownikow ochotniczych, lecz takze z zacheceniem ich do dlugoterminowej wspot-
pracy. Liderzy tych jednostek, aby ograniczy¢ liczbe ,wyj$¢” wolontariuszy, powinni
zadba¢ o zaspokojenie ich podstawowych potrzeb - szacunku, rozwoju, przynalez-
nosci, poczucia sensu, ,,bycia wewnatrz” oraz sukcesu. Przez odpowiednie dziata-
nia mogg oni wzbudzad i rozwija¢ zaangazowanie ochotnikéw. W tym kontekscie
warto, aby zwrdcili oni uwage na mozliwos¢ doskonalenia ich kompetencji. Jedna
z nich jest mentoring. W artykule zaproponowano jego model, ktéry mozna wyko-
rzysta¢ w organizacjach non profit. Zaprezentowano réwniez techniki mentorskie,
ktére mozna zastosowac w poszczegdlnych jego etapach celem wzbudzania i rozwi-
jania zaangazowania wolontariuszy w prace spofeczna.

Istota mentoringu jest wspieranie mentee przez mentora, czyli do§wiadczonego
pracownika, ktéry dzieli si¢ z nim wiedzg, doradza, inspiruje do rozwoju, umacnia
w decyzji o pozostaniu w organizacji pozarzadowej itd. Korzysta przy tym z ade-
kwatnych technik (np. z wizualizacji, metafory, skal szacunkowych, SMARTER,
mapy mysli, dysocjacji, analizy zasobow, macierzy Eisenhowera), ktére wzmocnia
zaangazowanie pracownikow spotecznych, pobudzg kreatywne myslenie, zacheca
do samorozwoju, aktywnego wlaczania si¢ w dzialalno$¢ wolontariacka, przejecia
odpowiedzialnosci za proces dostosowywania swoich kompetencji i zachowan do
potrzeb lideréw organizacji non profit i beneficjentow.

W przysztych eksploracjach warto zmierzy¢ uzytecznos¢ mentoringu w budowa-
niu zaangazowania wolontariuszy w dziatalno$¢ non profit, wykorzystujac zaréwno
metody ilosciowe, jak i jako$ciowe. Mozna m.in. rozwazy¢ przeprowadzenie badanie
wéréd wolontariuszy, ktorzy uczestniczyli w mentoringu, np. przy pomocy zaadapto-
wanego kwestionariusza UWES (Utrecht Work Engagement Scale) [33].
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WZBUDZANIE | ROZWIJANIE ZAANGAZOWANIA
WOLONTARIUSZY W ORGANIZACJACH NON PROFIT
PRZEZ MENTORING

Streszczenie
Wolontariat stanowi istotny czynnik rozwoju spoteczno-gospodarczego. W Polsce wskazniki

zaangazowania w prace ochotnicza s3 jednymi z najnizszych wéréd krajéw rozwinietych.
Organizacje non profit, w ktdrych najczesciej jest realizowany wolontariat formalny, maja
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problemy nie tylko z rekrutacja pracownikéw spotecznych, lecz takze z zacheceniem ich do
dtugoterminowej wspotpracy. Wzbudzaniu i rozwijaniu zaangazowania tych oséb sprzyja reali-
zacja ich potrzeb, w tym zwigzanych z doskonaleniem kompetencji. Jednym ze sposobow jest
mentoring. W literaturze przedmiotu jest on najczesciej omawiany w kontekscie wspotpracy
z pracownikami platnymi. Autorzy prezentowanego tekstu skoncentrowali uwage na znacznie
rzadziej analizowanym zagadnieniu — mozliwo$ci wykorzystania go w pracy z ochotnikami.
Przedstawili istote mentoringu, jego rodzaje preferowane w podmiotach non profit, pozadane
kompetencje mentora. Celem artykutu uczynili identyfikacje mozliwosci zastosowania technik
mentoringu do wzbudzania i rozwijania zaangazowania wolontariuszy w dziatalno$¢ orga-
nizacji non profit. Aby go zrealizowa¢, sformutowali nastepujace pytania (problemy badaw-
cze): jaki model mentoringu mozna zastosowaé wobec wolontariuszy organizacji non profit?
Z jakich etapdw si¢ sklada? Jakie techniki mentoringu mozna wykorzysta¢ w kazdym z tych
etapow, aby wzbudza¢ i rozwija¢ zaangazowanie wolontariuszy w prace spoleczng? Prze-
prowadzili analize dostepnej literatury przedmiotu oraz wykorzystali doswiadczenia wlasne
w zakresie pracy mentorskiej i wspolpracy z podmiotami non profit.

SELOWA KLUCZOWE: WOLONTARIAT, MENTORING, ZAANGAZOWANIE,
ORGANIZACJE NON PROFIT, TRZECI SEKTOR

AROUSING AND DEVELOPING VOLUNTEER ENGAGEMENT
IN NONPROFIT ORGANIZATIONS THROUGH MENTORING

Abstract

Volunteering is an important factor of socio—economic development. In Poland, the rates
of engagement in Volunteering is an important factor of socio—economic development. In
Poland, the rates of engagement in voluntary work are ones of the lowest among developed
countries. Nonprofit organizations, in which formal volunteering is most often carried out,
have problems not only with the recruitment of social workers, but also with encouraging them
to long—term cooperation. Arousing and developing the engagement of these people favors
the fulfillment of their needs, including those ones which are connected with the improve-
ment of competences. One of the ways is mentoring. In the literature related to the subject,
it is most often discussed in the context of cooperation with paid employees. The authors of
the presented text focused on a much less analyzed issue - the possibility of using it in work
with volunteers. They presented the essence of mentoring, its types preferred in nonprofit
entities, the desirable competences of a mentor. The purpose of the article was to identify the
possibilities of using mentoring techniques to arouse and to develop volunteers’ engagement
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in the activities of nonprofit organizations. In order to realize it, they formulated the follow-
ing questions (research problems): what model of mentoring can be applied to volunteers of
nonprofit organizations? what stages does it consist of? what techniques of mentoring can be
used in each of these stages to arouse and to develop volunteers’ engagement in social work?
They carried out an analysis of the available literature related to the subject and used their
own experience in the field of mentoring and a cooperation with nonprofit entities.

KEY WORDS: VOLUNTEERING, MENTORING, ENGAGEMENT, NONPROFIT
ORGANIZATIONS, THIRD SECTOR

JEL: J24, 130, O15
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DUALIZM WIEDZY ORGANIZACY|NE]J
A PODE|SCIE PRZEDSIEBIORCZE
W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM

Wprowadzenie

Dualizm to wygodna kategoria objasniajaca zrdéznicowane poznanie rzeczywi-
stosci w zalezno$ci od punktu widzenia obserwatora; od jego preferencji poznaw-
czych i aksjologicznych; a takze jest to poglad filozoficzny, ktéry opisuje wzajemne
wplywy - oddzialywania réznych systeméw na jednostke (badacza, czlonka orga-
nizacji) — systemow rdéznigcych sie charakterystykami (poznawczymi, spotecznymi,
aksjologicznymi itp.).

Im bardziej poznajemy rzeczywistos¢, w ktorej funkcjonujac, podejmujemy
rézne dziatania poznawcze i ktorg zmieniamy, tym bardziej przekonujemy sie, ze nie
mogac dotrze¢ do istoty poznawanych zjawisk, bytéw, fenomendw tej rzeczywisto-
$ci, pozostajemy w prze$wiadczeniu, Ze istota tych zjawisk jest dlatego niezglebiona,
jednoznacznie niepoznana. W zaleznosci od punktu obserwacji oraz subiektywnego
ogladu rzeczywisto$¢ poznawania pozostaje nam czesto dualnie postrzegac i dualnie
rozumiec te rzeczywistosc.

Dualizm to takze poglad filozoficzny, w mysl ktérego okreslony byt, zjawisko two-
rza dwa niesprowadzane do siebie sktadniki; dwa oddziatywujace na siebie odrebne
zjawiska, dwie odrebne tendencje, zasady itd.

Wezmy pod dyskusje taki byt/zjawisko, jakim jest Swiatlo. W zaleznosci od obser-
watora jest ono postrzegane: badz jako fala, badz jako materialna czgstka; mato tego
- $wiatlo zachowuje si¢ raz jako fala, a innym razem — w zaleznosci od punktu ogladu
obserwatora - jako materialny byt.

* Prof. dr hab. inz. Jan Stachowicz - Akademia Wojsk Ladowych im. gen. T. Ko$ciuszki we Wroctawiu.
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Dualizm w naukach spotecznych to takze szczegélny typ wplywow — oddzialy-
wan — na okreslone zjawiska, procesy (np.: na zachowania organizacji, na zachowania
ludzi w organizacji, na preferowany przez ludzi system wartosci). Stad dualizmem
nazywane s3 takze rézne, wzajemne reakcje dwoch bytow, zjawisk, proceséw wza-
jemnie na siebie oddzialywujacych. Dualizm w praktyce spotecznej sprowadza si¢
czesto do kompromisowych wyboréw.

Znany wspolczesny socjolog brytyjski A. Giddens w swojej teorii strukturaliza-
¢ji dualizmem okresla zachowania czlonkéw organizacji spotecznych ksztaltujace
struktury systemoéw spotecznych, w ktorych ludzie ci funkcjonuja, gdzie réwno-
cze$nie struktury te sg ksztaltowane przez te zachowania ludzi w organizacjach [6].

W teorii podejmowania decyzji znane jest zjawisko tzw. dualizmu decyzyjnego.
W warunkach ryzykownych decydenci podejmuja decyzje kompromisowe, pokonujac
dylemat: wybor decyzji o walorach, np. wysokiej dokladnosci, a koszty i skutki podje-
cia tej decyzji. Model dualizmu decyzyjnego, ktdéry opisuje i wyjasnia zjawiska, jakie
okreslaja podejmowanie decyzji w warunkach ryzykownych, wyjasnia tez sklonnosci
decydentéw do podejmowania okreslonych kompromiséw w tych sytuacjach; zawiera
sie on w "dualnych” wzajemnych odzialywaniach dwoch systeméw poznawczych:
systemu poznawczego, opartego na mysleniu skojarzeniowym (rézne heurystyki),
oraz systemu analitycznego, opartego na mysleniu analitycznym i logicznym [18].

Zarzadzanie strategiczne wspolczesnymi organizacjami, zwlaszcza praktyko-
wanie zarzadzania procesowego — przedsiebiorczego, okresla zasadno$¢ i potrzebe
glebszego poznania natury wiedzy jako kluczowego zasobu organizacji, i to zaréwno
wiedzy jednostki (czlonka organizacji), jak i wiedzy podzielanej, zespotowo tworzo-
nej w organizacji, to znaczy natury wiedzy organizacyjnej.

Przedsigbiorcze podejscie do zarzadzania strategicznego, ktére polega na kon-
struowaniu strategii organizacji, nie tyle strategii jako platformy dostosowywania
sie organizacji do obiektywnie rozumianego otoczenia, ile strategii konstruowanej
na odkrywanych i swiadomie wykorzystywanych szansach (szczegélnego typu wie-
dzy) i $wiadomym - subiektywnym konstruowaniu otoczenia organizacji.

Przedsiebiorcze podejscie do zarzadzania strategicznego ma swoje teoretyczne
uzasadnienia w rozumieniu natury wiedzy jednostki, jak réwniez natury wiedzy
organizacyjnej w teorii autopojetyzmu, gdzie natura wiedzy jest rozumiana jako
szczegblne, samoorganizujace si¢ rekursywne i autonomiczne procesy, mentalnie
konstruujgce $wiadomo$¢ czlonkéw organizacji w kontekscie subiektywnie rozu-
mianej i konstruowanej rzeczywistoéci. Jednakze, jak to obserwujemy w praktyce
zarzadzania strategicznego wspolczesnymi organizacjami, menedzerowie, stratedzy
postrzegaja, rozumiejg, ale przede wszystkim wykorzystuja wiedze (§wiadomie lub
nieswiadomie) dla konstytuowania swoich zamierzen, pomystéw i dzialan w zalez-
nosci od praktycznych potrzeb, celow; w zaleznosci od ich kompetencji, od miejsca
i ich roli w organizacjach.
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Celem dyskusji prezentowanej i rozwijanej w artykule jest teza, ze: wlasnie natura
wiedzy — zaréwno czlonkéw organizacji, jak i natura wiedzy organizacyjnej — ma
charakter dualny. Menedzerowie w zaleznosci od praktycznych potrzeb i okoliczno-
$ci pozyskuja, przetwarzajg i wykorzystuja informacje o aktualnych uwarunkowa-
niach i okolicznosciach w otoczeniu organizacji, o ich wptywie na przedsiebiorstwo,
przetwarzaja informacje o potencjale strategicznym organizacji w wiedze - strategie
idecyzje - ale tez s3 podmiotami subiektywnych proceséw zachodzacych w ich §wia-
domosci i konstruowania subiektywnie postrzeganej (ale co istotne, konstruowane;
przez nich tej rzeczywistosci), gdzie tak konstruowana wiedza ma wszystkie cechy
fenomenu autopojetycznosci.

Ten dualizm rozumienia i wykorzystania wiedzy w zarzadzaniu strategicznym
jest charakterystyczng tozsamoscig organizacji; przy czym nalezy sadzi¢, ze o pozio-
mie dojrzalosci zarzadzania strategicznego we wspolczesnych organizacjach coraz
dobitnej wazy swiadomos¢ innego rozumienia i postrzegania wiedzy, jako fenomenu
o cechach autopojetycznych.

1. Dualny charakter wiedzy jednostki
oraz wiedzy organizacyjnej

Platon, dyskutujac fenomen wiedzy: jako ,uzasadnione i prawdziwe przekona-
nie”, jako odzwierciedlenie w umysle czlowieka $wiata idei, niejako zapoczatkowat
rozumienie wiedzy jako szczegélnego bytu. Arystoteles, kontestujac idee swojego
mistrza Platona (tj. idee oddzielania w procesie poznawania podmiotu poznajacego
od przedmiotu poznawanego) i wigzac proces poznania z nabytym doswiadczeniem
jednostki, stworzyl podstawy do rozumienia wiedzy w innej formie - jako procesu
subiektywnie powiazanego z poznajacym czltowiekiem. Mysli Platona maja, i mialy,
istotny wplyw na ksztaltowanie rozumienia i ksztaltowania wiedzy w naszej zachod-
niej cywilizacji.

W naszej zachodniej cywilizacji kolejni badacze wiedzy (Kartezjusz i jego kon-
tynuatorzy) utwierdzali pojecie wiedzy jako bytu; wiedzy (jako szczegdlne formy
informacji o obiektywnej rzeczywistosci), ktdra jest rozwijana, magazynowana, prze-
twarzana i wykorzystywana celowo w procesach zarzadzania, jako okreslona forma,
»wzorzec” organizacji; i jako wiedza o sposobach, metodach realizacji tego przyszio-
$ciowego ,wzorca’.

Procesy poznawcze tworza, przetwarzaja i wykorzystuja wiedze¢ dla rozwiazywa-
nia okreslonych probleméw, sa podstawowym zasobem rozwigzywania wszelkich
probleméw dziatajacych jednostek i zespotdéw ludzi; sg one podstawy i kluczowym
zasobem rozwigzywania problemoéw zarzadzania w organizacjach; sg one gtéwna sitg
sprawczg dziatan przedsiebiorcow, menedzerdw.
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W cywilizacji wschodniej od zawsze wiedze rozumiano jako szczegdlny proces
zachodzacy w swiadomosci ludzi, zwigzany z ludzkim dziataniem. W tak rozumia-
nych procesach poznawczych, jak pisze E Capra [2, s. 404], ,,Zaznacza si¢ konwen-
cjonalny podzial na doznania zmystowe i pozazmystowe, a reakcje na srodowisko
nie determinuja zewnetrzne bodzce wywierane na nasz system biologiczny; deter-
minuja je raczej dawne przezycia, aktualne oczekiwania i stanowione cele oraz sym-
bolizm interpretacji tych doznan”.

W cywilizacji Wschodu charakterystyczna jest praktyka wigzania losu ludzi z cig-
glym dazeniem do poznania i doskonalenia wszystkiego, co ludzie Wschodu czy-
nig. Ideologia buddyzmu, metody kreowania innowacji zgodnie z filozofig Kaizen
s3 tego dowodem.

Badacze wiedzy Wschodu, praktykujacy poznawanie, jako ,dazenie do czynie-
nia wszystkiego lepiej”, znalezli wspdtczesng formule rozumienia wiedzy w koncep-
cji autopojetyzmu wiedzy, wlasnie jako procesu.

Istota procesow zycia s procesy poznawcze, majace zdolnos¢ do tworzenia samych
siebie i do samoodnoszenia. Te zdolnosci organizméw zywych, zdolnosci do samoor-
ganiacji i samoodtwarzania H. Maturana i F. Varela [11] nazwali wlasnie autopoiesis.
Zbudowali oni teori¢ wyjasniajaca tworzenie i rozwoj organizmow zywych oparta
na zalozeniu, Ze zycie to samowytwarzanie (zdolno$¢ do tworzenia samego siebie)
i samoodnawiania. Systemy zywe wedlug ich koncepcji, charakteryzujac si¢ auto-
nomig i samorefleksja, odwolywuja sie do samych siebie, maja zdolno$¢ do samo-
odtwarzania si¢ za pomocg cyklu reakgji; ktére to wlasciwosci systemow zywych
wspomniani autorzy nazwali autiopoiesis. Podstawowa cechg systeméw autopoje-
tycznych jest samoorganizacja oraz tozsamos¢, ktdra ustanawia system, oraz jego
zdolno$¢ do odtwarzania i tworzenia nowych konfiguracji miedzy samoodtwarzal-
nymi jego elementami.

Niemiecki teoretyk systeméw N. Luhman [10] jest autorem koncepcji traktujacej
systemy spofeczne - organizacje jako systemy autopojetyczne, ktére mozemy opisacé
jako sie¢ procesow, w ktdrej nieustanne akty komunikacji miedzy podmiotami tych
systemow spolecznych stale odtwarzaja spoleczna calo$¢, a rozwoj systemu polega
na ,gestnieniu” tych komunikacji.

Organizacja, jako system spoteczny we wspoélczesnych teoriach odnoszacych
sie do sieciowego charakteru wszelkich organizacji, jest rozumiana jako stajgcy sie
i dziejacy proces, ktérego poszczegdlne fazy, etapy to efekty wzajemnych oddziaty-
wan wplywoéw w sieciach dzialan, ktdre konstytuujg t¢ organizacje i ktére to wlasnie
sieci dzialann majg charakter autopojetyczny - J. Stachowicz [19]. Wiecej o autopo-
jetycznosci systemu organizacji znajdziemy w pracach G. von Krogha, K. Slocum,
J. Roosa [7]. W Polsce — w pracach A. Mazur, M. Jaksa [12, s. 4].

Tworzona i rozwijana wiedza jednostek ma dualng forme oraz charakter kognity-
wistyczny jest ,,bytem’, systemem celowo pozyskiwanych i przetwarzanych informacji
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o obiektywnym $wiecie i ma takze charakter autopojetyczny - jest ,,procesem” kre-
owania samo$wiadomosci o obiektywnie rozumianym $wiecie.

Autotpojetyczne rozumienie wiedzy ma swojg baze teoretyczng we wspolczesnych
konstruktywistycznych nurtach filozoficznych. Nie wdajac si¢ w dyskusje o zasad-
nosci postmodernistycznych nurtéw filozoficznych, mozna sadzi¢, ze wspolczesni
ludzie $wiadomie, lub nie, pozyskuja, kreuja, przetwarzaja wiedze z réznych punk-
tow obserwacji — badania - oraz réznych jej punktéw wykorzystania. Wiedza pozy-
skiwana, tworzona oraz przetwarzana przez jednostki oraz grupy spoleczne, a takze
przekazywana, przetwarzana, ale przede wszystkim podzielana miedzy czlonkami
tych zespolow oraz organizacji i przekazywana w strukturach relacji komunikowania
sie ludzi (relacji spotecznych, organizacyjnych), to wiedza organizacyjna.

N. Luhmann rozwnal koncepcje, ze systemy spoteczne, podobnie jak systemy
zywe, maja wlasciwosci autopojetyczne, tzn. ze odtwarzanie sktadnikéw spolecznych
- w tym takze organizacji (nie tyle zalezy od reakcji: organizacja—otoczenie, ile sys-
tem spoleczny organizacji niejako posiada wszystko, ,,czego potrzebuje” do repro-
dukcji) [10, s. 4]. Kluczowymi w tym zakresie sa prace G. von Krogha, K. Slocum,
J. Roosa [7] - twdrcow tzw. korporacyjnej epistemologii wyjasniajacej i uzasadnia-
jacej rozumienie organizacji jako systemu wiedzy; wg ktérej to koncepcji wiedza
organizacyjna generowana, rozwijana i podzielana w organizacji sama si¢ odtwarza,
sama organizuje si¢ jako samo refleksyjny proces: co znaczy, ze wiedza organizacyjna
ma zatem charakter autopojetyczny [11, s. 13]. Od proceséw samoodtwarzania wie-
dzy organizacyjnej, ale przede wszystkim samoorganizowania si¢ relacji szczegdl-
nie spolecznych, ale tez organizacyjnych w organizacji, zalezy potencjal autopoje-
tycznosci organizacji. To, ze ludzie, cztonkowie organizacji cyklicznie - co zmiane
produkcyjng, co dobe - podejmujg okreslone dzialania, procesy dzialan zgodnie ze
swoimi pelnionymi rolami organizacyjnymi, to, ze organizacja si¢ ,staje” i ,dzieje’,
to znaczy, ze w ogodle organizacja funkcjonuje, zalezy od jej zdolnosci do samoorga-
nizowania i samoodtwarzania wiedzy organizacyjnej oraz od samoorganizowania
i samoodtwarzania struktury spofecznych relacji i relacji organizacyjnych, w ramach
ktérych ona funkcjonuje.

Wiedza organizacyjna ma charakter dualny. Jest to szczegolnie istotne dla zarzadza-
nia strategicznego we wspolczesnych organizacjach. Wiedza organizacyjna pozyski-
wana i przetwarzana przez menedzerdw i strategow stanowi o strategiach planistycz-
nych, ale szczegélnie istotne jest to, ze wiedza kreowana i tworzona w organizacjach,
jako tworcze odkrywanie szans w otoczeniu organizacji i wewnatrz organizacji (jako
tworcze kreowanie rzeczywistosci organizacyjnej), jest podstawg dla formulowania
we wspolczesnych organizacjach tzw. strategii przedsigbiorczych.

Zrodlem autopojetyzmu organizacii, tj. jej zdolnosci do organizacji i odtwarzania
celu i funkcji - w ogole jej funkcjonowania - jest (jak to wykazano wczesniej), oczy-
wicie, autopojetyzm wiedzy organizacyjnej, ale takze autopojetyzm systemu wartosci
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oraz norm organizacyjnych konstytuujacych procesy dziatan cztonkéw organizacji,
a takze struktury strumieni zasobow.

Praktyczne potrzeby konstruowania metod, technik zarzadzania strategicznego
oraz konieczno$¢ wyjasnienia teoretycznych aspektéw tych potrzeb prowadza do
krytycznej oceny dotychczasowych podejs$¢ w zarzadzaniu strategicznym i do ksztal-
towania si¢ wspolczesnego przedsiebiorczego podejscia (paradygmatu zarzadzania
strategicznego). Sq one podstawa do teoretycznych rozwazan na temat proceséw
poznawczych, a w ogole na temat istoty organizacji, w kontekscie wlasnie tych wspot-
czesnych potrzeb zarzadzania strategicznego.

Stwierdzenie o autopojetycznosci wiedzy organizacyjnej w organizacjach stanowi
jedno z kluczowych zalozen formulowanego nowego paradygmatu nauk zarzadzania.
Procesy poznawcze zachodza w strukturze sieci dzialan, ktdre sktadaja sie na emer-
gentnie okreslony stan organizacji w danym czasie, ktdry jest postrzegany przez obser-
watora badacza, partnera, kooperanta przez okreslone cechy, jak np.: efektywnos¢,
skutecznos$¢, spoleczna odpowiedzialno$é, innowacyjnosé. Taka metafora organiza-
cji znajduje swoje uzasadnienie we wspodtczesnych teoriach socjologicznych (teoria
pola P. Sztompki) [21], jest ona dos¢ czgsto podnoszona przez teoretykow organiza-
cji (B. Czarniawska) [3].

Procesy innowacyjne, procesy przedsiebiorcze zaburzajg ten konieczny warunek
autopojetycznosci, podobnie jak i inne procesy oraz zjawiska, bedace efektem zabu-
rzen i zaklocen w otoczeniu, niekorzystnie (w stosunku do zlozonych celéw). Stad
kazda organizacja (w tym takze projekt) cechuje si¢ koniecznym zakresem swobody
(odchylen) od stanu zapewniajacego autopoiesis, ale tez stanu, ktdry jest nastepstwem
dzialan - sieci dziatan. Ten zakres swobody poziomu autopojetycznosci - to jak juz
powiedziano - zakres koniecznych innowacji dla jej rozwoju. Poziom ten jest uza-
lezniony od umiejetnosci, zakresu przedsigbiorczo$ci menedzeréw. Kazda organiza-
cja ma swoisty poziom zakresu tej swobody. Stad zasadne sg pytania o poziom tego
zakresu, zakres i efekty jego przekroczenia (np. w wyniku procesu uczenia sie wg
podwojnej petli). Zasadne sg dalej pytania o zakres odnoszenia si¢ do nowej wiedzy
w organizacji: a takze do preferowanych wartosci moralnych i organizacyjnych czton-
kéw organizacji; do ich pozytywnych postaw, norm, zjawisk transformacji warto$ci
w organizacjach. Innowacyjnos¢ czlonkéw organizacji jest uwarunkowana ich utoz-
samianiem z misjg innowacyjnosci organizacji. Badania w tym zakresie podejmuja
m.in.: M.]. Stankiewicz [20], J. Stachowicz [18, s. 155-170; 20] i P. Zbierowski [22],
J. Stachowicz, J. Stachowicz-Stanusch [19, s. 7-36] i inni.

Tym, co zapewnia samoodtwarzanie systemow spotecznych (w tym organizacji),
jest wiedza organizacyjna, ktora jest gtéwna wyrdzniajaca charakterystyka organiza-
cji, okresla jej tozsamosc, ale przede wszystkim jest tym fenomenem, ktéry zapewnia
samoorganizacj¢ i samo jej odtwarzanie. A. Mazur, M. Jaksa dyskutujg tozsamos¢
organizacji jako jej wyrdzniajaca ceche sposrdd innych charakterystyk — jako ceche,
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ktéra umiejscawia przynaleznos¢ czlonkdw organizacji do konkretnego, spotecznego
bytu, jakim jest organizacja, odréznia ja od innych organizacji, $cisle wiazac istote
organizacji z istotg i celami zarzadzania strategicznego [12, s. 7-8].

Witasnie wzgledy praktyczne zarzadzania strategicznego we wspoélczesnych orga-
nizacjach - §$wiadomie i nieSwiadomie tworza oraz wykorzystuja wiedze dla potrzeb
formulowania strategii, jako wiedz¢ organizacyjng, dualnie kreowang i wykorzysty-
wang; jezyk jest czynnikiem koordynujacym wlasnie te procesy (F. Capra [2]; G. von
Krogh, K. Slocum K., J. Roos [7]). Istota wiedzy jednostki w ujeciu autopojetycznym
zakfada: nieobiektywny charakter rzeczywistosci, uzaleznienie wiedzy od punktu
obserwacji, tzn. od np. potrzeb zarzadzajacego.

W teorii autopoiesis informacja nie jest kategoria centralng, jak to jest w ujeciu
kognitywistycznym. Jak to zauwazaja A. Mazur, M. Jaksa [12, s. 4], za H. von Foer-
sterem [5] i G. von Kroghem, K. Slocum K., ]. Roosem [7], informacja w perspekty-
wie auytopoietycznej jest procesem, w ktérym powstaje wiedza; procesem, w ktérym
droga uzgodnienia rozréznien migdzy cztonkami organizacji nadaje sens informacjom,
a w ktérym to procesie komunikowanie cztonkéw organizacji przez jezyk odgrywa
szczegdlng role. Zatem forma, charakter wiedzy zalezy od punktu obserwatora, od
potrzeb uzytkownika (badacza, menedzera), zalezy od zalozen co do obiektywizmu
o rzeczywisto$ci organizacyjnej; zalezy od charakteru procesu jej tworzenia oraz
odnoszenia do posiadanej przez jednostke wiedzy.

Nalezy podkresli¢ wazng role bezposrednich kontaktéw ludzi w procesie tworze-
nia, kreowania nowej wiedzy w organizacjach, dlatego wiec podstawowe miejsce we
wspolczesnych organizacjach odgrywaja zespoly innowacyjne, grupy pracownikow,
menedzeréw pracujace nad nowymi rozwigzaniami innowacyjnymi konstruujacymi
strategie przedsiebiorcze.

Przedsigbiorcze podejscie do zarzadzania strategicznego (R. Krupski [8], J. Niem-
czyk [13, s. 141], K. Krzakiewicz, S. Cyfert [9] i inni) u swoich podstaw ma zaloze-
nie, iz przedsiebiorca odkrywa szanse (szczegélna forme wiedzy). Dalej, ze szanse
te wykorzystuje on, formulujac wzorce przysziosciowe — perspektywiczne organiza-
cji oraz sposoby dochodzenia do tych wzorcéw. Jest to specyficzny proces poznaw-
czy, ktérego podmiotem jest przedsiebiorca — menedzer. Jest to proces, w ktérym
dominuje autopojetyczna formula jego postrzegania i rozumienia. Wiedza rozwijana
w tym procesie poznawczym to platforma dzialan, a raczej proceséw dzialan, ktére
s3 podejmowane w organizacji dla realizacji i wdrazania zmian strategii.

Stad teza, iz obserwacje praktyczne, doswiadczenia zarzadzania strategicznego
we wspolczesnych organizacjach stwarzaja podstawe do stwierdzenia, iz: w pro-
cesie ewolucji rozwoju podejs¢ do zarzadzania strategicznego zaznacza si¢ poste-
pujaca dominacja autopojetycznej formy konstruowania strategii w stosunku do
weczesniejszych podejs¢ — paradygmatéw zarzadzania, jak podejscia planistyczne,
pozycjonowania.
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2. Praktyczne konsekwencje dualizmu wiedzy;
w kierunku nowego paradygmatu zarzadzania
strategicznego

2.1. Dwa modele kreowania i rozwoju wiedzy w organizacjach
(modele lkujiro Nonaki i Hirotaka Takeuchi’‘ego oraz Chrisa
Argyrisa)

W literaturze o teorii i praktyce kreowania wiedzy w organizacji szeroko dys-
kutowane s3 dwa modele kreowania i rozwoju wiedzy w organizacji. Model Ikujiro
Nonaki i Hirotaka Takeuchiego [14] oraz model Chrisa Argyrisa [1], odzwiercie-
dlaja one w swej istocie dualny charakter wiedzy organizacyjnej. Model Ch. Argyrisa
jest wzorcowym podejsciem i metoda tworzenia wiedzy organizacyjnej przez pro-
cesy organizacyjnego uczenia si¢, w ktérym to modelu dominuje kognitywistyczne
podejscie do zrozumienia i istoty wykorzystania wiedzy organizacyjnej. Natomiast
w modelu I. Nonaki i H. Takeuchiego wyraznie zaznacza si¢ autopojetyczne rozu-
mienie wiedzy w organizacjach.

2.1.1. Model I. Nonaki i H. Takeuchi’ego

Model I. Nonaki i H. Takeuchiego to koncepcja kreowania wiedzy w organizacjach
stworzona na postawie, oczywiscie, ich praktycznych obserwacji i do§wiadczen [14].
I. Nonaka i H. Takeuchi, znani w srodowisku teoretykéw organizacji jako przed-
stawiciele konstruktywistycznego nurtu filozofii wiedzy, ale przede wszystkim jako
doradcy w japonskich korporacjach, swoje rozwazania oparli na autopojetycznej plat-
formie rozwazan o wiedzy organizacyjnej, cho¢ wyraznie tego nie podkreslili w swo-
ich pracach. Ich zalozenie podstawowe do wyjasniania tworzenia i rozwoju wiedzy
w organizacjach, co do praktycznego jej wykorzystania, jest: uznanie jednostki jako
podstawowego podmiotu tworzenia wiedzy (z podkresleniem wagi wiedzy ukrytej,
wiedzy trudno wyrazanej i trudno formalizowanej). Wiedza ukryta (jak podkreslaja
autorzy) jest gteboko zakorzeniona w indywidualnych dzialaniach, jak réwniez w jed-
nostkowych idealach, wartosciach i emocjach [14]. Wiedza ukryta wedlug nich jest
kluczowa wiedza dla proceséw poznawczych, zawiera bowiem podstawowe modele
mentalne okreslajace sposoby widzenia i rozumienia przez jednostki rzeczywistosci.
Sktadnikami tego modelu sa:
m pieciofazowy model procesu tworzenia wiedzy organizacyjnej;
= cztery sposoby konwersji wiedzy organizacyjnej (interakcji miedzy wiedza ukryta
i dostepng);
= tzw. spirala organizacyjnego uczenia si¢;
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= a takze wzorzec struktury organizacyjnej dla racjonalnego procesu tworzenia
wiedzy (tzw. organizacja hipertekstowa).

Nonaka i Takeuchi w swojej pouczajacej ksigzce prezentuja takze przypadki (nie
tylko w praktyce zarzadzania japoniskimi przedsiebiorstwami) udanych zastosowan
- modelowych rozwigzan. Ponadto formutuja oni rekomendacje wykorzystania ich
rozwigzan, sprawdzonych w praktykowaniu zarzagdzania w warunkach okreslonych
preferowanymi warto$ciami, postawami i zachowaniami uczestnikéw organizacji
charakterystycznych dla kultur organizacji Dalekiego Wschodu.

2.1.2. Model Chrisa Argyrisa

Model ten oparty jest na znanej teorii wyjasniania proceséw ksztaltowania ludzkiej
dziatalno$ci w organizacjach przez wiedz¢ generowang w procesach uczenia si¢. Tezy
te zostaly sformulowane przez Ch. ArgyrisaiD. Schona w ich pracach z lat 1974-1976
XX w. Zalozenia tej teorii to uznanie, ze dziatania w organizacjach s3 stymulowane
przez procesy poznawcze, generujace wiedze niezbedna dla podjecia wszelkiej dzia-
talnosci w organizacjach. Cztonkowie organizacji stosuja do tych celow (tzn. gene-
rowania wiedzy i jej stosowania dla okreslonych dziatan - projektowania systemow
dzialan) specyficzne wzorce mentalne (theory-in-use). Procesy te, jako pierwotny
proces uczenia sie, realizowane przez jednostki organizacji stajg sie organizacyjnym
»uczeniem si¢’, wowczas gdy jednostki - cztonkowie organizacji przekaza informa-
cje o np. odkrytym bledzie innym cztonkom organizacji i doprowadzg, tym samym,
do zmiany zasobu wiedzy organizacyjnej. Zarzadzajace dzialania w organizacjach
(theory-in-use) zostaja zmienione, ale podstawowa wiedza i wartosci, podstawowe
sposoby postepowania zostajg niezmienione. Przy jednocyklowym uczeniu si¢ pod-
stawy strategii rozwoju organizacji zostaja nienaruszone — mozliwe s tylko korekty
strategii. Model drugi (double-loop-learning) opisuje przypadek zmiany wiodacych
teorii uczenia si¢ organizacji (co wymaga zrekonstruowania teorii dziatania (theory-
-in-use) w organizacjach.

Autorzy tego modelu sugeruja rekomendacje dla takiego procesu uczenia sig¢, ktory
kwestionuje zapisane w kulturze organizacyjnej wartosci oraz normy, procedury poste-
powania. Dwucyklowe organizacyjne uczenie si¢ zachodzi czgsto w organizacjach jako
pokonywanie konfliktow organizacyjnych, jako pelne uznanie sukcesu uczenia sie, co
jest doprowadzeniem do upowszechnienia w organizacji nowej, zrekonstruowanej
teorii dzialania (theory-in-use). Warunkiem udanego uczenia si¢, zgodnie z tg teoria,
jest dazenie do wytworzenia w organizacji warunkow zaufania interpersonalnego.

Ciekawe, ze mimo pewnych uprzedzen autoréw modelu IT (Ch. Argyrisa,) co do
propozycji I. Nonaki i H. Takeuchiego, oni réwniez podkreslaja duza wage ksztal-
towania stosunkow spotecznych w organizacji (np. w zespolach innowacyjnych) dla
powodzenia proceséw generowania nowej wiedzy.
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Autorzy tych dwdch podej$¢ — modeli procesow tworzenia i wykorzystywania
wiedzy organizacyjnej — prowadza pouczajaca dyskusje, w ktorej oceniajg walory
oraz wady swoich modeli. I tak Ch. Argyris sceptycznie ocenia zasadno$¢ teorii
- modelu I. Nonaki i H. Takeuchiego, podkreslajac jego mato praktyczna weryfika-
cje. Bowiem, jak pisze Ch. Argyris, w wielu konkretnych przypadkach problemoéw
zarzadzania menedzerowie stosuja zachowawcze wzorce proceséw poznawczych
— stworzone bariery oraz nieprzekraczalne; krytycznie odnosi si¢ on takze do tezy,
ze relacje spoleczne i zaufanie to podstawowe czynniki kreowania i rozwijania wie-
dzy organizacyjnej [1, s. 87].

Ch. Argyris twierdzi, iz kluczowsa role w inicjowaniu proceséw poznawczych oraz
procesow tworzenia wiedzy spelniaja menedzerowie. Stusznie! Ale przeciez nie mozna
pomijac jakze waznej roli w tworzeniu, a przede wszystkim w powielaniu i rozwija-
niu wiedzy organizacyjnej przez innych cztonkéw organizacji.

I. Nonaka i H. Takeuchi, krytycznie oceniajg koncepcje tworzenia wiedzy orga-
nizacyjnej w dualnym procesie rozréznienia podmiotu i przedmiotu poznajacego.
Piszg oni, ze koncepcja np. P. Senge [16] mdwiaca, iz proces nabywania wiedzy ,,droga
prob i bledéw” w ich rozumieniu wrecz jest ztudzeniem, bowiem ,,ramy czasowe
uniemozliwiajg uczenie si¢ organizacji drogg bezposredniego doswiadczenia” [14].

Dyskusja tych dwoch modeli tworzenia i rozwoju wiedzy w organizacjach budo-
wanych na gruncie réznych podejs¢ do rozumienia natury wiedzy potwierdza teze
o praktycznym stosowaniu przez menedzeréw (§wiadomie lub nie) w zaleznosci od
potrzeb, kompetencji oraz dominacji okreslonych wartosci i norm kulturowych pew-
nego ,,mixu” wlasnie tych dwoch réznych podejs¢ rozumienia natury wiedzy w orga-
nizacji. Malo tego, jak postulujg I. Nonaka i H. Takeuchi, wspdlczesnie zasadne jest
wykorzystywane w praktyce zachodnich przedsigbiorstw instrumentarium zarzadza-
nia strategicznego kreowania wiedzy w organizacjach. Co w duzym stopniu ma juz
miejsce, zeby przywolaé przyklady szerokiego wykorzystywania w praktyce naszych
przedsigbiorstw metod zarzadzania innowacjami. Ciekawe, ze autorzy ci zalecaja
w praktyce zarzadzania przedsigbiorstwami japonskimi metody zarzadzania cha-
rakterystyczne dla przedsiebiorstw zachodnich. W konkluzji swojej pracy pisza oni
[14. s. 292]: ,Wierzymy, ze przyszlos¢ nalezy do firm, ktére potrafig siegna¢ po naj-
lepsze zdobycze Zachodu i Wschodu i zacza¢ budowa¢ uniwersalny wzorzec two-
rzenia nowej wiedzy w ramach swoich organizacji.”

Podsumowanie
Praktyczne potrzeby konstruowania nowych metod, technik zarzadzania stra-

tegicznego oraz konieczno$¢ wyjasnienia ich teoretycznych aspektéw prowadzi
do krytycznej oceny dotychczasowych podejs¢ w zarzadzaniu strategicznym oraz
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do ksztaltowania si¢ wspolczesnego przedsiebiorczego podejscia (paradygmatu zarza-
dzania strategicznego). Podstawowym zalozeniem tego przedsigbiorczego podejscia
zarzadzania strategicznego jest: uznanie potencjalu przedsiebiorczego organizacji
za kluczowy zasdb konstytuowania — organizowania (proceséw rozwoju organiza-
cji) szczegdlnie rzadkich zdolnosci — kompetencji cztonkéw organizacji (strategdw,
przedsiebiorcéw, menedzerow).

Potencjal przedsigbiorczy organizacji tworza: wiedza cztonkéw organizaciji (w jej
dualnej formie: wiedza kognitywistyczna i autopojetyczna), preferowane, pozytywne
wartosci czlonkéw organizacji, pozytywne warto$ci moralne i organizacyjne (madros¢
organizacji), w tym w szczegolnosci inteligencja emocjonalna kadry menedzerskiej
[19, s. 7-36]. Potencjal przedsigbiorczy organizacji jest podstawg do formulowania
we wspolczesnych organizacjach strategii przedsiebiorczych. Strategia przedsigbiorcza
to celowo generowana, organizowana i rozwijana wiedza konstytuujaca oraz organi-
zujgca dzialania czlonkéw organizacji dla jej rozwoju.

Strategia przedsiebiorcza jest strategia innowacyjnych dziatan przedsigbiorcow,
strategdw, menedzerdw, jako efektéw innowacyjnych proceséw poznawczych ini-
cjowanych przez tych strategéw procesow, bedacych efektem dzialan w systemach
zarzadzania innowacjami i zarzadzania wiedzg wspolczesnych przedsiebiorstw' [13,
s.141]. Wiedza - r6znego rodzaju innowacje, w tym takze szanse i okazje, generowane
sa w procesach poznawczych - innowacyjnych jako doskonalenie dotychczasowych
rozwigzan, zasobdw, kombinacji zasobdw itp., jak réwniez w procesach poznaw-
czych - innowacyjnych, kreujacych przelomowe innowacje, w tym szanse i okazje.
Jak twierdzg K.M. Eisenhardt, S.L. Brown, we wspoiczesnym turbulentnym otocze-
niu przedsiebiorstw kluczowym zrédlem rozwoju przedsigbiorstwa jest wiasnie kre-
owanie i odkrywanie szans [4, s. 115].

Poszukujac odpowiedzi na pytania o mozliwosci rozwoju wspolczesnych przed-
siebiorstw, nalezy wspiera¢ dazenia teoretykéw i praktykéw organizacji do konstru-
owania coraz bardziej racjonalnych, odpowiadajacych na potrzeby praktyki systemow
zarzadzania wiedza. Systemy te powinny wykorzystywac¢ dobre praktyki (rozwigza-
nia i do$wiadczenia), jakie wypracowano juz w projektowaniu i wdrazaniu systemoéw
zarzadzania innowacjami we wspolczesnych przedsiebiorstwach, a takze doswiad-
czenia z nielicznych i réznie konstruowanych systemow zarzadzania wiedza w orga-
nizacjach przemystowych i w regionach.

Jak juz wspomniano, systemy te winny krytycznie i twdrczo wykorzystywac dobre
doswiadczenia, jakie wypracowano w omawianych dwéch modelach generowania
wiedzy w organizacji. Mowigc o dobrych do$wiadczeniach w systemach zarzadzania
wiedza, mamy na mysli takze rozwigzania w zakresie ochrony patentowej (np. ochrona

! J. Niemczyk definiuje ten typ strategii jako: ,,zbidr dziatan ukierunkowanych na optymalne z punktu
widzenia interesariuszy zarzadzania kontraktami’.
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przed dzialalnoscia tzw. trolli patentowych), ochrona przed zagrozeniami nowego
typu, ktore sa zwigzane z technologiami informatycznymi, dobre doswiadczenia
w zarzadzaniu projektami. Konieczne jest, aby w tych systemach zarzadzania wiedzg
stwarza¢ zewnetrzne warunki walki z biurokracja i korupcja dla stwarzania komfortu
oraz budowy zaufania do menedzeréw, przedsiebiorcow. Menedzerowie, podejmu-
jacy odpowiedzialno$¢ i obowiazki zarzadzania strategicznego w koncepcji podej-
$cia przedsigbiorczego do zarzadzania strategicznego, ktérzy dobierani i ksztaltowani
jako jednostki o wysokiej inteligencji emocjonalnej, o wysokim potencjale wartosci
moralnych, powinni oczekiwa¢ od organéw panstwa nie tylko wysokiego potencjalu
zaufania, ale wrecz wsparcia.

W systemie zarzadzania wiedza nalezy dazy¢ do uzyskania przewagi dominacji
proceséw generowania wiedzy nad systemami przetwarzania wiedzy.

Procesy strategiczne we wspolczesnych organizacjach nalezy opiera¢ gléwnie
na przekonaniu o wlasnych mozliwosciach, zasobach, kompetencjach i potencjale
wewnetrznym organizacji. Zasoby te mozemy rozwija¢ we wspolpracy z innymi
(w sieciach wspotpracy z innymi podmiotami), we wspolpracy wewnatrz organiza-
cji oraz przez konsekwentne i $wiadome stosowanie metod i procedur racjonalizu-
jacych procesy tworzenia i przetwarzania wiedzy, dazac do wysokiej dojrzatosci tych
metod, metodyk, procedur.
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DUALIZM WIEDZY ORGANIZACYJNEJ A PODEJSCIE
PRZEDSIEBIORCZE W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM

Streszczenie

W artykule rozwinieto kwestie dualnego charakteru wiedzy organizacyjnej, podejmujac
probe wyjasnienia zjawisk, takich jak: samoorganizacyjne odtwarzanie struktury zachowan
W organizacji oraz rozwoj organizacji. Przeanalizowano zatozenia dwoéch modeli kreowa-
nia i zarzadzania wiedzg (model I. Nonaki i H. Takeuchi oraz Ch. Argyrisa) a w wyniku tej
analizy sformutowano wnioski, jakie wynikajg z faktu wptywu dualnego charakteru wiedzy
na proces zarzadzania strategicznego.

SLOWA KLUCZOWE: DUALIZM WIEDZY, PODEJSCIE PRZEDSIEBIORCZE,
ZARZADZANIE STRATEGICZNE

ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE DUALISM IN THE
CONTEXT OF ENTREPRENEURIAL APPROACH IN STRATEGIC
MANAGEMENT

Abstract

In the paper the question of dual character of organizational knowledge have been developed.
Especially the attempt of explanation of the phenomena of self-organizing renewal behav-
iours structure have been made. The two models of knowledge management and leadership
have been analysed (Nonaka-Takeuchi model and Argyris model), as the result of the con-
siderations some conclusions and recommendations, regarding the impact of organizational
knowledge on strategic management process, have been expressed

KEY WORDS: KNOWLEDGE DUALISM, ENTREPRENEURIAL APPROACH,
STRATEGIC MANAGEMENT

JEL: M0, M1, M2
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ANNA WO)CIK-KARPACZ* [

ZDOLNOSCI DYNAMICZNE
W TURBULENTNYM OTOCZENIU'

Wprowadzenie

Zagadnienia dotyczace rozpoznawania zaleznosci miedzy zdolnosciami dyna-
micznymi (dynamic capabilities, DCs) a wynikiem firmy (firm performance, FP)
wcigz sg interesujgcym tematem badan zarzadzania strategicznego. Zainteresowanie
zdolno$ciami dynamicznymi wynika z ich potencjalnego wptywu na przewage kon-
kurencyjng, kluczowa zmienna ,,wyniki” w teorii zdolnosci dynamicznych (dynamic
capabilities theory, DCT) [33]. Wprawdzie dotychczasowe ustalenia badawcze wniosty
niemaly wklad w rozwdj teorii o roli zdolno$ci dynamicznych, ale wcigz trwa debata
nad definicja i skutkami zdolnosci dynamicznych oraz rolg dynamizmu otoczenia.
Intrygujacym kierunkiem badan nadal pozostaje identyfikacja zaleznosci miedzy
zdolno$ciami dynamicznymi a wynikiem firmy w warunkach istnienia zmiennych
wplywajacych na te zalezno$¢, w tym moderatoréw. Istnieje problem uchwycenia
ztozonosci relacji DCs - FP w badaniach naukowych.

Przeglad literatury wykazal, Ze w ostatnich latach zaczela si¢ pojawia¢ analiza
uwarunkowan DCs z uwzglednieniem jednej zmiennej moderujacej wspomniang
powyzej zalezno$¢. Identyfikacja tych zmiennych ma istotne znaczenie, gdyz pozwala
na okreslenie warunkow (np. typow otoczenia), w ktérych omawiana zalezno$¢ wyste-
puje i odréznienie jej od warunkoéw, w ktérych zanika. Konceptualizujac relacje DCs
- FP, wielu badaczy odnotowuje jej ztozonos¢, sadzac, ze wyniki implikowane przez
zdolnosci dynamiczne sg specyfika kontekstu. Poglady te zainspirowaly badaczy do
wlaczania zmiennych moderujacych, ktére moglyby tlumaczy¢ réznice w relacji DCs

* Dr hab. Anna Wojcik-Karpacz, prof. UJK - Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach.

! Opracowanie powstalo w ramach realizacji projektu badawczego Strategiczny wymiar dynamicznych
zdolnosci polskich przedsigbiorstw finansowanego ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki UMO-2013/11/B/
HS4/00697.
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- FP, poczawszy od zmiennej zewnetrznej, takiej jak dynamizm otoczenia. W tym
podejsciu relacja DCs - FP jest bardziej ztozona niz prosta relacja miedzy glowna
zmienng niezalezng a wynikami.

Wedlug literatury niektdrzy badacze rozpoczeli wyjasnianie przewagi konku-
rencyjnej w oparciu o teori¢ zasobowa (resource-based theory, RBT) [1], ale ostatnio
coraz bardziej niestabilne otoczenie kwestionuje oryginalne propozycje RBT jako
statyczne i zaniedbujgce wpltyw dynamizmu rynku [9; 33; 35]. Teece i in. [33] roz-
szerzyli RBT w kontekscie dynamiki otoczenia i zaproponowali, aby firmy stale ada-
ptowaly, rekonfigurowaly i odnawialy swoje zasoby i zdolnosci adresowane zmia-
nie otoczenia. Wobec tego podejscie zdolnosci dynamicznych (dynamic capabilities
view, DCV) moze by¢ traktowane jako rozszerzenie podejécia opartego na zasobach
(resource-based view, RBV), podczas gdy RBV odnosi sie przede wszystkim do ist-
niejacych zasobéw firmy. Teoria zdolnosci dynamicznych podkresla ponowna kon-
figuracje tych zasobow w celu dostosowania do zmian otoczenia [27].

Przyjmujac zalozenie, ze wszystkie badane zjawiska charakteryzuje jaki$§ poziom
zmiennosci, a celem badan naukowych jest wyjasnienie owej zmiennosci, to budowa-
nie kontekstualnej teorii zdolnosci dynamicznych wigze si¢ ze wskazaniem mechani-
zmow taczacych sytuacyjne warunki zalezno$ci miedzy zdolnosciami dynamicznymi
a wynikiem firmy. Dlatego za cel opracowania przyjeto identyfikacje zewnetrznych
warunkéw, w jakich zdolnosci dynamiczne przyczyniaja sie do wyniku firmy. Reali-
zacja tego celu pozwoli lepiej zrozumie¢ zewnetrzne warunki, ktore moga zwiekszaé
lub ogranicza¢, a ktére negowac efekty zdolnosci dynamicznych na wynik firmy.
Wykorzystang metoda badawczg sg studia literatury uwzgledniajacej konceptuali-
zacje kluczowych konstruktéw oraz rezultaty badan nad efektami zdolnosci dyna-
micznych organizacji biznesowych w réznych typach otoczenia.

1. Konceptualizacja zdolnosci dynamicznych

Propozycja paradygmatu zdolnosci dynamicznych w zarzadzaniu strategicznym
zainicjowala wspomniang wczesniej dyskusje, w tym na temat istoty samego kon-
struktu zdolnosci dynamicznych. Totez niniejsze rozwazania oparto m.in. na prze-
gladzie sposobdéw pojmowania tego konstruktu przez kilku kluczowych autorow
badan zdolno$ci dynamicznych [28]. Zidentyfikowane definicje stosowane przez
tych badaczy przedstawiono w tabeli 1.

Przeglad definicji zdolno$ci dynamicznych odslonit brak jednoznacznej koncep-
tualizacji, co pozostawia kilka luk poznawczych m.in. w zakresie atrybutéw samego
konstruktu i jego operacjonalizacji. Chociaz obecne badania w zarzadzaniu nie
zawierajg zwigzlej konceptualizacji zdolno$ci dynamicznych, podstawowe interpre-
tacje sg zgodne co do tego, ze zdolnosci dynamiczne reprezentuja metarutyne, ktora
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systematycznie dostosowuje (tworzy, rozszerza i modyfikuje) rutyny operacyjne firmy
do zmieniajgcych si¢ wymagan otoczenia [21; 31; 32; 33; 43]. Rutyny operacyjne
zabezpieczajg operacyjne funkcjonowanie firmy. Aby wiec poprawi¢ wyniki rutyn
operacyjnych, firmy muszg wykorzystywaé szanse w konkurencyjnym otoczeniu,
dostosowujac swoje rutyny operacyjne do zmian w trendach klientéw i absorbujac

nowe kierunki technologiczne w odpowiednim czasie.

Tabela 1. Zdolnosci dynamiczne (DCs): definicje

Autor (rok)

Definicja

Teece, Pisano, Shuen
(1997)

Eisenhardt, Martin
(2000)

Zollo i Winter
(2002)

Zahraiin.
(2006)

Helfat i in.
(2007)

Teece
(2007)

Pandza i Holt
(2007)

Wang i Ahmed
(2007)

Barreto
(2010)

Drnevich, Kriauciunas
(2011)

Teece
(2012)

Jantunen, Ellonen,
Johansson (2012)
Li, Liu
(2014)

DCs to zdolnosci firmy do integrowania, tworzenia i rekonfigurowania wewnetrznych
i zewnetrznych kompetencji adresowanych szybko zmieniajacemu sie otoczeniu.

DCs sa zbiorem konkretnych i mozliwych do zidentyfikowania proceséw, takich jak:
rozwéj produktu, podejmowanie strategicznych decyzji i alianse.

DCs to wyuczony i stabilny wzorzec zbiorowych dziatan ukierunkowanych na rozwdj
i adaptacje rutyn operacyjnych.

DCs to zdolnos¢ do rekonfiguracji zasobéw i rutyn firmy w sposéb przewidziany
i uznany za odpowiedni przez gtéwnego decydenta (6w).

DCs to zdolnosci organizacji do celowego tworzenia, rozszerzania lub modyfikowania
swojej bazy zasobdéw.

DCs to zdolnosci do wyczuwania i wykorzystywania szans oraz utrzymania
konkurencyjnosci przez taczenie i rekonfigurowanie zasobéw.

DCs to wyzszego rzedu zdolnosci organizacyjne w zakresie zmiany istniejacych lub
tworzenia nowych zasobéw i zdolnosci organizacyjnych.

DCs to orientacja behawioralna firmy nakierowana na ustawiczne integrowanie,
rekonfigurowanie, odnawianie i odtwarzanie jej zasob6w i zdolnosci, a co
najwazniejsze, podnoszenie i rekonstruowanie jej podstawowych zdolnosci

w odpowiedzi na zmieniajace sie otoczenie, aby osiagnac i utrzymac przewage
konkurencyjna.

DCs to potencjaf firmy do systematycznego rozwigzywania probleméw, wynikajacych
zich sktonnosci do wyczuwania szans i zagrozen, podejmowania decyzji na czas
i zorientowanych na rynek oraz do zmian bazy zasobéw.

Zdolnosci dynamiczne to zdolnosci wykorzystywane do wzbogacania, zmiany,
modyfikacji i/lub tworzenia zdolnosci operacyjnych.

DCs sa wyzszego rzedu zdolnosciami, ktére przedsiebiorstwa wykorzystuja do
integrowania, tworzenia i rekonfigurowania wewnetrznych i zewnetrznych zasobéw
skierowanych na adaptacje do szybko zmieniajgcych sie warunkéw otoczenia
biznesowego badz ksztattowania tych zmian.

DCs to zdolnosci, ktére umozliwiaja wyczuwanie i wykorzystywanie nowych szans
oraz odnowienie istniejacej bazy zasobdw.

DCs to potencjat firm do systematycznego rozwiazywania probleméw, wynikajacych
ze sktonnosci do wyczuwania szans i zagrozen, podejmowania szybkich decyzji

i skutecznego wdrazania strategicznych decyzji i zmian w celu zapewnienia
wiasciwego kierunku.

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: [2; 6; 9; 105 12; 18; 215 31; 32; 33; 35; 42; 43].
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Pierwotna definicja zdolnosci dynamicznych to zdolnosci firmy do integrowania,
budowania i rekonfigurowania wewnetrznych i zewnetrznych kompetenciji w celu
reagowania na szybko zmieniajace si¢ otoczenie [33]. Zdolnosci te sg szczegdlnie
istotne w $wiecie Schumpetera, gdzie innowacje s3 zréwnane z kreatywna destruk-
cja istniejacych kompetencji. Przykiady zdolnosci dynamicznych oferowanych w tym
nurcie w literaturze obejmuja reagowanie na potrzeby rynku, szybka i elastyczng inno-
wacje produktu, zdolnosci technologiczne oraz intensywno$¢ badan i rozwoju [13].
Jednak 6wczesne teoretyczne ramy koncentrowaly sie tylko na tym, co robig firmy,
a nie na tym, dlaczego tak robia. Totez Teece w 2007 roku [32] proponuje i opraco-
wuje inne ramy wyjasniajace zdolnosci dynamiczne opierajace si¢ na zdolno$ciach
firmy do przetrwania w turbulentnym otoczeniu, to znaczy zdolnosci wyczuwania,
wykorzystywania i rekonfiguracji. Teece pojmuje DCs jako zdolno$¢ do wyczuwania
i wykorzystywania szans oraz utrzymania konkurencyjnosci przez faczenie i rekonfi-
gurowanie zasobow [32]. Zdolnosci dynamiczne w tym ujeciu sa fundamentalne dla
réznic w wynikach firm. Aby to osiaggna¢, firmy musza rozwija¢ i wdraza¢ DCs, ktdre
umozliwiajg im znalezienie nowych szans w nowy, potencjalnie efektywny sposob.
Przy tym, aby wykazywac si¢ konkurencyjnoscia, firmy coraz czesciej zmieniaja reguly
gry przez rozwijanie i stosowanie swoich DCs. Co wigcej, jako integralny sktadnik
zdolnosci dynamicznych, rekonfiguracja dzialan oznacza, ze firmy maja dostep do
zasobdw i moga zapewni¢ wymagane zasoby, jesli konieczne jest implementowanie
odpowiednich rozwigzan w celu dostosowania ich rutyn operacyjnych do nowych
warunkow. Teece [32] uwaza, ze zdolno$ci dynamiczne rozwijaja si¢ w dwdch gtow-
nych kwestiach. Jedng z nich jest zdolno$¢ organizacji do odnawiania kompetencji
w celu dostosowania si¢ do zmian w turbulentnym otoczeniu. Druga to zdolno$¢ stra-
tegicznego zarzadzania do wykorzystania tych kompetencji, aby sprosta¢ wymaga-
niom warunkéw biznesowych. W zwigzku z tym ksztaltowanie znaczenia organiza-
cyjnego jest pozycjonowane jako zdolno$¢ dynamiczna, ktéra podkresla wewnetrzne
procesy odnowienia kompetencji, aby reagowa¢ na zmieniajace si¢ otoczenie [40].
Kolejne dwa badania oferujg jeszcze inne konceptualizacje. Pandza i Holt [21] sadza,
ze DCs s zdolno$ciami wyzszego rzedu, ktére oddzialujg na zasoby i pozostate zdol-
nosci organizacyjne. Z kolei Wang i Ahmed [35] twierdza, ze zdolno$ci dynamiczne
nie s3 wprost procesami, ale sg osadzone w procesach. Procesy sa czesto jawne lub
o skodyfikowanej strukturze i polaczone z zasobami, a zatem moga by¢ latwiej
przenoszone w firmie lub miedzy firmami. Natomiast Zahra i in. [42], opierajac si¢
na perspektywie przedsiebiorczosci, definiujg zdolnoéci dynamiczne jako zdolnos¢ do
rekonfiguracji zasobow i rutyn firmy w sposéb przewidziany i uznany za odpowiedni
przez gléwnego decydenta (-6w). W powyzszych definicjach jest dostrzegalna tau-
tologia definiowania zdolnosci za pomocg zdolnosci. Aby unikna¢ tego btedu, wigk-
szo$¢ badaczy dekonstruuje zdolnosci dynamiczne z perspektywy procesu. Eisen-
hardt i Martin [9] proponuja szeroka definicje z perspektywy procesowej, definiujg
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zdolnos$ci dynamiczne jako zbior konkretnych i mozliwych do zidentyfikowania pro-
cesow, takich jak: rozwdj produktu, podejmowanie strategicznych decyzji i alianse.
W ich ujeciu zdolnosci dynamiczne stanowig narzedzie, ktére moze zosta¢ uzyte do
manipulowania istniejacymi zasobami przedsigbiorstwa w celu tworzenia nowych ich
konfiguracji, otwiera to wigc mozliwosci zarzadzania nimi. Warto nadmienic¢, iz ini-
cjujac koncepcje zdolnosci dynamicznych, Teece i in. [33] réwniez proponowali teo-
retyczne ramy 3P (processes, positions i paths), argumentujac, ze przewaga konkuren-
cyjna firm spoczywa na ich procesach zarzadczych i organizacyjnych, ksztaltowanych
przez ich specyficzng pozycje aktywow (majatku) i dostepne dla nich $ciezki. Przez
specyficzng $ciezke rozwoju firmy mogg uzyska¢ przewage konkurencyjng w okre-
slonym czasie. Jednak w wysoce dynamicznym otoczeniu, w ktérym szybko zmie-
nia si¢ popyt i odnotowywane sg czeste zmiany w technologii, poprzednia przewaga
moze si¢ sta¢ pulapka, ktéra wymaga strategicznego wyczucia, szybkiego podejmo-
wania decyzji i dynamicznej implementacji w celu ksztaltowania przewagi konku-
rencyjnej na nowo. Wiedza na temat putapek sukcesu daje wglad o jego negatywnych
implikacjach dla rozwoju firmy i moze stanowi¢ ostrzezenie dla kadry zarzadzajacej,
by ta inwestowata z rozwaga w rozwoj zdolnosci dynamicznych, reagujac na zmiany
otoczenia, aby unika¢ putapek zdolnosci [16].

Zdolnosci dynamiczne to rutyny organizacyjne, ktore wpltywaja na zmiane w ist-
niejacej bazie zasobow firmy [9; 33; 43]. Z perspektywy rutyn Teece i in. [34] okreslaja
zdolnosci dynamiczne jako te, ktore utatwiaja firmom odnowe zdolnosci, umozliwia-
jac zarzadzanie strategiczne wewnetrznymi i zewnetrznymi kompetencjami, ruty-
nami i zasobami niezbednymi do utrzymywania wynikéw w obliczu zmieniajacych
sie warunkoéw otoczenia biznesowego. Z kolei Zollo i Winter [43] definiuja zdolno-
$ci dynamiczne jako wyuczony i stabilny wzorzec zbiorowych dziatan ukierunkowa-
nych na rozw¢j i adaptacje rutyn operacyjnych. Ta definicja podkresla, ze zdolnosci
dynamiczne s3 oparte na rutynach organizacyjnych, powszechnie rozumianych jako
wyuczone, wysoce uksztaltowane, powtarzalne wzorce zachowan dla wspoétzaleznych
dziatan organizacji [25]. Mimo tego, ze rutyny lezace u podstaw zdolnosci dynamicz-
nych nie sg calkowicie okreslone, poniewaz ludzie wykonuja je w czasie i przestrzeni,
interpretuja je subiektywnie i ostatecznie wprowadzajg warianty [14]. Dlatego wazne
jest, aby pamieta¢, ze nie wszystkie zmiany organizacyjne musza pochodzi¢ od zdol-
nosci dynamicznych, w szczegdlnosci przypadkowa, kreatywna improwizacja zazwy-
czaj nie jest zwigzana ze zdolno$ciami dynamicznymi [39].

Zdolnosci dynamiczne sg tez definiowane w ujeciu procesowym. Helfat i in. [10]
podkreslaja, ze dyskusja o procesach zachodzacych w organizacjach czesto odnosi
sie do implementacji strategii lub rozmieszczenia zasobow i zdolnosci. Dlatego pro-
ponuja, by zdolnosci dynamiczne obejmowaly nie tylko zdolnosci do identyfikowa-
nia potrzeby lub szans zmiany, formulowania odpowiedzi, lecz takze do implemen-
towania dziatan. Proponuja, by zdolnosci dynamiczne pojmowac jako zdolnosci

ORGANIZACJA | KIEROWANIE © nr4 /2018 (183) 55:



organizacji do celowego tworzenia, rozszerzania lub modyfikowania swojej bazy
zasobow. Ponadto utrzymuja, ze zdolnosci dynamiczne stanowig zdolnosci: wyszu-
kiwania, selekcji i rozlokowywania. Nawet jesli zdolnosci rozlokowywania przycig-
gaja wiecej uwagi, wazne s3 réwniez zdolnosci wyszukiwania i selekeji. Barreto [2]
postrzega za$ zdolnosci dynamiczne jako potencjal firmy do systematycznego rozwia-
zywania problemoéw, wynikajacych z ich sktonnosci do wyczuwania szans i zagrozen,
podejmowania decyzji na czas i zorientowanych na rynek oraz do zmiany bazy zaso-
boéw. Im szybszy jest proces decyzyjny, tym bardziej prawdopodobne jest, ze firma
wykorzysta szanse i uniknie zagrozen dla uzyskania przewagi konkurencyjnej. Firmy
o wyzszej zdolnosci podejmowania decyzji moga szybciej wykorzystac te szanse niz
konkurenci. Natomiast Li, Liu [18] zdolnosci dynamiczne pojmuja jako potencjat
firm do systematycznego rozwigzywania probleméw, wynikajacych ze sklonnosci do
wyczuwania szans i zagrozen, podejmowania szybkich decyzji i skutecznego wdraza-
nia strategicznych decyzji i zmian w celu zapewnienia wlasciwego kierunku. Wedtug
nich ranga tych zdolno$ci wzrasta wraz ze zmiang serii produktéw, wewnetrznych
atutow i zewnetrznego otoczenia, oryginalne strategie i kluczowe zasoby moga nie
by¢ w stanie wesprze¢ organizacji, ktére posuwaja si¢ naprzdd, lub nawet stajg sie
przeszkodami dla dalszego rozwoju. Firmy powinny modyfikowa¢, odrzuca¢ lub
zdobywa¢ zasoby i przeprojektowywa¢ modele biznesowe, aby zapewni¢ wlasciwy
kierunek przez wewnetrzne i zewnetrzne uczenie sie. Za pomocg zdolnosci wprowa-
dzania zmian firmy moga odnawia¢ obecne strategie i baze zasobéw w celu dosto-
sowania si¢ do nowego otoczenia.

Wiekszo$¢ badaczy dekonstruuje zdolnosci dynamiczne z perspektywy procesu,
przy czym niektdrzy z nich dekonstruuja zdolnosci dynamiczne na percepcje/wyszu-
kiwanie, decyzje/wybory, rekonfiguracje/rozlokowywanie [2; 10]. Wobec tego zdol-
nosci dynamiczne wspieraja firme w rozpoznawaniu i wykorzystywaniu sprzyjajacych
szans oraz pozwalaja na czeste i powtarzajace sie dostosowywanie rutyn aktywnosci
operacyjnej przez rutynowe nakierowanie na wywolywanie poszukiwania szans [38].
W tym sensie zdolnosci dynamiczne mogg by¢ postrzegane jako stwarzajace sprzyjajace
warunki dla firm do wykorzystania i reagowania na szanse w otoczeniu biznesowym.
Przy czym Dyduch [7] podkresla, ze istotne jest wladciwe natezenie wprowadzanych
zmian, ktére nie przekracza mozliwosci ich przyjecia przez uczestnikéw organizacji.
To takze rozwijanie zdolnosci radzenia sobie z wprowadzanymi zmianami przy jedno-
czesnym zachowaniu cigglosci organizacji. Organizacja zdolna do efektywnych zmian
charakteryzuje si¢ odrzucaniem dokonywania zmian niepotrzebnych i trywialnych.
Logika wprowadzania zmian dla samej zmiany i szumu informacyjnego nie jest wla-
$ciwoscig organizacji przedsigbiorczej rozwijajacej zdolnosci dynamiczne.

Jako ze przedstawione wcze$niej teoretyczne opisy zdolnosci dynamicznych szcze-
golnie podkreslajg role dynamizmu otoczenia, jako potencjalnie waznej zmiennej
kontekstualnej, zasadne jest przedstawienie jej pojmowania.

i 56 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr4 /2018 (183)



2. Konceptualizacja dynamizmu otoczenia

Definiujac dynamizm otoczenia, wielu badaczy [3; 8; 6; 18; 29; 36] opiera si¢ na kon-
cepcji Millera i Friesena [19], ktorzy postrzegaja zaréwno zmiennosc (tempo i wielkos¢
zmian), jak i nieprzewidywalnos¢ (niepewnosc) zewnetrznego otoczenia firmy jako
podstawowe cechy dynamizmu otoczenia. Innymi stowy, dynamizm otoczenia defi-
niuja pod wzgledem czestotliwosci, wielkosci i nieregularnoéci zmian konkurencji,
preferencji klientéw i technologii produkcji lub ustug oraz sposobéw konkurowania
w gléwnych galeziach przemystu [19]. Przy czym C.L. Wang i in. [36] mierzg dyna-
mizm rynku zmianami w technologii, konkurencji i klientach. Z kolei Li, Liu [18]
interpretuja dynamizm jako zmiennos¢, to znaczy tempo zmian i innowacji w branzy,
jak i niepewnos¢ lub nieprzewidywalnosé dzialan podejmowanych przez klientow,
a Eisenhardt i Tabrizi [8] definiuja dynamizm otoczenia jako tempo, w jakim kon-
kurencja, preferencje klientéw i technologia zmieniaja si¢ w obrebie branzy. Jeszcze
inni klasyfikuja charakterystyki otoczenia przez stabilnosé¢/dynamizm, prostote/zto-
Zonos¢ i hojnosé/wrogosé [5; 30]. Przy czym Mintzberg [20] wyrdznia cztery wymiary
otoczenia: stabilnos¢ kontra dynamizm, prostota a ztozonosc, hojnos¢ a wrogosé oraz
rynki zintegrowane i zdywersyfikowane, a Dess i Beard [5] uwazaja, ze dynamizm
otoczenia obejmuje kombinacje niestabilnosci i turbulencji.

W zwigzku z tym zmiany w strukturze przemystu, niestabilno$¢ popytu na rynku
i prawdopodobienstwo wstrzaséw otoczenia sg waznymi elementami dynamizmu
otoczenia. Otoczenia charakteryzujace si¢ niewielkim dynamizmem cechuja si¢
rzadkimi zmianami, a uczestnicy rynku zazwyczaj przewidujg zmiany, ktére maja
miejsce. W srodku lezg umiarkowanie dynamiczne otoczenia z regularnymi zmia-
nami, ktére zachodza z reguly wzdluz przewidywalnych i liniowych $ciezek [25].
Natomiast wysoce dynamiczne otoczenia to te, w ktérych szybkie i nieciagte zmiany
s3 powszechne. Zwigkszony dynamizm otoczenia firmy moze powodowa¢ zmiany
dostawcow, nabywcow, ogolnego otoczenia konkurencyjnego i charakteru konku-
rencji — i to moze stanowi¢ wyzwanie dla organizacji [6]. Firmy dzialajace w wysoce
dynamicznym otoczeniu do$wiadczaja znacznych fluktuacji konkurencji, zmian
w zachowaniach konkurencyjnych oraz zmian w zapotrzebowaniu klientéw i aktu-
alizacji technologii, wyrazajacych si¢ wysokimi wskaznikami zmian trendéw ryn-
kowych i innowacji [37]. Warto podkresli¢, ze firmy konkurujace w tej samej branzy
stoja przed podobnym rynkiem wejscia i wyjscia, takze warunkow technologicznych,
definiujac otoczenie, w ktérym dzialaja organizacje [13].

Kolejng wazna kwestig jest rozpoznanie moderujgcych efektéw dynamizmu oto-
czenia na relacj¢ DCs - FP. Jednym ze sposobdw rozpoznania i wyjasnienia tego pro-
blemu jest dostarczenie argumentéw w postaci istniejacych ustalen badawczych, ktore
odstaniajg role dynamizmu otoczenia jako moderatora relacji DCs — FP.
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3. Efekty zdolnosci dynamicznych a dynamizm
otoczenia: ustalenia literaturowe

Naukowcy zajmujacy sie zarzadzaniem strategicznym twierdza, ze zdolnosci dyna-
miczne mogg wptywa¢ na wynik firmy za pomoca réznych srodkéw i mechanizmoéw.
Dotychczasowe réznego typu studia (konceptualne, przeglgd literatury, empiryczne)
stanowig juz wyjsciowa podstawe do wytyczenia roli, jaka dynamizm otoczenia
odgrywa w relacji miedzy zdolno$ciami dynamicznymi a wynikiem firmy. Przeglad
ustalent badawczych dotyczacych relacji zdolnosci dynamiczne — wynik firmy w rdz-
nych warunkach rynkowych przedstawiono w tabeli 4.

Badania nad zdolnoéciami (w ogdle) i otoczeniem wskazuja, ze wyniki firmy
zmniejszg sie, kiedy otoczenie firmy stanie si¢ bardziej dynamiczne [34]. Sytuacja
ta wystepuje, jesli zdolnosci nie sg elastyczne i/lub dostosowane do zmieniajgcego sie
otoczenia i jedli firmy nie potrafig uzywac zdolnosci dynamicznych, by dopasowac
sie do tych typéw zmian otoczenia [9; 6; 33]. Wysoki poziom dynamizmu otoczenia
generuje stosunkowo wysoka erozje przewag konkurencyjnych, szybko zmniejszajac
warto$¢ wktadu istniejacych rutyn operacyjnych [39]. Rutyny operacyjne s z natury
stabilnymi bytami, zmiany dynamizmu otoczenia wywolujg luki miedzy biezaca
konfiguracjg rutyn operacyjnych a wymaganiami otoczenia [15]. Firmy dziatajace
w wysoko dynamicznym otoczeniu stajg przed wyzwaniem dostosowania, odnowie-
nia i rekonfiguracji swoich rutyn operacyjnych, aby odpowiednio reagowac na zmie-
niajace si¢ warunki otoczenia [33; 6]. Totez w praktyce, aby nieprzerwanie dostarczaé
innowacyjne produkty wysokiej jakosci, firmy beda musialy czesto dostosowywac
swoje procedury operacyjne, np.: zakupy moga wymaga¢ wdrozenia elektronicznych
systemow zamowien (e-zamdwiert); rozw6j produktu moze wymaga¢ paralelnych
etapoéw rozwoju zgodnie z najwyzszymi standardami Dobrej Praktyki Wytwarzania
(Good Manufacturing Practice); produkcja moze wymaga¢ implementacji nowych
technologii; dystrybucja moze musie¢ korzysta¢ z réznych nowoczesnych kanatéw
sprzedazy, utrzymanie statusu dostawcy moze si¢ wigza¢ ze spelnianiem wymogow
Kodeksu Postepowania Dostawcow, okreslajacego najwazniejsze wymogi stawiane
dostawcom w zakresie prowadzenia etycznej i uczciwej dzialalnosci, zapewniania
bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy, poszanowania praw czlowieka, odpo-
wiedzialno$ci za jakos$¢ produktu oraz otoczenie naturalne. Dzieje si¢ tak dlatego, ze
czeste zmiany w produktach, preferencjach klientéw i technologii szybko podwazaja
efektywnos¢ i skuteczno$¢ rutyn operacyjnych. Na przyklad wiele branz opartych
na technologii charakteryzuje si¢ wysokim wskaznikiem innowacyjnosci (wskaznik
zmian produktéw), wysokim odsetkiem sprzedazy generowanej dzieki innowacyj-
nym produktom (wskaznik zmian preferencji klientéw) oraz wysokimi nakfadami
na badania i rozwdj (wskaznik zmian w technologii) [37].
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Tabela 4. Identyfikacja roli dynamizmu otoczenia w relacji DCs — FP:
ustalenia badawcze

Autor/-rzy (rok)

Ustalenia badawcze

Teece, Pisano i Shuen
(1997)

Eisenhardt i Martin
(2000)

Zollo i Winter (2002)

Pavlou i El Sawy
(2006)

Zahra, Sapienza
i Davidson
(2006)

Teece (2007)

Schreydgg
i Kliesch-Eberl
(2007)

D'Aveniiin. (2010)

Drnevich
i Kriauciunas
(2011)

Protogerou,
Caloghirou i Lioukas
(2012)

Yung-Chul (2013)

Da-yuan Li, Juan Liu
(2014)

Schilke (2014)

DCs sa szczegélnie wazne w sytuacjach zmian otoczenia, gdy firma potrzebuje
odmtodzi¢ swoje zdolnosci operacyjne.

DCs moga wptywac na wyniki przez modyfikowanie i tworzenie wiazki zasobéw. Biorac
pod uwage zewnetrzna nature DCs, warunki rynkowe wptywaja na DCs.

Firmy z wyzZszym poziomem DCs, niezaleznie od ich punktéw wyjscia, Sciezek, ktére maja
i form DCs, bardziej aktywnie skanujq otoczenie, nabywajq i absorbujq nowe informacje,

a takze transformujq wewnetrzne reagowanie na zmiany zewnetrzne. Ma to miejsce
zwfaszcza w sektorach high-tech, w ktérych zaréwno wyzsze wyniki, jak i rentownos¢
firm sa przejsciowe dla firm bez DCs. ZdoIno$ci dynamiczne pozwalajg firmom
dostosowac swoje rutyny operacyjne do zmieniajacych sie¢ wymogéw otoczenia.

Efekty zdolnosci dynamicznych zalezg od dynamizmu otoczenia, ktérego doswiadczajg
poszczegdlne firmy. Dynamizm otoczenia jest moderatorem relacji DCs - FP.

DCs nie gwarantuja powodzenia wynikéw. DCs mogg nawet zaszkodzi¢ wynikom,
jesli sa niewtasciwie wykorzystane, a koszty alternatywne rozwoju i korzystania z DCs
powinny by¢ uwzgledniane. Potencjalne korzysci firm z DCs sg wigksze w otoczeniu
dynamicznym.

Znaczenie DCs jest obecnie wzmacniane szczegdlnie w sektorach high-tech. Co wiecej,
aby wykazywac sie konkurencyjnoscia, firmy coraz czesciej zmieniajg ,reguty gry”
przez rozwijanie i stosowanie swoich DCs.

Kiedy otoczenie jest wzglednie stabilne bez znaczacego postepu technologicznego lub
niewielkiej zmiany preferencji klientéw, zwiagzek miedzy zdolnosciami dynamicznymi
a przewaga konkurencyjna moze stac sie stabszy, a nawet ujemny.

Implementowanie DCs w hiperkonkurencyjnym otoczeniu jest sposobem na osigganie
i utrzymywanie szeregu krétkoterminowych przewag. Stabilne otoczenie nie wymaga
wysokiego poziomu tych zdolnosci.

Pozytywne i negatywne wktady DCs w relatywne wyniki firmy wskazuja, ze maja
bardziej kompleksowy wptyw na te wyniki. Okazafo sie, ze DCs automatycznie

nie poprawiaja wynikéw firmy, lecz oferuja wiekszy wktad, gdy sg stosowane

w odpowiednich ttach (dynamika otoczenia) wskazujacych pewne warunki brzegowe
lub ograniczenia wzgledem DCs.

DCs pozytywnie wptywaja na wyniki rutyn operacyjnych, nawet w otoczeniu o niskim
poziomie dynamizmu, wskazujac na ich wazna role niezaleznie od typu otoczenia.

Badania wykazaty, ze DCs przyczyniaja sie do lepszych wynikéw firmy, szczegdlInie
w sektorach high-tech.

Wyniki pokazuja, ze nawet w wysoce niepewnym otoczeniu wptyw DCs nie ma istotnej
poprawy wyniku, podczas gdy w stosunkowo stabilnym otoczeniu DCs sa réwniez

w pewnym stopniu przydatne. To ustalenie pokazuje réwniez, ze niezaleznie od stanu
otoczenia, DCs s3 waznym stabilnym Zrédtem przewagi konkurencyjnej. Dynamizm
otoczenia jest antecedencjg zdolnosci dynamicznych. Dynamizm otoczenia ma
pozytywny wptyw na DCs. Dynamizm otoczenia napedza firmy do kultywowania
zdolnosci dynamicznych.

Wptyw DCs na wyniki firmy jest uzalezniony od dynamizmu rynku.

Zrodlo: [4; 6; 9; 18; 22;
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Firmy, ktére posiadaja zdolnosci dynamiczne, w wysoko dynamicznym otoczeniu,
moga lepiej dostosowac swoje rutyny operacyjne i skorzystac z uzyskanej elastyczno-
$ci. Efektywnos¢ adaptacyjna jest wychwytywana przez stosunek osiagniecia celu do
nieoczekiwanych kosztow w przypadku adaptacji krétkoterminowych. W zwigzku
z tym na efektywno$¢ adaptacyjna rutyn operacyjnych negatywnie wplywaja koszty,
ktére moga powsta¢ w wyniku nieoczekiwanych krétkoterminowych zmian i roz-
wigzywania probleméw ad hoc [39]. Dlatego utrzymanie zdolno$ci dynamicznych
jest szczegdlnie oplacalne dla organizacji w dynamicznym otoczenia, ktore czesto
musza dostosowywac swoje rutyny operacyjne [2]. Powyzsze ustalenia sa nie do
przecenienia, jesli wzia¢ pod uwage, Ze dynamizm otoczenia firmy moze zwigkszy¢
efektywnos¢ zdolnosci dynamicznych i ich potencjat dla przewagi konkurencyjnej
[33; 43]. Teece in. [33] wrecz podkreslaja, ze zdolnosci dynamiczne sg szczegdlnie
wazne w sytuacjach zmian otoczenia, gdy firma potrzebuje odmlodzi¢ swoje zdol-
nosci operacyjne.

Jeszcze inni badacze uwazajg wrecz przeciwnie, ze zdolnosci dynamiczne moga
sie okaza¢ mniej skuteczne w wysoce dynamicznym otoczeniu. Wedlug Eisen-
hardta i Martina [9] zdolno$ci dynamiczne nie mogg konstytuowac zrédla przewagi
konkurencyjnej w otoczeniu duzych predkosci, tzn. doktadnie w tych warunkach,
w ktorych Teece i in. [33] dostrzegaja potrzebe dynamicznych zdolnosci jako naj-
lepszych. Cho¢ Eisenhardt i Martin [9] argumentuja, ze DCs nie moga by¢ zrodtami
utrzymywania przewagi konkurencyjnej ze wzgledu na ich ekwifinalno$¢, substy-
tucje i zdolnos¢ do zamiennosci. Przy czym postrzeganie zdolno$ci dynamicznych
zalezy od rodzaju rynku, na ktérym firma funkcjonuje. Na rynkach umiarkowa-
nie dynamicznych zdolno$ci dynamiczne s3 pojmowane jako zbiér mozliwych do
zidentyfikowania i analizy szczegdtowych proceséw (np. jako rozwoj produktu
oparty na innowacjach, podejmowanie decyzji strategicznych, budowanie alian-
séw). Koncepcyjne zatem na takich rynkach zdolnosci dynamiczne moga przypo-
mina¢ rutyny, jednak sa one idiosynkratyczne, ekwifinalne, mimo réznych sciezek
rozwijania, warto$ciowe, ich rezultatem moga by¢ najlepsze praktyki, nasladowane
pdzniej przez inne organizacje. Z kolei na szybko zmieniajacych si¢ rynkach zdol-
nos$ci dynamiczne opierajg si¢ na procesach niepewnych, wymagajacych ekspery-
mentowania, przez co ich rezultaty s3 nieprzewidywalne. Na rynkach duzych pred-
kosci proste rutyny, ktdre pozwalajg na wigkszg elastyczno$¢ i adaptacje, sa zwigzane
z wyzszym stopniem niejednoznacznosci przyczynowej w poréwnaniu z ustalonymi
i skomplikowanymi procedurami promujacymi stabilnos¢ i standaryzacje¢ na umiar-
kowanie dynamicznych rynkach [9].

Natomiast firmy stojace w obliczu nizszego poziomu dynamizmu otoczenia
nie muszg tak czgsto dostosowywac swoich rutyn operacyjnych. W zwiazku z tym
mozna oczekiwa¢ niewielkiej przewagi konkurencyjnej, od zdolnosci dynamicz-
nych, jako napedzajacych zmiang rutyn operacyjnych, w organizacjach o niskim
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poziomie dynamizmu otoczenia. Przy niskim poziomie dynamizmu otoczenia zdol-
nos$ci dynamiczne wydajg si¢ malo przydatne, poniewaz nie majg wplywu na efek-
tywno$¢ rutyn operacyjnych, podczas gdy przy wysokim poziomie dynamizmu oto-
czenia prowadza do wyzszej efektywnosci rutyn operacyjnych. Mozna oczekiwac, ze
w otoczeniu charakteryzowanym przez niski dynamizm zdolnosci dynamiczne beda
mialy stosunkowo mniejsze znaczenie dla przewagi konkurencyjnej firmy. Otoczenia
te zazwyczaj nagradzaja konsekwentng eksploatacje istniejacych zasobéw [32], pod-
czas gdy ciagta rekonfiguracja zasobéw moze zaburzy¢ efektywno$¢ i warto$¢ zaso-
béw firmy. W zwiazku z tym pozytywny wplyw zdolnosci dynamicznych na prze-
wage konkurencyjna firmy bedzie stosunkowo niski, gdy dynamizm otoczenia jest
niski. Ponadto jedli firma rzadko ma potrzeb¢ zmiany, jej wyniki wzgledem konku-
rentéw moga ucierpiec, kiedy przeznacza znaczne zasoby na rozwoj tych zdolnosci,
poniewaz rozwijanie zdolnosci dynamicznych pociaga za soba powazne koszty i ma
wplyw na ich potencjalng wartos¢. Ta okoliczno$¢ powstaje, bo lepsze osiagniecie
celow moze wigzac sie z kosztami, ktdre sg nieproporcjonalne do ich korzysci [38].
Spostrzezenie to podkresla znaczenie rownowazenia kosztéw danej zdolnosci dyna-
micznej i jej faktycznego wykorzystania [25]. Schilke [25] argumentuje, ze zdolnosci
dynamiczne moga zapewnic firmie przewage konkurencyjng, ale efekt ten zalezy od
poziomu dynamizmu zewnetrznego otoczenia firmy. Przy czym w jego opinii rela-
cja miedzy zdolnosciami dynamicznymi i przewaga konkurencyjng jest najsilniejsza
w posrednich poziomach dynamizmu, ale stosunkowo stabsza, gdy dynamizm jest
niski lub wysoki. Kiedy otoczenie jest wzglednie stabilne, bez znaczacego postepu
technologicznego lub niewielkiej zmiany preferencji klientéw, silne zdolnosci dyna-
miczne s3 prawdopodobnie kosztowne, a nawet niszczace ze wzgledu na koszty
utrzymania [26], a zatem zwigzek miedzy zdolnosciami dynamicznymi a przewaga
konkurencyjna moze si¢ stac stabszy, a nawet ujemny. Co wigcej, Schilke [25] sadzi,
ze firmy moga napotka¢ niespotykane warunki otoczenia, trudne do sprostania ze
zmianami organizacyjnymi, ktére nalezaloby przeprowadzi¢, co powoduje, ze DCs
s3 mniej skuteczne w otoczeniu o wysokiej dynamice niz w otoczeniu umiarkowa-
nie dynamicznym. Daje to podstawy by sadzi¢, ze umiarkowany wptyw dynamizmu
rynku na relacje DCs - FP jest dyskusyjny.

Wyniki kolejnych badan dostarczaja dodatkowych argumentéw potwierdzaja-
cych, ze dynamizm otoczenia nie ma wplywu moderujacego na dziatanie zdolno-
$ci dynamicznych [6; 24], podczas gdy jeszcze inne badania dostarczaja dowoddéw
na takie efekty moderujace [22]. Drnevich i Kriauciunas [6] nie potwierdzili tego
efektu na wyniki rutyn operacyjnych. Protogerou, Caloghirou i Lioukas [24] podaja,
ze zdolnosci dynamiczne pozytywnie wplywaja na rutyny operacyjne, nawet w otocze-
niu o niskim dynamicznym charakterze i wskazujg na ich wazna role niezaleznie od
warunkoéw otoczenia. Pavlou i El Sawy [22] opisuja moderujacy wpltyw dynamizmu
otoczenia. Niezaleznie od dynamiki otoczenia wykorzystanie zdolnosci dynamicznych
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moze skutkowac lepsza efektywno$cig rutyn operacyjnych. Jako ze udostepnianie opcji
nie odbywa sie bez kosztow, warto$¢ zdolnosci dynamicznych rosnie wraz z liczbg
szans, jakie oferuje otoczenie [22]. Dlatego jeszcze raz warto podkresli¢, ze koszty
funkcjonalne, ktére ponosza przedsigbiorstwa w zwigzku z rozwojem i utrzymaniem
zdolnosci dynamicznych, oplacaja sig, szczegélnie w warunkach wysokiego poziomu
dynamizmu otoczenia. Jednocze$nie wysoki poziom dynamizmu otoczenia zapewnia
wigcej szans dla przeprojektowywania rutyn operacyjnych w celu uzyskania funkcjo-
nalnych oszczednosci. Ogdlnie zdolnoéci dynamiczne prowadza do wyzszej efektyw-
nosci funkcjonalnej, gdy operuje si¢ przy wysokim poziomie dynamizmu otoczenia.
W podobnym stylu istnieje wieksza konieczno$¢ manewrowania i szybkiego dosto-
sowywania sie do krétkoterminowych zmian wysokiego poziomu dynamizmu oto-
czenia [38]. Z kolei badania Li, Liu [18] dostarczajg argumentéw odstaniajacych, ze
zdolnosci dynamiczne w znacznej mierze pozytywnie wptywaja na przewage konku-
rencyjng, a dynamizm otoczenia jest raczej czynnikiem napedzajacym niz modera-
torem. Przy tym wyjasniaja, dlaczego zdolno$ci dynamiczne moga zaja¢ wazniejsza
role w wysoce niestabilnym otoczeniu. Tlumaczg to tym, ze w otoczeniu o wysokim
dynamizmie szanse szybko si¢ ulatniajg, a zagrozenia ze strony konkurencji zawsze
pozostajg wokol, co sprawia, ze takie turbulencje otoczenia redukuja pozycje konku-
rencyjna i potencjalng warto$¢ obecnych zdolnosci, zmuszajac przedsigbiorstwa do
przeprowadzania czestych i kompleksowych zmian [18]. Oprocz tego D'Aveni i in.
[4] dodaja, ze w warunkach hiperkonkurencyjnego otoczenia zasoby sg trudne do
zdobycia, a skutkiem tego sprawne wyczuwanie, dokonywanie w pore niezbednych
dostosowan i dynamiczne implementowanie ze zmiang otoczenia jest jedynym spo-
sobem uzyskania przez firme szeregu krétkoterminowych przewag. W takim razie
uzyskanie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej jest trudniejsze, mozliwe s3 jedy-
nie tymczasowe przewagi [4]. Przeciwnie, w mniej burzliwym otoczeniu, w ktérym
zasoby sg tatwe do zdobycia, firmy moga wdraza¢ dawne strategie i swobodnie roz-
mieszcza¢ zasoby, aby dopasowac sie do zmian otoczenia, tak aby relatywnie stabe
zdolnosci dynamiczne mogly uzyska¢ dlugoterminowe przewagi konkurencyjne.
W literaturze aktualnie wyodrebnia si¢ dwa konkurencyjne poglady na wpltyw
dynamizmu otoczenia na powigzania miedzy zdolno$ciami dynamicznymi i prze-
waga konkurencyjna, przy niewielkiej integracji obu perspektyw [25]. Pierwszy poglad
pokazuje, ze istnieje krytyczna potrzeba zmiany, aby uzyskac¢ znaczng wartos¢ z tych
zdolnosci [6; 22; 42; 43]. Przy czym rozwdj, utrzymanie i wykorzystanie zdolnosci
dynamicznych generuje koszty w firmie [39]. Jesli chodzi o koszty rozwijania i utrzy-
mywania zdolnosci dynamicznych, mozna stwierdzi¢, ze raz ustanowione w firmie
zdolno$ci dynamiczne zachecaja do kontynuacji reorganizacji rutyn i doskonalenia
w celu poprawy osiggania celow [43]. Koszty te zazwyczaj wynikaja z réznych dziatan
zwigzanych z opracowywaniem nowych zasobéw, rekonfigurowaniem istniejacych
i ich kombinacji. Dokladniej, dziatania zwigzane z wyczuwaniem powoduja koszty
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wyszukiwania [44]. Dzialania edukacyjne sa kosztowne, poniewaz firmy musza prze-
twarzac i kodyfikowa¢ wzorce doswiadczen i rozwigzan [43]. Z kolei rekonfiguracja
dzialan przenosi abstrakcyjne wzorce odpowiedzi na rzeczywiste dzialania zmian,
indukujac koszty zmian, a takze koszty alternatywne dla przerw w dzialalnosci [42].
Dodatkowe koszty moga narosnac, jesli ciagta rekonfiguracja zasobodw niepotrzebnie
zakldci cigglos¢ dzialan zwigzanych z uczeniem sig, uniemozliwiajgc firmie rozpo-
znanie potencjalnych réznic w wynikach jej zasobéw w réznych warunkach. Inne
znaczace koszty moga wynikac z blednego oszacowania potrzeby zmiany zasobow, co
ma miejsce, gdy firmy wykorzystuja swoje zdolnosci dynamiczne, gdy nie ma zadnej
istotnej potrzeby zmiany [39]. Moze to powodowac znaczne koszty, poniewaz czgste
zakldcenia podstawowej bazy zasobowej moga pogarsza¢ strukturalng odtwarzalnos¢,
a zatem zmniejsza¢ zdolnos¢ organizacji do dzialania jako wiarygodny i odpowie-
dzialny podmiot kolektywny. Totez budowanie i uzywanie zdolnosci dynamicznych
jest kosztowne [25]. Dlatego nalezy inwestowa¢ w nie z rozwaga. Drugi poglad pro-
ponuje postrzega¢ zdolnosci dynamicznych jako ,,opcji strategicznych” [17], ktore
pozwalajg firmie ksztaltowaé swoja istniejaca baze zasobow, gdy pojawia si¢ taka
szansa lub potrzeba. Im nizsza potrzeba zmian, tym mniej prawdopodobne jest, ze
uda sie ,trafi¢” w opcje sprawiajaca, ze porownywalne zdolnosci dynamiczne beda
mniej warto$ciowe. Oznacza to, ze firma musi wielokrotnie wykorzystywaé swoje
zdolnos$ci dynamiczne, aby wytworzy¢ znaczacg wartos¢ [11].

Konkludujgc, badania dostarczajg niejednoznacznych rezultatéw dotyczacych
wplywu dynamizmu otoczenia na relacje miedzy zdolno$ciami dynamicznymi a wyni-
kami firmy i nie pozwalaja jednoznaczne zakwalifikowa¢ dynamizmu otoczenia jako
moderatora relacji DCs - FP. Poglad, ze zdolnosci dynamiczne generalnie poprawiaja
wynik firmy, opiera si¢ na powszechnym, aczkolwiek nie uniwersalnym ich wsparciu.
Analizy empiryczne wykazuja, ze zdolno$ci dynamiczne zwigkszajg efektywnosc¢ ope-
racyjng rutyn, niezaleznie od dynamiki otoczenia. Jednak zakres, w jakim zdolnosci
dynamiczne wplywaja na efektywno$¢ rutyn operacyjnych, znacznie si¢ rozni, w zalez-
nosci od dynamizmu otoczenia. Przytoczone wyniki badan kwestionujg ogoélna role
dynamizmu otoczenia jako koniecznego warunku wstepnego lub konstytutywnego
elementu zdolnosci dynamicznych [2; 9; 33], a takze jako warunku brzegowego [6].
Choc¢ te niespdjne ustalenia moga wynikac z zastosowania przez naukowcow réznych
koncepcji wynikéw rutyn operacyjnych. Podczas gdy niektdrzy badacze koncentruja
sie na osiggnieciu celu i uzywajg efektywnosci rutyn operacyjnych jako wskaznika
wynikéw rutyn operacyjnych (np. [24]), inni biora pod uwage efektywno$é¢ kosztowa
i w ten sposob badajg efektywno$¢ rutyn operacyjnych (np. [22]). Brak uwzglednie-
nia potencjalnego odréznienia efektow zdolnosci dynamicznych w efektywnosci
i skuteczno$ci rutyn operacyjnych moze tlumaczy¢ niespdjne wyniki badan, ktore
hamuja postep badan nad zdolno$ciami dynamicznymi [2] i dostarcza¢ mieszanych
wskazdowek dla praktyki zarzadzania.
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Podsumowanie

Aktualnie badania koncentrujg si¢ na definicji, antecedencjach, naturze, proce-
sach i konsekwencjach zdolnosci dynamicznych, odstaniajac kontrowersje wokat
definicji i skutkéw zdolnosci dynamicznych oraz odgrywanej roli przez dynamizm
otoczenia. Odnotowany wzrost badan nad zdolno$ciami dynamicznymi dostarczyt
kolejnych definicji, ktére powoduja zamieszanie w rozumieniu i uzytecznosci tego
konstruktu. Ustalono takze, ze DCs majg zazwyczaj pozytywny wplyw na wyniki firm,
lecz jednak czes¢ badaczy nie znalazta tej pozytywnej relacji. Te niespdjne wnioski
zbadan intryguja do kontynuowania poszukiwania odpowiedzi na pytania, czy zdol-
nosci dynamiczne zawsze sa odpowiednim zasobem, czy ich relacje z wynikami firm
sg bardziej ztozone? Odpowiedz twierdzaca oznaczataby, ze efekty zdolnosci dyna-
micznych sg specyfikg kontekstu.

Jednakze wyniki badan dotyczace kwestii, w jaki sposdb rézne warunki otoczenia
wplywaja na relacje miedzy zdolno$ciami dynamicznymi i wynikami firm, sg nie-
rozstrzygajace, bo ujawniajg zréznicowane spojrzenia na role dynamizmu otoczenia.
Niektorzy badacze kwestionujg role dynamizmu otoczenia jako koniecznego warunku
wstepnego zdolnosci dynamicznych, a zamiast tego opowiadajg si¢ za zréznicowa-
nym pogladem na to, jak zdolnosci dynamiczne wplywaja na wyniki firm przy roz-
nych poziomach dynamizmu otoczenia. Twierdzac, ze turbulentne otoczenie nie-
koniecznie jest wstepnym warunkiem zdolno$ci dynamicznych, ktére moga istnie¢
nawet w stabilnym otoczeniu. Jednak organizacje w malo dynamicznym otoczeniu
wydaja sie czerpa¢ mniejsze korzysci z rozwoju i utrzymywania zdolno$ci dynamicz-
nych niz organizacje dzialajace w wysoko dynamicznym otoczeniu. Co wigcej, przy-
toczone ustalenia badawcze ostrzegaja menedzeréw przed nadmiernie pozytywnym
spojrzeniem na zdolno$ci dynamiczne, wskazujac potencjalne koszty efektow zdol-
nos$ci dynamicznych. Chociaz poglad, ze relacja miedzy zdolnosciami dynamicz-
nymi i wynikami jest rézna dla réznych typdw otoczenia, nie jest nowy, to aktualnie
tylko jedno z dotychczasowych badan Drnevicha i in. wyraznie modeluje i testuje
moderujacy efekt dynamizmu otoczenia nie tylko na zdolnosci dynamiczne, lecz
takze zdolnosci operacyjne. Wobec tego teorie, ktdre zawieraja moderatory relacji
zdolno$ci dynamiczne — wynik firmy powinny by¢ rozwijane, aby doktadniej wyja-
$ni¢ ten zwigzek. W opinii autorki polemika dotyczaca relacji zdolnosci dynamiczne
- wynik firmy w réznych warunkach otoczenia wymaga kontynuowania teorety-
zowania i systematycznych badan empirycznych w zakresie antecedencji, efektow
i kontekstow zdolno$ci dynamicznych na poziomie indywidualnym, organizacyj-
nym i miedzyorganizacyjnym.
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ZDOLNOSCI DYNAMICZNE W TURBULENTNYM OTOCZENIU
Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja zewnetrznych warunkoéw, w jakich zdolnoéci dynamiczne
przyczyniaja sie do wyniku firmy. Wykorzystang metoda badawczg sg studia literatury. Cze$¢
pierwsza i druga opracowania obejmuje konceptualizacje dwdch gtéwnych konstruktow,
odpowiednio zdolnosci dynamicznych i dynamizmu otoczenia. Czgs$¢ trzecia zawiera kon-
kluzje z dotychczasowych badan na temat implikacji dynamizmu otoczenia na relacje zdol-
nosci dynamiczne (dynamic capabilities, DCs) - wynik firmy (firm performance, FP). Przeglad
ustalen badawczych nie pozwolil jednoznaczne zakwalifikowaé dynamizmu otoczenia jako
moderatora relacji DCs - FP. Przytoczono kontrowersyjne argumenty odno$nie roli dynami-
zmu otoczenia jako moderatora relacji DCs - FP. Niektore badania wskazuja, ze wptyw zdol-
noéci dynamicznych na wyniki moze by¢ rézny w réznych typach otoczenia. Natomiast inne
badania pokazujg dynamizm otoczenia jako konieczny warunek wstepny lub konstytutywny
element zdolnosci dynamicznych. W zwiazku z tym dalsze badania powinny uwzglednia¢
szczegotowe konsekwencje, jakie rozne charakterystyki otoczenia maja dla rozwoju i wyni-
kéw zdolnosci dynamicznych.

SEOWA KLUCZOWE: ZDOLNOSCI DYNAMICZNE, DYNAMIZM OTOCZENIA,
TURBULENTNE OTOCZENIE, PRZEWAGA KONKURENCYJNA, WYNIK FIRMY,
PODEJSCIE ZDOLNOSCI DYNAMICZNYCH
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DYNAMIC CAPABILITIES IN TURBULENT ENVIRONMENT
Abstract

The aim of this article is to identify external conditions in which dynamic capabilities con-
tribute to the company’s result. The scientific literature studies were the method used dur-
ing the researches.

The first and the second part of the paper contain the conceptualization of two main con-
structs, both the dynamic capabilities and the dynamism of environment. The third part con-
tains conclusions of the researches on the implications of the environmental dynamism on the
relationship: dynamic capabilities (DCs) - firm performance (FP). The review of the researches
findings did not allow to unambiguously classify the environmental dynamism as a modera-
tor of DC’s — FP relationship. Some controversial arguments appeared concerning the role of
environmental dynamism as a moderator of DC’s - FP relationship. Some of the researches
show that the impact of the dynamic capabilities on results maybe be different in different
types of environments. However, some other researches present environmental dynamism as
a necessary precondition or constitutive element of dynamic capabilities. Therefore, further
research should elaborate on the nuanced consequences that different environmental char-
acteristics have for the deployment and performance of dynamic capabilities.

KEY WORDS: DYNAMIC CAPABILITIES, ENVIRONMENTAL DYNAMISM,
TURBULENT ENVIRONMENT, COMPETITIVE ADVANTAGE, FIRM PERFORMANCE,
DYNAMIC CAPABILITIES VIEW

JEL: M1, L12, M3
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TERESA PIECUCH* [

STRATEGICZNE ASPEKTY
PRZEDSIEBIORCZOSCI KORPORACY|NE]

Wprowadzenie

Wspolczesnie bardzo duze znaczenie przypisuje sie przedsiebiorczosci, ktora
powinna charakteryzowac zaréwno jednostki, jak i réznorodne formy zorganizowa-
nego dzialania ludzi, w tym takze rozbudowane korporacje. Rozwdj w nich przed-
siebiorczosci jest trudny, moze napotykac na szereg barier wynikajacych z imma-
nentnych cech tego typu przedsigbiorstw (bardzo duzych rozmiaréw, sztywnych
struktur, wszechobecnych procedur, zasad itp.). Wymaga zaangazowania wszyst-
kich zatrudnionych pracownikéw, cho¢ rola szczegdélna przypada decyzjom
podejmowanym na szczeblu strategicznym przez kierownictwo naczelne. Przede
wszystkim daje to przyzwolenie na eksperymentowanie, na dziatania obarczone
ryzykiem, stwarza swego rodzaju ,,parasol ochronny” dla przedsiebiorczych inicja-
tyw intraprzedsiebiorcow.

W artykule skoncentrowano si¢ na charakterystyce strategicznych aspektow przed-
siebiorczosci korporacyjnej. Ma on charakter teoretyczny i stanowi przeglad literatury
przedmiotu z tego zakresu, zwraca uwage na konieczno$¢ przenikania sie przedsie-
biorczosci i podejécia strategicznego zwlaszcza w procesie zarzadzania korporacjami.

1. Przedsiebiorczos$¢ korporacyjna
a zarzadzanie strategiczne

Przedsiebiorczos¢ korporacyjna moze by¢ rozumiana jako dzialania przedsiebior-
cze realizowane na poziomie organizacyjnym przez menedzerdéw roznych szczebli
i kierownictwo naczelne korporacji. ,,To zestaw dziatan majacych na celu zwigkszenie

* Dr Teresa Piecuch - Politechnika Rzeszowska.
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zdolno$ci korporacji do innowacji, podejmowania ryzyka i wykorzystywania szans
i okazji'” [35, s. 319-340]. To wreszcie proces organizacyjny, ktory przyczynia si¢ do
przetrwania i osiggania wysokiego poziomu efektywnosci [1, s. 421-444].

Przedsigbiorczos¢ korporacyjna w swojej istocie jest zblizona do przedsigbiorczo-
$ci organizacyjnej, takze do intraprzedsigbiorczosci. Przedsiebiorczos¢ organizacyjna
jest pojeciem najbardziej ogolnym - kazda korporacja jest bowiem organizacja, ale
nie kazda organizacja to korporacja. M. Bratnicki definiuje jg jako zespolenie szans
i dziatan w kontekscie wspdétewoluowania organizacji i jej otoczenia, ktore jest cato-
$ciowe w podejsciu i stuzy tworzeniu bogactwa. To zorganizowany, dynamiczny pro-
ces spoleczny uwarunkowany sytuacyjnie, w ktéorym pojedyncze osoby albo grupy
tworzg bogactwo organizacji (ktéra moze by¢ korporacja). Jest rtOwnocze$nie sztuka,
naukg i rzemiostem, a nieodlgczng jej wlasciwoscig jest poszukiwanie szans, tworze-
nie nowych wartosci, budowanie kompetencji i kreowanie bogactwa [3, s. 115,116].
Koncentruje si¢ na wzmocnieniu i zwigkszeniu zdolnosci organizacji do podejmo-
wania przedsiebiorczych inicjatyw, do osiggniecia umiejetnosci zwigzanych z przed-
siebiorczoscig [11, s. 253-273].

Intraprzedsiebiorczo$¢ to natomiast dzialania przedsigbiorcze realizowane w kor-
poracjach, ale przez szeregowych pracownikéw na najnizszym poziomie hierarchii
(nie przez kierownictwo réznych szczebli, na co bardzo cz¢sto zwraca si¢ uwage
w definicjach przedsigbiorczosci korporacyjnej). To poziom indywidualnych zacho-
wan pracownikow wykonawczych korporacji (to przedsiebiorczo$¢ korporacyjna
realizowana na poziomie indywidualnym [25, s. 47]). W praktyce sprowadza si¢
do zachecania cztonkéw organizacji do tego, by wprowadzali w Zycie nowe pomy-
sty, rozwiazania; do wspierania kreatywnych mozliwosci pracownikéw, inspiro-
wania ich do dzialania; wzbudzanie ducha przedsiebiorczosci i innowacyjnosci
w kazdym pracowniku [6, s. 212]. Ma to miejsce wowczas, gdy przedsigbiorczos¢
korporacyjna stymulowana jest wewnetrznie, tzn. kiedy doskonalone jest przed-
siebiorstwo, rozwijana jest jego wiedza pochodzaca z wlasnych badan prowadzo-
nych w dziatach B+R [5, s. 38].

! Pojecia ,,szansa” i ,0kazja” bardzo czesto sa wykorzystywane w definicjach przedsigbiorczosci. Umiejet-
no$¢ wykorzystywania szans i okazji traktuje sie jako bardzo wazng ceche przedsiebiorcéw. W jezyku polskim
pojecia te sa synonimami. Nie rozréznia si¢ ich takze w teorii zarzadzania strategicznego. Analizujac doktad-
nie te pojecia, mozna stwierdzi¢, ze szansa to sposobnos¢, okolicznos¢ niewykorzystana lub niedostrzezona
przez innych, ktérg mozna wypetnié. To cos, co sprzyja, jest pozadane, odpowiedni moment do zaistnienia
czegos; rozbieznos¢ w dotychczasowym, ciagle zmieniajacym sie czasoobrazie. To réznego rodzaju sytuacje,
okolicznosci odkryte, rozpoznane, zidentyfikowane lub stworzone. Wykorzystane w okreslonych przedsie-
wzigciach szanse stajg si¢ okazja na poprawe istniejacego stanu rzeczy, na korzystng zmiane, przy czym nalezy
podkresli¢ znaczenie aktywnego poszukiwania szans i czujno$¢ na ich pojawienie sie. Okazja jest zdarzenie
lub powstaly splot réznych okolicznosci o charakterze gospodarczym, stwarzajacym mozliwosci osiagniecia
dodatkowych korzysci, wartoéci materialnych i/lub niematerialnych. Okazje pojawiaja sie, trwaja jaki$ czas
i znikaja. Ich dostrzeganie ma charakter subiektywny [25, s. 59; 19, s. 8-11].
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Przedsiebiorczos$¢ korporacyjna jest (powinna by¢) integralng czescia zarzadzania
strategicznego [32, s. 81-100]. Kategorie te s ze sobg cisle zwigzane®. ,,Przedsigbior-
czo$¢ poprzez trwale poszerzanie przestrzeni szans tworzy warunki do zarzadzania
strategicznego, ktorego celem jest rozwoj, w tym tworzenie nowych wartosci” [22,
s. 179]. Zdaniem R.A. Burgelmana [4, s. 61-71], przedsiebiorczos¢ stanowi zrédlo
dzialan strategicznych podejmowanych w duzych korporacjach, posiada wymiar
strategiczny, dlatego ze odnosi si¢ do dlugookresowych inicjatyw, ktére w sposéb
bardzo istotny zmieniajg ich oblicze.

Rézni autorzy, analizujac przedsiebiorczos¢ i zarzadzanie strategiczne, zwracaja
uwage na podobienstwa, ale i réznice miedzy nimi. W tabeli 1 zawarto rozrdznie-
nia miedzy przedsigbiorczoscig i strategia przedsiebiorcza dokonang przez D. Mil-
lera i P.H. Friesena oraz mig¢dzy przedsiebiorczoscia a zarzadzaniem strategicznym
w ujeciu K.M. Eisenhardta, S.L. Browna oraz H.M. Necka. Dodano w niej — dla
poréwnania - réwniez definicje przedsigbiorczosci korporacyjnej, by ukaza¢ podo-
bienstwa miedzy nimi.

Tabela 1. Przedsiebiorczos¢ a strategia przedsiebiorcza (zarzadzanie strategiczne)
D. Miller, P.H. Friesen

Przedsiebiorczos¢ to wszelkie préby sprowadzajace sie do Przedsiebiorcza strategia to czesty
wdrozenia innowacji. i dtugotrwaty wysitek zmierzajacy

w kierunku tworzenia (uzyskiwania)
przewagi konkurencyjnej przez innowacje.

Przedsiebiorczos$¢ korporacyjna to dziatania zmierzajace do
wdrazania innowacji w obrebie juz istniejacych, rozbudowanych
struktur korporacji.

K.M. Eisenhardt, S.L. Brown, H.M. Neck

Przedsigbiorczos¢ to dynamiczne dziatania nastawione Zarzadzanie strategiczne (strategia) jest
na podejmowanie nawet wysokiego ryzyka, skierowane duzo bardziej (od przedsiebiorczosci)
na osiaganie zyskow. zaplanowane, zorganizowane; to celowe

(przemyslane) podejscie do wykorzystania
zasobéw, by w efekcie osiagna¢ przewage
konkurencyjna i uzyska¢ bogactwo.

Przedsigbiorczos$¢ korporacyjna to zestaw dziatari majacych
na celu zwiekszenie zdolnosci firmy do innowacji, podejmowania
ryzyka i wykorzystywania okazji.

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie [7, s. 49-62; 35, s. 319-340].

Na podstawie informacji zawartych w tabeli 1 mozna stwierdzic, ze przedsigbior-
czo$¢ korporacyjna i zarzadzanie strategiczne to dynamiczne procesy, niezalezne
pola badawcze, podobne w swojej istocie, wzajemnie powigzane ze sobg, ale nie
s3 tozsame. Powinny by¢ komplementarne wzgledem siebie, przenikac si¢, wspierac

2 Jak podkreéla J. Polowczyk, pojecie przedsigbiorczosci bylo stosowane w dzialalno$ci gospodarczej
na dlugo przed zaistnieniem zarzadzania strategicznego. Jednak to zarzadzanie strategiczne odpowiedziato
szybciej na wyzwania przedsigbiorstw w okresie przemian gospodarczych na przetomie XX i XXI w. Polaczone
razem staja sie duzo bardziej korzystne dla stosujacych takie podejscie firm [27, s. 150-151].
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sie wzajemnie — wowczas s3 w stanie przynies¢ wiele korzysci. Ich analiza pomaga
w zrozumieniu zdolnosci przedsigbiorstw do kreowania bogactwa w dtugim czasie’.
W tabeli 2 zawarto podobienstwa i réznice miedzy przedsiebiorczoscia a zarzadza-
niem strategicznym.

Tabela 2. Podobienstwa i réznice miedzy przedsigbiorczoscia a zarzadzaniem
strategicznym (podejsciem strategicznym)

Podobierstwa Réznice
= duza wage przywiazuje sie w nich do wyboru = podejscie strategiczne jest od przedsigbiorczosci
odpowiednich zasobéw i do koordynowania jak duzo bardziej zorganizowane, zaplanowane,
najlepszego ich wykorzystania w mys| realizacji uwzglednia dziatania realizowane zgodnie
celéw; z planem, procedurami; przedsiebiorczo$¢ zawiera
= wazny jest dtugi horyzont czasu, przedsiebiorca natomiast element twérczosci, kreatywnosci,
ukierunkowany na planowanie wytacznie w krétkiej ktérych nie da sie zaplanowac¢;
perspektywie nie rozwinie swojej firmy, nie odniesie : = zarzadzanie strategiczne opiera si¢
sukcesu (inwestycje np. w innowacje wymagaja na podejmowaniu decyzji zgodnie z okreslonymi
czasu, by mogty sie zwrécic); procedurami, uwzglednia element ryzyka;
= opieraja sie na réznorodnych innowacjach, ktére przedsiebiorczo$¢ analizuje podejmowanie
s podstawa ich skutecznej realizacji; decyzji w warunkach nawet bardzo duzego ryzyka
= powinny zawiera¢ element twérczosci, i niepewnosci;
kreatywnosci, w wyniku ktérych powstaja = przedsiebiorczo$¢ koncentruje sie
przefomowe innowacje; na maksymalizowaniu bogactwa, a zarzadzanie
= ukierunkowane sg na uzyskanie trwatej strategiczne przyjmuje zatozenie, ze istnieja
(dtugotrwatej) przewagi konkurencyjnej w danym réznorodne mozliwosci tworzenia bogactwa;
obszarze rynku; = na zarzadzanie strategiczne wiekszy nacisk
= skupiaja sie na odkrywaniu lub kreowaniu nowosci ktadzie sie w duzych firmach, mniejszy
pozytecznych dla spofeczeristwa; na przedsigbiorczos¢, ktéra jest tam trudna do
= sprowadzajq sie do operacjonalizowania »Wskrzeszenia”; przedsigbiorczo$¢ to natomiast
i podejmowania decyzji o jak najlepszym sposobie w gtéwnej mierze domena matych firm — aspekt
wykorzystanie posiadanych zasobéw; strategiczny jest w nich niedoceniany;
= oba pojecia dotycza wzrostu, rozwoju, poprawy = podstawa przedsiebiorczosci jest kreacja,
sytuacji na rynku, osiagania okreslonych korzysci natomiast zarzadzanie strategiczne zajmuje sie
(najlepiej jak najwiekszego zysku) wykorzystaniem tej kreacji do zbudowania trwatej
przewagi konkurencyjnej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [32, s. 273-292; 20, s. 1-17; 27, 5. 150-151; 13, 5. 963-989].

Przedsiebiorcze zarzadzanie ktadzie zatem nacisk na okreslenie (analize) uwarun-
kowan kreujacych dziatalno$¢ gospodarczg jako swego rodzaju site motoryczng tej
aktywnosci. Jej istotg jest tworzenie biznesu, podejmowanie nowych przedsiewziec
w ramach juz istniejacych przedsiebiorstw. Podstawg zarzadzania strategicznego
- zjego dazeniem do rozpoznania i skonstruowania skutecznej przewagi strategicznej

3 Nie oznacza to jednak, ze przedsiebiorczos$¢ i zarzadzanie strategiczne pozbawione sg wad. Krytyka
zarzadzania strategicznego zwraca uwage na jego nadmierne przeteoretyzowanie oraz zbytnie zbiurokratyzo-
wanie. Z kolei zarzuty pod adresem przedsiebiorczosci odnosza si¢ do braku nacisku na trwato$¢ w podejmo-
wanych przedsiewzieciach biznesowych, ktore po wdrozeniu okreslonej innowacji zazwyczaj ulegaja rutynie,
tracg zywotno$¢ i aktywnos¢ i czesto ging w konkurencyjnym otoczeniu [36, s. 171].
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- jest utrzymanie biznesu w turbulentnym i konkurencyjnym otoczeniu®. Natomiast
przedsiebiorczo$¢ i zarzadzanie strategiczne razem koncentrujg si¢ na zmianie przez
wykorzystywanie mozliwosci wynikajacych z niepewnego otoczenia [12, s. 479-491].

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie strategiczne pomaga w skutecz-
nym funkcjonowaniu zatozonego przez przedsigbiorce przedsigbiorstwa, w osiagnie-
ciu i utrzymywaniu odpowiedniej pozycji konkurencyjnej w danej branzy. Natomiast
dzieki przedsiebiorczosci osoby zarzadzajace (formulujace strategie) tatwiej i szyb-
ciej dostrzegaja zachodzace na rynku zmiany, identyfikuja szanse i szybciej reaguja
na nie. Przedsiebiorczo$¢ wprowadza do zarzadzania strategicznego element twor-
czosci, kreatywnosci, dzieki czemu realizowane przedsigwzigcia sa nietypowe, bar-
dziej innowacyjne. Zatem wspolistnienie przedsiebiorczosci i dziatan strategicznych
stanowi niezbedny warunek zapewnienia przedsiebiorstwu korzysci, osiggniecia
odpowiedniej pozycji na rynku.

2. Strategiczny wymiar przedsiebiorczosci korporacyjnej

Przedsiebiorczo$¢ korporacyjna to dlugofalowa koncepcja, ktéra powinna uwzgled-
nia¢ wymiar strategiczny. Przede wszystkim przedsigbiorcza orientacja zwracajaca
uwage na to, jak korporacja powinna funkcjonowac, jakie dziatania podejmowac, by
mozna j3 bylo uzna¢ za przedsigbiorcze przedsigbiorstwo — posiada wymiar strate-
giczny® (postrzegana jest m.in. jako konstrukcja strategiczna; proces podejmowania
decyzji strategicznych; jedna z koncepcji zarzadzania strategicznego, ktorej glownym
celem jest osiagnigcie szybkiego wzrostu [7, s. 59-60]). Uwzglednienie w procesie
przedsiebiorczosci wymiaru strategicznego wzbogaca przedsiebiorstwo, przyczynia
sie do prawdziwego, diugofalowego, zréwnowazonego rozwoju, ,(...) w ktérym pod-
stawowym zrodlem generowania wartosci beda: potencjal strategiczny (strategiczne
myslenie i dzialanie), konkurencyjnos¢, kapitat spoleczny, elastycznos¢ i mobil-
no$¢, organizacyjne uczenie si¢, kompleksowos¢ rozwigzywania pojawiajacych sie
probleméw” [2, s. 193].

Podstawowy element (gléwny instrument) zarzadzania strategicznego, w kto-
rym powinno by¢ miejsce na przedsigbiorczos¢, to strategia. Przedsigbiorstwo staje
sie wowczas bardziej innowacyjne, dynamiczne, elastyczne, zwinne. Przedsiebior-
cze dziatania z wykorzystaniem perspektywy strategicznej moga by¢ pomocne do

4 Z tego wzgledu czesto formuluje sie krytyke zarzadzania strategicznego, ktéremu zarzuca si¢ m.in.
nadmierne przeteoretyzowanie i zbytnie zbiurokratyzowanie. Z kolei zarzuty pod adresem przedsigbior-
czosci odnosza si¢ do braku nacisku na trwatoé¢ w podejmowanych przedsiewzieciach biznesowych, ktore
po wdrozeniu okreslonej innowacji zazwyczaj ulegaja rutynie, tracg zywotnos$¢ oraz aktywno$¢ i czesto ging
w konkurencyjnym otoczeniu [36, s. 171].

5 Wymiary przedsiebiorczej orientacji, o ktérych mowa wyzej to np.: innowacje, podejmowanie ryzyka,
konkurencyjna agresywno$¢, strategiczna odnowa czy proaktywnos¢ [23, s. 71-104].
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okreslenia najbardziej odpowiednich mozliwosci wykorzystania zasoboéw w celu two-
rzenia przewagi konkurencyjnej w dtugim czasie. Przedsiebiorczos¢ powinna zatem
stanowi¢ integralng cze$¢ kazdej strategii. Od niej w gléwnej mierze zalezy bowiem
intensywnos¢, takze efektywnos¢ podejmowanych dzialan [20, s. 1-17]. Z drugiej
strony przedsiebiorczo$¢ moze (powinna) umozliwia¢ sprawna realizacj¢ sformu-
fowanej strategii®.

Strategie przedsigbiorcze sg nastawione na rozwdj, nie na stabilizacje, trwanie,
na utrzymanie status quo (takie z zatozenia nie wspieraja przedsigbiorczosci). Pozwa-
lajg przedsigbiorstwu szybciej dostrzec i wykorzysta¢ okazje do innowacji. Z. Pier-
scionek strategie przedsi¢biorcze formuluje w sposob nastepujacy [26, s. 213]:

= by¢lepszym i najsilniejszym — oznacza opracowanie oryginalnej (najczesciej prze-
fomowej) innowacji, wdrozenie jej i osiggniecie pozycji lidera na rynku; zdomi-
nowanie konkurentow;

» ,uderzy¢ w nich tam, gdzie ich nie ma” - wystepuje w dwdch wariantach: jako
tworcze nasladownictwo konkurentéw polegajace na imitacji z okreslonymi
modyfikacjami i ,,przedsiebiorcze judo’, co oznacza wprowadzenie na rynek nie-
stosowanego jeszcze produktu lub nowe zastosowanie tego, ktory juz funkcjonuje
na pewnych rynkach; chodzi zatem o nasladownictwo tego, co juz jest, ale w bar-
dziej innowacyjny sposob;

= znalez¢, zajac¢ i obroni¢ nisze rynkowa dzigki posiadaniu specjalistycznych, nie-
typowych umiejetnosci;

= zmieni¢ odpowiednio ekonomiczne wtasciwosci wyrobu, rynku lub przemystu
— dotyczy to zmiany produktéw w celu zwigkszenia ich wartosci dla klientow;
chodzi o dostarczenie na rynek tego, co rzeczywiscie ma wartos¢.
Przedsiebiorcza strategia powinna by¢ nastawiona na wdrazanie innowacji, wyko-

rzystywanie okazji, powinna takze uwzglednia¢ pewien margines swobody na niety-
powe zachowania, niestandardowe podejscie do rzeczywistosci i pojawiajacych si¢
probleméw oraz ,,(...) otwiera¢ droge dla inicjatyw pracownikéw (...)” [10, s. 222].
Laczy w sobie dziatania podejmowane przez pracownikow i strategiczne podejscie
do projektowania perspektywy i wdrazania strategii przedsiebiorczosci, ktéra gene-
ruje szeroko rozumiang warto$¢. Sa to zatem dzialania podejmowane z poziomu
ogolnego, a dotycza wszystkich szczebli zarzadzania. W tabeli 3 poréwnano strate-
gie konserwatywne oraz przedsiebiorcze.

6 Warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze w coraz bardziej burzliwym otoczeniu, przedsigbiorstwa czesto
odbiegaja od klasycznych zasad funkcjonowania, np. odchodzg od planowania strategicznego, formutowania
strategii. Jak podkreslat R. Krupski, we wspolczesnym swiecie o sukcesach niejednokrotnie decyduje przy-
padek, a podstawg decyzji menedzeréw staje sie ich intuicja, a nie zaplanowane i przemyslane, dtugoletnie
strategie. Wielu prawdziwych, osiagajacych sukcesy lideréw nie posiada w pelni jednoznacznej strategii dzia-
fania i dopasowanych do niej sztywnych struktur. Nie szukaja zewnetrznego ani zewnetrznego dopasowania,
ale dziataja zgodnie z kilkoma regutami, ktére powoduja, ze przedsiebiorstwa staja sie bardziej elastyczne,
pozwalaja im rozpoznawa¢ i wykorzystywac¢ pojawiajace si¢ szanse [19, s. 8-11].
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Tabela 3. Strategie konserwatywne oraz przedsiebiorcze

Wymiar strategiczny

Strategie konserwatywne

Strategie przedsiebiorcze

Filozofia zatrudnienia

Uczenie sie
Struktura organizacyjna

Kapitat bedacy Zrédtem
przewagi strategicznej

Mechanizmy regulacyjne
Podziat odpowiedzialnosci
Usamodzielnienie

Status

Podejscie do korzysci
z rywalizacji

Bezpieczeristwo i ochrona pracy. Stabilnos¢,
tradycja, konsekwencja, niwelowanie
sprzecznosci.

Uczenie sie jednej umiejetnosci.
Smukta, hierarchiczna, formalna.

Materialny.

Regulagja.

Porzadek, jasny podziat odpowiedzialnosci.
Wykonywanie czynnosci i kontrola.

Status jest przypisany.

Mentalnos¢ niedostatku, gra o sumie
zerowe;.

Podejmowanie ryzyka, tworzenie
nowych stanowisk pracy. Szybkos¢,
zmiana, przystosowywanie sie,
godzenie sprzecznosci.

Uczenie sie przez cafe zycie.
Ptaska, wirtualna, nieformalna.

Niematerialny, intelektualny.

Deregulacja.

Integracja i synergia.
Transformacja i upetnomocnienie.
Status jest osiagany.

Mentalnos¢ dostatku, obie strony
wygrywaja.

Zroédlo: [6,s. 111].

Przedsigbiorcza strategia stanowi punkt wyjscia innych dzialan realizowanych
w przedsigbiorstwie uwzgledniajacych (podobnie jak ona) wymiar przedsiebiorczo-
$ci. Powinna by¢ na tyle elastyczna, by umozliwia¢ wykorzystywanie nadarzajacych
sie okazji i szans, stanowi¢ jednocze$nie skuteczng zachete do podejmowania przed-
siebiorczych inicjatyw. ,,Strategia, ktora nie jest, przynajmniej w pewnym stopniu,
oparta na innowacyjnosci, stanowi bariere dla inicjatyw podejmowanych przez pra-
cownikow (...)” [10, s. 222]. Przedsigbiorcza strategia korporacji moze by¢ realizo-
wana za pomocg [28, s. 242]:
m przekonywania do idei intraprzedsigbiorczo$ci; wywotania dla niej zrozumienia,
wsparcia i zaangazowania zwlaszcza wyzszego i Sredniego kierownictwa;
= rozpowszechniania koncepcji intraprzedsigbiorczo$ci w calym przedsigbiorstwie
- takze (a moze szczegolnie) na poziomie operacyjnym;
= identyfikacji, wyboru i szkolenia lideréw intraprzedsigbiorczosci skoncentrowa-
nego na: pozyskiwaniu zasobéw wewnatrz organizacji, rozpoznawaniu zewnetrz-
nych szans rynkowych, przygotowaniu biznesplanu intarprzedsigbiorczego przed-
siewzigcia;
= transformacji kultury organizacji (takze klimatu organizacyjnego) wspierajacej
intraprzedsiebiorcze inicjatywy;
= wytypowania wérdd kierownictwa grupy zainteresowanych problematyka przed-
siebiorczosci - realizatoréw, mentoréw oraz sponsorow programus
= wprowadzenia struktury wsparcia, w tym okreslonego funduszu inwestycyjnego
niezbednego dla sfinansowania intraprzedsiewzigcia, a takze odpowiedniego sys-
temu nagradzania aktywnosci przedsigbiorczej (bodzce i bonusy);
= opracowania systemu oceny pozwalajacego intraprzedsigbiorcom rozwijac sie.
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Jak wynika z powyzszego — przedsigbiorczo$¢ korporacyjna i zarzadzanie strate-
giczne sa (powinny by¢) ze sobg §cisle zwigzane. Efektywna przedsiebiorczos¢ korpo-
racyjna powinna opierac si¢ na dobrym zarzadzaniu strategicznym [21, s. 135-172].
Natomiast zarzadzanie strategiczne powinno zawiera¢ odpowiedni margines swobody
dla dzialania przedsiebiorcéw korporacyjnych i intraprzedsiebiorcow.

3. Specyfika przedsiebiorczosci strategicznej

Przedsigbiorczos¢ korporacyjna bardzo bliska jest przedsigbiorczosci strategicz-
nej’, ktdra jest zjawiskiem wielowymiarowym, dynamicznym, zlozonym, syndroma-
tycznym [2, s. 179]. Wedlug P. Sharma i J.]. Chrismana [30, s. 11] przedsi¢biorczo$¢
korporacyjna to skladowa przedsiebiorczosci strategicznej. Mozna ja rozumie¢ jako
podejmowanie dzialan przedsigbiorczych uwzgledniajacych perspektywe strate-
giczng [13, 5. 963-989]; oznacza takze poszukiwanie rownowagi miedzy identyfikacja
i wykorzystywaniem szans (element przedsigbiorczosci) oraz dazeniem do uzyski-
wania i utrzymywania trwalej przewagi konkurencyjnej (element strategiczny) [15,
s. 371-385]. Przedsiebiorczo$¢ strategiczna moze by¢ takze rozumiana jako tworcze
gospodarowanie zasobami (w dlugiej perspektywie), doprowadzajace do powsta-
wania nowych kombinacji, co w konsekwencji umozliwia uzyskanie zysku i osiagga-
nie trwalej przewagi w sektorze. Punktem centralnym inicjatyw przedsiebiorczosci
strategicznej sg innowacje, najczesciej radykalne albo na duzg skale, dzieki ktérym
okazje przedsi¢biorcze moga by¢ kapitalizowane [17, s. 83]. Zwigzana jest z poprawa,
odrodzeniem proceséw, produktéw, reorganizacja calych organizacji. W ramach
przedsigbiorczosci strategicznej wyodrebnia si¢ pie¢ form przedsiewziec: strategiczna
odnowe, trwalg regeneracje, redefiniowanie domeny dziatalnosci, ozywienie dzia-
talnosci, rekonstrukcje podstawowego modelu biznesu [17, s. 83], [20, s. 1-17] oraz
réznie ujmowane (w literaturze przedmiotu) wymiary, np.: postawe przedsiebiorcza,
kulture przedsigbiorczosci, przedsiebiorcze przywddztwo oraz zasoby strategiczne
(m.in. kreatywnos¢ wykorzystywang w procesie kreowania innowacji) [9, s. 205-219].

Przedsigbiorczos¢ strategiczna to zatem polaczenie dwdch odrgbnych domen
badawczych - przedsigbiorczosci i zarzadzania strategicznego®. To koncepcja, ktora
charakteryzuje sie [24, s. 93; 16, 5. 70-91; 2, 5. 179]:

7 Koncepcja przedsiebiorczosci strategicznej ma krotka historie. Jest obecna w publikacjach naukowych
od konca lat 90. XX w. W literaturze $§wiatowej rozwazania dotyczace tych zagadnien s popularniejsze. Swego
rodzaju debiut terminu ,,przedsigbiorczos¢ strategiczna” nastapit w 1998 r. za sprawa T.T. Herberta i D.V. Braze-
ala. Pierwszy model przedsiebiorczosci strategicznej opracowano w 2003 r. Priorytetowa role odgrywalty w nim
cztery zmienne. W przypadku przedsiebiorczosci byly to: zorientowanie na przedsiebiorczos¢, przywodztwo
oraz kultura, a w ramach zarzadzania strategicznego — zarzadzanie zasobami ludzkimi [14, s. 61-63].

8 Zdaniem M. Szaruckiego, polaczenie koncepcji zarzadzania przedsiebiorczego z zarzadzaniem strate-
gicznym mozna rozpatrywa¢ jako przedsiebiorczos¢ strategiczng pod warunkiem zastosowania odpowiedniej
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= orientacja na radykalng zmiane relacji organizacji z otoczeniem;

= aktywnym kreowaniem okazji oraz wykorzystywaniem szans, jakie stwarza oto-
czenie;

= permanentnym nastawieniem na projektowanie i wdrazanie zmian twoérczych,
zmieniajacych w sposdb istotny warunki konkurowania w okreslonym segmencie;

= ciggla modyfikacja proceséw, produktow oraz restrukturyzacja calej organizacji
lub jej wyodrebnionych podsystemow;

= ciaglym tworzeniem i zdobywaniem nowych wartosci;

= zapewnieniem ,systemu wczesnego ostrzegania” oraz ,Systemu wczesnego reago-
wania” na pojawiajace si¢ okazje.

Z praktycznego punktu widzenia przedsiebiorczos¢ strategiczna rozpoczyna sie
wtedy, gdy przedsigbiorca mniej skupiony jest na kwestiach krétkoterminowego
przetrwania jego przedsiebiorstwa, a wigcej na dlugoterminowych strategiach roz-
woju [20, s. 1-17]. M. A. Hitt, R.D. Ireland i D.G. Sirmon, dokonujac operacjonali-
zacji przedsigbiorczo$ci strategicznej, zaproponowali model zawierajacy cztery stra-
tegiczne wymiary, umozliwiajace osigganie przewagi konkurencyjnej i zwigkszenie
wartosci przedsigbiorstwa w dtugim okresie czasu [13, s. 963-989]:

m przedsigbiorczy sposdb myslenia odnoszacy si¢ do zdolnosci dostrzegania szans;
» kultura (a wlasciwie specyficzny duch, klimat, atmosfera) przedsigbiorczosci;
m przedsigbiorcze przywodztwo i strategiczne podejscie kierownictwa do zasobdw,

a szczegolnie do zarzadzania zasobami ludzkimi;

= wykorzystywanie kreatywnosci w procesie formutowania innowacyjnych roz-
wigzan.

Wszystkie zaprezentowane wyzej formy dzialania, okreslane mianem przedsie-
biorczosci strategicznej, posiadajg jeden wspolny mianownik - obejmuja szeroki
wachlarz innowacji o istotnym znaczeniu dla przedsigbiorstwa, ktore sa wprowadzane,
aby osiagnac przewage konkurencyjng. Innowacje s3 punktem centralnym inicjatyw
przedsiebiorczosci strategicznej, stanowig srodki, przez ktdre okazje przedsigbior-
cze moga by¢ kapitalizowane [17, s. 83]. Najczesciej sg to innowacje przelomowe,
pojawiajace si¢ rzadko, ktdre radykalnie zmieniajg lub destabilizujg dotychczasowe
reguly gry. Dzieki nim powstaja zupelnie nowe produkty (ustugi), ktoérych na rynku
jeszcze nie byto. Sg to takze innowacje ciagle, dzieki ktérym mozliwe jest wypelnie-
nie luki innowacyjnos$ci miedzy przedsigbiorstwem a jego wiodagcymi konkurentami.
Przedsigbiorczo$¢ strategiczna wrecz wymaga tego typu innowacji. Skuteczne prak-
tyki przedsigbiorczosci strategicznej oparte nie na doraznych, a na ciggtych innowa-
cjach, we wspolczesnym, zlozonym $wiecie, staja sie imperatywem nowoczesnych,
konkurencyjnych firm [15, s. 371-385].

definicji strategii oraz modelu zarzadzania strategicznego. Jego zdaniem, opierajac si¢ na zalozeniach episte-
mologicznych zarzadzania strategicznego oraz podejsciu organicznym, mozna polaczy¢ koncepcje przedsie-
biorczosci i zarzadzania strategicznego [33, s. 73-90].
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R.D. Ireland, M. A. Hitt i D.G. Sirmon zwracaja takze uwage na znaczenie trzech
rodzajow strategicznych zasobdw istotnych w procesie rozwoju przedsiebiorczosci
strategicznej. Omowiono je w tabeli 4.

Tabela 4. Strategiczne zasoby przedsiebiorczosci

Wyszczegélnienie Opis

Kapitat finansowy finansuje wdrazanie strategii, umozliwia sprawniejsza identyfikacje, a nastepnie
wykorzystywanie mozliwosci; stuzy do gromadzenia koniecznych zasobéw rzeczowych
i niematerialnych; ich ilos¢ i jakos¢ jest uzalezniona od wielkosci zgromadzonego
kapitatu; jego rola jest bardzo istotna, cho¢ z drugiej strony to nie on decyduije;

kapitaf finansowy stosunkowo tatwo moze by¢ powielony przez konkurentéw, dlatego
o wyjatkowosci przedsigbiorstwa i jego rzeczywistej pozycji na rynku decyduja nie
finanse, a unikatowy kapitat ludzki i spoteczny;

Kapitaf ludzki jest kluczem sukcesu przedsiebiorstw; stanowia go zatrudnieni pracownicy
i kierownictwo — ich wiedza (jawna, ukryta), umiejetnosci; kapitat ludzki traktowany jest
jako krytyczny zaséb konieczny do realizacji nowych, przedsiebiorczych przedsiewzie¢;

Kapitat spoteczny odzwierciedla zbiory relacji, jakie zachodza miedzy jednostkami w ramach
przedsiebiorstwa (kapitat spoteczny wewnetrzny) oraz miedzy jednostkami, a innymi
przedsiebiorstwami (zewnetrzny kapitaf spofeczny), a ktére utatwiaja wszelkie dziatania
cztowieka w obrebie okreslonych zbiorowosci; pomaga w uzyskaniu dostepu do
zasobdéw oraz w absorpdji i transferze wiedzy; utatwia wspétprace i wspétdziatanie,
wspiera wykorzystanie szans i okazji.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [13, s. 963-989].

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorczo$¢ strategiczna to nowa
forma rozwoju wspolczesnej przedsigbiorczosci zwracajaca uwage wrecz na koniecz-
no$¢ wspolistnienia przedsiebiorczosci i zarzadzania strategicznego [36, s. 171].
Koncepcja ta w swej istocie bardzo bliska jest pojeciu zdolnosci dynamicznych,
ktére wystepuje na gruncie wspolczesnego zarzadzania strategicznego. Oznacza
(podobnie, jak przedsiebiorczo$¢) generowanie zdolnosci firmy do integracji,
budowy i rekonfiguracji wewnetrznych i zewnetrznych kompetencji skierowanych
na szybko zmieniajace si¢ otoczenie. Umozliwia to odnowe kluczowych kompetencji
przedsiebiorstwa. Narzedzie to moze zosta¢ uzyte do manipulowania posiadanymi
zasobami w celu stworzenia nowych konfiguracji (w przypadku przedsiebiorczo-
$ci okresla si¢ to jako ,nowa kombinacja czynnikow wytwoérczych” - J. Schumpe-
ter). To wreszcie wyuczony i stabilny wzorzec zbiorowej aktywnosci, przez ktory
przedsigbiorstwo poprawia swoja efektywnos$¢. Firmy wykorzystuja dynamiczne
zdolnosci, by szybciej i sprawniej dostosowac sie do zmieniajacych si¢ warunkow
zewnetrznych [34, s. 35-45]. Podobna role pelni przedsiebiorczo$¢ oraz przedsie-
biorczo$¢ strategiczna.
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Strategiczne aspekty przedsiebiorczosci korporacyjnej .

Podsumowanie

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze aspekty strategiczne powinny stanowi¢ natu-
ralng, integralng czgs¢ przedsigbiorczosci korporacyjnej. Tylko dzieki temu korpo-
racje mogg osiaga¢ sukcesy, skutecznie konkurowa¢ nawet na rynkach globalnych.
Jezeli ich funkcjonowanie osadzone jest na ,glebokich, strategicznych fundamen-
tach”, uwzgledniajacych wymiar przedsigbiorczosci, moga woéwczas pelnic role lide-
réw innowacyjnosci, co jest niejako gwarancja powodzenia i sukcesu.

Zarzadzanie strategiczne i przedsiebiorczos¢ powinny zatem przenikac sie, wspie-
rac si¢ wzajemnie [18, s. 58-74], zwiekszajac szanse na dlugotrwaty sukces. Strategia
umozliwia bowiem dokonywanie wyboréw dotyczacych dtugoterminowego kierunku
rozwoju firmy, natomiast przedsigbiorczo$¢ zapewnia réznorodnos¢ wyboru i pomaga
przyjmowac bardziej efektywne strategie oparte na zmieniajgcej si¢ konkurencji [29].
Obie perspektywy przyczyniaja sie do tworzenia wartosci [18, s. 58-74]. Zachowania
przedsiebiorcze i dzialania strategiczne same w sobie s3 cenne, moga przyczyniac sie
do tworzenia wartosci niezaleznie od siebie - sg jednak duzo bardziej wartos$ciowe,
jezeli sa ze sobg polaczone, jezeli czerpig z siebie, wspierajac si¢ wzajemnie. Duzo
szybciej i sprawniej przebiega wowczas proces identyfikacji i wykorzystywania poja-
wiajacych sie szans i okazji, wypelniania ,,luk rozwojowych”, co przyczynia sie do
trwalego, dtugotrwatego rozwoju.

Bibliografia

[1] Barringer B.R., Bluedorn A.C., The relationship between corporate entrepreneurship and
strategic management, “Strategic Management Journal” 1999, Vol. 20, s. 421-444.

[2] Bembenek B., Rola instytucji otoczenia biznesu we wspieraniu przedsigbiorczosci strate-
gicznej w klastrach, [w:] Oblicza przedsiebiorczosci, red. A. Pastuta, B. Glinka, J. Pasieczny,
Wydawnictwo Naukowe Wydzialu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa
2014, s. 179-193.

[3] Bratnicki M., Opcje realne i przedsigbiorczy rozwdj organizaciji: integracja konceptualna,
[w:] Uwarunkowania przedsigbiorczosci — réznorodnosé i jedno$é, red. K. Jaremczuk,
Wydawnictwo PWSZ w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg 2010, s. 115-116.

[4] Burgelman R.A., A Model of the Integration of Strategic Behavior. Corporate Context, and
the Concept of Strategy, “Academy of Management Review” 1983, Vol. 8, No. 1,s. 61-71.

[5] Czaja L, Przedsigbiorczos¢ duzych przedsigbiorstw — zagadnienia ogdlne, [w:] Przedsig-
biorczos¢ korporacyjna. Rynek. Strategie. Zarzgdzanie, red. 1. Czaja, E. Kozien, Wydaw-
nictwo Difin, Warszawa 2016.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE © nr4 /2018 (183) 81:



. Teresa Piecuch

[6] Dyduch W., Pomiar przedsigbiorczosci organizacyjnej, Wydawnictwo AE w Katowicach,
Katowice 2008.

[7] Eisenhardt K.M., Brown S.L., Neck H.M., Competing on the entrepreneurial edge,
[w:] Entrepreneurship as strategy, red. G. Meyer, K. Heppard, Wydawnictwo Sage, Cali-
fornia 2000.

[8] Gawet A., Orientacja przedsigbiorcza w wyjasnianiu wczesnej internacjonalizacji przed-
sigbiorstw, ,,Problemy Zarzadzania” 2015, Vol. 13, No. 4, s. 59-60.

[9] Gelard P.,, Ghazi E., Strategic Entrepreneurship Element from Theory to Practice, “Inter-
national Journal of Business and Technopreneurship” 2014, Vol. 4, No. 2, s. 205-219.

[10] Glinka B., Gudkova S., Przedsigbiorczos¢, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Warszawa 2011.

[11] Hornsby J.S., Kuratko D.E,, Zahra S.A., Middle managers’ perception of the internal envi-
ronment for corporate entrepreneurship: assessing a measurement scale, “Journal of Busi-
ness Venturing” 2002, Vol. 17, s. 253-273.

[12] Ireland R.D., Camp S.M., Sexton D.L., Strategic entrepreneurship: entrepreneurial strate-
gies for wealth creation, “Strategic Management Journal” 2001, Vol. 22 (6/7), s. 479-491.

[13] Ireland R.D., Hitt M. A., Sirmon D.G., A Model of Strategic Entrepreneurship: The Con-
struct and its Dimensions, “Journal of Management” 2003, Vol. 29(6), s. 963-989.

[14] Kaleta A., Sotoducho-Pelc L., Integracja przedsigbiorczosci i zarzgdzania strategicznego
w koncepcji strategicznej przedsigbiorczosci — ocena przesztosci i sugestie na przysztosc,
[w:] Imperatyw przedsigbiorczosci a odpowiedzialnos¢ przedsiebiorcy, red. J. Niemczyk,
K. Olejczyk-Kita, Prace Naukowe UE we Wroctawiu, nr 419, Wroctaw 2016, s. 61-63.

[15] Ketchen D.]., jr., Ireland R.D., Snow C., Strategic entrepreneurship, collaborative innova-
tion, and wealth creation, “Strategic Entrepreneurship Journal” 2007, Vol. 1, s. 371-385.

[16] Klein P.G., Mahoney ].T., McGahan A.M., Pitelis C.N., Capabilities and strategic entrepre-
neurship in public organizations, ,Strategic Management Journal” 2013, Vol. 7, s. 70-91.

[17] Krasnicka T., Innowacyjnos¢ jako wymiar przedsigbiorczosci w matych i Srednich fir-
mach (wyniki badan), [w:] Przedsigbiorczos¢ - natura i atrybuty, t. 1, red. K. Jaremczuk,
Wydawnictwo PWSZ w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg 2012.

[18] Kraus S., Kauranen L., Reschke C.H., Identification of domains for a new conceptual model
of strategic entrepreneurship using the configuration approach, “Management Research
Review” 2010, Vol. 33, Iss. 1, s. 58-74.

[19] Krupski R., Strategie bez celéw, ,Przeglad Organizacji” 2003, nr 11, s. 8-11.

[20] Kuratko D. F, Audretsch D.B., Strategic Entrepreneurship: Exploring Different Perspec-
tives of an Emerging Concept, “Entrepreneurship: Theory and Practice” 2009, Vol. 33,
Iss. 1,s.1-17.

[21] Lumpkin G.T., Dess G.G., Clarifying the entrepreneurial orientation construct and link-
ing it to performance, Academy of Management Review” 1996, No. 21(1), s. 135-172.

i 82 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr4 /2018 (183)



Strategiczne aspekty przedsiebiorczosci korporacyjnej .

[22] Makieta Z., Przedsigbiorczos¢ i innowacyjnosc terytorialna, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2013.

[23] Monsen E., Boss R-W., The Impact of Strategic Entrepreneurship Inside the Organization:
Examining Job Stress and Employee Retention, “Entrepreneurship. Theory and Practice’,
January 2009, s. 71-104.

[24] Piecuch T., Przedsigbiorcze aspekty procesu zarzgdzania, [w:] Ekonomiczne wyzwania
wspélczesnosci. Przedsigbiorstwo, red. ]. Kuczewska, J. Stefaniak-Kopoboru, H. Kruk,
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2014, s. 88-98.

[25] Piecuch T., Rozwdj przedsiebiorczosci korporacyjnej — perspektywa indywidualna i orga-
nizacyjna, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow 2018.

[26] Pierscionek Z., Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2003.

[27] Polowczyk J., Przedsigbiorczo$¢ strategiczna jako integracja przedsigbiorczosci i zarzgdza-
nia strategicznego, [w:] Behawioralne determinanty rozwoju przedsigbiorczosci w Polsce.
Behawioralny wymiar przedsigbiorczosci, red. P. Kulawczyk, A. Poszewiecki, Wydawnic-
two Fundacji Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2010, s. 150-151.

[28] Przedsigbiorczos¢ i zarzgdzanie firmg. Teoria i praktyka, red. J. Targalski, A. Francik,
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009.

[29] Sarkissian A., The Relationship Between Corporate Entrepreneurship ¢~ Strategic Manage-
ment, http://smallbusiness.chron.com/relationship-between-corporate-entrepreneur-
ship-strategic-management-65478.html (29.06.2018).

[30] Sharma P, Chrisman J.J., Toward a Reconciliation of the Definitional Issues in the Field of
Corporate Entrepreneurship, “Entrepreneurship. The Theory and Practice” 1999, vol. 23,
No. 3, s. 11-29.

[31] Simsek Z., Heavey C., The mediating role of knowledge-based capital for corporate entre-
preneurship effects on performance: a study of small-to medium-sized firms, “Strategic
Entrepreneurship Journal” 2011, No. 5, s. 81-100.

[32] Sirmon D, Hitt M. A, Ireland R.D., Managing firm recourses in dynamic environments
to create value: Looking inside the black box, “Academy of Management Review” 2007,
Vol. 32, No. 1, s. 273-292.

[33] Szarucki M., Przedsigbiorczos¢ strategiczna a przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa,
Zeszyty Naukowe UE w Krakowie, nr 856, Krakow 2011.

[34] Weinert A., Wyzwania w zarzgdzaniu strategicznym przedsiebiorstwa na podstawie zdol-
nosci dynamicznych, ,,Acta Universitatis Nicolai Copernici” 2015, nr 3, s. 35-45.

[35] ZahraS.A., Environment, corporate entrepreneurship, and financial performance: A taxo-
nomic approach, “Journal of Business Venturing” 1993, Vol. 8, s. 319-340.

[36] Zarzgdzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu, red. M. Moszkowicz, PWE,
Warszawa 2005.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 4 /2018 (183) 83



STRATEGICZNE ASPEKTY PRZEDSIEBIORCZOSCI
KORPORACY|NEJ

Streszczenie

Wadrazanie innowacji mozliwe jest dzieki przedsiebiorczo$ci (a doktadnie tworczosci i kre-
atywnoéci) i to zardwno kierownictwa, jak i pracownikoéw, dzieki ktérym nowe, innowacyjne
rozwigzania powstaja. Z kolei, aby przedsiebiorstwo stanowilo prawdziwg przestrzen dla
rozwoju przedsigbiorczo$ci, powinna by¢ ona osadzona na ,strategicznych filarach”. Kwestie
te odnoszg sie do rdznej wielkosci przedsiebiorstw, ale szczegdlna role odgrywaja w ogrom-
nych, czgsto ponadnarodowych korporacjach. Wynika to z tego, ze bardzo trudno jest stwo-
rzy¢ w nich odpowiednie warunki umozliwiajace rozwoj w obrebie ich wewnetrznych struktur
przedsiebiorczosci. Bez przedsiebiorczoéci niemozliwe jest natomiast wdrazanie innowacji,
a bez nich niemozliwy jest (lub bardzo utrudniony) wzrost, rozwoj, postep, konkurencyjnosé.
Wszystkie te aspekty sg zatem bardzo $cisle ze soba powigzane.

Kwestie powyzsze stanowig przedmiot opracowania, ktoéry stanowi, oparta na dostepnej
literaturze przedmiotu, analize teoretyczna dotyczacg strategicznych aspektow przedsie-
biorczosci ze szczegdlnym uwzglednieniem przedsigbiorczosci korporacyjnej. W tym celu
dokonano przegladu literaturowego w ramach analizy typu desk research. Przeglad pozwolit
na opracowanie glebokiej charakterystyki omawianych zagadnien, upowazniajacej do sfor-
multowania pewnych wnioskéw i rekomendacji. Na podstawie przeprowadzonej literatury
mozna stwierdzi¢, ze wspdlczesne przedsiebiorstwa dazace do skutecznego konkurowania
i budowania trwalej przewagi konkurencyjnej w turbulentnym otoczeniu powinny wdraza¢
réznego rodzaju innowacje (produktowe, procesowe, organizacyjne), dzieki ktérym mozliwy
jest rozw6j. Z kolei dzieki polgczeniu w nich przedsiebiorczosci i aspektow strategicznych
(znajdujacych swéj wyraz w przedsiebiorczosci strategicznej), duzo szybciej i sprawniej prze-
biega w nich proces identyfikacji i wykorzystywania pojawiajacych sie szans i okazji, a co si¢
z tym wigze generowania nowych wartosci.

SLOWA KLUCZOWE: PRZEDSIEBIORCZOSC, STRATEGIA, ZARZADZANIE
STRATEGICZNE, PRZEDSIEBIORCZOSC KORPORACYJNA
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STRATEGIC ASPECTS OF CORPORATE ENTREPRENEURSHIP
Abstract

Innovation implementation is possible due to entrepreneurship (to be exact — creativity) of the
management as well as employees, owing to whom new, innovative solutions are produced.
On the other hand, an enterprise constitutes a real space for the development of entrepre-
neurship when it is built on “strategic pillars” These issues concern enterprises of different
size, yet they play a fundamental role in huge, frequently supranational corporations. It ensues
from the fact that it is very difficult to create in such organisations proper conditions enabling
the development within their internal structures of entrepreneurship. Without entrepreneur-
ship, innovation implementation would be impossible, and thus the growth, development,
progress and competitiveness would also be impossible (or significantly impeded). Hence all
these aspects are closely related.

The above issues are the subject of the study, which comprises, based on the available liter-
ature on the subject a theoretical analysis of strategic aspects of entrepreneurship, with par-
ticular emphasis on corporate entrepreneurship. For this purpose, the literature review within
the desk research has been conducted. The review has allowed to develop a deep description
of the discussed issues, authorizing to formulation of certain conclusions and recommenda-
tions. Based on this review, it can be concluded that, contemporary enterprises that endeavour
to compete effectively and build permanent competitive advantage in a turbulent environ-
ment should implement various innovations (as regards products, processes, organisation),
owing to which the development is possible. On the other hand, by combining in them the
entrepreneurship and strategic aspects (which are reflected in the strategic entrepreneurship),
the running of the process of identification and use of emerging chances and opportunities
is much faster and more efficiently, which leads to generating new values.

KEY WORDS: ENTREPRENEURSHIP, STRATEGY, STRATEGIC MANAGEMENT,
CORPORATE ENTREPRENEURSHIP
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ZDOLNOSCI DYNAMICZNE
| RUTYNIZACJA

Wprowadzenie

Identyfikacja zrodel przewagi konkurencyjnej jest przedmiotem wielu badan
podejmowanych w obszarze zarzadzania strategicznego. Przewaga konkurencyjna
jest dla organizacji stanem, ktory obrazuje, jak ona radzi sobie z dynamizmem oto-
czenia, stale dostarczajac satysfakcjonujace produkty lub ustugi dla klientéw lepiej
niz konkurenci [29, s. 2793-2799]. Jednak w ciggle zmieniajgcym si¢ otoczeniu naby-
cie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej jest dos¢ trudne. Dotychczas rozpoznano
wiele czynnikéw, ktére w opinii badaczy moga stanowic¢ podstawe do osiggania prze-
wagi konkurencyjnej. Poczynione w tej kwestii wysitki prowadza jednak do coraz
bardziej ztozonych wyjasnien opartych na zbiorach czynnikéw oraz ich interakcjach.
Tymczasem zadaniem nauk o zarzadzaniu powinno by¢ wyodrebnienie pojedynczych
czynnikow sprzyjajacych osiagganiu przewagi, a nastepnie proponowanie spojnych
twierdzen czy zalecen przez porzadkowanie ztozonych zwiazkéw przyczynowych [19,
s. 393-420]. Wobec tego aktualny stan wiedzy w zarzadzaniu strategicznym w tym
wzgledzie mozna uznac za wcigz niezadowalajacy.

Jednym z obszaréw eksploracji naukowej dotyczacej rozpoznania zrédel przewagi
konkurencyjnej byty i nadal pozostaja specyficzne atrybuty organizacji, w tym: rutyny
[32; 5, 5. 128-152; 49, 5. 339-351; 15, 5. 24-56; 3, 5. 256-280], zdolnosci operacyjne
[2,5.33-46;45,981-996; 39, 5. 913-933; 23, 5. 1243-1250], zdolnos$ci dynamiczne [41,
s. 509-533; 21, s. 150-167; 39, s. 913-933; 23, 5. 1243-1250] oraz zdolno$ci absorp-
cyjne [6,s. 128-152; 25, 5. 86-100; 42, s. 551-568; 48, s. 185-203].

* Dr hab. Jarostaw Karpacz, prof. UJK - Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach.

! Opracowanie powstalo w ramach realizacji projektu badawczego Strategiczny wymiar dynamicznych
zdolnosci polskich przedsiebiorstw, finansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki UMO-2013/11/B/
HS4/00697.
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Kategoria zdolnosci jest stosowana w zarzadzaniu strategicznym jako uzupelnie-
nie zasobowych wyjasnien przewagi konkurencyjnej. Zastepujac poniekad podejscie
zasobowe, badacze zaproponowali podejscie zdolno$ci dynamicznych, ktére lepiej
wyjasnia konfiguracje zasobow organizacji do zewnetrznych warunkéw otoczenia
[np. 40, s. 537-556].

Wyniki dotychczas prowadzonych badan [np. 14, s. 65-82] wspieraja utrwalone
wérod badaczy przekonanie o pozytywnym wplywie dynamicznych zdolno$ci na prze-
wage konkurencyjng. Jej utrzymanie wiaze si¢ zatem z budowaniem tego rodzaju
zdolnodci, co jest wyrazem zachodzacej w organizacji rutynizacji. Stad celem opra-
cowania jest rozpoznanie rutynizacji zdolnosci dynamicznych.

Pomocne w tym zakresie byly porzadkujace dotychczasowe ustalenia przeglady
badan, niezbedne do oceny stanu prowadzonych prac badawczych i skierowania dys-
kusji na temat ich potencjalnego rozwoju.

Odnotowywany przyrost zakresu znaczeniowego obu tych kategorii (zdolno-
$ci dynamicznych i rutyn) wywoluje potrzebe ich definiowania i identyfikacji ich
elementow skladowych, wzajemnych zaleznosci oraz dynamiki. Dlatego w pierw-
szej czesci zostanie przedstawiony proces narastania tresci przypisywanych kate-
gorii zdolnosci w literaturze, poczawszy od rutyny organizacyjnej, a skonczywszy
na zdolnosci dynamicznej. Natomiast w drugiej czeéci zostang zawarte kwestie
odnoszace sie do rutynizacji zdolnosci dynamicznych w relacji do zdolnosci zwy-
klych (operacyjnych).

1. Zdolnosci dynamiczne a rutyny organizacyjne

Koncepcja zdolnosci dynamicznych wyksztalcila sie na gruncie zarzadzania stra-
tegicznego [43, s. 426-446]. Z czasem znalazfa ona takze zastosowanie w obszarze
przedsiebiorczosci [3, s. 256-280]. Prowadzone wieloplaszczyznowe badania i licz-
nos¢ prac badawczych skutkowata r6znym nadawaniem znaczenia temu konstruktowi
do celéw badan. Jednak mozna wyodrebni¢ dwa o zasadniczym znaczeniu podejscia
do definiowania zdolnosci dynamicznych.

Pierwsze ujecie przedstawia zdolno$ci dynamiczne, jako zdolnosci organizacji do
integrowania, budowania i rekonfigurowania wewnetrznych i zewnetrznych kom-
petencji w celu reagowania na szybko zmieniajace si¢ otoczenie [41, s. 516]. Dru-
gie traktuje zdolnos$ci dynamiczne jako procesy organizacji korzystajace z zasobow,
w szczegolnosci procesy integracji, rekonfiguracji, pozyskiwania i uwalniania zasobow,
w celu dopasowania do rynku, a nawet w celu jego zmiany [13, s. 1107]. Twdrcy tego
podejécia (Eisenhardt i Martin) odnosza je do konkretnych i mozliwych do zidenty-
fikowania procesow, ktore moga integrowac lub rekonfigurowac zasoby lub skupia¢
sie na ich pozyskiwaniu i uwalnianiu.
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Zdaniem Teece i in. [41, s. 509-533] zdolnosci dynamiczne moga by¢ unikalne,
podczas gdy poglad Eisenhardt i Martina [13] zaklada ich podobienstwo miedzy
organizacjami. Oznacza to, ze tylko konfiguracje zasobéw i zdolno$ci dynamicznych
moga by¢ unikalne. Zauwazalne zréznicowanie w pojmowaniu zdolnosci dynamicz-
nych podtrzymuje potrzebe prowadzenia debaty wokdt tej koncepcji.

Zrédel pojecia zdolnoéci mozna sie doszukiwaé w rutynach organizacyjnych
rozumianych jako wzorce zachowan [4, s. 643-677]. Wzorzec moze si¢ odnosi¢ do
zachowan organizacji wyksztatconych wskutek narastania do§wiadczenia i repre-
zentuje uporzadkowany skiad i uklad tych zachowan. Takie rozumienie wzorca jest
bardzo bliskie definicji procesu albo procedury rozumianej jako formalnie zatwier-
dzony wzorzec realizacji okreslonego procesu w organizacji. W odrdznieniu od
procedury rutyna stanowi wzorzec behawioralny, obserwowalny w rzeczywisto-
$ci w postaci powtarzalnych zachowan organizacji w reakeji na okreslone bodzce
[8]. Rutyna dotyczy wielu powtarzalnych zachowan, nigdy pojedynczego. Powta-
rzalno$¢ zachowan ma kluczowe znaczenie dla ustanowienia rutyny. Swoisty kon-
sensus dotyczy rozpoznawalnego [15, s. 24-56; 35, s. 1369-1383; 45, 981-996; 44,
s. 91-101] lub powtarzajacego si¢ [4, s. 643-677] charakteru rutyn, poniewaz nikt
nie nazywa rutyng tego, co dzieje si¢ tylko raz [4, s. 646]. W tym znaczeniu rutyna
jest postrzegana jako srodek do wykonywania przez organizacje wigkszosci jej dzia-
tan [15, s. 24-56], przez to uchodzi za kluczowa kategori¢ w naukach o zarzadzaniu.
Swoja legitymacje termin ,,rutyna” zyskal dzigki pracy Nelsona i Wintera [32]. Od
tego czasu ,rutyny” rozwinely sie jako istotne pojecie wykorzystywane do wyja-
$nienia wielu zjawisk w obszarze zarzadzania strategicznego i operacyjnego [16,
s. 157-167; 34, s. 279-293]. Zdaniem Pentland [34] pojecie to stuzy wyjasnieniu
zachowan w roznych kontekstach spolecznych, co czyni toczacy si¢ wokdét rutyn
dyskurs akademicki bardzo szerokim.

Rutyna organizacyjna to zbiorowa reakcja na okreslony, typowy bodziec. Powta-
rzalne, rozpoznawalne wzorce wspoétzaleznych zachowan, realizowane przez wielu
aktorow w organizacji [35, s. 1369-1383], okreslajg interakcje miedzy cztonkami
organizacji, ich wzajemnie relacje, kolejno$¢ dziatania, a nawet sposob wzajemnych
zachowan. Rutyny przebiegajace w krotkich przedziatach czasu s3 nazywane ope-
racyjnymi, mogg tez zachodzi¢ rutynowe zachowania w dlugich okresach. Dlatego
rutyny stanowig ceche specyficzng organizacji, zwiazang z efektywnoscig jej funk-
cjonowania oraz z zachodzacymi w niej zmianami.

Obok wskazanej powyzej powtarzalno$ci wymienianymi w literaturze 15, s. 24-56]
cechami rutyn sg: szczegolno$¢ wzoru, wspétzaleznosé i zbiorowy charakter zacho-
wan. Feldman i Pentland dowodza, Ze rutyny opierajg si¢ na dzialaniu zbiorowym
i definiujg je jako ,,powtarzalne, rozpoznawalne wzorce wspolzaleznych zachowan,
realizowane przez wielu aktoréw organizacji” [15, s. 25]. Inni autorzy zwracaja row-
niez uwage na interakcje spoleczne [np. 4, s. 643-677] i ich charakter dystrybucyjny
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[49, s. 339-351], ktéry intryguje do badan nad selekcja, tworzeniem i stosowa-
niem rutyn w réznych kontekstach organizacyjnych [4, s. 643-677; 9, s. 769-789;
10, s. 197-230].

W literaturze toczg si¢ rozne dyskusje odnoszace si¢ do rutyn. Dotyczg one przy-
ktadowo: mikrofundamentéw rutyn [16, s. 157-167; 17, s. 231-256; 18, 5. 271-288;
24,5.295-298; 34, 5. 279-293; 46, s. 257-277; 26, s. 3-11; 27, s. 241-251; 36, s. 129-
137], natury ich pojawiania sie, zwigzanych z nimi wysitkéw, czy sg one bezreflek-
syjne [12] czy tez rozmyslne [4, s. 643-677; 15, s. 24-56]. Inne znane tematy doty-
czg stabilnej [45, s. 981-996; 44, s. 91-101] versus dynamicznej natury rutyn [4,
s. 643-677; 9, s. 769-789; 15, s. 24-56], jak réwniez faktu, czy rutyny mogg by¢ dla
organizacji zrédtem inercji czy tez zmian [15, s. 24-56]. Tematy te nie sa dychoto-
miczne, raczej mozna je postrzegac jako dialog, w ktérym reprezentowane sg dwie
strony tego samego medalu. W tym samym duchu D'adderio [9, s. 769-789] wska-
zuje rutyny jako reprezentacje wyrazenia oraz interpretacji regul i zasad, ktére nalezy
integrowac. Niemniej jednak wszystkie te ujecia odnosza sie do rutyny raczej w uje-
ciu dynamicznym niz statycznym [10, s. 770].

Wazne jest, aby zauwazy¢, ze rutyny mozna odrdéznic¢ od wielu podobnych pojec,
w tym skryptow i nawykow. Skrypt to inaczej scenariusz, w ktdrym znajduja sie
typowe zachowania, jakie wykonuje cztowiek z zachowaniem chronologii zdarzen.
Jest struktura poznawcza i wykonawczg, ktdra stanowi gotowy program dziatania
dla czlowieka, jezeli wystapi on w roli jednego z aktorow skryptu. Skrypty sa zako-
rzenione w kulturze, a wiec dzielone przez wiele oséb [28, s. 1111-1133]. Z kolei
nawyki s3 zautomatyzowanymi czynnosciami (sposéb zachowania, reagowania),
ktdre s3 nabywane w wyniku ¢wiczenia (gléwnie przez powtarzanie). Zatem nawyk
to wyuczony skladnik zachowania si¢ jednostki utworzony przez $wiadome uczenie
sie, przez z gory zamierzone ustalenie i automatyzacje¢ czynnosci pierwotnie nieau-
tomatyzowanej. Ponadto nawyki s3 oparte na osobistych doswiadczeniach z zacho-
waniem si¢, podczas gdy osoba, ktéra opracowuje i wdraza rutyny, niekoniecznie
potrzebuje takiego doswiadczenia. Nawyki zwykle sg okreslane jako specyficzne dla
zadania, co odroznia je od rutyn, ktére moga by¢ dostosowane do szeregu zadan
[28,s. 1111-1133].

Rutyny sg postrzegane jako sposob na koordynacje dzialan przez zapewnienie ich
regularnosci, wzajemnej spojnosci oraz powszechnosci praktyk [4, s. 654]. Te czyn-
nosci, procedury i praktyki odpowiadaja strukturze spotecznej, ktéra sprawia, ze
kontrola hierarchiczna nie jest konieczna [22, s. 203-215].

Rutyny pelnig réwniez funkcje repozytorium wiedzy operacyjnej [Nelson i Winter,
1982]. Przechwytuja wiedze ukryta w przeciwienstwie do bardziej jawnej wiedzy, ktora
jest przechowywana w dokumentach i bazach danych. Operacyjna i innego rodzaju
wiedza ukryta moze by¢ przechowywana przez osoby i organizacje [4, s. 660]. Wobec
tego rutyny konsekwentnie uwzgledniajg zaréwno wiedze indywidualng, jak i zbiorowa.
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Takie ujecie rutyn jest zgodne z traktowaniem ich jako cegietek building blocks
zdolnosci organizacyjnych [12, s. 662]. Poglad ten uzasadniania konceptualizacje
zdolnosci organizacyjnych jako zbioru rutyn. W przeciwienstwie do rutyn zdolno-
$ci sg wigkszym zbiorem zachowan, do ktérego menedzerowie moga si¢ odwotywac,
a bedace nastepstwem jego wykorzystania efekty maja znaczenie dla organizacji.
Konsekwencja tej zaleznosci jest fakt, ze znajdujace si¢ u podloza zdolnosci rutyny
nie zawsze sg dostrzegane przez menedzeréw. Rutyny moga by¢ niewidoczne i nie-
poznane, podczas gdy zdolnosci s3 znane przynajmniej w minimalnym sensie, a co
za tym idzie dostrzegane s3 ich dzwignie sterujace i spodziewane efekty [45, s. 983].
Dlatego rutyny opisywane sg jako krytyczne cegielki szerszych zbioréw zdolnosci.
Niemniej jednak Dosi i in. [12] zauwazaja ze, nawet jesli rutyny zostaly skonceptu-
alizowane jako komponent (budulec) zdolnosci, nie powinny by¢ do tej roli redu-
kowane. Z kolei inni badacze [37, s. 468-490] wskazuja, ze w poznaniu organiza-
cyjnej roli rutyn nalezy uwzglednic takze nizsze poziomy analizy odzwierciedlajace
elementy skltadowe tych rutyn, np. umiejetnosci indywidualne.

Wzorzec behawioralny bedzie sie jednak zmienial w zaleznosci od warunkoéw oto-
czenia. W odpowiedzi na zmiany w $rodowisku organizacja moze uruchomi¢ pro-
cesy adaptacyjne wymagajace rozpoznania tych zmian, ich zrozumienia, a nastepnie
opracowania nowej rutyny.

Rutynom przypisuje si¢ narastajacy charakter uczenia si¢ doswiadczalnego lub
intencjonalnego. Narastanie rutyn jest istotne, gdyz ewolucja przedsiebiorstw w kon-
tekscie zmian otoczenia jest mozliwa tylko wtedy, gdy ewoluujg rutyny. Oznacza
to takze, ze zachowania organizacji sg zdefiniowane przez jej przeszte doswiadcze-
nia. Przy czym wcze$niejsze doswiadczenia usztywniaja rutyny w tym sensie, ze
wytyczajg potencjalne kierunki ewolucji. Stad mozna stwierdzi¢, ze przeszlos¢ two-
rzy wzorce przysztego rozwoju. W rezultacie organizacje rdznia si¢ miedzy soba pod
wzgledem samych rutyn, ale tez alokacji zasobéw do rutyn i zdolnosci uczenia sie.
Rutyny stanowiag wyzwanie dla menedzerdw, ktorzy dazac do osiagniecia pozytyw-
nych efektow rutynizacji zachowan, powinni mie¢ na uwadze mozliwos¢ wystapie-
nia negatywnych ich nastepstw.

Generalnie rutynom przypisuje sie pozytywny wplyw na sprawno$¢ organizacji,
a to ze wzgledu na to, Ze moga przyczynic sie¢ m.in. do: [4, s. 643-677]

» koordynacji dzialan: przypisuja pracownikom konkretne role do odegrania w kon-
kretnych warunkach;

= ograniczania konfliktéw: odwoluja si¢ do zwyczajow i utartych wskutek dtugo-
trwalego doswiadczenia sposobdw wspolpracy;

= zmniejszenia zapotrzebowania na procesy kognitywne: oferuja gotowa odpowiedz
na wystepujace warunki jednoczesnie skupiajac si¢ na zmianach;

= obnizenia niepewnosci: z jednej strony proponuja interpretacje rzeczywistosci,
a z drugiej dajg swoiste rozwigzania w odpowiedzi na pojawiajace si¢ wyzwania;
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= stabilizacji dziatania organizacji przez promowanie powtarzalnosci;
= utrzymania swoistego repozytorium wiedzy organizacji.

Rutyny mogg by¢ takze Zrédtem negatywnych skutkéw. Zarzuca sie im, ze powo-
duja bezmyslno$¢ postepowania, zawierajacg si¢ w czesto spotykanym w organiza-
cjach stwierdzeniu: ,,zawsze tak bylo” Przez efekt doswiadczenia, wprawy w spraw-
nym, zbiorowym realizowaniu mato optymalnego procesu rutyny moga prowadzi¢
wprawdzie do oczekiwanej wysokiej efektywnosci, ale konsekwentnie nakazuja
odrzucenie lepszych, doskonalszych wzorcow zachowan. Osadzenie w dotychcza-
sowej praktyce prowadzi do swoistego grzezniecia organizacji w wypraktykowanych
sposobach dziatania. Przejawia si¢ to inercja, niezdolno$cig oraz niecheciag do podej-
mowania zmian nieciaglych w sytuacji, kiedy doskonalenie istniejacych zdolnosci
przynosi korzystne rezultaty. Diugotrwale sukcesy okreslonych sposobéw dziatania
prowadza do nadmiernych uproszczen procedur operacyjnych, polaczonych z nie-
checig do dostrzegania negatywnego sprzezenia zwrotnego z otoczenia [31]. W ten
sposéb rutyny moga obniza¢ efektywno$¢ organizacji, tworzac praktyki subopty-
malne. Poza tym usztywniajac organizacj¢, opdzniajg jej reakcje na zmiany w oto-
czeniu, a w skrajnym wypadku obnizajg szanse przetrwania [8, s. 145].

Rutyny silnie regulujg wszystkie czynno$ci organizacyjne i indywidualne
[28,s. 1111-1133]. Podejmujac decyzje, razaco upraszczamy ztozone problemy, sto-
sujac i dostosowujac rutyny do prostych rozwigzan. Ciagle uzywanie i adaptacja rutyn
przenika proces decyzyjny do tego stopnia, Ze pozornie ,nowe” decyzje s3 w rzeczy-
wistosci rekombinacjami i adaptacjami starych rutyn lub, jak ujat to Loasby, ,,podej-
mowanie decyzji staje si¢ adaptacja wczesniejszych decyzji” [30, s. 1115]. Stad tez
badacze stajg sie coraz bardziej zainteresowani skutkami rutynizacji podejmowanych
i realizowanych decyzji [28,s. 1111-1133].

Przytoczone powyzej argumenty wskazujace na negatywne efekty rutynizacji spra-
wiajg, ze terminy ,,rutyna” i ,rutynizacja’ uzyskaly w jezyku potocznym znaczenie
pejoratywne, bedace wyrazem patologicznych skutkéw funkcjonowania organizacji,
zwlaszcza biurokratycznej. Implikacje dla teorii i praktyki tych ustalen sg znaczace.
W tym kontekscie rutyna jest przykladem ambiwalencji przyczynowej i wyjasnia
sukees, jak rowniez porazke.

Zmiana rutyn jest wyzwalana zaréwno przez powigzania z aktorem, jak i zewnetrz-
ne sygnaly [4, s. 643-677]. W tym $wietle zewnetrzne sygnaly moga by¢ zewnetrzne
wzgledem rutyny, ale niekoniecznie zewnetrzne w stosunku do organizacji. Mody-
fikacje i utrzymanie rutyn moga zatem by¢ powiazane z ewolucjg wiedzy wrazli-
wej na aktorow i sygnal zewnetrzny, ale nie jest ona rozumiana jako otwarty system
komunikacji z calym otoczeniem.

Zmiana zachowan wigze si¢ ze zmiang tresci rytyn, tj. znalezieniem rozwigzan
problemdw, na ktdre natrafiajg uczestnicy organizacji, napotykajac na nieplano-
wane zdarzenia wewnetrzne i zewnetrzne [32]. Pod ich wplywem moze nastapic¢
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modyfikacja rutyny, daleko idaca jej zmiana, albo nawet jej wymiana. Niektore z tych
dziatan moga by¢ czgsciowo rutynowe i przewidywalne, ale moga réwniez mie¢ cha-
rakter nieplanowany lub stochastyczny. W tym sensie, aby istnie¢ w konkurencyjnym
otoczeniu, organizacje musza by¢ w stanie promowaé w wiekszym lub mniejszym
stopniu zmiany w swoich rutynach. Pomyslny wynik zmiany rutyn mozna zauwazy¢
w innowacjach lub ulepszeniach produktéw i ustug, proceséw wewnetrznych, stra-
tegiach marketingowych, a nawet w modelu biznesowym.

Na tworzenie, utrzymanie i modyfikacje¢ rutyn moga mie¢ wplyw takze struk-
tury organizacyjne [15, s. 24-56], ktdre réwniez (struktury) sg pod silnym wpltywem
rutyn [20, s. 34-48].

W literaturze wskazuje si¢ takze na powigzanie zdolnosci z rutynami organi-
zacyjnymi, ktore s3 jednym z gtéwnych poje¢ ewolucyjnego podejscia do zmiany,
ktérego przedstawicielami sg Nelson i Winter [32]. Nacisk na rutyny jest zwigzany
z faktem, ze pomagaja one w analizie procesu ewolucji. Jednym z podstawowych
aspektow koncepcji rutyn organizacyjnych jest zapewnienie sposobu opisu zacho-
wan organizacyjnych i ich zmian. Zdaniem Nelsona i Wintera [32] rutyny opieraja
sie na trzech zalozeniach:

= posiadaniu przez osoby w organizacji niezbednej wiedzy na temat repertuaru
mozliwych dziatan;

= istnieniu wyspecjalizowanych maszyn i urzadzen (systemu technicznego), ktérych
zdatno$¢ do radzenia sobie jest zawarta w poszczegdlnych jednostkach i reper-
tuarze zbiorowo$ci;

= istnieniu danych wejsciowych, ktére bedg wykorzystywane podczas procesow.

Jesli rutyny sa podstawowymi skfadnikami zdolnosci to wiedza, indywidualne
umiejetnosci, wyposazenie lub systemy, a takze niektore specyficzne sktadniki tech-
niczne s3 podstawowymi skfadnikami rutyn. Wobec tego, rutyny powstaja z reper-
tuaru alternatyw w obrebie organizacji. Nie pojawiaja sie one caly czas, bez przerwy,
ale wowczas, gdy sa wyzwalane przez sygnaly wewnetrzne lub zewnetrzne, stano-
wiac pewien wzdr zachowan.

Winter podkresla, ze zdolnos¢ to ,,rutyna wyzszego rzedu (lub zbior rutyn), ktéra
tacznie z wejsciami informacyjnymi stwarza menedzerom organizacji pewne opcje
decyzyjne, by wytworzy¢ rezultaty okreslonego typu” [46, s. 257-277]. W tym ujeciu
zdolno$¢ to wielka, wazna dla organizacji rutyna. Wylanianie si¢ zdolnosci organi-
zacyjnych jest uwarunkowane procesami uczenia si¢ zaréwno intencjonalnego, jak
i narastajacego. Zmiennos¢ nalezy zatem inkorporowa¢ do koncepcji zdolnosci, co
prowadzi do wylonienia zdolnosci dynamicznych.
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2. Rutynizacja zachowan: poziom strategiczny versus
poziom operacyjny

Czestokro¢ naukowcy zajmujacy si¢ zdolnosciami dynamicznymi podejmuja sie
wyjasnienia rozumienia tego pojecia przez jego odniesienie do zdolnosci zwyklych
[1, s. 29-49; 47, s. 51-70]. Te za$, zapewniajac organizacji ,,zdatno$¢ zarabiania
na zycie” [44, s. 992], sa okreslane mianem zdolno$ci nizszego rz¢du. Z kolei zdol-
nosci dynamiczne sg konstruktem wyzszego rzedu, okreslajagcym zdatnos¢ manipu-
lowania zdolnosciami zwyklymi (nizszego rzedu). W zwigzku z tym naukowcy zaj-
mujacy si¢ zdolno$ciami dynamicznymi umieszczajg je na poziomie strategicznym,
podczas gdy zwykle zdolnosci plasujag na poziomie operacyjnym [11, s. 307-327].

Ustalenia badawcze wskazujg na rézny wptyw rutynizacji na ré6znych poziomach
zdolnosci organizacyjnych [7, s. 271-297], wazng rol¢ w zrozumieniu rutyniza-
cji zdolnosci organizacyjnych ogrywa charakter dziatan (strategiczne/operacyjne)
[11, s. 307-327].

W nurcie publikacji powstalych na bazie pracy Teece i in. [41] badacze w duzej
mierze konceptualizujg zdolnosci dynamiczne jako rutyny do monitorowania i zmiany
rutyny (44, s. 91-101]. W zwigzku z tym poziom operacyjny opiera si¢ na rutynach
i skutecznie wykorzystuje obecng bazg zasobow. Na poziomie strategicznym bada-
cze w tym podstrumieniu konceptualizuja rutyny jako niezbedne do monitorowania
poziomu operacyjnego i wdrazania niezbednych korekt [44, s. 91-101]. Uczeni ci
zakladajg, ze rutyny sg stabilnymi jednostkami, ktore s3 podatne na celowe rekonfi-
guracje i ze stosowanie rutynowych zachowan na wyzszych poziomach moze ksztal-
towac rutyny nizszego poziomu [33, s. 413-453]. Oznacza to, Ze zaréwno poziom
operacyjny, jak i strategiczny odzwierciedla wysoka rutynizacje.

Natomiast podstrumien prac badawczych zwigzanych z koncepcja Eisenhardt
i Martina [13, s. 1105-1121] rysuje bardziej plastyczny obraz zdolnosci dynamicznych.
Badacze ci twierdza, ze organizacje o rozwinietych zdolnosciach dynamicznych opie-
raja si¢ tylko na kilku prostych zasadach i procedurach na poziomie strategicznym,
zapewniajgc utrzymanie struktury, ktora jest niezbedna do przetrwania [38, s. 179—
203]. W szybko zmieniajacych si¢ otoczeniach adaptacja organizacji przez zdolno-
$ci dynamiczne odbywa sie jako korekta ad hoc. W zwigzku z tym badacze prowa-
dzacy badania w tym podstrumieniu wskazuja, ze zdolno$ci dynamiczne utrzymuja
procesy na poziomie operacyjnym w raczej pltynnym stanie, aby umozliwi¢ szybkie
dostosowanie [39, s. 913-933]. Ich zdaniem na poziomie strategicznym struktura
musi by¢ prosta, oparta na do$§wiadczeniu, powtarzalna i zapewnia¢ tylko pewna
spojnos¢ behawioralng [13, s. 1105-1121]. Zatem koncepcja Eisenhardt i Martina
[13,s.1105-1121] rutyn na poziomie operacyjnym i strategicznym podkresla niski
poziom rutynizacji, aby ulatwi¢ zwinne reakcje.
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Zakonczenie

Rutynizacja oznaczajaca stopien, w jakim procesy organizacyjne sa stabilne
i powtarzalne, zapewnia dostep do zrozumienia natury zdolnos$ci dynamicznych,
dzieki ktérym organizacje rekonfiguruja swoja baze zasobowa.

Problem rutynizacji badacze wiaza z poziomem strategicznym i operacyjnym
zdolno$ci. W mysl koncepcji Eisenhardt i Martina [13, s. 1105-1121] zdolnosci
dynamiczne s3 wspierane przez wyzszy stopien rutynizacji na poziomie strategicz-
nym i nizszy na poziomie operacyjnym. Z kolei odnoszac si¢ do koncepcji Teece i in.
[41, s. 509-533], stopien ten nie jest zréznicowany, a zatem jest niemal identyczny
na poziomie operacyjnym, jak réwniez strategicznym organizacji.

W s$wietle tych ustalenn menedzerowie, ktorzy daza do zapewniania swojej orga-
nizacji wysokiej zdatnosci do rekonfiguracji zasobow, generalnie powinni opierac sie
tendencjom do podwyzszania rutynizowania dzialan zaréwno na poziomie opera-
cyjnym, jak i strategicznym. Aby czerpac korzysci z wysokiej efektywnosci, powinni
utrzymywac procesy na poziomie operacyjnym organizacji mniej zrutynizowanymi,
natomiast bardziej rutynizowac procesy na poziomie strategicznym, aby umozliwi¢
ciggle zmiany.

Dalsze badania warto skierowa¢ ku rozpoznaniu stopnia rutynizacji na poziomie
strategicznym i operacyjnym w relacji z odpowiadajacymi tym poziomom wyni-
kami. Ponadto intrygujacye wydaje si¢ zidentyfikowanie zaréwno pozytywnych, jak
i negatywnych skutkéw rutynizacji zdolnosci organizacyjnych na obu poziomach.
Udzielone w tej kwestii wyjasnienia moga sprzyja¢ ich intencjonalnemu konfiguro-
waniu w praktyce.
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ZDOLNOSCI DYNAMICZNE | RUTYNIZACJA
Streszczenie

Celem publikacji jest rozpoznanie rutynizacji zdolno$ci dynamicznych. W artykule przed-
stawiono definicje, komponenty oraz czynniki zdolno$ci dynamicznych i rutyn organizacyj-
nych. Wykorzystang metodg badan byt przeglad literatury.

Podsumowano kluczowe ustalenia empiryczne, a takze ujawniono odmiennoséci w definiowa-
niu dwdch gléwnych konstruktow, tj. zdolnosci dynamicznych i rutyn organizacyjnych. Oprocz
tego ustalono, ze problem rutynizacji jest analizowany na poziomie strategicznym i operacyj-
nym organizacji. Wykazano takze brak jednoznacznosci, co do powigzania tych pozioméw
ze stopniem rutynizacji zachowan. Z jednej strony stopien rutynizacji jest postrzegany jako
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niemal identyczny na obu poziomach, z drugiej za$, ze poziom rutynizacji na poziomie stra-
tegicznym jest wyzszy niz na poziomie operacyjnym.

Badanie to ilustruje rutynowanie jako wazny aspekt dotyczacy charakteru dynamicznych
mozliwosci i identyfikuje poziom organizacyjny jako decydujacy czynnik, ktéry wspiera
czg$ciowa konkurencyjnag konceptualizacje efektu rutynizacji na dynamiczne mozliwosci.
Dlatego te odkrycia promuja lepsze zrozumienie zdolnosci dynamicznych, jako zdolnosci do
rekonfigurowania wiedzy i oferujg potencjalng $ciezke w kierunku pogodzenia rozbieznych
dyskusji akademickich na temat dynamicznych mozliwosci.

SELOWA KLUCZOWE: ZDOLNOSCI DYNAMICZNE, RUTYNIZACJA, ZDOLNOSCI
OPERACY]JNE

DYNAMIC CAPABILITIES AND ROUTINIZATION
Abstract

The aim of this publication is the recognition of routinization of dynamic capabilities. In the
article, the definitions, components and the factors of dynamic capabilities and organizational
routines were presented. The scientific literature study was used as the method.

The key empiric researches were summarized, and the differences in defining of two main
constructs, i.e. dynamic capabilities and organizational routines, were revealed. Apart from
that, it was established that the issue of routinization is analyzed on the strategic and opera-
tional levels. Moreover, the lack of unambiguity of the connection between these two levels
with the degree of routinization of behaviors was shown. On the one hand, the degree of the
routinization is perceived as almost identical on both levels, however, on the other hand, the
degree of routinization on the strategic level is higher than on the operational level.

This study illuminates routinization as an important aspect concerning the nature of dynamic
capabilities and identifies the organizational level as a decisive factor that lends partial support
to the competing conceptualizations of the effect of routinization on dynamic capabilities.
These findings promote a better understanding of dynamic capabilities as knowledge-recon-
figuring capabilities and offer a potential path toward reconciling the diverging academic
discussion on dynamic capabilities.

KEY WORDS: DYNAMIC ABILITIES, ROUTINIZATION, OPERATIONAL ABILITIES

JEL: M1, L12, M3
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WPLYW ZARZADZANIA KAPITALEM
RELAC|I Z DOSTAWCAMI NA ROZWO]
INNOWAC|I W tANCUCHACH DOSTAW

Wprowadzenie

Rozwdj innowacji jest warunkiem koniecznym dla budowania przewagi konku-
rencyjnej nowych, jak réwniez przetrwania juz obecnych przedsigbiorstw w otoczeniu
biznesowym XXI wieku. Rézne rodzaje innowacji odgrywaja odpowiednio znaczaca
role dla zwiekszania udzialéw rynkowych, transformacji modeli biznesowych czy
wzrostu warto$ci wspolczesnych przedsiebiorstw. Tworzenie i dostarczanie wartosci
dla klientéw i innych interesariuszy wymaga innowacji w zarzadzaniu tancuchem
dostaw. Podstawe dla ich rozwoju tworzga zasoby materialne i niematerialne powia-
zanych ze sobg podmiotdw — poszczegdlnych ogniw, za§ wykorzystanie potencjalu
synergii miedzy nimi wymaga zarzadzania kapitalem relacyjnym. M. Christopher
utozsamil istote zarzadzania tanncuchem dostaw z zarzadzaniem relacjami z dostaw-
cami i klientami w celu dostarczenia najwyzszej wartosci dla klientéw i przy kosztach
nizszych z punktu widzenia tanicucha dostaw jako catosci [5, s. 3].

Wykorzystujac w rozwoju innowacji oprocz wewnetrznych takze zewnetrzne
zrédla, przedsiebiorstwa osiagaja korzysci w swietle zalozen zarzadzania innowa-
cjami otwartymi [2]. Wérod gtéwnych argumentéw przemawiajacych za wspotpraca
z roznymi podmiotami w zakresie innowacji wymienia si¢: wspotdzielenie kosztow
i ryzyka innowacyjnych projektéw, potrzebe szybkich i czgstych zmian w produk-
tach ze wzgledu na skracanie sie ich cykli zycia, rosnace znaczenie interdyscypli-
narnego charakteru innowacji, powodujace, iz pojedynczym przedsigbiorstwom
coraz trudniej jest rozwija¢ innowacje, wylacznie bazujac na wlasnych zasobach
[10, 27]. Chociaz innowacje moga by¢ wspottworzone w kooperacji w gore i w dot

* Dr Barbara Ocicka - Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie.
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tancucha dostaw, z rezultatéw badania empirycznego przeprowadzonego przez
autorke w 2016 r. w Polsce wynika, Ze dostawcy stanowig najwazniejsza grupe wérod
uczestnikow fancuchéw dostaw wspodtpracujacych z producentami w rozwoju inno-
wacji, niezaleznie od strategii zarzadzania taicuchem dostaw i rodzaju innowacji
[26]. W literaturze okreslono, iz od 40% do 60% mozliwosci tworzenia innowacji
w fancuchach dostaw pochodzi od dostawcow [12, s. 98]. Na podstawie wynikow
badan The Center for Advanced Procurement Strategy o zasiegu miedzynarodo-
wym stwierdzono, ze 83% badanych przedsigbiorstw dotychczas rozwinglo lub pla-
nuje rozwing¢ programy rozwoju innowacji we wspotpracy z dostawcami [16, 39,
s. 153]. Eksperci The Chartered Institute of Procurement and Supply réwniez pod-
kreslaja, ze budowanie partnerskich relacji z dostawcami stanowi istotny element
strategii wspolczesnych tancuchéw dostaw jako potencjalne zrédlo innowacji [32].
Na przyklad wsrdd lideréw biznesu, wg raportu Unilever, zarzadzanie projektami
w relacjach ze strategicznymi dostawcami jest zrédlem 70% innowacji w globalnym
tancuchu dostaw firmy [1].

Celem artykulu jest ocena wplywu zarzadzania kapitalem relacyjnym z dostaw-
cami na rozwdj innowacji w fancuchach dostaw. Skoncentrowano uwage na poszu-
kiwaniu odpowiedzi na nastepujgce pytania badawcze:

= Jakie znaczenie ma kapital relacyjny z dostawcami w zarzadzaniu wspotczesnymi
tancuchami dostaw?
u Jakie relacje buduja i jakie praktyki wykorzystuja przedsigbiorstwa produkcyjne

w zarzadzaniu kapitalem relacyjnym z dostawcami w celu rozwoju innowacji?

= Jakie rodzaje innowacji sg efektem wspolpracy z dostawcami?
= Jakie jest znaczenie partnerstwa innowacji z dostawcami w zarzadzaniu proce-
sem innowacyjnym oraz budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw?

W artykule wykorzystano wnioski z poglebionej kwerendy zrédel oraz wyniki
badania przeprowadzonego od pazdziernika do grudnia 2016 r. wsréd 202 duzych
(zatrudniajacych 250 i wigcej pracownikow) przedsigbiorstw produkcyjnych, pro-
wadzacych dzialalnos¢ w Polsce, reprezentujgcych rézne branze. Badanie zrealizo-
wano we wspoélpracy z Centrum Badan Marketingowych Indicator Sp. z 0.0. w War-
szawie, za pomoca metody telefonicznych wywiadéw wspomaganych komputerowo,
tj. CATI (Computer Assisted Telephone Interview). Operat losowania stanowita baza
najwiegkszych polskich przedsiebiorstw z tzw. Listy 500 wedlug ,,Rzeczpospolitej”
oraz baza Bisnode. Poza tym, na przykladzie strategii i praktyk wybranych przed-
siebiorstw z réznych branz, przedstawiono studia przypadkéw i wypowiedzi mene-
dzerow zarzadzajacych zakupami i relacjami z dostawcami.
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1. Kapitat relacyjny z dostawcami jako strategiczny
zasOb przedsiebiorstwa

Jak podkreslit K. Obloj, ,,organizacja jest zbiorem aktywoéw (zasobow) i umiejet-
nosci” [25, s. 127]. W zarzadzaniu wartoscig przedsiebiorstw nastepuje przesuwanie
srodka cigzkosci ich warto$ci z zasobéw materialnych na zasoby niematerialne. Zgod-
nie z konstatacjag M. Marcinkowskiej ,,dopiero pod koniec XX wieku swiadomos¢,
jaka juz od dawna mieli przedsigbiorcy - Ze to wlasnie w zasobach niematerialnych
tkwig korzenie warto$ci przedsigbiorstwa — zaczeta na dobre przedziera¢ sie do teorii
zarzadzania” [24, s. 194]. Przemiana podejscia doprowadzita do powstania terminu
»Kkapital intelektualny”, ktdry jest definiowany jako réznica miedzy warto$cig rynkowa
i ksiegowa przedsiebiorstw [31, s. 43]. Sktadajg si¢ nan roézne elementy w zalezno-
$ci od wyboru koncepcji kategoryzacji sposrod podejs¢ przedstawionych w tabeli 1.

Tabela 1. Zestawienie najpopularniejszych koncepcji kategoryzacji
kapitatu intelektualnego

LEdvinsson 98"\ Bontis  K-ESveiby O R°%  T.Stewart A Brooking
-Onge i ]. Roos
Kapitat ludzki Kapitat ludzki : Kapitat Indywidualne : Kapitat ludzki : Kapitat Aktywa
ludzki kompetencje ludzki dotyczace ludzi
Kapitat Kapitat Kapitat Struktura Kapitat Kapitat Aktywa
strukturalny: klientéw relacyjny zewnetrzna : organizacyjny - strukturalny : rynkowe
= kapitat (relacyjny)
Klienta, Kapi : . I
. apitaf Kapitat Struktura Kapitaf Kapitat Aktywa
. kaplta.’f . organizacyjny : strukturalny : wewnetrzna : klienta klienta infrastruktury
organizacyjny (strukturalny) Aktywa
wiasnosci
intelektualnej

Zrédto: [19, s. 82-93].

Wedtug N. Bontisa kapital relacyjny obejmuje nie tylko relacje z klientami, lecz
takze inne interakcje zewnetrzne organizacji, m.in. z dostawcami, a w rezultacie jego
wartos¢ zalezy zarowno od reputacji firmy, lojalnosci oraz satysfakeji klientéw, jak
i od postrzegania przedsiebiorstwa przez dostawcéw [19, s. 88]. W literaturze okre-
$la si¢ takze, ze kapital relacyjny organizacji rozwija si¢ w perspektywach wewnetrz-
nej i zewnetrznej, kolejno odnoszacych sie do zasobdw relacyjnych tworzonych
przez interesariuszy, stanowigcych organizacje, oraz zbioru relacji z interesariuszami
w otoczeniu [29, s. 307]. Kluczowa umiejetnoscig jest zdolnos¢ do akumulacji, eks-
ploatacji i odnawiania kapitalu relacyjnego. Korzyscia z zarzadzania kapitalem rela-
cji jest renta relacyjna [9, s. 95]. Szczegdlng perspektywe dla jej osiggania stanowi
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zarzadzanie lanicuchem dostaw, zwlaszcza w uwarunkowaniach konkurowania, bazu-
jacych na dazeniu do ograniczania posiadania aktywdw na korzys¢ zwigkszania ich
dostepnosci przez wspolprace z innymi podmiotami. Lancuch dostaw obejmuje
organizacje zaangazowane, przez powigzania z dostawcami i odbiorcami, w rézne
procesy i dzialania, ktore tworza wartos¢ w formie produktéw i ustug dostarczanych
ostatecznym konsumentom [5, s. 13]. Termin ,.fancuch dostaw” sugeruje liniowy cha-
rakter powigzan i wystepowanie na kazdym szczeblu jednego podmiotu, podczas gdy
w rzeczywisto$ci na kazdym szczeblu funkcjonuje wiele firm, a kazda z nich moze
by¢ uczestnikiem réznych fancuchéw dostaw. Zgodnie z konstatacjg M. Christo-
phera stowo ,,fancuch” powinno zostac zastapione stowem ,,sie¢”, poniewaz zwykle
ma si¢ do czynienia z wieloma dostawcami, dostawcami dostawcow i wieloma klien-
tami oraz klientami klientéw, ktérzy tworza caly system [5, s. 3]. Sie¢ dostaw moze
oznacza¢ sume fancuchéow dostaw danego przedsigbiorstwa. Jak podkreslit M. Cie-
sielski, ,,na wspotczesnym rynku mozna spotkac sieci ze skomplikowanym uktadem
tancuchéw dostaw” [6, s. 34]. Kapital relacyjny stanowi zaséb niematerialny przed-
siebiorstw tworzacych sieci dostaw, bedacych w istocie swoistymi ,,sieciami relacji’,
za$ umiejetnos¢ ich konfiguracji zyskala miano kluczowej kompetencji menedzerow
zarzgdzania fancuchem dostaw w XXI wieku.

Teoria zasobowa determinuje potrzebe spojrzenia na relacje migdzyorganiza-
cyjne przez pryzmat nieréwnowagi. W dazeniu do zdobycia i utrzymania przewagi
konkurencyjnej organizacja powinna posiada¢ zasoby wartosciowe (cenne), rzad-
kie, nieimitowane lub trudne do imitacji, trudne do zastgpienia przez substytuty oraz
efektywnie je wykorzystywac. Nalezy wskazac, ze ograniczenie imitacji zasobow jest
wynikiem gléwnie trzech powoddw, takich jak: unikalnos¢, historia i niejasnos¢ zwiaz-
kéw przyczynowo-skutkowych [25, s. 137]. Warto podkresli¢, ze ,,przedsiebiorstwa
silniej konkurujg ze sobg o zasoby niematerialne niz materialne’, a ,wynika to z faktu,
ze zasoby niematerialne s trudniejszymi w imitacji i substytucji, stad staja sie klu-
czowymi w tworzeniu przewag konkurencyjnych” [8, s. 31].

Wartos¢ sieci dostawcow wynika z ich znaczenia dla budowania przewagi kon-
kurencyjnej i skutecznej realizacji strategii rozwoju firmy kupujacej przez zaréwno
wykorzystywanie szans, jak i neutralizowanie zagrozen. Dostawcy sg zrodtem rézno-
rodnych zasobéw materialnych i niematerialnych, determinujacych rozwdéj innowa-
cji, jak np.: innowacyjne materialy i komponenty, nowoczesne technologie produkeji,
potencjal badawczo-rozwojowy pracownikéw czy wiedza o najlepszych praktykach
i trendach rynkowych. Konfiguracja sieci dostawcow firmy kupujacej ma zwykle cha-
rakter unikatowy ze wzgledu na powigzania rozwijajace sie w czasie, zaréwno z bez-
posrednimi dostawcami, jak i posrednio z poddostawcami i innymi interesariuszami
w ich otoczeniu biznesowym, tworzace zwigzki przyczynowo-skutkowe. W rezultacie
ocena atrakcyjnosci danej bazy dostawcow ma zawsze charakter wzgledny i stanowi
zrodlo wartosci w tancuchu dostaw w zaleznosci od strategii rozwoju przedsiebiorstwa
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kupujacego. Szczegolnie mocno podkresla sie, ze sie¢ dostawcéw majacych poten-
cjal rozwoju innowacji jest zasobem wartosciowym, rzadkim, nieimitowanym oraz
niepodlegajacym zastapieniu przez substytuty [39, s. 155-156], za$ umiejetnos¢
zarzadzania kapitalem relacji z dostawcami decyduje o jego efektywnym wykorzy-
staniu w celu dyfuzji innowacji. Tymczasem wyniki badania KPMG wsrod przed-
siebiorstw w Polsce wykazaly, Ze najwieksza bariere dla wspotpracy z dostawcami
w rozwoju innowacji stanowig w $wietle opinii nabywcéw — niewystarczajacy kon-
takt z dostawcg i relacja biznesowa (44% wskazan respondentéw), natomiast wediug
odpowiedzi dostawcow — sformalizowane, wielopoziomowe podejmowanie decyzji
(43% wskazan) [18, s. 46].

Kapitat relacji z dostawcami - jako niematerialny zasob przedsiebiorstwa — tworzy
suma jego relacji z obecnymi dostawcami. Jednak na podstawie analizy wydatkéw
oraz wynikow segmentacji charakter relacji przedsigbiorstwa z poszczegdlnymi gru-
pami dostawcow jest zroznicowany. Ogdlnie mozna zauwazy¢, ze sktonno$¢ firm do
budowania partnerskich relacji z dostawcami ro$nie m.in. wraz ze zwigkszajaca si¢
potrzeba poszukiwania zewnetrznych zasobéw potrzebnych w procesach tworzenia
i dostarczania warto$ci w tancuchach dostaw, w szczegélnosci zasobow rzadkich czy
wymagajacych czasu i znaczacych nakladéw finansowych w celu ich wytworzenia
we wlasnym zakresie. Natomiast zaangazowanie w poglebianie wspotpracy w kie-
runku partnerstwa innowacji zostaje ograniczone i skoncentrowane na wybranych
(kluczowych) dostawcach o strategicznym znaczeniu.

2. W dazeniu do partnerstwa innowacji z dostawcami

Wedlug C. Corddna i T.E. Vollmanna wiekszos¢ relacji we wspélczesnym biznesie
ma charakter konfrontacyjny. Zostaly one jednoznacznie nazwane przez wspomnia-
nych autoréw jako konfrontacja ,,rotwaileré6w”, czyli stron majacych przede wszyst-
kim na celu osiggnigcie najlepszego wyniku dla siebie przez zastosowanie agresyw-
nych technik negocjacji [7, s. 17]. Natomiast wspdtpraca jest okreslana jako rodzaj
relacji miedzy przedsiebiorstwami, w ramach ktdrej zaangazowane strony, na pod-
stawie wzajemnych uzgodnien, inwestujg i wspoldziela zasoby, wspolnie podejmuja
decyzje, realizujg cele, rozwiazujg problemy. Bazuje ona na wzajemnym zaufaniu,
wspoldzieleniu korzysci i ryzyka prowadzacym do osiggania lepszych efektéw ani-
zeli bez jej podejmowania. W relacjach wspoélpracy istniejg jednak jej rézne poziomy,
wsrod ktorych partnerstwo jest zaawansowang forma powigzan i dotyczy szczegdlnie
istotnej grupy uczestnikéw fancucha dostaw. Relacje partnerskie cechujg si¢ na tyle
wysokim stopniem zaufania, iz ich rozw6j moze efektywnie zastapi¢ posiadanie zaso-
béw, dlatego m.in. problematyka partnerstwa jest przedmiotem badan i prezentacji
ich wynikéw w kontekscie zasobowej teorii zarzadzania.
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Partnerstwo jest definiowane jako ciagla wspdtpraca miedzy prawnie niezalez-
nymi organizacjami, bazujaca na obustronnym zaangazowaniu we wspdlne osiaganie
i wspoldzielenie kosztow, ryzyka i korzysci [3, s. 123]. Wérdd elementdw partnerstwa
wymienia si¢: zaufanie, wspotdzielenie efektow, regularng i czgsta komunikacje, ogra-
niczong liczbe stron relacji, przejrzystos¢ informacji, wykorzystywanie dedykowa-
nych zasobow, wspdlne rozwiazywanie problemoéw i koordynowanie przedsiewziec,
wymiane wiedzy i doswiadczen oraz dlugoterminowe oczekiwania [38, s. 321]. Mia-
nem ,partnera” okreslana jest firma, z ktorag dane przedsigbiorstwo posiada trwalg
relacje dostawca—odbiorca, obejmujaca zaangazowanie w do$¢ znaczacym, dlugim
okresie, wzajemne dzielenie si¢ informacjami oraz korzysciami i ryzykiem wynikajg-
cymi z tej relacji [35, s. 207]. Jak wskazal A. Van Weele, partnerstwo wedlug tej defi-
nicji jest osiggane przez mniej niz 1% firm w fanicuchach dostaw [35, s. 207]. Relacje
partnerskie znajduja odzwierciedlenie w zawieraniu sojuszy czy alianséw strate-
gicznych, definiowanych jako ,,porozumienia o wspdtpracy miedzy organizacjami
pozostajacymi autonomicznymi podmiotami, obejmujace przeplywy i powigzania
wykorzystujace ich zasoby i uzgodniong strukture zarzadzania w celu wspolnego
osiggania celow zgodnych ze strategia rozwoju kazdej z zaangazowanych stron” [38,
s. 316]. Partnerstwo rozwija si¢ miedzy organizacjami, ktére wzajemnie uznaja si¢
za kluczowych partneréw dla rozwoju swej dziatalnosci i dziatajg jak jedno ,,rozsze-
rzone przedsigbiorstwo”. Niniejsze podej$cie mozna dostrzec w wiodacych przedsie-
biorstwach. Na przyklad A. Jones, dyrektor zarzadzajaca strategicznymi sojuszami
z dostawcami w tancuchu dostaw Royal Philips, podkreslila, ze ,,biznes firmy roz-
wija sie wraz z najlepszymi dostawcami, ktorzy aktywnie uczestnicza w innowacjach,
wspottworzac rozszerzone przedsiebiorstwo!” [17].

Zarzadzanie relacjami z kluczowymi dostawcami jest definiowane jako zarzadza-
nie relacjami stron, miedzy ktérymi wystepuje znaczacy poziom integracji proceséw
biznesowych i postrzegaja si¢ one wzajemnie jako rozszerzenie wlasnej dzialalnosci
[33, s. 110]. Relacje te charakteryzujg sie¢ wysokim poziomem zaangazowania, w kto-
rym osiggane korzysci przewyzszajg koszty rozwoju relacji. Budowanie partnerskiej
wspOlpracy zalezy zatem od obu stron relacji. Réwnolegle do oceny i segmentaciji
dostawcow przez nabywce réwniez dostawcy okreslaja kryteria oceny i pozycjono-
wania klientow [35]. W dazeniu do partnerstwa majacego na celu wspoltworzenie
innowacji w tancuchach dostaw warunkiem koniecznym jest obustronne rozpozna-
nie atrakcyjnosci przez potencjalnych partnerdw, ktorzy w rezultacie zarzadzania
kapitalem relacyjnym mogg stworzy¢ ,,sie¢ wspodtzaleznych i wspdtpracujacych ze
sobg na partnerskich zasadach podmiotéw, swoistg konfederacje wzajemnie uzupet-
niajgcych sie zasobow i kompetencji” [30].

1 ,We will grow business with our best suppliers, those that actively contribute to innovation as our
extended enterprise!” — Alison Jones, Head of Strategic Alliance Sourcing, Royal Philips.
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W literaturze wskazuje si¢ czynniki w najwiekszym stopniu decydujace o wybo-
rze przedsiebiorstwa majacego potencjal partnera w tanicuchu dostaw. Jednym z naj-
wazniejszych aspektow jest dopasowanie organizacji pod wzgledem strategicznym,
relacyjnym i technologicznym, zorientowane na zbiezno$¢ dugoterminowych celéw
strategicznych, podobienstwo kultur i struktur organizacyjnych oraz komplemen-
tarno$¢ zasobow i kompetencji [11]. Zwraca sie réwniez uwage na etapy budowania
partnerstwa zorientowanego na wspottworzenie innowacji z perspektywy nabywcy,
wsrod ktérych wyrdzniono: inicjowanie, wybor partnera, formalne uzgodnienie
warunkdéw wspolpracy, implementacje i ocene relacji [34]. M. Tepic i inni zaakcen-
towali potrzebe i warto$¢ zawierania formalnych porozumien o partnerstwie obej-
mujgcych m.in. prawa i obowigzki partneréw biznesowych, udziat i rodzaj zaso-
béw inwestowanych przez strony, zasady dotyczace praw wlasnosci intelektualnej
czy procedury podzialu korzysci i ryzyka lub rozstrzygania sporéw. Podkresla si¢
takze, Ze partnerstwo jest rodzajem powigzan miedzyorganizacyjnych, ktére moga
nie by¢ efektem formalnie negocjowanych porozumien i umoéw, lecz przede wszyst-
kim wynikiem relacji miedzyludzkich rozwijanych w sposéb ciagly w perspektywie
dlugoterminowej. W tym kontekscie w pewnym stopniu jest ono takze rezultatem
mechanizméw spolecznych, m.in. budowania relacji bazujgcych na personalnych inte-
rakcjach miedzy ludZmi, zaufaniu czy podobienstwie kultur organizacji [38, s. 321].
Ich znaczenie w budowaniu partnerstwa stopniowo wzrasta wraz z dos§wiadczeniem
we wzajemnych relacjach i rosnaca reputacja partnera.

Warto rowniez odnotowad, ze inwestycje w innowacje prowadza do lepszych
efektow, jako rezultat budowania dlugookresowych anizeli krétko- i §redniookre-
sowych relacji z dostawcami. Y. Kim, T.Y. Choi oraz P.E. Skilton wykazali, Ze poten-
cjal wspottworzenia innowacji zalezy od charakteru, struktury i intensywnosci rela-
cji miedzy partnerami biznesowymi [22]. Wspomniani autorzy wykazali zaleznos¢
miedzy potencjalem tworzenia innowacji a wymiarami relacyjnym i strukturalnym
dwustronnych relacji biznesowych, ktére zostaly zdefiniowane w tabeli 2. Najlep-
szym scenariuszem dla wspoltworzenia innowacji jest rozwdj orientacji na partner-
stwo przy jednoczesnej wysokiej intensywnosci relacji.

Dazenie do budowania partnerskich relacji moze si¢ zakonczy¢ niepowodzeniem
ze wzgledu na brak zrozumienia ukladu sil migdzy stronami. Im bardziej firma kupu-
jaca angazuje sie w inicjatywy stuzace tworzeniu wartosci, polegajace na integracji
dostawcow we wlasne procesy biznesowe, np. przez wczesne wlaczanie dostawcow
w projektowanie i rozwoj oraz w transfer wiedzy, tym wigksza staje si¢ jej zalezno$¢ od
dostawcow [20]. Warto$¢ wynikajaca z tej zaleznosci powinna przewyzszac jej poten-
cjalne negatywne efekty, w innym przypadku firma musi podja¢ dziatania zmniejsza-
jace te zaleznos¢, skierowane na odzyskanie rownowagi sit w relacjach. Z perspek-
tywy dostawcy wraz z jego rosngcym zaangazowaniem zwieksza sie bariera wejscia
nowych podmiotéw do bazy dostawcow firmy kupujacej. Wyniki badan wykazaly,
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ze im wyzsza jest koncentracja klientéw danego dostawcy, tym wyzsze s3 jego inwe-
stycje w sfere badan i rozwoju zwigzane z relacja z danym z klientem, a dodatkowo
rozwdj innowacji staje si¢ procesem istotniejszym i efektywniejszym [23]. Silniejsze
relacje dostawcy z danym klientem oraz integracja i koordynacja ich dziatan sku-
tecznie motywuja dostawce do wigkszych inwestycji w B+R i tworzenia innowacji
w celu utrzymania konkurencyjnej pozycji rynkowej. Natomiast dostawcy znaczaco
redukuja inwestycje w sfere B+R w relacjach z klientami zyskujacymi wzgledem nich
zbyt wysoka sile przetargowa, a w rezultacie w tych uwarunkowaniach wyraznie
maleje intensywnos¢, istotno$¢ i efektywno$¢ rozwoju innowacji [23]. Wskazuje sig,
ze za silna presja na efekty dziatan dostawcy wplywa ujemnie na jego oceng atrak-
cyjnosci danego klienta oraz redukuje potencjal i zaangazowanie dostawcy zwigzane
z dang relacjg [7, s. 63]. Podobny efekt powoduja uwarunkowania silnej konkurencji
na rynku dostawcow zapewniajace mozliwo$¢ szerokiego wyboru, ktéra przyczynia
sie do wzmocnienia sity przetargowej klientow stajacej sie istotnym zagrozeniem dla
zwigkszania innowacyjnosci przez dostawcow, zwlaszcza gdy klienci daza do $cistej
kontroli ich marz zysku. Znajduje on réwniez odzwierciedlenie w teorii zarzadza-
nia kontraktami niekompletnymi — dostawcy spodziewajacy si¢ wzrostu sity przetar-
gowej klienta i presji na wlasne zyski nie chca podejmowac ustalen kontraktowych
odnosnie inwestycji w innowacje ex-ante [23].

Tabela 2. Wymiary dwustronnych relacji B2B

Wymiar Kierunek Definicje

Relacyjny Orientacja Celem budowania relacji jest osiagniecie wysokiego poziomu

na partnerstwo : obustronnego zaangazowania. Miedzy partnerami panuje wysoki poziom
zaufania, znajdujacy odzwierciedlenie w sprawnym przeptywie informacji.
Wspétdziela oni réwniez normy oraz wartosci istotne dla rozwoju relacji,
m.in. dotyczace zarzadzania konfliktami.

Orientacja Celem kazdej ze stron relacji jest osiagniecie bezposrednich korzysci.

na transakcje Poziom zaufania i zaangazowania obu stron jest niski, dlatego dzielg sie
one tylko wybranymi informacjami. Podstawa rozwiazywania konfliktéw
jest przede wszystkim dazenie do najlepszego wtasnego wyniku.

Strukturalny Wysoka Strony uzgadniaja zasady i réznorodne sposoby rozwoju relacji.
intensywnos¢ | Czestotliwos¢ nawiazywania interakcji jest wysoka, a ponadto bazuja one
na wypracowanych wspdlnie procedurach i dobrych praktykach. Strony
dokonuja inwestycji zwiazanych z relacja.

Niska Relacje, w ktérych zasady i sposoby ich rozwoju sa okreslone
intensywno$¢ - w ograniczonym stopniu i stabo zdefiniowane. Interakcje miedzy stronami
zachodza nieregularnie i sporadycznie, nie bazuja one na wspdlnie
uzgodnionych procedurach czy wypracowanych praktykach. Firmy
dokonuja w minimalnym stopniu lub w ogéle nie dokonujg inwestycji
zwiazanych z relacja.

Zrédto: [22,s. 321].
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3. Zarzadzanie kapitatem relacyjnym z dostawcami
jako katalizator innowacji — wyniki badan i dyskusja

Rozwoj wspolpracy z dostawcami, zorientowanej na innowacje, wymaga zaan-
gazowania zakupow jako funkcji biznesowej o znaczeniu strategicznym. Determi-
nuje ono praktyki zarzadzania m.in. w zakresie definiowania potrzeb organizacji,
kryteriow wstepnej i okresowej oceny dostawcow czy zarzadzania bazg dostawcow.
Prowadzi to do przedsiewzie¢ i projektow miedzyfunkcjonalnych, wlaczajacych
dostawcow, w dazeniu do wspottworzenia innowacji w tanicuchu dostaw. Wlaczenie
danego dostawcy w proces wspottworzenia wartosci zalezy od wielu czynnikéw, np.:
rozpoznanego w segmentacji potencjalu i kapitatu relacji B2B, odzwierciedlonych
zaréwno w strategii zakupowej, jak i jej pochodnych, czyli w strategiach kategorii
zakupowych i wobec dostawcow [14]. Z perspektywy nabywcy nie wystarczy ziden-
tyfikowanie dostawcy z innowacyjnym potencjalem, wazne jest rdwniez pozyskanie
i utrzymanie jego zaangazowania [36]. Przedsiebiorstwa moga podejmowac rézno-
rodne inicjatywy majace na celu pozyskanie dostawcy, utrzymanie relacji i jego ciagle
motywowanie do innowacyjnych projektéw. Wérdd bodzcéw zachecajacych dostaw-
cow do wspoltworzenia innowacji — wedlug oceny nabywcéw — mozna wymienic:

= dlugoterminowe partnerstwo,

» dlugookresowe umowy,
przyjecie do bazy statych dostawcow,
lepsze warunki umoéw,
preferencyjny wybdér w nowych zakupach,
podzial korzysci (np. oszczednosci) i ryzyka,
wsparcie finansowe rozwoju dostawcow,
wyrdznienia i nagrody dla dostawcow,
wspoldzielenie wigkszej ilosci informacji z dostawcami (np. prognoz popytu i pla-
néw produkeji).
W ocenie dostawcoéw determinantami wzrostu ich zaangazowania sg czynniki,
takie jak: mozliwos$¢ rozwoju biznesu, pomoc w wejsciu na nowe rynki, wspétdzie-
lenie korzysci i ryzyka, wysoki stopien zaawansowania wspoélpracy, czas trwania
kontraktu i relacji [37, 28]. Bardzo waznym aspektem integrujagcym kilka wymienio-
nych dotychczas elementow jest rozwoj dostawcow (supplier development), okreslany
w podejsciu procesowym jako wspoélny proces migdzy dostawca i nabywca, stano-

wigcy integralng czes¢ zarzadzania relacjami z dostawcami, majacy na celu reali-
zacje innowacyjnych projektow i dziatan w dazeniu do osiggania wspdlnych efek-
tow, zdobywania przewagi konkurencyjnej i zwiekszania warto$ci dodanej dla obu
stron [13]. Rezultatem zaangazowania nabywcy w rozwdj dostawcy jest zdobywanie
pozycji preferowanego klienta, co moze przynosi¢ bardzo wazne korzysci, jak np.:
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lepszy w poréwnaniu z konkurentami dostep do innowacyjnych lub ograniczonych
zasobdw czy innowacji na wylacznos¢ [28]. Jedng z firm, ktéra podkresla pozytywne
efekty wspierania obszaru B+R przez funkcje zakupdéw zorientowana na innowacje
i blisko wspdtpracujaca z dostawcami, jest Faurecia, wskazujaca jednoczesdnie, ze
zdobycie pozycji preferowanego klienta u dostawcow jest dla przedsigbiorstwa naj-
lepszym sposobem utrzymania przywddztwa technologicznego oraz tworzenia war-
tosci w dlugim okresie [15].

Wspolpraca zorientowana na wspoéltworzenie innowacji rozwija si¢ w relacjach
z dostawcami majacymi strategiczne znaczenie w sieciach dostaw przedsiebiorstw,
czyli w relacjach ,,par aséw” [7]. Zarzadzanie kapitalem relacyjnym z dostawcami
stanowi zatem katalizator rozwoju innowacji w fancuchach dostaw — im bardziej jest
poglebiona wspdlpraca miedzy dostawcy a nabyweca, a zatem im wyzszy kapital rela-
cyjny, tym czesciej przedsiebiorstwa wspdtpracuja w rozwoju innowacji. Dostawcy
dodajg wartos$¢ przez integracje wlasnej wiedzy i kompetencji z zasobami swych pod-
dostawcow i ich dyfuzje z klientami. Innowacje, w ktorych rozwoju dostawcy nie tylko
wymieniajg wiedze z klientami, lecz takze ja wspdlnie tworzg, powiekszajac zakres
wlasnej innowacyjnosci i aktywnego zaangazowania, zostaty okreslone w literaturze
jako determinowane przez dostawcow (supplier-driven innovations) [4]. Zaangazo-
wanie dostawcow w rozwdj innowacji odnosi si¢ do zasobow (technologii, inwesty-
cji, informacji, wiedzy i pomystéw), ktérych dostarczajg, zadan, ktére wykonuja,
odpowiedzialnosci, ktérag ponosza, rdl, ktére odgrywaja w faricuchach dostaw. Ow
potencjal jest wykorzystywany w réznych etapach procesu innowacyjnego. W fazach
badan, rozwoju, projektowania, prototypowania i testowania, majacych na celu two-
rzenie nowych i doskonalenie istniejacych produktéw, dysponujac wiedzg ekspercka
o rynkach surowcéw, materialéw, komponentéw czy modutéw oraz technologiach
produkgji, dostawcy inicjuja zastosowanie nowych elementéw i wprowadzanie zmian
w produktach lub procesach, dostarczaja innowacyjne zasoby, podejmuja przedsie-
wzigcia ich elastycznego dopasowania do potrzeb klientdw, a takze uczestnicza w przy-
gotowywaniu prototypow i ich testach. Rozwijajg innowacyjne procesy produkecji
i dostaw, stosujg innowacje technologiczne i organizacyjne, majac na celu tworzenie
i dostarczanie jak najwyzszej wartosci dla klientéw. Dostawcy w fanicuchach dostaw
wielu branz pelnig role ogniwa posiadajacego coraz wieksza odpowiedzialnos¢ nie
tylko za produkcje, lecz takze za projektowanie i rozwoj produktéw, transformujac
modele biznesowe w kierunku ODM (original design manufacturer).

Przedsiebiorstwa produkcyjne, uczestniczace w badaniu przeprowadzonym przez
autorke w Polsce w 2016 r., najczesciej wspolpracuja z dostawcami w rozwoju inno-
wacji produktowych (38,5% wskazan). Majac na uwadze liczbe i udzial proc. wskazan
przez respondentéw, w dalszej kolejnosci dostawcy uczestnicza w rozwoju innowacji
procesowych, technologicznych, organizacyjnych i marketingowych. Szczegétowe
dane zaprezentowano na rysunku 1.
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Rysunek 1. Rodzaje innowacji wspéttworzonych z dostawcami przez badane
przedsiebiorstwa produkcyjne

Organizacyjne _Marketingowe
8% 3%

Zrédto: badanie wlasne.

Warto podkresli¢, ze dostawcy stanowig najwazniejsza grupe partneréw wspotpra-
cujacych w procesach innowacyjnych w tancuchach dostaw badanych przedsigbiorstw
produkeyjnych. Producenci czgsciej buduja partnerstwo innowacji z dostawcami
bezposrednimi, tzn. I szczebla — 155 wskazan, anizeli z dostawcami II- i n-szczebla
w strukturze tancuchéw dostaw — 64 wskazania wéréd 202 firm uczestniczacych
w badaniu.

W zarzadzaniu kapitalem relacji z dostawcami przedsigbiorstwa produkcyjne
wykorzystuja formy zaangazowania o réznym charakterze, skali i zasiegu, np.: wspolne
projekty koncepcyjne i wdrozeniowe w obszarach gléwnych funkcji i procesow
biznesowych, wzajemne oddelegowanie pracownikoéw, fora dyskusyjne, seminaria,
warsztaty i konferencje z dostawcami, wykorzystywane z jednej strony, do komuniko-
wania dostawcom potrzeb w zakresie innowacji, a z drugiejzas, do blizszego poznania
ich potencjatu i innowacyjnych projektow, a takze w celu wyrdznienia przedsiewziec
godnych nasladowania. Wsréd inicjatyw, ktorych znaczenie wzrasta, wspieranych przez
nowoczesne technologie, warto odnotowa¢ centra B+R oraz platformy cyfrowe. Zro-
dfem przyktadéw dobrych praktyk w zarzadzaniu relacjami zorientowanych na inno-
wacje moze by¢ model wypracowany przez firme Philips. Prowadzi ona Philips Rese-
arch Center w Eindhoven, dzialajace jako centrum otwartych innowacji, utatwiajace
wspOlprace miedzy réznymi uczestnikami sieci i ich interesariuszami, m.in. instytu-
cjami naukowo-badawczymi i start-upami. Dodatkowo firma utworzyta specjalny
portal dedykowany dla rozwoju otwartych innowacji, wykorzystywany w relacjach
z dostawcami, o nazwie Join SPICE, ktdry zapewnia dostep do informacji i transfer
wiedzy o innowacjach miedzy jednostkami biznesowymi prowadzacymi dziatalnos¢
na calym $wiecie, wspierajac dyfuzje¢ innowacji w sieci.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE © nr4 /2018 (183) 111 ¢



Wykorzystanie potencjalu wspdttworzenia i wdrazania innowacji we wspotpracy
z dostawcami pozwala istotnie zwigksza¢ warto$¢ dostarczanag klientom i innym inte-
resariuszom lancuchow dostaw [21]. Innowacyjnos¢ dostawcow moze generowaé
réznorodne korzysci, majac pozytywny wplyw na takie procesy biznesowe, jak np.:
projektowanie produktéw i ich komercjalizacja, zarzadzanie przeplywami produk-
cyjnymi czy realizacja zamoéwien, a takze na kluczowe czynniki konkurencyjnosci,
w tym np.: koszty, jakos¢, cykl dostaw, elastycznos¢ czy odpornos¢ na negatywny
wplyw zagrozen. Do efektow istotnych dla obu stron relacji B2B w tancuchu dostaw
zaangazowanych w partnerstwo innowacji naleza:
= wyzsza koncentracja na kluczowej dziatalnosci przedsigbiorstwa;
= synergia poprzez integracje (pofaczenie) komplementarnych zasobéw przedsieg-
biorstwa i dostawcy, w tym obustronny transfer wiedzy;
= rozwoj dostawcow;
= wzmocnienie przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa przez wzrost przycho-
dow, redukcje kosztow lub wyzsza efektywnos¢ zarzadzania aktywami trwatymi
i obrotowymi;
= zwigkszenie przewagi konkurencyjnej calego tancucha dostaw poprzez wzrost
wartosci dla klientéw koncowych i innych interesariuszy;
= poprawa efektywnosci i elastyczno$ci procesu innowacyjnego;
= skrocenie czasu rozwoju i wdrozenia innowacji;
m podziat kosztow i ryzyka w zarzadzaniu procesem innowacyjnym.

Podsumowanie

Przewodnim wnioskiem z rozwazan autorki jest stwierdzenie, iz zarzadzanie kapi-
talem relacyjnym z dostawcami stanowi silny katalizator rozwoju innowacji w faficu-
chach dostaw. Kapital relacyjny z dostawcami jest strategicznym zasobem niemate-
rialnym, ktéry zyskuje na znaczeniu w zarzadzaniu sieciami dostaw wraz z rosngca
rolg strategiczng zakupow w biznesie XXI wieku. Im wyzsza warto$¢ kapitatu rela-
cyjnego z dostawcami, tym wigkszy potencjal rozwoju partnerstwa zorientowanego
na innowacje w relacjach B2B. Jego budowanie i zwigkszanie na potrzeby rozwoju
innowacji staje si¢ istotnym elementem w dziatalnosci przedsigbiorstw, ktore reali-
zujg strategie biznesowe zorientowane na innowacje i konsekwentnie przenosza
cele strategiczne w tym zakresie na zarzadzanie procesami i relacjami w fanicuchach
dostaw. W $wietle wnioskéw z kwerendy zrodet oraz wynikéw badania i studiow
przypadkéw wybranych firm dostawcy sa bardzo waznymi uczestnikami powigzan
sieciowych we wspdlczesnym biznesie, dostarczajacymi i wspottworzacymi rézne
rodzaje innowacji w relacjach B2B. Wlaczanie dostawcow we wspottworzenie inno-
wacji ma pozytywny wplyw na warto$¢ i przewage konkurencyjng zaangazowanych
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przedsiebiorstw, a w rezultacie konkurencyjno$¢ fancuchéw dostaw. Celem dalszych
prac naukowo-badawczych autorki bedzie opracowanie zalozen koncepcji i modelu
zarzadzania kapitalem relacji z dostawcami zorientowanych na rozwdj innowacji
oraz metody jego pomiaru.
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WPLYW ZARZADZANIA KAPITALEM RELAC]I Z DOSTAWCAMI
NA ROZWO)J INNOWAC]I W t ANCUCHACH DOSTAW

Streszczenie

Zarzadzanie relacjami z dostawcami zyskuje coraz wieksza uwage zaréwno autoréw prac
naukowo-badawczych z zakresu zarzgdzania tanicuchem dostaw, jak i menedzeréw w praktyce
gospodarczej ze wzgledu na istotne znaczenie w budowaniu wartosci i przewagi konkuren-
cyjnej wspotczesnych przedsiebiorstw. Kapitat relacyjny z dostawcami stanowi strategiczny
zasOb przedsiebiorstw zarzadzajacych sieciami dostaw. Celem artykutu jest okreslenie wptywu
zarzadzania kapitatem relacji z dostawcami na rozwéj innowacji w tancuchach dostaw. Wnioski
z kwerendy Zrédet literatury i badania empirycznego, zaprezentowane w artykule, prowadza
do konstatacji, iz zarzadzanie kapitalem relacji z dostawcami stanowi silny katalizator rozwoju
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innowacji. Dostawcy sg gléwnymi partnerami w relacjach B2B we wspdttworzeniu innowacji
w tancuchach dostaw przedsigbiorstw produkeyjnych prowadzacych dziatalno$¢ w Polsce.

SLOWA KLUCZOWE: INNOWAC]JE, ZARZADZANIE KAPITALEM RELACYJNYM,
ZARZADZANIE RELACJAMI Z DOSTAWCAMI, ZARZADZANIE LANCUCHEM
DOSTAW

THE INFLUENCE OF SUPPLIER RELATIONAL CAPITAL
MANAGEMENT ON INNOVATIONS DEVELOPMENT
IN SUPPLY CHAINS

Abstract

Supplier relationship management has received increasing attention in the recent supply
chain management research and literature as well as in business practice due to its signif-
icance in building value and competitive advantage of contemporary companies. Supplier
relational capital is a strategic resource of companies managing supply networks. The pur-
pose of this paper is to outline the impact of supplier relational capital management on inno-
vations development in supply chains. The findings based on both the literature review and
empirical research presented in the article allow to conclude, that the supplier relational cap-
ital management is a strong catalyst for innovation development. Suppliers are main busi-
ness partners in B2B relationships, participating in innovation co-creation in supply chains
of manufacturing companies in Poland.

KEY WORDS: INNOVATIONS, RELATIONAL CAPITAL MANAGEMENT, SUPPLIER
RELATIONSHIP MANAGEMENT, SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

JEL: 1200, M110, O310
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MARCIN NOWAK* |

STATUS EPISTEMOLOGICZNY
PROGNOZOWANIA W NAUKACH
O ZARZADZANIU W UJECIU
ONTOLOGII DETERMINISTYCZNE]

Wprowadzenie

Przed naukami w ogole, a naukami o zarzadzaniu w szczegoélnosci stawia sie
wymog spelniania trzech funkcji, a mianowicie: funkcji deskrypcyjnej (opisowej),
eksplanacyjnej (wyjasniajacej) oraz predykcyjnej (prognostycznej). O ile koniecznos¢
wypelnienia dwdch pierwszych funkeji wydaje sie bezduskusyjna, o tyle stawianie
wymogu pelnienia funkcji predykcyjnej wobec nauk o zarzadzaniu bedzie stanowic
przedmiot dyskusji w niniejszym opracowaniu.

Przyczynkiem do podjecia niniejszego tematu jest identyfikowany w literaturze
przedmiotu permanentny kryzys w naukach o zarzadzaniu (2, 5, 12, 13, 14, 17, 19, 21],
ktérego jednym z wielu przejawdw jest spor o moc predykeyjna nauk o zarzadza-
niu. Odpowiedz na pytanie, czy wobec nauk o zarzadzaniu zasadne jest oczekiwanie
spelniania funkcji predykcyjnej, wymaga uprzedniego okreslenia statusu epistemo-
logicznego prognoz w naukach o zarzadzaniu.

Celem artykulu jest zatem okreslenie statusu epistemologicznego prognozowa-
nia w naukach o zarzadzaniu w ujeciu ontologii deterministycznej. Punktem wyj-
$cia do rozwazan w artykule jest hipoteza, zgodnie z ktdra status epistemologiczny
prognozowania w naukach o zarzadzaniu jest negatywny. Osiagniecie celu artykutu
wymaga przedstawienia istoty prognozowania w ujecia deterministycznym, sformu-
fowania warunkéw koniecznych pozytywnego statusu epistemologicznego i poprawa-
dzenia rozumowania pozwalajacego przyja¢ badz odrzuci¢ przedstawiong hipoteze.

* Dr inz. Marcin Nowak - Politechnika Poznanska.
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Zwazywszy, ze cel opracowania ma charakter systematyzujaco-poznawczy, postuzono
sie metoda logicznej analizy oraz konstrukcji pojeciowe;j.

1. Istota prognozowania w ujeciu deterministycznym

Pierwotnym pojeciem wzgledem prognozowania jest przewidywanie. Przewi-
dywaniem mozna nazwac sad o przyszlych stanach pewnego uktadu. Ukladem tym
moze by¢ zaréwno pogoda, zysk w przedsiebiorstwie, jak réwniez stan emocji kon-
kretnej osoby. Sad moze by¢ oparty na racjonalnych badz irracjonalnych przestan-
kach. Przyktadem zastosowania irracjonalnych przestanek do przewidywania przy-
sztych stanow pewnego ukladu mogg by¢ karty tarota. Efekt procesu przewidywania
przyszltych standw pewnych uktadéw na podstawie irracjonalnej przestanki, wynika-
jacej np. z ukfadu kart tarota, nazywa si¢ wrozba. Szczegélnym typem przewidywa-
nia, ktéry prowadzi do uzyskania wrézby, jest wrdzenie. Jesli jednak sad o przysztosci
jest oparty na racjonalnych (intersubiektywnych) przestankach, taki proces nazywa
sie prognozowaniem, a jego efekt — prognoza. Egzemplifikacja takiego rozumienia
procesu jest prognozowania definicja pochodzaca z Matej encyklopedii prakseologii
i teorii organizacji, zgodnie z ktdra przez prognoze nazywa sie ,wynik przewidywa-
nia opartego na racjonalnych podstawach” [9, s. 188].

Nalezy jednoczesnie zwrdci¢ uwage, ze u podstaw naukowego uzasadniania okre-
$lonych sad6w lezg okreslone zalozenia dotyczace ontologicznej struktury rzeczywi-
stosci. Aby cokolwiek prognozowa¢, musimy wszak zatozy¢, ze stany przyszle w ogéle
wystapia — to po pierwsze. Po drugie, aby prognozowa¢, musimy zalozy¢, ze istnieje
jakikolwiek zwigzek miedzy stanami przesztymi a stanami przyszlymi rzeczywisto-
$ci. Brak jakiegokolwiek zwigzku miedzy stanami rzeczywistosci w réznym czasie
czynilby proces prognozowania niemozliwym.

Jednym z najwazniejszych pogladéw w filozofii na zwigzki zachodzace miedzy
zjawiskami rzeczywistosci jest determinizm [18, s. 271]. Determinizm jest pogladem,
zgodnie z ktérym miedzy zjawiskami rzeczywisto$ci zachodzg zwiazki przyczynowo-
-skutkowe. Niekiedy zwigzkom o charakterze przyczynowo-skutkowym przeciwsta-
wia sie zwigzki o charakterze losowym. W opinii autora niniejszego tekstu jest to nie-
uprawnione'. Jako najprostszy przyklad tzw. ,,zjawiska losowego” podaje sie zwykle

! Stosunkowo czesto formutowane sg sady o tym, ze dorobek mechaniki kwantowej falsyfikuje hipoteze
o determinizmie przyrody, na ktéry wskazywali np.: Parmenides, Kartezjusz, czy Leibniz. Czgsto jako przykltad
falsyfikujacy determinizm podaje si¢ zasade nieoznaczonosci Heisenberga. Zasada ta nie oznacza jednak, ze
rzeczywisto$¢ nie jest efektem ciag zjawisk przyczynowo-skutkowych, tylko to, ze jako ludzie nie potrafimy
(przynajmniej na razie) ich pozna¢, poniewaz nie dysponujemy takimi narzedziami pomiarowymi, ktére nie
ingerowalyby w mierzony system. Tak wiec zasada nieoznaczono$ci Heisenberga nie neguje w istocie przyczy-
nowo-skutkowego obrazu §wiata; neguje natomiast mozliwo$¢ poznania pewnego fragmentu rzeczywisto$ci
z wykorzystaniem znanych obecnie narzedzi. Mimo dorobku mechaniki kwantowej zaréwno wielu fizykow,
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wynik rzutu moneta [11, s. 54-58]. Wynik rzutu monetg nigdy jednak nie jest losowy
[10, s. 89-92]. Jest zawsze zdeterminowany przez szereg czynnikow, takich jak: sita
rzutu, czestotliwos$¢ rotacji monety w powietrzu, sita wiatru, wilgotno$¢ powietrza
itd.. To, ze nie potrafimy dokfadnie okresli¢ przyczyn danego skutku, nie oznacza, ze
jest on losowy. Losowos¢ jest zatem tylko pozorem. Podobnie rzecz ma si¢ w przy-
padku gieldy, ktora czesto opisuje sie za pomocg tzw. procesow stochastycznych [1,
s. 637-659]. Réwniez w takim przypadku nie ma mowy o jakiejkolwiek losowosci.
Wystepowanie zwigzkéw o charakterze przyczynowo-skutkowym jest w tym przy-
padku oczywiste. Przyczyna takiego, a nie innego kursu indeksu gieldowego w danym
dniu sg zrealizowane transakcje miedzy uczestnikami gieldy. Przyczyng takiej, a nie
innej transakgji, zrealizowanej przez uczestnikow gieldy, sa aktualne struktury celow
i Srodkoéw dzialania uczestnikéw transakeji. Przyczyna takich, a nie innych celéw
i srodkow dziatania jest np.: ich wiedza, sklonnos¢ do ryzyka, odczuwane emocje itd.
uczestnikow transakcji. Przyczyna takiej, a nie innej wiedzy uczestnikéw transakeji
s3 np. dzialania zrealizowane dzien przed transakcja. Rozumowanie to mozna pro-
wadzi¢ ad infinitum. To, ze kurs danego indeksu gietdowego traktuje si¢ jak zjawisko
losowe, wcale nie oznacza, ze jest ono losowe, tylko, ze tak si¢ je traktuje. Dywagacje
te nie przecza jednocze$nie temu, ze traktowanie zjawisk przyczynowo-skutkowych,
tak jakby byly losowe, nie pozwala nam ich lepiej poznac.

Zwazajac na powyzsze, pierwotnym zalozeniem ontologicznym w niniejszym
artykule, w celu okreslenia statusu epistemologicznego prognozowania, jest deter-
minizm? Przez determinizm rozumie si¢ przyczynowo-skutkows strukture rzeczy-
wisto$ci. Wedlug tego zalozenia swiatem kieruja deterministyczne prawa przyrody
[18, 5. 271]. Jezeli zatem stan $wiata jest wynikiem dziatan przyczyno-skutkowych
praw przyrody, przy zalozeniu znajomosci tych praw oraz stanu $wiata, w okresle-
nym momencie mozliwe jest dedukcyjne rozumowanie o stanie $wiata w dowolnym
momencie. Mozliwe jest zatem wnioskowanie o zaréwno minionych stanach $wiata,
jak i o stanach przysztych.

Prognoza, w mysl filozofii determinizmu, mozna zatem nazwa¢ wniosek deduk-
cyjny o przyszlych stanach rzeczywistosci [8, s. 54-55]. Natomiast prognozowa-
niem mozna nazwac proces wnioskowania dedukcyjnego o przyszltych stanach
rzeczywistosci. Jezeli prognozowanie dotyczy ekonomicznych aspektéw rzeczywi-
stosci, to prognozowanie takie mozna nazwaé prognozowaniem ekonomicznym,
gdy natomiast dotyczy przedmiotu zainteresowania nauk o zarzadzaniu, mozna je
nazwac prognozwaniem w naukach o zarzagdzaniu. Proponowane definicje prognozy

jak i filozoféw prezentuje postawe deterministyczng. Do najstynniejszych deterministow na $ciecie zalicza
sie zwykle A. Einsteina oraz M. Borna. Wsrdd wspdlczesnych oponentéw indeterministéw wyrdzni¢ mozna
filozofow, takich jak: Jan Wolenski, Ted Honderich, Daniel Dennett, John Searle czy Sam Harris.

2 Zgodnie z zalozeniem determinizmu status epistemologicznego prognozowania zjawisk losowych jest
negatywny, poniewaz odnosi si¢ do zjawisk w przyrodzie niewystepujacych.
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i prognozowania nie pozostajg w sprzecznosci z klasycznym rozumieniem pojecia
prognozy i prognozowania. Wszak wnioskowanie dedukcyjne stanowi powszechnie
uznawany mechanizm racjonalnego uzasadniania. Jezeli zakladamy, ze nastepniki
wnioskowania dedukcyjnego odnoszg si¢ do przysztych stanéw ukladu, to efektem
wnioskowania bedzie przewidywanie dotyczace przyszltosci. Tak wigc prognozowanie
rozumiane jako wnioskowanie dedukcyjne o przyszltych stanach danego ukladu jest
szczegolnym przypadkiem przewidywan oprartych na racjonalnych przestankach.

Po wskazaniu zwigzku mig¢dzy zalozeniem determinizmu praw przyrody z pro-
gnozowaniem nalezy przeanalizowa¢ mechanizm wnioskowania dedukcyjnego,
prowadzacy do sformulowania prognozy. Zobrazowaniu mechanizmu wnioskowa-
nia moze postuzy¢ przyklad pewnej konkretnej nici [8, s. 54-55]. Znane jest prawo
nauki, zgodnie z ktérym ni¢ obcigzona cigzarem wiekszym niz jej wytrzymalosé
na rozcigganie rozerwie si¢. Pomiar pewnej konkretnej nici wskazal, ze jej wytrzy-
matos$¢ na rozciaganie wynosi 0,5kg. Jednocze$nie mamy zamiar na nici powiesi¢
cigzarek o masie 1kg. Celem jest sformulowanie prognozy dotyczacej tego, czy ni¢
ulegnie rozerwaniu, czy nie. Przekladajac wskazany opis na jezyk analityczny, uzy-
skujemy nastepujace poprzedniki wnioskowania dedukcyjnego:

1. Zdanie ogdlne A: Kazda ni¢ obcigzona ciezarem wiekszym niz jej wytrzymalosé
na rozcigganie zerwie sie.

2. Zdanie jednostkowe B: Wytrzymalo$¢ na rozcigganie pewnej konkretnej nici
wynosi 0,5kg.

3. Zdanie jednostkowe C: Na pewnej konkretnej nici zostanie zawieszony ci¢zarek

o masie 1kg.

Zatem jesli nastapi A i Bi C oczywiste jest, Ze ni¢ si¢ zerwie. Aby dojs¢ do takiej
konkluzji, niezbedne bylo okreslenie aktualnego stanu rzeczywistosci, czyli warun-
kéw poczatkowych prognozowanego procesu, przedstawionych w formie zdan szcze-
gbétowych B1i C oraz odwolanie si¢ do ponadczasowego prawa przyrody wyrazonego
zdaniem ogo6lnym A.

Podsumowujac, aby sformutowa¢ prognoze, niezbedne jest okreslenie warunkéw
poczatkowych, czyli stanu rzeczywistosci w okreslonym momencie, oraz determi-
nistycznych praw przyrody, ktére urzeczywistniajg sie w danym procesie. Warunki
poczatkowe wyrazane s3 przez zdania jednostkowe (co najmniej jedno). Determi-
nistyczne prawa przyrody wyrazane sg poprzez zdania ogélne (co najmniej jedno).
Prognozowanie jest zatem rodzajem wnioskowania dedukcyjnego polegajacego
na wywodzeniu nastepnikéw z poprzednikéw zgodnie z wlasciwymi dla logiki for-
malnej dyrektywami wiedzotwoérczymi. Status epistemologiczny wnioskowania
dedukcyjnego jest, rzecz jasna, powszechnie akceptowalny — zaréwno wsréd empi-
rystéw (umiarkowanych), jak i racjonalistow.

Zwazajac na powyzsze, mozna wskaza¢ dwa warunki sine qua non pozytywnego
statusu epistemologicznego prognozowania w naukach o zarzadzaniu:
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1. okreslenie warunkow poczatkowych prognozowanego uktadu, a zatem wyzna-
czenie charakterystyki statycznej uktadu;

2. okreslenie ponadczasowych praw przyrody opisujacej prognozowany uklad,
a zatem wyznaczenie charakterystyki dynamicznej uktadu.
W przypadku niespelnienia co najmniej jednego z powyzszych warunkdow status

epistemologiczny prognozowania w naukach o zarzadzaniu nalezy uzna¢ za negatywny.

2. Prognozowanie w naukach o zarzadzaniu

Analiza statusu epistemologicznego prognozowania w naukach o zarzadzaniu
wymaga, po pierwsze, okreslenia specyfiki uktadéw w naukach o zarzadzaniu, po dru-
gie, analizy mozliwos$ci sformulowania zdan szczegétowych okreslajacych warunki
poczatkowe prognozowanego ukladu oraz, po trzecie, analizy mozliwosci sformu-
fowania zdan ogdélnych okreslajacych ponadczasowe prawa nauki.

2.1. Specyfika zarzadzania

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ czesto, ze nauki o zarzadzaniu maja cha-
rakter wieloparadygmatyczny. Na przykfad L. Sutkowski wyrdznia cztery para-
dygmaty [15, s. 20]:
neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy,
interpretatywno-symboliczny,
radykalnego strukturalizmu (nurt krytyczny),
radykalnego humanizmu (postmodermizm).

W kazdym z przedstawionych paradygmatéw mozna wyréznié szereg ujec,
zréznicowanych pod wzgledem sposobu stawiania i rozwigzywania probleméw
w naukach o zarzadzaniu. Jednym z uje¢ w ramach paradygmatu neopozytywi-

styczno-funkcjonalistyczno-systemowego jest podejscie prakseologiczne, ktére
ze wzgledow historycznych jest uwazane za fundamentalne dla nauk o zarzadza-
niu w Polsce. Wspolczesnie nurt prakseologiczny w naukach o zarzadzaniu nie
odgrywa kluczowej roli [14, s. 14]. Jako przyczyny takiego stanu rzeczy wskazuje
sie przede wszystkim: zbyt wysoki poziom uogélnienia rozwazan, lokalno$¢ prak-
seologii (poza Polska nurt ten nie jest rozwijany na gruncie nauk o zarzadzaniu)
oraz trudno$¢ w ttumaczeniu dorobku polskiej szkoty prakseologicznej na jezyk
angielski [17]. Jednoczesnie wielu badaczy wskazuje na niewykorzystany potencjat
dorobku szkoty prakseologicznej w kontekscie rozwoju nauk o zarzadzaniu [4, s. 10].
W niniejszym opracowaniu przyjeto, ze prakseologia, w kontekscie zarysowanego
juz kryzysu poznawczego, moze pelnic role integracyjng dla nauk o zarzadzaniu.
Jako przestanki pozytywnej roli prakseologii wymienia si¢ zwykle konsekwentna
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aparature pojeciows, skodyfikowane prawa i inne twierdzenia naukowe, spdjnosé
logiczng, metode¢ dedukcyjng, wypracowang koncepcje przedmiotu i wzgladu
badawczego [16].

Przyjmujac prakseologiczny wzglad badawczy, nie podejmujac szerokich rozwazan
definicyjnych dotyczacych pojec, takich jak: organizacja czy zarzadzanie, zalozono, ze
immanentnym elementem proceséw zarzadzania jest cztowiek. Tym samym uznano,
ze nauki o zarzadzaniu stanowig szczego6lny przypadek nauki o wigkszym poziomie
0golnosci, jaka jest prakseologia. Przez prakseologi¢ mozna nazwa¢ nauke o ludzkim
dzialaniu. Przykladami nauk prakseologicznych sg zatem np. nauki o zarzadzaniu,
ekonomia, socjologia, politologia itd.

2.2. Okreslenie warunkéw poczatkowych uktadu

Immanentnym elementem kazdego procesu zarzadzania jest czlowiek. Zatem
przedmiotem prognoz w naukach o zarzadzaniu sg ludzkie dzialania. Dzialaniem
nazywa si¢ zwykle kazde celowe zachowanie cztowieka. Immanentnymi elemen-
tami dzialania sg zatem: sformulowanie celu dziatania, okreslenie srodkow dziata-
nia, ktére w opinii sprawcy s3 adekwatne dla osiggniecia celu, oraz sama czynno$¢
ukierunkowana na osiagniecie celu z wykorzystaniem zaplanowanych §rodkéw. Aby
moglo zaisteni¢ jakiekolwiek dzialanie, wymagane jest zatem swiadome okresle-
nie tzw. struktury (ramy) celow i srodkow dziatania. Okreslenie zaréwno celéw, jak
i srodkéw dzialtania jest zatem czynnoscia intelektualng (psychofizjologiczna), ktérej
przebieg zalezny jest od szeregu czynnikéw. Jednym z nich jest wiedza, rozumiana
jako zbidr sadow o rzeczywistosci podmiotu dzialania [por. 20, s. 368]. Szczegodl-
nym przypadkiem sadzenia jest nadawanie znaczenia przedmiotom rzeczywistosci.
Znaczenia nadawane przedmiotom rzeczywistosci przez podmiot dzialania nazywa
sie informacjami. Reprezentacje przedmiotéw rzeczywistosci, stanowiace podstawe
tworzenia informacji, nazywa si¢ danymi. Dane maja zatem charakter intencjonalny,
odnoszg si¢ do przedmiotu poznania. Reprezentacje przedmiotéw rzeczywistosci
sa znakami stanowigcymi przedmiot postrzezen podmiotu poznania. Zatem infor-
macja powstaje jako skutek nadawania znakom okreslonego znaczenia. Reasumujac,
okreslenie stanu poczatkowego prognozowanego uktadu w naukach o zarzadzaniu
wymaga okreslenia stanu wiedzy podmiotu dzialania zaleznego od informacji, kté-
rymi podmiot ten dysponuje.

Mechanizm tworzenia informacji przez podmiot poznania zostat opisany w kon-
cepcji zwanej Teorig Ram Relacyjnych [3]. W teorii tej przedstawiono swoistg ceche
ludzka, ktorej podstawe stanowi postugiwanie si¢ jezykiem. Cecha ta polega na umie-
jetnosci wywodzenia relacji zachodzacych miedzy pojeciami, bez bezposredniego
odwolywania si¢ do ich desygnatow. Wlasciwos¢ ta w sposéb dynamiczny rozwija
funkcje poznawcza, przyspieszajac proces uczenia si¢ — jest ona wylacznag cecha ludzi.
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Inne zwierzeta, mimo ze réwniez postuguja si¢ pewnym jezykiem, nie s3 w stanie
wywodzic relacji z samych poje¢, bez odwolywania sie do ich desygnatow [7, s. 45-57].
Mechanizm poznawania (tworzenia informacji) wedlug Teorii Ram Relacyjnych mozna
przedstawi¢ na nastepujacym przykladzie. Podmiot dziatania na podstawie znakow
(danych) tworzy informacje. Poprzez operowanie pojeciami mozliwe jest generowa-
nie dalszych informacji (a wiec takze sagdow) bez odwolywania si¢ do pierwotnych
znakow, lecz wyltacznie do posiadanych juz informacji. Informacje te w umysle pod-
miotu dziatania tworzg swoista zfozong sie¢. Im podmiot dziatania (poznania) tworzy
wiecej informacji, tym system ten staje si¢ bardziej zlozony. Na etapie obecnego roz-
woju nauk przyrodoznawczych niemozliwe jest odwzorowanie tego systemu nawet
w najprostszych postaciach’. Do dzisiaj system informacji funkcjonujacy w ludzkim
umysle traktowany jest jak model czarnej skrzynki. Sposob tworzenia informacji
poprzez czysto pojeciowe tworzenie ram relacyjnych bez odwotywania si¢ do pier-
wotnych znakow jest cechg specyficzng ludzi’. Zwazajac na powyzsze rozwazania,
stwierdzi¢ mozna, ze skoro niemozliwe jest poznanie sieci informacji w umysle czto-
wieka, niemozliwe jest okreslenie stanu jego wiedzy. Niemozno$¢ poznania stanu
wiedzy cztowieka oznacza zatem niemozno$¢ poznania warunkéw poczatkowych
ukladu sktadajacego sie z pojedynczego czlowieka sprawcy dzialania.

Zatem rozumujac a minori ad maius, niemozliwe jest ustalenie stanu ukladu skia-
dajacego si¢ z wielu podmiotéw dzialania. Taka sytuacja jest swoista dla wszelkich
instytucji (a wiec organizacji, ktérych elementem sg ludzie). Zwazajac na powyzsze,
zasadne jest sformulowanie twierdzenia 1.

Twierdzenie 1. Okreslenie stanu poczatkowego ukladu, ktérego elementem jest
czlowiek jest niemozliwe.

Nawet gdyby okreslenie stanu poczatkowego uktadu w naukach o zarzadzaniu
byto hipotetycznie, mozliwe pojawilby sie kolejny nierozwigzalny problem. Miano-
wicie, kazde ludzkie dzialanie powoduje zmiane stanu wiedzy jego sprawcy. Wynika
to, z faktu, ze immanentnymi elementami dzialania jest okreslenie celu oraz dobér
srodkéw stuzacych, w opinii podmiotu, jego osiagnigciu. Oba elementy dzialania
stanowig egzemplifikacje nadawania znaczenia pewnym elementom rzeczywisto-
$ci. Efektem dzialania sg zatem zawsze informacje. Tym samym kazde ludzkie dzia-
tanie zmienia warunki poczatkowe prognozowanego uktadu. Jako ze ludzie dziataja

3 Zgodnie z tzw. psychofizjologiczng teorig poznania R. Ingardena wraz z rozwojem nauk przyrodniczych
mozliwym bedzie poznawanie bytow abstrakcyjnych jednostkowych, takich jak ludzkie mysli. Istota tego
podejscia polega na redukcji rozumu do funkcji mézgu, a mysli do stanéw psychofizjologicznych [20, s. 416].
Od poznania pojedynczych ludzkich mysli do pelnego poznania sieci informacji w umysle cztowieka, a wiec
zaréwno wszystkich jej elementéw, jak i relacji miedzy nimi droga wydaje si¢ niezmiernie daleka.

4 Istote procesu tworzenia poje¢ i wywodzenia z nich relacji bada si¢ na wczesnych etapach rozwoju
czlowieka. Jak dotad wszelkie proby modelowania tej specyficznej cechy w systemach sztucznej inteligencji
konicza sie niepowodzeniem.
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niemalze bezustannie, uklad taki charakteryzowalby si¢ bardzo wysokim poziomem
zmienno$ci. Oznacza to, ze nawet w czasie wyznaczania stanu poczatkowego takiego
hipotetycznego ukiadu, ten moéglby si¢ istotnie zmienic.

2.3. Okreslenie praw przyrody okreslajacych zachowanie uktadu

Kolejnym warunkiem prognozowania w naukach o zarzadzaniu, po ewentualnym
sformutowaniu zdan szczegétowych okreslajacych stan poczatkowy uktadu, jest sfor-
multowanie zdan ogélnych dotyczacych praw przyrody. Wystepowanie ponadczaso-
wych praw w naukach o zarzadzaniu jest przedmiotem licznych dyskusji w literatu-
rze przedmiotu [14, s. 14]. Jezeli juz wskazuje si¢ na wystepowanie pewnych praw,
to zaznacza si¢ jednoczesnie, Ze nie majg one charakteru bezwarunkowego [12,s. 10]°.
Jako jedng z fundamentalnych przyczyn takiego stanu rzeczy wskazuje si¢ niemoznos¢
sformutowania jakichkolwiek stalych matematycznych, ktére opisywalyby ludzkie
dziatanie [6]. Niezaleznie od sposobu rozstrzygniecia problemu mozliwosci formu-
fowania ahistorycznych praw przyrody, dotyczacych ludzkiego dzialania, ze wzgledu
na tre$¢ twierdzenia 1 mozliwe jest sformutowanie twierdzenia 2.

Twierdzenie 2. W ujeciu deterministycznym niemozliwe jest niezawodne wniosko-
wanie o przyszlych stanach ukladu, ktdrego elementem jest cztowiek.

Twierdzenie 1 oraz twierdzenie 2 konstytuuja zasadniczy wniosek artykutu, zgod-
nie z ktérym prognowanie w naukach o zarzadzaniu ma negatywny status epis-
temologiczny®. Nalezy zaznaczy¢, ze twierdzenie 2 wazne jest w obrebie przyjetych
zalozen ontologicznych oraz epistemologicznych. Jednocze$nie nalezy wskazac, ze
zgodnie z trescig twierdzenia niemozliwe jest niezawodne wnioskowanie o stanach
systemow, ktorych elementem jest czlowiek. Oznacza to, ze nawet w ujeciu determi-
nistycznym mozliwe jest skuteczne prognozowanie - jednak pozbawione cechy nie-
zawodnosci (stad wniosek o negatywnym statusie epistemologicznym). Cecha cha-
rakterystyczng dla nauk prakseologicznych jest to, Ze na dany skutek wplywaé moze
szeroki wachlarz przyczyn. Prognozowanie, jako szczegélny rodzaj przewidywania,
opiera si¢ na racjonalnych, intersubiektywnie sprawdzalnych i intersubiektywnie
komunikowalnych przestankach. Zwigkszanie wiedzy dotyczacej stanu poczatkowego
prognozowanego ukladu jest ukierunkowane na rozpoznawanie zaréwno kolejnych
przyczyn okreslonego stanu rzeczy, jak i dookreslanie waznosci poszczegdlnych przy-
czyn w kontekscie skutkdw danego procesu.

> Nie oznacza to jednak, ze niemozliwe jest opracowanie teorii, ktéra uzasadnialaby nomotetyczny
charakter nauk o zarzadzaniu. Obecnie w druku znajduje si¢ artykul autora niniejszego opracowania pt.
»Nomotetycznos¢ a idiograficznos$¢ nauk o zarzadzaniu”, w ktorym wykazono, ze mozliwym jest formutowanie
ahistorycznych praw w naukach o zarzadzaniu, jako szczegélnego typu zdan prakseologicznych.

¢ Negatywny status prognozowania w naukach o zarzadzaniu dotycza zaréwno tzw. ,krétkiego’, jak
i ,dlugiego okresu”, niezaleznie od tego jak okresy te zostana zdefiniowane.
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Niezaleznie, czy w procesie poznania podmiot posigdzie planowang wiedze
o ukladzie, to kazdorazowo, jako skutek dziatania, wytworzy o poznawanym syste-
mie pewien zbior informacji, ktéry po nadaniu im znaczenia zwigksza zasob wiedzy
podmiotu dzialania. Zwazajac na przedstawiong argumentacje, nalezy stwierdzic, ze
poznanie systemu wplywa w sposdb pozytywny na wiarygodnos¢ prognoz, jednak
zwazajac na strukture wiedzy stanowiacg podstawe ludzkich dziatan, a w szczegol-
nosci prognoz, ktérych przedmiotem sg organizacje, niemozliwe jest okreslenie sity
tego wplywu.

Whiosek zawarty w twierdzeniu 2 nie moze by¢ ekstrapolowany na koncepcje
prognozowania, oparte na innych zalozeniach ontologicznych i epistemologicznych.
Na przyklad przyjecie podejscia indeterminizmu skutkuje uznaniem za wlasciwe sto-
chastycznego postrzegania stanéw prognozowanego ukladu.

Podsumowanie

Prognozowanie stanowi jedna z podstawowych funkeji nauk o zarzadzaniu. Jed-
noczes$nie w literaturze przedmiotu zauwazalny jest toczacy sie spor o ich moc pre-
dykcyjna. Zagadnienie mocy predykcyjnej wydaje sie jednak wtérne wobec problemu
bardziej zasadniczego, jakim jest status epistemologiczny prognozowania w naukach
o zarzadzaniu. Problem ten stanowit przedmiot rozwazan w niniejszym artykule.
Odnoszenie si¢ do tak nakreslonego problemu wymagalo sformulowania podsta-
wowych zalozen dotyczacych plaszczyzny analizy. Wywdd poczyniony w niniejszym
opracowaniu stanowit egzemplifikacje zalozen determinizmu ontologicznego. Tym
samym celem artykutu bylo okreslenie statusu epistemologicznego nauk o zarzadza-
niu w ujeciu ontologii deterministyczne;.

Zgodnie z zalozeniami ontologii deterministycznej sformulowano dwa warunki
konieczne do pozytywnego statusu prognozowania w naukach o zarzadzaniu. Po
pierwsze, mozliwo$¢ okreslenia warunkéw poczatkowych prognozowanego uktadu
(okreslenie charakterystyki statycznej ukladu), a po drugie, mozliwo$¢ okreslenia
ponadczasowych praw przyrody opisujacej prognozowany uktad (okreslenie charak-
terystyki dynamicznej uktadu). Okreslono organizacj¢ jako uklad, ktérego imma-
nentnym elementem jest cztowiek. Skonstatowano, ze okreslenie charakterystyki
statycznej takiego uktadu wymagaloby poznania wiedzy wszystkich cztonkéw organi-
zacji. W prowadzonym wywodzie, odwolujac sie¢ do dorobku teorii ram relacyjnych,
przedstawiono sekwencje tworzenia wiedzy w umysle podmiotu dzialania. Efektem
przeprowadzonego rozumowania byt wniosek, ze niemozliwe jest poznanie warun-
kéw poczatkowych prognozowanego uktadu, ktérego elementem jest cztowiek. Tym
samym sformutowano wniosek, ze niemozliwe jest niezawodne wnioskowanie o przy-
sztych stanach takich uktadéw. Zasadniczym wynikiem przeprowadzonego wywodu
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byto to, ze na gruncie ontologii deterministycznej status prognozowania w naukach
o zarzadzaniu jest negatywny. Przez negatywny status epistemologiczny rozumie si¢
niemozno$¢ niezawodnego prognozowania przysztych stanéw ukladu. Nie oznacza
to jednocze$nie jalowosci procesu prognozowania w ogdle, tylko wskazuje na jego
istotne ograniczenia. Nalezy zwroci¢ uwage, ze zakres przyjetego rozumowania nie
moze by¢ rozszerzany na podejscie indeterministyczne, w ktérym procesy modelo-
wane sg stochastycznie.
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STATUS EPISTEMOLOGICZNY PROGNOZOWANIA
W NAUKACH O ZARZADZANIU W UJECIU ONTOLOGII
DETERMINISTYCZNE]

Streszczenie

Problematyka niniejszego artykulu miedci sie w filozofii nauk o zarzadzaniu. Celem artykutu
jest okreslenie statusu epistemologicznego prognozowania w naukach o zarzadzaniu na grun-
cie ontologii deterministycznej. Zwazywszy, ze cel opracowania ma charakter systematyzuja-
co-poznawczy, postuzono si¢ metoda logicznej analizy oraz konstrukcji pojeciowej. Efektem
artykutu jest sformulowanie definicji pojg¢, takich jak: dane, informacje, wiedza, prognoza
oraz prognozowanie. Skonstatowano, ze w odréznieniu od nauk przyrodoznawczych status
epistemologiczny prognozowania w naukach o zarzadzaniu ma charakter negatywny. Opi-
sano oraz wyja$niono przyczyny takiego stanu rzeczy.

SELOWA KLUCZOWE: PROGNOZA, PROGNOZOWANIE, EPISTEMOLOGIA, WIEDZA
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EPISTEMOLOGICAL STATUS OF PREDICTION
IN MANAGEMENT SCIENCES IN DETERMINISTIC
ONTOLOGY APPROACH

Abstract

The issues of the article includes the philosophy of management sciences. The purpose of
this article is to determine the epistemological status of forecasting in the sciences of man-
agement on the basis of deterministic ontology. Given that the aims of the study are system-
atizing and cognitive, they have been used for logical analysis and conceptual synthesis. The
effect of the article is to formulate definitions of concepts such as data, information, knowl-
edge, forecast and forecasting. It has been proven that, unlike natural sciences, the episte-
mological status of forecasting in management sciences is negative. The reasons for this state
are described and explained.

KEY WORDS: FORECAST, FORECASTING, EPISTEMOLOGY, KNOWLEDGE,
MANAGEMENT SCIENCES

JEL: B4, D2
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TADEUSZ GOSPODAREK* |G

MODELOWANIE DZIAtANIA
ORGANIZAC]lI NA POZIOMIE
EPISTEMOLOGICZNYM'

Wprowadzenie

Modelowanie w naukach o zarzadzaniu dotyczy réznorodnych zagadnien, naj-
czesciej ztozonych. Stopien nieuporzadkowania epistemologicznego funkcjonuja-
cych w literaturze przedmiotu modeli jest znaczacy [4]. Dotyczy to zwlaszcza modeli
metaforycznych, kognitywnych [5]. Wyboér przez menedzera lub konsultanta bizne-
sowego, najbardziej odpowiedniego modelu do rozwigzania konkretnego problemu
z zakresu funkcjonowania organizacji, nastrecza na ogot problemy zwigzane z luka
wiedzy. W dodatku definicje licznych bytéw pojawiajacych sie w teorii zarzadzania
nie s3 jednoznaczne lub wystarczajaco sformalizowane, co wigze sie z wprowadzaniem
dodatkowej ztozonosci semantycznej do istniejacej juz a priori ztozonosci i multi-
dyscyplinarno$ci opisow zagadnien merytorycznych. Stad wynikaja réwniez klopoty
wyrazenia jakiego$ zjawiska lub procesu biznesowego w istniejacym jezyku formal-
nym, np. matematyki, logiki czy informatyki, co wymaga jednoznaczno$ci znaczenio-
wej. Problem ten pojawia si¢ szczegolnie wtedy, gdy przedstawiciel nauk zwigzanych
z pomiarem prébuje porozumiec si¢ z przedsigbiorca, analitykiem biznesowym lub
ekonomista—humanista. Brakuje wowczas czgsto tego, co nazywamy interoperacyjno-
$cig modeli na poziomie semantycznym. Innymi stowy, obie strony nie potrafig zna-
lez¢ wspolnego jezyka quasi-formalnego, umozliwiajacego wzajemnie jednoznaczne

* Dr hab. inz. Tadeusz Gospodarek, prof. WSB — Wyzsza Szkota Bankowa we Wroctawiu.

! Praca wykonana w ramach projektu badawczego WSB we Wroclawiu pt. Formalne obrazy organizacji,
finansowana ze $rodkow na dziatalnos$¢ statutowg WSB we Wroctawiu, rok 2018.
Financial disclosure: This paper was a part of the scientific project Formal Pictures of Organization, supported
by WSB Wroclaw from the statutory funds on 2018 year.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 4 / 2018 (183) 129 :



. Tadeusz Gospodarek

rozumienie problemu. Najwazniejszym przestaniem jest wowczas stwierdzenie: jezeli
chcesz doj$¢ do porozumienia - uporzadkuj definicje we wspolnym jezyku.

Rysunek 1. Kaskada modelowania dla zagadnienia w jezyku formalnym

iebieska
ksiega
rganizacji

Biata
ksiega
Organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne.

W tym kontekscie jawi si¢ cel niniejszego opracowania - ukaza¢ modelowanie
definiujace jako fundament wszelkich opracowan metodycznych i praktycznych, ktore
nastepnie majg stanowi¢ podstawe formalizacji w jakiej$ formie mierzalnej, wyraza-
nej w jezyku informatyki lub matematyki. Nie da si¢ opracowa¢ metody pomiaro-
wej, nawet quasi-ilosciowej, o ile nie zostanie stworzony model semantyczny defi-
niujgcy miare i skale. A ten nie powstanie, jezeli nie ma jednoznacznej definicji tego,
co bedziemy mierzy¢, i nie ma modelu eksperymentu dotyczacego sposobu wykona-
nia tego pomiaru. Praca ma za zadanie uporzadkowac wiedze o budowaniu modeli
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w logicznym ciagu (kaskada modeli), wychodzac z ujecia systemowego i zasad teorii
gier. Stosujac zasady modelowania kaskadowego, menedzer i naukowiec mogg zna-
lez¢ wspdlny jezyk prowadzacy do opisu dzialan biznesowych lub funkcjonowania
organizacji. Praca odpowiada na pytanie: czy istnieje ogdlny model epistemologiczny
formulowania teorii na temat dziatalno$ci gospodarczej i zarzadzania oraz czy opar-
cie si¢ na ujeciu systemowym pozwala stworzy¢ spdjne modele semantyczne funk-
cjonowania organizacji.

W modelowaniu ekonomicznym, a zwlaszcza w kwestiach zarzadzania, mamy do
czynienia z kaskada logiczng modelowania, ktérg mozna przedstawic¢, jak na rysunku 1.
Finalnym etapem formowania kaskady modeli jest ,niebieska ksiega zarzadzania’,
gdzie s3 prezentowane wszystkie algorytmy obliczania wskaznikéw, zmiennych,
funkcji oraz sg definiowane zrédta pochodzenia danych, bezposrednie sposoby ich
pozyskiwania i przetwarzania. Jest to praktycznie szczegétowa instrukcja obstugi catej
organizacji, ukazujaca jej tancuch wartosci w ujeciu ilosciowym (formalnym) oraz
relacyjnym. Zawiera ona w sobie cato$¢ kontrolingu, monitoringu realizacji funkeji
celu oraz zasady formalne prowadzenia kwantyfikacji ilosciowo-warto$ciowe;j. Stad
tez niebieska ksiega zarzadzania organizacja jest ograniczona jezykowo do jezykow
formalnych matematyki, logiki i informatyki (np. UML, OWL, RDF), z niewielkim
komentarzem w jezyku méwionym, z okresleniami quasi-formalnymi, charakterystycz-
nymi dla danej dyscypliny wiedzy (np. technologii IT - software, algorytm, big-data).

Na poziomie semantycznym, ale nie interoperacyjnym opisem faktu w jezyku
formalnym, mamy do czynienia z ,,bialg ksiega zarzadzania organizacjq’, bedaca
modelem definiujagcym w sposob sformalizowany w jezyku teorii zarzadzania
na poziomie kognitywnym to, co ma zostac obliczone. Przykladem moze by¢ tabela
rachunku zyskéw i strat, wynikajaca z zalacznikéw do ustawy o rachunkowosci
[20], albo ukfad wskaznikéw kontrolingu w metodzie KPI [5]. Ten model moze sta-
nowic pierwszy poziom interoperacyjnosci z modelami semantycznymi teorii IT.
Kolejne wigzg si¢ z wykorzystaniem modeli zawartych w niebieskiej ksiedze zarza-
dzania (albo niebieskiej ksiedze organizacji). Zeby do tego dojs¢, musimy przejsé
calg $ciezke kaskady modelowania - od poziomu ontologicznego do poziomu syn-
taktycznego - i nie da si¢ pomina¢ zadnego posredniego etapu, zanim komputer
co$ sensownego wyswietli na ekranie.

1. Luka intencjonalno-konsekwencjalna
Wyobrazmy sobie sytuacje, w ktdrej mamy jaki$ zamiar podjecia dziatania. Innymi
stowy, w czasie t; mamy okreslong intencje. Zat6zmy, ze ta intencja materializuje sie

w postaci dzialania w pewnym przedziale czasu At i w chwili £, pojawiaja si¢ konse-
kwencje tego dzialania. W przedziale czasu At wystepuje niepewnos¢ wiedzy w kwestii
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tego, co wiemy, w chwili #;, a jak to by¢ powinno w chwili £, (na koncu). To jest luka

intencjonalno-konsekwencjalna, ktéra kazdy menedzer ma za zadanie pomniejszac¢

na tyle, na ile si¢ da, realizujgc projekty biznesowe. Dotyczy to wszelkich, racjonal-

nych dzialan ludzkich. W filozofii podobny problem jest zwany gilotyng Humea [10].
Dobre zdefiniowanie luki intencjonalno-konsekwencjalnej dla danego problemu

ekonomicznego stanowi zrodlo sukcesu jego modelowania i ewentualnej formalizacji.
Przy tym wazniejsze w biznesie jest trafne prognozowanie i wielowymiarowe rozwa-
zenie konsekwencji (analiza ryzyka, wrazliwosci i scenariuszy zmienno$ci otoczenia),
anizeli uzasadnianie za wszelka cene stusznosci biezacej intencji, cho¢by najpigkniej-
szej. Podejscie intencjonalne ma przede wszystkim miejsce w decyzjach politycznych,
zwigzanych z gospodarka, gdzie dominuje biezaca intencja umozliwiajaca kupienie
sobie potencjalnych wyborcéw lub zyskanie czasu na przesuniecie aktualnych pro-
blemoéw ekonomicznych lub spolecznych na jakas przysztosc. Jest to wazniejsze od
pézniejszych konsekwencji ekonomicznych. A po pewnym czasie kolejna, najdosko-
nalsza zmiana zastanawia si¢ nad kwestia: jak do tego mogto dojs¢?!

W biznesie takie dziatanie moze zosta¢ uznane za przestepstwo gospodarcze i by¢
$cigane z mocy prawa. Tu bowiem liczy si¢ ujecie racjonalne, konsekwencjalne, a jed-
nym z imperatywéw menedzera jest redukcja niepewnosci przy podejmowaniu decy-
zji i ograniczanie ryzyka, zgodnie z zasadg ,,.biznes to nie jest hazard, ale bezpieczne
zarabianie pieniedzy”. Stad tak wazne s3 modele epistemologiczne, definiujace kie-
runki dzialania i ujecia funkcjonalne kwestii zarzadzania organizacja.

W modelowaniu dzialalno$ci gospodarczej na poziomie epistemologicznym
nalezy wyréznic¢ siedem zasadniczych modeli, z ktérych mozna wywies¢ wszystkie
pozostale nizszego rzedu:

1. model luki intencjonalno-konsekwencjalnej (jako uklad wiedzy o budowaniu
kaskady modelowania dla danego przypadku);

2. model organizacji w ujeciu systemowym (jako uklad wiedzy o przedmiocie i pod-
miocie zarzadzania);

3. model dziatalnosci gospodarczej (jako uklad wiedzy o oddzialywaniu systemow
generujacych warto$¢ z otoczeniem);

4. model tancucha wartosci (jako uklad wiedzy o funkgji celu i sposobie jej realiza-
cji przy generowaniu wartosci przez organizacje);

5. model strukturalny dzialania ryzyka (jako wiedza o luce intencjonalno-kon-
sekwencjalnej w dzialalnosci gospodarczej spowodowanej niepewnoscia przy
podejmowaniu decyzji);

6. model etyczny dziatalnosci gospodarczej (jako wiedza o kryteriach aksjologicznych
i moralnych dziatalnosci gospodarczej oraz jej ocenie w kategoriach dobra i zta
wprowadzajaca bariery de facto, a nie de iure na sposoby oddzialywania i relacje);

7. Model warstwowy lancucha dostaw (jako wiedza o optymalizacji struktury, jej
zasobow, oddzialywan i relacji wynikajacy z ogdlnego modelu fanicucha dostaw).
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2. Model epistemologiczny organizacji
— ujecie systemowe

W literaturze przedmiotu istnieje wiele koncepcji organizacji [5] oraz modeli
kognitywnych (metaforycznych) [15], takich jak: metafora organizacji jako maszyny,
organizmu, mézgu, kultury... itp. Sa to modele poziomu ontologicznego, gdzie pro-
buje sie odda¢ sens bytowania przez uzycie poréwnania literackiego, zaczerpnietego
z jezyka mowionego, a nie tego bardziej sformalizowanego, stosowanego w teorii
ekonomii i zarzadzania. Niestety, nie maja one nic wspdlnego z poziomem episte-
mologicznym definicji organizacji, co skutkuje miedzy innymi niskim poziomem
objasniajacym teorii nauk spotecznych [4s. 199-203]. Dlatego konieczne jest wpro-
wadzenie do nauk o zarzadzaniu okreslen sformalizowanych, ktére mogtyby obja¢
jak najszerszy zakres sposoboéw bytowania organizacji w jej ekosystemie biznesowym.
Sformulowania te powinny tworzy¢ spojny uklad zdan, co uniemozliwia dowodze-
nie jednoczes$nie prawdy i nieprawdy na ten sam temat, wychodzac z identycznych
zalozen [4, s. 79]. Nie bylo by wowczas tak licznej reprezentacji paradoksow zarza-
dzania, jaka obecnie wystepuje w literaturze.

Na podstawie wynikéw rozwazan nad zastosowaniem programéw badawczych
w sensie Lakatosa do zagadnienia demarkacji w zarzadzania [8] oraz prac na defini-
cja funkcji stanu organizacji [6] zostala sformulowana definicja systemowa organi-
zacji na poziomie epistemologicznym, ktora pozwala na spdjnos¢ wyprowadzenia
modeli nizszego rzedu (metodologicznych i semantycznych) oraz uzasadnia ist-
nienie szeregu koncepcji dotyczacych kierunkéw i sposobéw dziatania podmiotow
biznesowych [5, s. 75].

Definicja 1. Organizacja jest jakakolwiek struktura S = [U, O, R, P] okreslona na
zbiorze obiektow ekonomicznych (zasobéw) U zawierajaca:
niepusty zbior U obiektéw, nazywany zasobem struktury S;
uporzadkowany zbiér O dozwolonych oddziatywan w S;
niepusty zbior R relacji okreslonych w S;
niepusty zbiér P proceséw zmiany stanu zasobéw U, oddziatywan O lub relacji R;
uklad sterowania rozwojem struktury S w czasie;
zdefiniowane cele istnienia struktury S;
okreslong miare stanu struktury S i jej sktadnikéw [U, O, R, P] w danej chwili.
Z definicji 1 wynikaja nastepujace okreslenia (definicje pochodne):

NSO D=

Zbidr S jest systemem ekonomicznym (uporzadkowang strukturg S) zdolnym
generowa¢ wartos¢, o zdefiniowanym w danej chwili stanie i celach egzystencji.
= Zarzadzanie struktura S jest kontrolowanymi w czasie zmianami jej stanu, w tym
zmianami jej elementéw: dostepnych zasobéw U, dozwolonych dzialan O oraz
relacji R przez realizacj¢ proceséw ze zbioru P.
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m Oddzialywanie S z otoczeniem jest aktem wymiany kapitatu, wymiany zasobow
lub wartosci na zasadach gry dwuosobowej o ustalonej sumie.

Co wynika z powyzszej definicji? Wszelkie koncepcje metodologiczne zarzadzania
i modele nizszego rzedu niz epistemologiczny moga dotyczy¢ optymalizacji, tranzy-
cji, przemian w zakresie czterech elementéw struktury i nie ma potrzeby mnozenia
kolejnych bytéw. Na przyklad jakakolwiek zmiana stanu kapitalu moze by¢ okre-
$lana przez zmiang stanu zasob6éw, zmiana relacji w strukturze moze zoptymalizowa¢
procesy w organizacji, tranzycja marketingu do internetu oznacza zmiane¢ w obsza-
rze oddzialywan z otoczeniem, a wprowadzenie nowego systemu motywacyjnego
zmienia uklad relacji wewnetrznych, ale nie zmienia mapy proceséw (co najwyzej
czynnosci w systemie wynagrodzen). Takie ujecie w znacznym stopniu porzadkuje
uklad modelowania w zarzadzaniu organizacja i koncepcje zarzadzania, sprowadza-
jac je do grup zagadnien optymalizacji w obszarze czterech gléwnych parametrow
stanu organizacji.

Model epistemologiczny organizacji oparty na definicji 1 wykorzystuje dwa
kolejne, niezwykle wazne byty zwigzane z zarzagdzaniem: system generujacy wartosc¢
oraz gre alokacji dobr. Jezeli ktos twierdzi, ze jaki$ byt jest systemem i czyni to w spo-
sob swiadomy, a nie jedynie werbalny [18], to wprowadza on do dyskusji bardzo
istotne kwestie epistemologiczne i metodologiczne do wszelkich dalszych rozwazan
nad tym bytem [3]. Legitymizuje przy tym stosowalnos¢ typowych metodologii sys-
temowych, m.in.: interdydcyplinarne opisy sformalizowane, teori¢ ztozonosci i jej
metody, modele czarnej oraz szarej skrzynki. Nalezy zatem wyjasnié, z czym wigze
sie pojecie ,,system” w sensie cybernetycznym, wykorzystywanym w zarzadzaniu
i jego teoriach [4, s. 76-81].

Definicja 2. Systemem generujacym warto$¢ w otoczeniu (ekosystemie biznes-
owym) nazwiemy organizacje okreslong przez definicje 1, podlegajaca jako byt zasa-
dom aksjomatyki przedstawionych ponize;j:

1. Zasada synergii dzialania podsystemoéw. Kazdy system przejawia ceche synergii
dzialania jego elementow skltadowych. Synergizm powoduje, ze wynik dzialania
systemu stanowi sume dzialan jego elementéw sktadowych, powiekszong o okre-
$long warto$¢ dodang od catosci struktury.

2. Zasada nieroztacznosci z kontekstem. Kazdy system oddzialuje wzajemnie z oto-
czeniem. Wynik dzialania systemu nie moze podlega¢ ocenom bezwzglednym
z pominigciem wplywu otoczenia. Kazdy system jest autonomiczng czeécig ota-
czajacej go rzeczywistosci, a nie izolowanym bytem rozpatrywanym w warun-
kach laboratoryjnych, tak jak eksperyment fizyczny. Eksperyment ekonomiczny
jest jednorazowy i nie da si¢ go powtdrzy¢ w identycznych warunkach laborato-
ryjnych, bo przebiega on w zmieniajacym sie nieodwracalnie w czasie otoczeniu.

3. Zasada izomorfizmu strukturalnego. Réznie okreslone systemy moga prowadzi¢
do tego samego celu w réznym czasie i z r6zng efektywnoscig. Roze struktury
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organizacji mogg prowadzi¢ do tego samego celu biznesowego i by¢ realizowane

wedlug roznych funkgji celu. Nie istnieje jedyna, uniwersalna forma organizacji

odpowiednia dla dowolnego projektu biznesowego [14].

4. Zasada maksymalnej r6znorodnosci (prawo Ashbyego). System jest tym bardziej
stabilny, im bardziej réznorodne dziatania kontrolne s3 w nim zawarte. Oznacza to,
ze dla funkcjonowania systemu konieczna jest okreslona liczba dostepnych para-
metréw sterujacych. Réznorodnos¢ (zaburzen) moze by¢ zréwnowazona przez
réznorodnos¢ (reakeji systemu) [2]. Jesli system ma by¢ stabilny, liczba stanéw
jego mechanizmu kontrolujacego musi by¢ wieksza lub réwna od liczby stanow
w sterowanym systemie. Dla przykladu, jezeli system ma dokona¢ wyboru jed-
nej z dwdch sytuacji, musi posiada¢ réznorodnos¢ co najmniej dwuelementowsa
zachowan, zwigzang z tymi obiema sytuacjami.

5. Zasada ograniczonej funkcjonalnosci systemu. Funkcjonalnos¢ systemu wzgle-
dem jakiego$ kryterium uzytecznosci zalezy od sprawnosci jego najstabszego ele-
mentu wzgledem tego kryterium. Kryterium oceny moze oznacza¢: efektywnosé
systemu, dynamike, odpornos¢ na zakldcenia, elastycznos¢, produktywnos¢ itp.
W przypadku organizacji realizujacej okreslong funkcje celu oznacza to koniecz-
no$¢ wyszukania najstabszego elementu swojej struktury i poprawienie jego funk-
cjonalnosci lub eliminacje ,waskich gardet” funkcjonalnosci.

6. Zasada optymalnosci dziatania. ,Najogdlniejsza, najbardziej powszechna, gteboka
i wyrazista przyczyna wszystkiego jest optymalnos¢”. Zasada ta nalezy do grupy
aksjomatow centralnych filozofii natury, na ktérych opieramy tworzone zdania
i hipotezy [16, s. 47]. Sformulowanie to nie definiuje kryterium ,,optymalnosci’,
ale uogdlnia powszechnie przyjmowane fakty, ze w dziataniach biznesowych
imperatywem sg wszelkie optymalizacje kosztow, dzialania, ryzyka, podatkow,
czasu tworzenia itp. Optymalno$¢ dziatania stanowi fundament prakseologii,
wykorzystywanej w maksymalnym stopniu przez japonskie standardy systemow
produkgiji [11].

Co wynika z zaakceptowania definicji 2? Przede wszystkim na mocy ogdlnej teo-
rii systemdéw mozna stwierdzi¢ zachodzenie faktéw dotyczacych bytowania systemu
opisujacych zachowania organizacji.

1. System podlega zasadzie ciggtosci funkcjonowania w czasie. Reakcje na aktualne
i przyszte zdarzenia sg zwykle efektem poprzednich zachowan, a rozwigzania
problemoéw wynikaja z istniejacych aktualnie zasobow wiedzy, doswiadczen oraz
réznorodnosci reakeji. Stad wynikaja modele drzew decyzyjnych [13], budowa-
nie scenariuszy PEST oraz prognozy strategiczne [7]. Cigglos¢ funkcjonowania
w czasie wigze sie bezposrednio z ujeciem intencjonalno-konsekwencjalnym,
uzasadniajac istnienie luki wiedzy migdzy intencja a konsekwencja.

2. System podlega dzialaniu reguly przekory (jest elastyczny). Mozna to wyra-
zi¢ stwierdzeniem, ze na kazde dzialanie ze strony otoczenia, system odpowie
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przeciwdziatlaniem niwelujagcym zaburzenia réwnowagi mikro-makro (reguta

LeChatéliera). Jest to ujemne sprzezenie zwrotne, stanowigce fundament modelu

semantycznego kontrolingu — Key Performance Indicators (KPI) [5, rozdz. 4.9.1].

W systemach obowigzuje usredniona stabilnos¢ calej struktury w czasie. Krot-

kotrwatle polepszenia jednego, lokalnego parametru struktury moze prowadzi¢

do dlugotrwatych probleméw i trudnosci w okresach przysztych dla catosci. Zle
uwarunkowana inwestycja rozbudowy jednego dzialu lub elementu portfolio
moze spowodowac problemy calej struktury w przysztosci.

4. Kazdy system wykazuje ograniczong stabilnos¢. Wynika to z ograniczen zdol-

nosci jego reakcji na zaburzenie zewnetrzne ze wzgledu na nastepujace kryteria:

a. stopien réznorodnosci systemu (im wieksza komplikacja, tym mniejsza moz-
liwos¢ kontroli i sterowania systemem);

b. zakres dopuszczalnej zmienno$ci parametrow sterujacych w czasie (im sys-
tem jest bardziej elastyczny, tym wykazuje wieksze mozliwosci pozostania
stabilnym);

c. wielkos¢ zaburzenia i czas jego trwania (im wieksze zaburzenie zewnetrzne
i dluzszy czas jego trwania, tym system ma mniejsze szanse na zachowanie
stabilno$ci mikro-makro).

Wszelkie dzialania makro skierowane przeciwko biznesowi (strukturom mikro)
wywolujg zgodnie z regulg przekory dzialania stabilizujace, skierowane przeciw
zaburzeniom pochodzacym z otoczenia. Nie da si¢ w nieskonczono$¢ podnosic¢
podatkéw, wprowadzaé barier i ucigzliwos$ci przez wladze. Elastyczno$¢ struktur
mikro jest ograniczona, a w stanie rownowagi chwiejnej kazde, nowe zaburze-
nie moze nie mie¢ odpowiednika wsroéd dostepnych réznorodnosci obronnych.
Whbrew pozorom stosunkowo tatwo jest doprowadzi¢ do katastroficznych zjawisk
ekonomicznych w skali makro. Warto si¢ nad tym problemem zastanawia¢, albo-
wiem gra systemow generujacych warto$¢ przeciwko otoczeniu jest fundamen-
tem epistemologicznym dzialalnosci gospodarczej.
Istnieje graniczny poziom zlozonosci procesu, ktéry system musi realizowac.
Rozwigzanie systemowe zagadnienia biznesowego moze by¢ trudniejsze i gorsze
jako$ciowo niz osiggalne innymi metodami. Przy tym latwe rozwigzanie w ujeciu
systemowym moze nie istnie¢ wcale. Ujecie systemowe rzadko posiada ilosciowy
model semantyczny, pozostajac przede wszystkim na poziomie modelowania funk-
cjonalnosci struktury stanowigcej organizacje. Obiektywna koniecznos¢ stosowa-
nia skonczonej liczby zmiennych i réwnan uzywanych w analitycznym modelu
formalnym nie pozwala na wnioskowanie pewne. Godzimy si¢ z faktem istnienia
ceteris paribus, sami go wprowadzajac dla uproszczenia modeli funkcjonalnych
az do poziomu czarnej skrzynki. Tracimy §wiadomie mozliwo$¢ wgladu do wne-
trza systemu i nie dajemy odpowiedzi na kwesti¢: jak system sobie z problemem
poradzil wewnetrznie. Ale czesto takie uproszczenie wystarcza.
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6. System zawsze odpowiada rozwigzaniem problemu z okreslong zwloka czasowa.
Préby szybkiego rozwigzania danego problemu przez system, generowanego
juz na poziomie symptomow zmian na wejsciu, czgsto tworzy nowe problemy.
Dotyczy to zwlaszcza reakeji na zaburzenia zewnetrzne o znacznej amplitudzie.
Przyktadem moga by¢ reakcje organizacji na kolejne regulacje (zmiany regut gry,
nowe ograniczenia, nieprzewidziane koszty regulacji). System réwniez nie odpo-
wiada natychmiast na wewnetrzne zaburzenia jego funkcjonalnosci, zwlaszcza
na zachwiania synergii dzialania jego komponentéw (dysfunkcje).

7. Kazdy system wykazuje relacyjno$¢ przyczynowo-skutkowa dzialania. Przyczyna
i skutek oddziatywania systeméw miedzy sobg lub systemu z otoczeniem nieko-
niecznie muszg by¢ ze sobg bezposrednio zwigzane w czasie i przestrzeni. Czesto
dzialania wdrozone tu i teraz pojawiaja sie jako odlegty efekt po czasie. Typowym
przykladem jest szkodnictwo gospodarcze politykow i rzadow, ktorzy dla wia-
snej korzysci i doraznych celéw przypodobania si¢ tu i teraz okreslonej grupie
lobbystow lub wyborcéw, podejmuja kuriozalne gospodarczo decyzje, skutkujace
w dluzszej perspektywie czasu perturbacjami dysfunkcji, podwyzkami obciazen
fiskalnych, upadlosciami mikro, generujac coraz bardziej przerosniete biurokra-
tycznie i niesprawne ekonomicznie panstwo.

8. Kazdy system wykorzystuje pewna forme minimum dziatania dla osiagnigcia celu.
Moze to by¢ minimum nakladu energetycznego, minimum strat kapitatu, mini-
mum czasu itp. Obserwuje si¢ to we wszelkich dziataniach organizacji w kwestiach
logistycznych, konsolidacjach, sieciowaniu struktur i optymalizacjach fancuchéw
dostaw. Kazde, racjonalne dziatanie menedzera prowadzi do minimalizacji kosz-
tow funkcjonowania systemu. Zasada minimum dziatania odnosi si¢ wprost do
zasady optymalnosci.

Powyzsze osiem stwierdzen stanowi fundament modelowania systemowego dzia-
tan biznesowych organizacji i obejmuje swoim zakresem wiekszos$¢ zagadnien teorii
zarzadzania na poziomie metodologicznym oraz operacyjnym. Wylaczenie stanowia
kwestie etyki i aksjologii, ktore same z siebie generuja modele epistemologiczne dla
analiz moralno$ci dzialan i decyzji oraz ocen w kategoriach wartosci, w szczegdl-
nosci dobra i zta. Kwestie te stanowia ceche¢ dzialania systeméw samorefleksyjnych.
Nalezy do nich zaliczy¢ te organizacje biznesowe, ktére na poziomie intencji doko-
nujg ocen etycznych i budujg kryteria.

3. Metafora kognitywna a model epistemologiczny
W swojej publikacji G. Morgan [15] zaproponowal metaforyczne ujecie idei

bytowania organizacji jako: maszyny, organizmu, moézgu, kultury, systemu politycz-
nego, wiezienia psychicznego, przeplywu i transformacji i instrumentu dominacji.
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Z kazda z metafor kojarzymy wyobrazenia okreslonych zachowan blizsze naszemu
rozumieniu. Jak zatem mozna przej$¢ z poziomu ontologii, jej uposazenia ontycz-
nego i sposobu bytowania do uktadu modeli na poziomie epistemologicznym? Przyj-
mijmy, ze w kazdym przypadku organizacja jest zagadnieniem zfozonym i nie da si¢
rozpatrywac jej struktury oraz dzialania w ujeciu innym niz systemowe, chocby ze
wzgledu na udzial cztowieka w procesach biznesowych oraz adaptatywnym charak-
terze oddzialywan organizacji z otoczeniem.

Kultura jako byt przejawia sie¢ w spoleczenstwach w formie realizacji proceséw
tworczych, wyrdznieniem sig, sposobem bytowania jednostek przynaleznych danej
grupie kulturowej, sposobami interakeji z otoczeniem, przyjetymi normami moralnymi
i etycznymi. Kultura okresla typowe zachowania systemow otwartych. Jezeli odniesiemy
6w model do organizacji, to jest ona réwniez systemem otwartym, z symbolicznym
sposobem porozumiewania sie i dziataniem, odmiennym od dzialania innych. Wytwa-
rza wlasne, kluczowe kompetencje oraz unikatowe zasoby klasy VRIN [4, rozdz. 5],
umozliwiajace indywidualizacje charakteru organizacji, rozpoznawalno$¢ w otoczeniu
oraz unikatowos¢ kreowanej wartoéci. Biznes tez kieruje si¢ zasadami etycznymi. Juz
na podstawie tej pobieznej analizy podobienstw uposazen ontycznych dwdch powia-
zanych metaforycznie bytéw kultury i organizacji mozna zauwazy¢ zasadno$¢ takiego
ujecia i to nawet na poziomie analogii, a nie tylko metafory kognitywne;j.

Teraz mozliwe staje sie przejscie do modelu ujecia systemowego, zaprezentowanego
w publikacji. Struktura S, stanowigca organizacje, posiada: zbior zasobdw, ktory stara
sie doprowadzi¢ do poziomu VRIN. Zeby to mozna byto zrealizowa¢, musi ona zbu-
dowac zbiér relacji wewnetrznych i zewnetrznych (wymiana informacji, budowanie
wiedzy, uczenie sig, samorefleksja). W tym momencie moze rozpocza¢ oddziatywania
z otoczeniem, albowiem tylko tam ujawnia si¢ tworzona warto$¢. Te oddzialywania
podlegaja regulacjom zewnetrznym i wewnetrznym (moralnos¢, normy etyczne, uwa-
runkowania prawne). Pozostaje jeszcze zdefiniowanie procesdw, ktore, podobnie jak
w przypadku bytowania kultury w spoleczenstwie, podlegaja samodoskonaleniu sto-
sownie do poziomu dostepnych zasobdw, wiedzy, doswiadczenia oraz informacji. Pro-
duktem dzialania organizacji zawsze jest warto$¢, ktorag moze zaakceptowac otoczenie.
I w tym miejscu dochodzimy do poziomu gry przeciwko otoczeniu. To owa gra pro-
wadzona w sposoéb ciagly, steruje naszym systemem na zasadzie sprz¢zen zwrotnych.
Organizacja zmienia sie, podobnie jak kultura zmienia si¢ pod wplywem globalizacji.

4. Model dziatalnosci gospodarczej
Z modelu systemowego organizacji oraz jej zachowan adaptatywnych, samoreflek-

syjnych oraz wykorzystywania sprzezen zwrotnych w optymalizacji funkcji celu jej
dziatania, wynika pewien szczegdlny obraz modelu epistemologicznego, dotyczacego
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jej bytowania w ekosystemie biznesowym. Jest to zastosowanie koncepcji gry dwu-

osobowej przeciwko otoczeniu o skonczonej sumie w pewnym przedziale czasowym

pomiedzy intencja podjecia okreslonych dziatan akwizycyjnych, a konsekwencja zwig-
zang z oceng wyniku [5]. Luke wiedzy dotyczaca stanu jak jest, a jak by¢ powinno,
wypelnia gra, ktéra w sposdb adaptatywny ustala réwnowage pomiedzy graczami

(por. rysunek 2), a tym samym redefiniuje réwnowage mikro-makro.

Definicja 3. Dana intencja organizacji X, dotyczaca alokacji nalezacego do niej
dobra D w otoczeniu i uznania go za warto$¢ przez to otoczenie jako konsekwencje
podjetych dzialan akwizycyjnych, stanowi gre dwuosobowa, gdzie graczem nr 1 jest
organizacja, a graczem nr 2 jest jej otoczenie,

Definicja 4 (definicja gry).

Gra dwuosobowa przeciwko otoczeniu sklada si¢ z nastepujacych elementow:

1. Strategii gracza nr 1, polegajacej na alokacji w otoczeniu jak najwiekszej ilosci
dobra D za jak najwyzsza cene, wykorzystujac do tego mechanizmy rynku oraz
dziatania marketingowe.

2. Strategii gracza nr 2, polegajej na blokowaniu alokacji dobra D w najbardziej
zlosliwy sposdb, wykorzystujac mechanizmy konkurencji rynkowej i dzialania
regulacyjne.

3. Wyplaty w postaci alokacji okreslonej (mierzalnej) ilosci dobra D w otoczeniu
i uznanie jego wartosci W wyrazonej w jednostkach kapitalowych.

Jak wida¢ z powyzszej definicji gry, kazde nowe dobro wprowadzane na rynek
zaburza istniejacg na nim réwnowage, co powoduje przesuniecia kapitalowe miedzy
réznymi jego interesariuszami. Sytuacja wprowadzania nowego dobra na rynek jest
konfliktem wieloosobowym, ktéry mozna rozlozy¢ na szereg gier dwuosobowych
o sumie niezerowej. Czasami zdarza si¢ sytuacja, ze akwizycja nowego dobra nie
pogarsza pozycji pozostatych graczy. Jest to idealne dzialanie rownowagowe w sen-
sie Pareto [5, rozdz. 3.1.3], najbardziej pozadane i najczesciej zwigzane z dzialaniami
w niszach rynkowych débr komplementarnych do istniejacych juz na rynku. Nie-
stety, w wiekszosci przypadkow dopuszczenie do rynku dowolnych débr powoduje
zwykle Pareto-nieoptymalne skutki w strukturze spozycia i zmianach preferencji
konsumentow, przekladajace si¢ czasami na katastroficzne przemiany spoleczno-
-ekonomiczne. Jest to wyttumaczalne w pelni przez model systemowy dziatalnosci
gospodarczej oparty na grze dwuosobowej przeciwko otoczeniu.

Organizacja bedaca producentem lub dysponentem okreslonego dobra poprzez
swoich interesariuszy formutuje w chwili t; okre§long intencje, zbiezna z funkcja celu.
Bezposrednim skutkiem fizycznej realizacji tej intencji jest alokacja dobra na rynku,
zgodnie z zasadami prowadzonej gry akwizycyjnej, okreslonej przez definicje 3.

Strategia dysponenta dobra polega na takim wykorzystaniu wiedzy, dostepnych
zasobow z globalnego tanicucha dostaw oraz metod oddziatywania spotecznego,
zeby przekonac otoczenie posiadajace ustalong cywilizacje, kulture, ekonomie oraz
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zasoby o sensownosci zaakceptowania nowej wartosci. Na tej podstawie budowane
sa modele metodologiczne, funkcjonalne i operacyjne marketingu.

Rysunek 2. Systemowe ujecie dziatalnosci gospodarczej na poziomie
modelu epistemologicznego
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e——

Kryteria

> wartosci

Zbiér interesariuszy
organizacji

Aksjologia

Alokacja dobra
na rynku

Czast; ! - Czast,
| OTOCZENIE |
| 1
1 SPOLECZENSTWO |
l | v Cywilizacja 1
1 ¥ Rozwdj gospodarczy ]
| v Poziom kultury 1
- o | v Hierarchia potrzeb I
< v Rynek N
| v Samoswiadomose ;
v Paristwowos¢
P?fsﬁv?ecvlwhijb \ : v Ograniczenia i normy :
| |
i ! ZASOBY 1 r
Intencje : P i : u | Konsekwencje
Alokacja na rynku | ¥ Srodowisko naturaine i 1B Dobra materialne
Zdobycie wiadzy | ; ;ﬂgz‘gzgm":::"’ ey Dobra niematerialne
. Przejecie wartosci | ! 1 3 Normy spoleczne
N endle Prasiecie kapitalu | ¥ Zeschyhnicie Ll Normy etyczne
Wirtualne Przejecie rynku : Kapitat spofeczny : = Sytuacja ekonomiczna
Kreacja potrzeb ¥ Wiedza i kompetencje 1 Stan wiedzy
Wzrost konsumpcji H Y Stabilno$¢ sytuacyjna H Poziom zycia
Wzrost gospodarczy | | Poziom bezpieczeristwa
| | Wrazenia estetyczne
| 1 Nowe dobra i ustugi Grupa aceniajaca
| 1 Nowe potrzeby
: : Wizerunek i marka
1
|
1
|
1
1
1
1
1
|
1
|
1

oK NIE
Dobro uznane powszechnie za warto$ciowe —J

Dobro lokalne uznawane przez jego dysponentow

Zrédto: opracowanie wlasne.

Strategia otoczenia polega na kwestionowaniu sensu pojawienia si¢ na rynku
kolejnego dobra i wprowadzania zaburzenia w obszarze preferencji, konkurencji
oraz potencjalnych zmian zachowan zwigzanych z funkcjonowaniem nowej war-
tosci. Stad biora si¢ modele ochrony konkurencji, bariery wejécia oraz caly szereg
biurokratycznych ograniczen zwigzanych z funkcjonowaniem biznesu (koncesje,
normy, podatki, oplaty itp.).

Wskutek dokonania wyplaty w grze pojawiaja sie okreslone konsekwencje w cza-
sie t,. Podlegaja one ocenie aksjologicznej i weryfikacji, czy alokacja intencjonalnego
dobra na rynku jest dobrem w sensie warto$ci ogdlnej. Dla przyktadu - dziatania
mafijne i ustugi oferowane przez mafie spelniaja wszelkie kryteria prowadzenia dzia-
talnosci gospodarczej. Nie sg one jednak oceniane pozytywnie przez spoleczenstwo
- przynajmniej to, ktdre wykazuje si¢ samorefleksja.
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5. Model tancucha wartosci

Ujecie systemowe, definiujace organizacje jako strukture, musi dostarczy¢ odpo-
wiedzi na zasadnicza kwestie ontologiczna: jak bytuje organizacja i co jest celem jej
egzystencji? Czesciowej odpowiedzi udziela nam oryginalny model tancucha warto-
$ci organizacji M. Portera [17]. Wymaga on uzupelnienia, uwzgledniajacego aspekty
uzycia wiedzy przy kreowaniu wartoéci i kluczowych kompetencji. Dodatkowo
konieczne staje si¢ ukierunkowanie modelu na biznesplan (model poziomu meto-
dologicznego), ktory ukazuje cele dzialania poszczegolnych podsystemdw z obszaru
pierwotnego taricucha czynnosci kreujacych warto$¢ oraz metody oceny poziomu
osiggniecia tych celow.

Rysunek 3. Rozszerzony model taficucha wartosci organizacji

Struktura i jej sktadowe
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&
3 Zbior oddziatywan z otoczeniem (tancuch dostaw)
)
Qﬁ)' Zbior procesow i wymiany informacji
[ Zbiodr zasobow i kluczowych kompetenciji o
=
Zbidr zasad i norm etycznych _PU
e
=]
. z )
= 7 v, 7 i “x 5
= Iz % 7 2 7 Y
7 7, % G c
8 m-- L 9 /O/,,/ N ')5’// - J/”/Il | i
N < . % % %
3 7. %
. 2z 5 % 23 )
< Planowanie — koordynowanie — kontrola — wymiana informacji -—»
Logistyka Logistyka Sprzedaz Serwis
wewnetrzna / zewnetrzna/ PTOcesY /arketing ustugi
Czynnosci pierwotne kreowania warto$ci

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W okresie, gdy model M. Portera zostat opublikowany (1985 r.), kwestie zintegrowa-
nej wymiany informacji w calej strukturze i operowanie skumulowanymi w chmurze
zasobami wiedzy nie byly brane pod uwage, poniewaz technologia na to nie pozwa-
lata. Dlatego w dzisiejszej wersji modelu konieczne staje si¢ dodanie do czynnosci
zarzadzania z oryginalnego modelu (planowanie, koordynowanie, kontrola) dodat-
kowego elementu — wymiany i obiegu informacji (por. rysunek 3). Bez tego trudno
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sobie wyobrazi¢ powazniejszy system generujacy warto$¢ i wykorzystujacy sprzeze-
nia zwrotne w procesach autoadaptacji do warunkéw otoczenia. Rozwdj technologii
ICT wymusza ich uwzglednianie w budowaniu tanicuchéw wartosci oraz definiowa-
niu tancuchéw dostaw na poziomie funkcjonalnym kazdej organizacji.

W powyzszym modelu struktura i jej skladowe oznaczaja uktad zasobow, ktéry moze
by¢ reprezentowany przez model mapy uzycia zasobéw RDF (Resource Description Fra-
mework) na poziomie metodologicznym. Zbior relacji z interesariuszami uwzglednia
aspekty, takie jak: zarzadzanie kadrami, systemy wynagrodzen oraz systemy motywa-
cji, a takze opis zaspokojenia akcjonariuszy, urzedéw skarbowych i innych na pozio-
mie metodologicznym i semantycznym bialej ksiegi zarzadzania organizacjg. Zbior
oddzialywan z otoczeniem zawiera w sobie epistemologiczny model fanicucha dostaw,
a poza tym wszystkie modele metodologiczne realizacji wymiany wartosci z otocze-
niem oraz przeplywow kapitalowych, wiedzy itd. Z kolei zbiér zasoboéw i kluczowych
kompetencji organizacji jest bytem decydujacym o jej tozsamosci w otoczeniu oraz
jej wyrdznieniem si¢ na rynku. Kluczowe kompetencje pozwalaja na uzycie zasobu
wiedzy w sposob oryginalny i przynalezny danej organizacji. Rdwnoczesnie pozwalaja
na konwersje wiedzy niejawnej do poziomu ujawnienia umozliwiajacego odpowiedz
na kwestie: know-why, know-what, know-how, know-where i know-whom, zwigzane
z racjonalnoscia celu realizowanego biznesu. W koncu zbiér proceséw i wymiany
informacji umozliwia zbudowanie reprezentacji formalnej organizacji w formie mapy
proceséw wspieranej obiegiem dokumentdw i informacji w calej strukturze. W ten
sposob prezentowany model fanicucha wartosci stanowi fundament dla kazdego biz-
nes planu, strategii czy tez projektu tranzycji.

6. Model definiowania ryzyka

Model fancucha wartosci podlega weryfikacji przez otoczenie, ktére zmienia
sie w sposob ciagly w czasie, a dodatkowo nie daje si¢ opisa¢ w formie skonczonej
liczby zmiennych i réwnan. Stad waznym aspektem staje si¢ analiza ryzyka w kaz-
dym tancuchu wartosci, a co za tym idzie budowania ukladu modeli umozliwiajg-
cych na metodologiczne szacowania i symulacje wrazliwosci systemoéw na zagrozenia
zewnetrzne i wewnetrzne. Ograniczenie niepewnosci w podejmowaniu decyzji oraz
redukcja ryzyka w biznesie stanowi imperatyw kazdego menedzera. Nie dziwi zatem
takt, ze we wszelkiej dokumentacji dotyczacej projektéw inwestycyjnych, takich jak:
studium wykonalnosci, biznes plan czy tez strategia rozwoju, kwestie oszacowania
ryzyka i ustalenia mozliwosci jego redukcji stanowig jeden z kluczowych aspektow.

Ryzyko jest racjonalng ontologig teorii zarzadzania, dla ktérej okreslono modele
epistemologiczne: definiowanie ryzyka, jego pochodzenie wystepowanie i skutki
w powigzaniu z lukg intencjonalno-konsekwencjalng dzialan gospodarczych. Episte-
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mologiczno-metodologicznym ujeciem ryzyka w biznesie jest norma ISO 31000:2009
[12], najlepiej przedstawiona w opracowaniu AIRMIC, ALARM, IRM z roku 2010 [1].

Rysunek 4. Model epistemologiczny uktadu dziatania ryzyka
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
Ryzyko dzieli si¢ na zewnetrznie zorientowane i wewnetrznie zorientowane, przy

czym wyrdznia si¢ jego cztery gtéwne klasy: finansowe, infrastrukturalne, rynkowe,
reputacji (por. rysunkek 4). Z faktu wystepowania réznych form ryzyka wynika
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koniecznos$¢ zbudowania wlasnego modelu metodologicznego postepowania dla
kazdego fancucha wartosci, a nastgpnie zbudowania modelu semantycznego, doty-
czacego jego pomiaru oraz redukeji, zgodnie z zaleceniami normatywnymi.

7. Model epistemologiczny etyki biznesowej

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu stanowi obecnie jeden z waznych nurtéw
w zarzadzaniu. Problematyka ta wiaze sie przede wszystkim z wystgpowaniem zja-
wisk, takich jak: asymetria informacji miedzy oferentem a rynkiem, wykorzystywa-
nie dominujacej pozycji, dzialania przestepcze, dziatania wtadz przeciwko wtasnosci,
dzialalnos$¢ polityczna w obszarach gospodarki i wiele innych. Model epistemolo-
giczny prowadzi wowczas do uktadu czterech klas probleméw: aspekty etyki cnoty,
aspekty etyczne budowania struktury, aspekty etyki deontologicznej, aspekty aser-
tywnosci (por. rysunek 5). Jest to punkt wyjscia do ustalania kryteriow aksjologicz-
nych w kategoriach moralnych.

Rysunek 5. Aspekty etyczne biznesu
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Zrédto: opracowanie wlasne.
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Model etyczny, zaprezentowany na rysunku 5, ukazuje pewien zbiér zachowan
organizacji i koncepcji zarzadzania, gdy brany jest pod uwage okreslony aspekt stra-
tegii rozwoju, czy tez gdy skupiamy sie na dokumencie planistycznym typu bizne-
splan. Jest to pewien zbiér samoograniczenia si¢ w dziataniach, pozostajacy w $ci-
slej relacji z definicjg systemowga organizacji. Warto zauwazy¢, ze zbiér dozwolonych
oddzialywan oraz relacji wigze si¢ $cisle z zasadami etycznymi, np.: ,,nie czyn dru-
giemu, co tobie niemite”, albo ,,cokolwiek czynisz, czyn rozwaznie i patrz konca”. To
sg ograniczenia wynikajace z norm moralnych, ktére funkcjonuja w danym otoczeniu
biznesowym. Z nich mozna wywodzi¢ metody postepowania akceptowane spotecz-
nie i modele poziomu funkcjonalnego (metodologiczno-semantyczne), korygujace
bezwzgledne optymalizacje ekonomiczne.

8. Model epistemologiczny tarncucha dostaw

Ostatnim modelem, istotnym z punktu widzenia modelowania organizacji na
poziomie koncepcji dzialania (model funkcjonalny ontologiczno-epistemologiczny,
por. rysunek 1), jest tréjwarstwowy uklad tanicucha dostaw.

Jest to uklad trzech warstw logicznych powigzanych ze sobg okreslonymi rela-
cjami. Organizacja moze stanowic¢ element jednej z nich. Dla przykladu - kreatorzy
pierwotni potrzebuja wsparcia ustug profesjonalnych od warstwy kreatoréw kom-
plementarnych. Ci nie mogliby tworzy¢ wartosci i oferowac ustug, gdyby nie bylo
takich potrzeb ze strony pozostatych, dwoch warstw. Warstwa ustalajacych kryteria
i reguly dzialania oddzialywuje na kreatoréw wartosci, naktadajac na nich rézne zobo-
wigzania, normy, obowigzki oraz nakazy natury etycznej. Jest ona zrédlem znacz-
nej niepewnosci w dziataniach kreatoréw wartosci ze wzgledu na dominujacg pozy-
cje sprawczg okreslonych zachowan w otoczeniu biznesowym. Na przyklad rézne
agendy rzadowe przeszkadzajg w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej, wprowa-
dzajac chaos regulacyjny do otocznia i wymuszajac niekorzystne rozporzadzanie
zasobami przez organizacje.

Model globalnego taiicucha dostaw (GSC) stuzy tworzeniu wlasnego, lokalnego
tancucha dostaw organizacji (LSC), powiazanego z jej tancuchem wartosci (stanowi
jego element) na poziomie metodologicznym budowania biznesplanu. Na strukture
LSC maja istotny wptyw modele definiowania ryzyka (rysunek 4) oraz etyki biznesu
(rysunek 5), wprowadzajac korekty na dowolnos¢ ustalania relacji i oddziatywan.
W ten sposob dopelnia si¢ obraz koncepcyjny organizacji i mozliwe jest skuteczne
przejscie do kolejnych etapéw formalizacji jej obrazu.
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Rysunek 6. Model epistemologiczny taricucha dostaw organizacji
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Podsumowanie

Zaprezentowano uklad modelowania kaskadowego oraz najwazniejsze modele
poziomu epistemologicznego, dotyczace bytowania organizacji w jej ekosystemie
biznesowym. Stanowig one punkt wyjécia do formalizacji opisu prowadzonej dzia-
talnosci gospodarczej. Ujecie systemowe okazuje sie nadrzednym logicznie mode-
lem budowania wiedzy, z ktérego mozna wywodzi¢ spdéjne modele metodologiczne,
okreslajace pozadane kierunki alokacji wartosci w otoczeniu dzigki zastosowaniu
sprzezen zwrotnych. Informacje aksjologiczne pochodza od obserwatoréw z oto-
czenia organizacji i definiuja potrzeby oraz warunki prowadzenia gry biznesowe;j.
Bazujac na modelu systemowym organizacji oraz ujeciu teorii gier w odniesieniu do
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dzialalnosci biznesowej, dochodzimy do modelu bytowania systemu generujacego
warto$¢ w formie fancucha wartosci. Na ten model nalozone zostajg pewne wiezy,
ktorych zrodtem zasadniczym jest otoczenie. Jest to ryzyko, ktore ogranicza dowol-
nos$¢ dziatania przez luke wiedzy na poziomie decyzyjnym oraz normy moralne,
ktdére ograniczaja sposoby oddzialywania lub budowania relacji. Koncowym efek-
tem budowania modelu konceptualnego funkcjonowania organizacji jest ustalenie
optymalnego lokalnego tanicucha dostaw skorelowanego z jej fancuchem wartosci,
w ktorym si¢ zawiera i jej ekosystemem biznesowym. Takie postepowanie umozli-
wia utworzenie modelu metodologicznego (np. biznesplanu), ktéry opisuje sposoby
osiggniecia zakladanych celéw na poziomie zapytan know-why oraz know-what.
Finalne modelowanie epistemologiczne znajduje swoje odzwierciedlenie w struktu-
rze biznesplanu, ktory jako ustrukturyzowana calos¢ stanowi dokument planistyczny
na poziomie metodologicznym, definiujacy przedsigwzigcie gospodarcze i opisujacy
jego cechy oraz sposoby realizacji. Z prezentowanego ujecia wynika uzupetnienie
koncepcji tancucha wartosci o aspekty zwigzane w wykorzystaniem wiedzy oraz sys-
temow IT. Przedstawiona koncepcja modelowania odpowiada twierdzaco na posta-
wione pytania badawcze, a w szczegdlnosci ukazuje spdjnos¢ epistemologicznag ujecia
systemowego przy tworzeniu bazy wiedzy dla budowania modeli funkcjonalnych,
metodologicznych i semantycznych. Ujecie systemowe wykorzystujace luke intencjo-
nalno-konsekwencjalng ukazuje kierunki redukcji ztozonosci modeli funkcjonalnych
i ich formalizacj¢ semantyczng, prowadzacg do interoperacyjnosci z modelami IT.
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MODELOWANIE DZIALANIA ORGANIZAC|I NA POZIOMIE
EPISTEMOLOGICZNYM

Streszczenie

Praca dotyczy modelowania dziatalno$ci organizacji na poziomie epistemologicznym. Opi-
sano uklad kaskady modeli do definiowania interoperacyjnosci ekonomicznej i IT poziomu
semantycznego. Celem byta spéjnos¢ opisu dzialalnosci ekonomicznej w quasi-formalnym
ujeciu systemowym. Uzyto koncepcji gry przeciwko otoczeniu oraz luki intencjonalno-
-konsekwencjalnej do opisu oddziatywan mikro-makro, co gwarantuje istnienie rozwiazan
optymalnych. Zdefiniowano model dzialalnosci gospodarczej, system generujacy warto$é
oraz organizacje jako strukture czterech zmiennych jej stanu. Uzyskano sp6jno$¢ epistemo-
logiczna proponowanego ujecia dla budowania modeli funkcjonalnych, metodologicznych
i semantycznych w obszarze teorii zarzadzania i dziatania organizacji. Zaproponowano uktad
siedmiu sprzezonych modeli epistemologicznych, koniecznych do uzyskania spojnosci opisu
na poziomie semantycznym. Praca moze by¢ wykorzystana w praktyce optymalizacji zarza-
dzania organizacjami i tworzenia reprezentacji formalnych dla systeméw IT wspomagaja-
cych podejmowanie decyzji.

SELOWA KLUCZOWE: MODEL EPISTEMOLOGICZNY, ZARZADZANIE, UJECIE
SYSTEMOWE, MODELOWANIE KASKADOWE, MODEL SEMANTYCZNY,
INTEROPERACY]NOéé, TEORIA GIER, MODEL DZIALALNOéCI, MODEL ETYCZNY

MODELLING OF ORGANIZATION’S ACTION
ON EPISTEMOLOGICAL LEVEL

Abstract

This paper explains modelling of acting of an organization in the surroundings on epistemo-
logical level. The introduced cascade style of modelling leads to interoperations between an
economic model with the IT ones. The aim of this paper is to establish a quasi-formal sys-
tem representation of economic activity of organizations. The game against the surroundings
in conjunction with the intentional-conceptional gap concepts are used as a micro-macro
interactions model what warranted the existing of optimum solutions. The definitions of the
economic activity, the system creating value and the organization as the structure of four var-
iables of its state are introduced. Based on rational heuristic an epistemologically consistent
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modelling applicable to the theory of management and its functional models on semantic
levels are achieved. The set of seven conjugated models necessary for consistent modelling
on semantic level is develop. The results of this paper may be applied in optimization prac-
tice of organizational behaviours and for building formal representations of functional mod-
els for IT systems.

KEY WORDS: EPISTEMOLOGICAL MODEL, MANAGEMENT, SYSTEM APPROACH,
CASCADE-STYLE MODELLING, SEMANTIC MODEL, INTEROPERATION, GAME
THEORY, ETHIC MODEL

JEL: A120, B410
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INNOWACYJNOSC PRZEDSIEBIORSTW
W RAMACH ALIANSU STRATEGICZNEGO

Wprowadzenie

Rozwdj przodujacych gospodarczo krajow, w kierunku gospodarek opartych
na wiedzy, skutkuje wzrostem roli i miejsca potencjalu innowacyjnego w budowa-
niu przewag konkurencyjnych wspodtczesnych podmiotéw gospodarczych. Wynika
to z rozwoju obecnych warunkéw dziatalnosci przedsigbiorstw, m.in.: wzrostu inten-
sywnosci konkurencji, skracajacych si¢ cyklow zycia produktéw i silnego nasycenia
ofert przedsigbiorstw informacja, ciggle zmieniajacych sie potrzeb nabywcow czy
tez rozwoju technologii i nowoczesnych metod wytwarzania. W takich warunkach
zasadniczg role odgrywa potencjat innowacyjny, ktéry w walce konkurencyjnej nabrat
réwnie istotnego znaczenia jak same produkty czy kapital finansowy.

Celem niniejszego artykulu jest identyfikacja zaleznosci miedzy rodzajem wdro-
zonych innowacji przez przedsigbiorstwa a czasem trwania aliansu oraz wielkoscia
sojusznikéw. W tym kontekscie zaprezentowano wyniki badan empirycznych, ktérych
celem byto wskazanie znaczenia (zaleznosci) miedzy wielko$cia przedsigbiorstw oraz
czasem trwania aliansu a wprowadzeniem innowacji produktowych, procesowych
i organizacyjnych. Badaniem objeto grupe 76 polskich przedsigbiorstw, ktore podjety
wspolprace przez alians strategiczny (otrzymano 70 wypelnionych kwestionariuszy
ankiety elektronicznej). W celu identyfikacji znaczenia badanych zmiennych wyréz-
niono z tej grupy przedsigbiorstwa male, srednie oraz duze, jak rowniez wyrézniono
zawarte alianse ze wzgledu na czas ich trwania: do 1 roku, alianse trwajace od 1 do
3 lat oraz te, ktdre realizowane sa w okresie dluzszym niz 3 lata. Na potrzeby realizacji
celu badawczego zbadano site wspotzaleznosci badanych zmiennych, ktérg wyrazono
liczbowo za pomocg wspolczynnika zbieznosci Czuprowa. Pozwolilo to na sformuto-
wanie wnioskéw z uwzglednieniem wyrézniajacych charakterystyk przedsiebiorstw

* Dr Rafal Drewniak - Uniwersytet Technologiczno-Przyrodniczy w Bydgoszczy.
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partnerskich oraz stazu zawartego aliansu. Wyniki oraz wnioski zawarte w artykule
wskazujg na znaczenie badanych charakterystyk na innowacyjno$¢ przedsiebiorstw,
co moze stanowi¢ podstawe budowania, utrzymania i/lub wzmacniania przewagi
konkurencyjnej przez wskazanie nowych zrédet jej uzyskiwania.

Zarzadzanie wiedzg w aliansie uwzglednia bilateralny proces uczenia si¢ partne-
réw, obejmujacy pozyskiwanie wiedzy, wspolne tworzenie nowej wiedzy i wreszcie
wykorzystywanie jej do kreowania wartosci calego aliansu, jak i kazdego z przed-
siebiorstw partnerskich z osobna. W tym kontekscie von Krogh i in. [34, s. 75] pod-
kreslaja, ze tworzenie wiedzy nie moze by¢ zarzadzane, tylko umozliwiane. Wiedza
staje sie kluczowym elementem strategii przedsi¢biorstw uczestniczacych w aliansie
strategicznym, co w konsekwencji sprzyja wzmacnianiu potencjalu innowacyjnego
sojusznikow oraz calego aliansu.

Wigkszo$¢ badan w obszarze zdobywania wiedzy przez wspolpracujace przed-
siebiorstwa w ramach aliansow skupia si¢ na poznawczych aspektach tego procesu,
takich jak: zdolno$¢ absorpcyjna czy ztozono$¢ oraz jak moga one wplywac na trans-
fer wiedzy i wzmacnianie potencjalu innowacyjnego [11, s. 340-349; 5, s. 461-483;
28, s. 1230-1249]. Mimo dogtebnej analizy zrédet literaturowych nie znaleziono
analizy wskazujacej na zalezno$¢ miedzy stazem aliansu oraz wielkoscia przedsie-
biorstw partnerskich a rodzajem wdrozonych w ramach podjetej wspotpracy inno-
wagcji produktowych, procesowych czy organizacyjnych. Menedzerowie zarzadzajacy
aliansem muszg radzi¢ sobie z problemami mechanizméw organizacyjnych, stuza-
cych do pozyskiwania zasobow w celu wzmocnienia innowacyjnosci wspdtpracuja-
cych przedsigbiorstw. Dlatego tez istnieje potrzeba wypelnienia tej luki badawczej,
co pozwolitoby w lepszym stopniu zrozumie¢ uwarunkowania i mechanizmy, sprzy-
jajace opracowaniu i wdrozeniu réznych typéw innowacji w ramach aliansu.

1. Pojecie i typologia innowacji przedsiebiorstw

Gospodarka oparta na wiedzy stawia wspoélczesnym przedsigbiorstwom nowe
wymagania z zakresu formulowania i realizacji strategii, sprzyjajacej zdobyciu i utrzy-
maniu pozycji konkurencyjnej. W coraz wigkszym stopniu przedsiebiorstwa sg zmu-
szone do poszukiwania innowacyjnych rozwigzan w réznorodnych obszarach funk-
cjonowania: organizacyjnym, produktowym, technicznym, informacyjnym i innych.
Zdolno$¢ konkurowania oraz potencjal do budowy przewagi konkurencyjnej jest
obecnie zdeterminowany odmiennymi czynnikami niz w erze przemystowej. W celu
zapewnienia jakosci projektom innowacyjnym sg niezbedne jasno okreslone zasoby
(w tym wiedza), czas realizacji czy wlasne zdolnosci, ktére wymagaja szeregu prak-
tyk i procedur zarzadzania innowacjami na poziomie strategicznym i operacyjnym
[9, s. 1-40]. Aby sprosta¢ tym wymaganiom, przedsiebiorstwa powinny poszukiwaé
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nowych sposobéw dotarcia i zdobycia zasobéw oraz zdolnosci opartych na wiedzy,
ktérym nie bedzie towarzyszylo ryzyko szybkiego przedawnienia. Wiedza bowiem
oraz umiejetnos¢ jej wykorzystania stajg sie imperatywem budowania przewagi kon-
kurencyjnej [34, s. 70-73]. Wéréd wielu zrédet zdobywania wiedzy i wzmacniania
potencjalu innowacyjnego mozna wskaza¢ zrédla zewnetrzne (np.: klientéw, dostaw-
cow, przedsigbiorstwa partnerskie, instytucje i inne) oraz zrédla wewnetrzne (np.:
pracownikow, tworzone przez nich wspolnoty, fuzje wewnetrzne i inne). Podczas gdy
tworzenie wiedzy i dzielenie si¢ wiedza zazwyczaj implikuja koncentracje wewnatrz
przedsiebiorstwa, pozyskiwanie wiedzy odnosi si¢ do wiedzy dostepnej poza nim.
Zr6dla zewnetrzne generujg bardzo bogate zasoby wiedzy, jednak aby méc je wyko-
rzysta¢, organizacja musi wiedzie¢, jak zidentyfikowac to, co jest interesujace i uzy-
teczne w srodowisku zewnetrznym, zdoby¢ te wiedze, rozpowszechnic¢ i komercyjnie
zastosowa¢ w postaci innowacji [40, s. 185-203]. Jednym z efektywnych sposobéw
zdobycia brakujacych zasobow (nowej wiedzy, kompetencji i umiejetnosci), umoz-
liwiajacych opracowanie i wdrozenie innowacji, jest nawigzanie oraz prowadzenie
wspolpracy z innymi przedsiebiorstwami w ramach alianséw strategicznych. Od kil-
kunastu lat obserwuje si¢ proces redukcji nakladéw na wlasne inwestycje i zwiek-
szenie stopnia wykorzystania zasobow swoich kooperantéw — rowniez konkurentow
(4, s. 1241-1263]. Przestankami determinujacymi takie postepowanie jest dazenie
do zminimalizowania ryzyka inwestycji, roztoZenie kosztéw dziatania na wigksza
liczbe partneréw i bardziej elastyczne (szybsze) dostosowanie si¢ do zmieniajacych
sie warunkow otoczenia [7, s. 107-122].

Pojecie i istota innowacji jest analizowane w wielu opracowaniach naukowych,
gdzie wskazuje si¢ m.in. na znaczenie podejscia waskiego oraz szerokiego. Podejscie
waskie (sensu stricto) odnosi si¢ do opracowania i wdrazania innowacji na skutek
wypracowania lub zdobycia nowej wiedzy, ktéra nie zostala nigdy wczesniej wyko-
rzystana. Wedltug J. Schumpetera [30, s. 10] innowacja jest pierwszym zastosowa-
niem nowego rozwigzania i powinna by¢ traktowana jako rezultat (nowy produkt,
model produkeji czy ustuga), zatem réznego typu modyfikacje, powstajace na skutek
imitowania i kopiowania, nie powinny by¢ postrzegane jako innowacyjne [12, s. 12].
Obecnie jednak poglad, w mysl ktérego innowacja moze by¢ tylko nowos¢ weze-
$niej nieopracowana i niewynaleziona, jest spotykany coraz rzadziej. Na znaczeniu
zyskuje podejscie szerokie (sensu largo) innowacji, opracowanej takze na podstawie
wykorzystanej wiedzy i technologii zewnetrznego podmiotu lub wspolne opracowa-
nie innowacyjnego rozwigzania [32, s. 108]. Oznacza to, Ze innowacje s3 pomystem,
produktem, systemem zarzadzania, ustuga, procesem czy rozwigzaniem, opracowa-
nymi na skutek absorbcji ze zrodet zewnetrznych, ktére sg postrzegane jako nowe
przez wprowadzajace je przedsiebiorstwo [38, s. 303-325; 5, s. 461-483]. Towarzysza
temu dzialania poczawszy od powstania pomystu, przez prace badawczo-rozwojowe,
projektowanie, po produkcje i upowszechnianie [33, s. 40].
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E.M. Rogers i I.]. Kim [25, s. 85-105] rozszerzaja spektrum definicji innowacji,
traktujac je jako rozwigzanie lub zastosowanie, ktore jest nowe dla przedsiebiorstwa,
grupy ludzi, branzy lub catego spoleczenstwa. Podobnie twierdzi M. Weresa [35, s. 14],
zaliczajac do innowacji réznorodne zmiany jako$ciowe (kreatywne, imitacyjne) w sfe-
rze technologii, organizacji pracy, zarzadzania i marketingu, ktdére cechuje oryginal-
no$¢ w granicach przedsigbiorstwa, rynku, w regionie lub w skali $wiata. Przyjecie
szerokiego sposobu pojmowania innowacji koncentruje si¢ na zdobyciu nowej wie-
dzy, jako determinanty powstania innowacji, ktora sprzyja modyfikacjom form two-
rzonych innowacji oraz poziomowi innowacyjnosci przedsigbiorstwa [36, s. 18-21].
Ciekawe ujecie innowacji prezentuje J. Fagerberg [10, s. 1-3], wedtug ktérego inno-
wacje to nowe ilepsze (w stosunku do pierwotnych) rozwigzania, ktére maja wplyw
na spoleczno-ekonomiczne warunki zycia. Moze to obejmowac opracowania nowych
pomystow i wdrazanie ich do nowych zastosowan produktowych i/lub ustugowych
[38, s.303-325]. Przeglad definicji pojecia innowacja nalezy podsumowac stwierdze-
niem P. Druckera [8, s. 30], ktory utozsamia innowacje z sztuka, dzigki ktdrej zasoby
na nowo moga tworzy¢ bogactwa. Dotyczy to efektéw innowacji, ktére powinny pro-
wadzi¢ do dynamicznego rozwoju sektora i gospodarki, wzrostu zyskéw i zatrudnie-
nia. Szczegolowy opis zagadnienia innowacji prezentuje Podrecznik Oslo, stworzony
przez OECD i Eurostat, wyrézniajacy cztery typy innowacji. Zgodnie z metodologia
ww. podrecznika wyrdznia si¢ cztery typy innowacji (tabela 1): innowacje produk-
towe, procesowe, organizacyjne i marketingowe [21, s. 47-52].

Przyjeto, ze minimalnym wymogiem zaistnienia innowacji jest to, aby produkt,
proces, metoda marketingowa lub metoda organizacyjna byly nowe (lub znaczaco
udoskonalone) dla firmy. Zalicza si¢ tu produkty, procesy i metody, ktére zostaty
opracowane jako pierwsze, oraz te, ktore pozyskano od innych firm lub podmio-
tow. Wspolng cechg innowaciji jest fakt, ze zostaly one wdrozone, tj. wprowadzone
na rynek (w przypadku produktéw) lub faktyczne wykorzystane w dziatalnosci firmy
(w przypadku proceséw, metod marketingowych i organizacyjnych). Jednoczesnie
niektoérzy badacze podkreslaja, ze najczgsciej wdrazane sg innowacje produktowe
[19, s. 101-128]. W przypadku innowacji produktowych, ktdre sa ustugami, nalezy
zwroci¢ uwage na zmiany w sposobie ich $§wiadczenia (np. szybkos¢ i efektywnos¢),
dodanie nowych funkcji badz cech do istniejacych ustug lub wprowadzenie ustug
calkowicie nowych. Natomiast innowacje procesowe w zakresie uslug polegaja
na zastosowaniu nowych lub znaczaco ulepszonych metod ich tworzenia i §wiadcze-
nia (zmiany urzadzen lub oprogramowania, procedur i technik $wiadczenia ustug,
ulepszenie technologii teleinformatycznej itp.). Natomiast innowacja organizacyjna
obejmuje nowg lub udoskonalona metode organizacyjng w dotychczasowej dziatal-
nosci przedsiebiorstwa, miejscu pracy, sposobie podejmowania decyzji lub relacjach
z zewnetrznymi podmiotami [22, s. 13]. Podobnie cecha wyrdzniajacg innowacje
marketingowe jest opracowanie i wdrozenie metody marketingowej na potrzeby
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nowych, jak i dotychczasowych produktéw, ktéra wczesniej nie byta stosowana
w przedsigbiorstwie. Jednocze$nie nalezy podkresli¢, ze w odréznieniu od innowacji
produktowych cele zwigzane z wprowadzeniem innowacji marketingowych sa mniej
istotne [17, s. 31-39].

Tabela 1. Typologia innowacji

Rodzaj innowacji Charakterystyka
Innowacje Wprowadzenie wyrobu lub ustugi, ktére sa nowe lub znaczaco udoskonalone w zakresie
produktowe swoich cech lub zastosowan. Ulepszenia moga dotyczy¢ zaréwno cech produktu

(specyfikacji technicznej, uzytych komponentéw i materiatéw, oprogramowania,
fatwosci obstugi lub innych cech funkcjonalnych) badz tez jego nowych zastosowar

i sposobéw wykorzystania. Moga by¢ tworzone dzieki zastosowaniu nowej wiedzy lub
technologii lub istniejacej wiedzy i technologii, wykorzystanej w niespotykany dotad
sposéb; jest to takze modyfikacja dotychczasowego produktu na potrzeby nowego
zastosowania.

Innowacje Stanowig innowacje w obrebie procesu — wdrozenie nowej lub znaczaco udoskonalonej
procesowe metody produkgji lub dostawy. Zmiany moga obejmowac technologie, wykorzystywane
urzadzenia i oprogramowanie. Celem jest redukcja jednostkowych kosztéw produkji
lub dostawy, podwyzszenie jakosci wyrobdéw i ustug oraz wytworzenie nowych lub
znaczaco ulepszonych produktéw i ustug; jest to nowe lub znaczaco ulepszone techniki,
urzadzenia i oprogramowanie wykorzystywane w dziatalnosci zaopatrzeniowej,
ksiegowej, informatycznej i konserwacyjnej firm.

Innowacje Wdrozenie nowej metody marketingowej, wiazacej sie ze znaczacymi zmianami
marketingowe w projekcie/konstrukcji produktu lub w opakowaniu, dystrybucji, promocji lub strategii
cenowej; skierowana jest na zaspokojenie potrzeb oczekiwan klientéw. Przyczyniaja sie
réwniez do zmian charakteru relacji z nabywcami, zmian sposobu dystrybucji, co z kolei
skutkuje zwiekszeniem wartosci dla nabywcéw, oraz wzrostem ich satysfakgji.

Innowacje Wdrozenie nowej metody organizacyjnej w przyjetych przez firme zasadach dziatania,
organizacyjne W organizacji miejsca pracy lub w stosunkach z otoczeniem. W zakresie praktyki
biznesowej dotyczy nowych metod organizacji procedur i sposobéw wykonywania
pracy (np. praktyki wspomagajace wzajemne uczenie si¢ i dzielenie sie wiedza).
Natomiast w relacjach zewnetrznych firmy sg to nowe sposoby organizacji relacji

z innymi podmiotami rynkowymi (np. nowe rodzaje wspétpracy z osrodkami
badawczymi lub klientami, nowe metody integracji z dostawcami, outsourcing itd.).

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: [21, s. 47-52].

2. Istota innowacyjnosci przedsiebiorstw

Atrybuty intelektualne s3 sila napedowa innowacji, przyczyniajac sie¢ do wzro-
stu intensywnosci konkurencji przez dostarczenie nowych mozliwosci rywalizacji,
a tym samym moga stanowi¢ podstawe budowania, utrzymania i/lub wzmacniania
przewagi konkurencyjnej przez wskazanie nowych zrddet jej uzyskiwania. Zack i in.
(40, s. 392-409] wskazuja, ze praktyki zarzadzania wiedza, ktére promuja genero-
wanie nowej wiedzy i organizacyjne uczenie si¢, maja podstawowe znaczenie dla
osiggniecia korzysci opartych na innowacjach. Jednoczesnie Donate i Guadamillas
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[6, s. 890-914] wiaza te praktyki gléwnie z innowacjami produktowymi, zwigzanymi
z budowaniem nowych Zrédet przewag konkurencyjnych w obszarze produktow.
Zdolnos¢ ta jest uwarunkowana umiejetnosciami elastycznego prowadzenia dziatal-
nosci przez coraz szybsze wprowadzanie nowych produktéw/ustug dostosowanych
do zmieniajacych sie potrzeb i preferencji klientoéw. W literaturze dotyczacej prze-
kazywania wiedzy w kontekscie wzmacniania innowacyjnosci przedsiebiorstw pod-
kreslono znaczenie silnych powigzan kooperacyjnych [31, s. 434-450]. Sarala i in.
(28, s. 1230-1249] wskazuja, Ze transfer wiedzy miedzy wspotpracujacymi przedsie-
biorstwami powszechnie uznawany jest za wazne zrédto potencjatu innowacyjnego
i moze by¢ zdefiniowany jako ,udane przekazywanie wiedzy, w tym wysytanie lub
prezentowanie wiedzy potencjalnemu odbiorcy i absorpcja wiedzy przez odbiorcg”
Autorzy ci skupiajg sie na wewnetrznych czynnikach w przedsigbiorstwach, podkre-
$laja znaczenie socjokulturowych powigzan miedzyfirmowych oraz uzupetniajacych
umiejetnosci pracownikow, zaufania, skutecznego zarzadzania integracja kulturows,
rutyny dzielenia si¢ wiedzg i elastycznosci HR (okreslona jako adaptacja do zmie-
niajacych si¢ warunkow).

Zgodnie z opartym na wiedzy pogladem na sprawnos¢ biznesowa, organiza-
cje funkcjonuja jako mechanizmy, ktére pomagaja w przekazywaniu wiedzy przez
rozwodj mozliwosci absorpcyjnych [13, s. 419-438], stanowiac swoistg strukture dla
transferu i dzielenia si¢ wiedza w ramach zawieranych porozumien. Przedsigbior-
stwa przystepuja do wspdtpracy w przekonaniu, ze przeptyw wiedzy i umiejetnosci
bedzie wzajemnie korzystny - jest to jeden z kluczowych czynnikéw sukcesu plano-
wanego aliansu strategicznego [14, s. 409-420]. W tym celu firma moze albo w pelni
wspoldziataé, albo ogranicza¢ wspoétdzialanie. Pelna kooperacja wymaga poniesie-
nia znacznych kosztdw, zwigzanych z uczeniem sojusznika, w konsekwencji by¢
moze wzmacniajac swojego przysztego konkurenta. Natomiast korzysci wynikajace
z takiej wymiany powoduja, Ze pelna wspdtpraca jest bardziej pozadana od takiej,
w ktorej obie strony ograniczaja wspotdzialanie [18, s. 237-249; 37, s. 1056-1074].
Zdolno$¢ absorpcyjna i bezwladnos¢ organizacyjna powoduja konfliktowa presje
na poszukiwania i eksploatacje¢, w odniesieniu do funkgji taricucha wartosci soju-
szy, atrybutéw partneréw i pozycji sieci partneréw [15, s. 797-818]. W tym kontek-
$cie wiekszo$¢ badan koncentrowala sie na sitach turbulencji otoczenia, co sugeruje,
ze niepewno$¢ rynkowa moze sprzyjac zaréwno eksploatacji, jak i eksploracji wie-
dzy w celu opracowania i wdrozenia innowacyjnych rozwigzan [3, s. 259-275; 27,
s. 369-386]. Proces ten obejmuje dzialania, inicjatywy i strategie wykorzystywane
przez firmy do generowania, przechowywania, przekazywania i stosowania wiedzy
w celu poprawy potencjalu innowacyjnego [39]. Dotyczy to m.in. transferu know-
-how, poznania procedur i programéw organizacyjnych czy strategii firmy, co prowa-
dzi do wzrostu zdolnosci do generowania nowych pomystéw i wlasnej wiedzy [18].
Z kolei Rothaermel i Deeds [26] zauwazyli, ze eksploatacja wzrasta wraz z wielkoscig
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firm, podczas gdy Beckman i in. [3] wykazali, ze wielkos$¢ firmy réwniez przyczynia
sie do poszukiwan innowacyjnych zasobow. Natomiast to, czy sojusz ma charakter
eksploracji wiedzy, czy raczej eksploatacji, zalezy od gtéwnych dziatan i motywacji
do jego zawarcia. Z jednej strony, porozumienia poszukiwawcze sa zwykle ustalane
w celu eksploracji nowych mozliwosci technologicznych (wyszukiwanie technolo-
gii). Z drugiej zas, sojusze eksploatacji sg tymi, ktore wykorzystuja komplementarne
kompetencje sojusznikéw. W tym zakresie identyfikuje si¢ alianse przyczyniajace si¢
do generowania wiedzy jako alianse poszukiwawcze (porozumienia badawcze i roz-
wojowe) oraz marketingowe alianse oparte na dzwigni wiedzy jako alianse wyko-
rzystywania wiedzy [26; 37]. Firmy angazujace partneréw w badania i rozwdj, ktore
moga prowadzi¢ do innowacyjnych technologii i aplikacji, mozna uzna¢ za uczest-
niczacych w eksploracji, podczas gdy firmy, ktdre opieraja si¢ na sojuszach w celu
komercjalizacji i wykorzystania istniejacych technologii lub wykorzystuja komple-
mentarne mozliwosci partneréw, podejmujg eksploatacje [15]. W tym sensie sojusze
skoncentrowane na poszukiwaniu wiedzy angazujg si¢ w dzialalno$¢ wyzszego rzedu
tancucha wartosci, umozliwiajac partnerom dzielenie si¢ wiedzg ukryta i rozwijanie
nowej wiedzy. Natomiast sojusze eksploatacyjne angazuja si¢ w dziatalno$¢ nizszego
szczebla, taka jak komercjalizacja i marketing, ktére wykorzystuja i Iaczg istniejace
mozliwosci partneréw dzigki wymianie wiedzy jawnej [26].

Prowadzenie wspolpracy miedzy przedsiebiorstwami, zmierzajace do zdobycia
zasobow kluczowych dla wdrozenia innowacji, zapewnia dostep do poszukiwanych,
brakujacych zasobéw (w tym wiedzy i technologii) oraz osiagniecie elastycznosci
strategicznej [29]. Odnosi si¢ to do zdolnosci organizacji do opracowywania nowych
i przydatnych pomystéw i rozwigzan dotyczacych réznych aspektéw dziatan organi-
zacyjnych: od produktéw i proceséw technologicznych po praktyki menedzerskie [2].
Wiedza ta moze by¢ wykorzystywana w podejmowaniu innych niz w aliansie zadan,
doskonaleniu produktéw, proceséw, usprawnien organizacyjnych, marketingowych
czy tez w zdobywaniu nowych rynkéw. Ten zasob stanowi wartos¢, ktorej przedsie-
biorstwo nie uzyskaloby bez uczestnictwa w aliansie strategicznym. Jednakze wigze
sie to rowniez z wieloma niebezpieczefistwami w postaci ryzyka niekontrolowanego
przejecia wartosci intelektualnych, wzmocnienia potencjalnego konkurenta czy prze-
kazania rdzennej wiedzy i umiejetnosci. Uczestnictwo w aliansie, z jednej strony,
determinuje zatem znacznie wieksze umiejetnosci i lepsza kontrole obu partnerow
aliansu, z drugiej za$ — nie wymaga ponoszenia tak duzych kosztow, jakie zwigzane
sa z przejeciem lub fuzjg. Niwelowane jest jednoczesnie niebezpieczenstwo nieuczci-
wosci nasladowania (oraz wynikajacych z tego ewentualnych sankcji karnych) oraz
unika si¢ problemu konwergencji przedsigbiorstw na skutek nasladowania dobrych
wzoréw. Ahammad i in. [1] podkreslajg, ze przekazywanie wiedzy do i od przedsie-
biorstw partnerskich moze prowadzi¢ do rozwoju trwatej przewagi konkurencyjnej,
dlatego osoby zaangazowane w zarzadzanie tego typu przedsiewzieciami powinny
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zapewnia¢ wsparcie w zapewnieniu ptynnego transferu wiedzy i technologii. Polacze-
nie réznych zasobow na skutek zawarcia aliansu powoduje efekt synergii, uruchamia
proces wzajemnego uczenia sie, co niewatpliwie kreuje wartos¢ dodang oraz sprzyja
wzmocnieniu potencjalu innowacyjnego oraz przewag konkurencyjnych sojusznikéw.

3. Zastosowana metodyka badan i przebieg badania

Badania empiryczne przeprowadzono na grupie 70 przedsiebiorstw, ktére pod-
jely wspotprace w ramach aliansu strategicznego. Zostaly one podzielone na 3 grupy:
przedsigbiorstwa mate (zatrudniajace do 50 0sdb), $rednie (zatrudniajace mniej niz
250 0s6b) oraz duze (zatrudniajace powyzej 250 0sdb). Dodatkowo wszystkie zawarte
przez nie porozumienia podzielono ze wzgledu na czas trwania na te, ktore trwaja
do 1roku, od 1 do 3 lat oraz powyzej 3 lat. Dobdr przedsi¢biorstw do badania miat
charakter celowy, za§ badaniem tym objeto przedsigbiorstwa dziatajace w jednym
w klastréw przemystowych (w branzy przetworstwa tworzyw sztucznych). Populacje
generalng stanowilo 76 przedsigbiorstw (uzyskano 70 zwrotéw odpowiedzi). Dane zbie-
rano przy wykorzystaniu kwestionariusza ankiety elektronicznej, za$ przedstawiciele
kadry kierowniczej poddanych indagacji przedsigbiorstw proszeni byli o wskazanie
rodzaju opracowanych i wdrozonych w ramach prowadzonej wspoélpracy innowacji
(produktowych, procesowych, organizacyjnych). Przeprowadzone badania obejmo-
waly szerokie spektrum zagadnien zwigzanych z prowadzeniem wspotpracy miedzy
przedsiebiorstwami. W niniejszym artykule przedstawione zostang cz¢$ciowe wyniki.

Na potrzeby realizacji celu badawczego zbadano site wspdtzaleznosci badanych
zmiennych, ktérg wyrazono liczbowo za pomocg wspoétczynnika zbieznosci Czu-
prowa [24; 20]. Miernik ten jest oparty na tescie chi-kwadrat (x*). Wielkos¢ x* jest
podstawg do okreslenia unormowanej funkeji zaleznosci cech, zwanej wspétczyn-
nikiem zbieznos$ci Czuprowa. Okresla go wzor:

2

T, =T, =+ |——2%—o
o ny(r—=1)(k—1)

gdzie:
T, - wspofczynnik zbieznosci Czuprowa miedzy zmiennymi x i y,
x? - wynik testu chi-kwadrat migdzy zmiennymi x i y,
n — liczba obserwacji,
r — liczba pozioméw pierwszej zmiennej,
k - liczb poziomoéw drugiej zmienne;j.
Wspotczynnik ten przyjmuje wartos¢ z przedziatu [0,1] - T = 0, gdy badane zmienne
sg stochastycznie niezalezne. Przy zaleznosci funkcyjnej zmiennych T'=0. Im bar-
dziej wspotczynnik zbieznosci jest blizszy zeru, tym slabsza jest zaleznos¢ miedzy

1158 ORGANIZACJA | KIEROWANIE = nr4 /2018 (183)



zmiennymi. Przy wyznaczaniu wspoélczynnika zbieznosci nie jest wazne, ktora z cech
traktuje sie jako zalezng, a ktorg jako niezalezng - co jest istotne przy badaniu zalez-
nosci w sensie korelacyjnym. Wlasno$¢ te okresla si¢ mianem symetrycznosci:

xy Tyx
Zaleta wspoélczynnika zbieznosci jest to, ze moze by¢ stosowany do mierzenia
wspolzaleznosci zar6wno cech mierzalnych jak i niemierzalnych. Jego wada jest nato-
miast to, ze nie wskazuje kierunku korelacji (jest zawsze dodatni).
Do oceny natezenia korelacji miedzy zmiennymi X i Y wykorzystuje sie rowniez
wspotczynnik determinacji.

2
100-T

Miara ta wskazuje, w ilu procentach zmienno$¢ zmiennej zaleznej jest okreslona
zmiennos$cig zmiennej niezaleznej. Tak wigc o ile z rachunkowego punktu widzenia
T ocenia zaréwno zaleznos$¢ cechy X od cechy Y, jak i cechy Y od X, o tyle interpre-
tacja wspolczynnika zbieznosci musi jednoznacznie okresla¢ charakter zmiennych,
tzn. ktora z nich jest zmienng zalezng, a ktdra niezalezna.

4. Wyniki i wnioski z badania

Jednym z efektéw przeprowadzonych badan bylo uzyskanie danych zwiazanych
z wykazaniem zalezno$ci miedzy charakterystykami przedsi¢biorstw i zawartych
alianséw, a rodzajem wdrozonych innowacji (tabela 2 i 3). Zaleznosci te zbadano
ze wzgledu na wielkos$¢ przedsigbiorstwa (mate, $rednie, duze) oraz staz aliansu
(do 1roku, 1-3 lat, powyzej 3 lat).

Z danych zawartych w tabeli 2 wynika, ze najwiecej zostalo wdrozonych inno-
wacji procesowych i produktowych. Najwiecej tego typu innowacji wprowadzity
przedsiebiorstwa $rednie, co moze wynikac z ich duzego potencjalu rozwojowego,
za$ w mniejszej liczbie byty to innowacje wdrozone przez przedsiebiorstwa duze. By¢
moze s3 one nastawione na innego rodzaju efekty z zawartego aliansu niz dziatania
innowacyjne. W 11 przypadkach zawartych alianséw nie odnotowano zadnych inno-
wagcji. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze dotyczy to gtéwnie malych przedsiebiorstw,
ktdre czesto nie dysponuja jeszcze potencjalem konkurencyjnym lub czas trwania
aliansu jest jeszcze zbyt krotki, aby skutecznie opracowac i wdrozy¢ innowacyjne
rozwigzania. Mozna réwniez zaobserwowac, Ze w przewazajacej liczbie innowacje
(produktowe i procesowe) zostaly wdrozone przez przedsiebiorstwa, ktdre zaanga-
zowane s3 w alians dluzej niz 1 rok (alianse od 1 do 3 lat oraz powyzej 3 lat). Wynika
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stad, ze opracowanie i wdrozenie innowacji w ramach aliansu wymaga czasu, za$
czeste rozczarowania wynikaja z braku szybkiego uzyskania korzysci zwigzanych
z szybkim wspolnym wdrozeniem innowacji. W tabeli 3 przedstawiono wyniki testu
niezaleznosci chi*(*) wraz z warto$ciami krytycznymi x* ., przy poziomie istotnosci

a=0,01 i 6 stopniach swobody.

Tabela 2. Wprowadzenie innowacji w efekcie zawarcia aliansu (N =70)

_____ Wielkos¢
e _ przedsiebiorstwa ’
Mate Srednie Duze SUMA
Rodzaj innowadji P,
Innowacje produktowe 9 21 12 42
Innowacje procesowe 9 29 12 50
Innowacje organizacyjne 2 5 12
Brak 10 1 1
SUMA 30 56 29 15
............................................ Czas trwania
.................................. aliansu 1rok 1-3 lat Powyzej 3 lat SUMA
Rodzajinnowacji e
Innowacje produktowe 3 23 16 42
Innowacje procesowe 2 31 17 50
Innowacje organizacyjne 0 12
Brak n 0 0 1
SUMA 16 59 40 15

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

Tabela 3. Wspétczynniki zaleznosci Czuprowa T, dla zaleznosci migdzy wielkoscia
przedsiebiorstwa oraz stazem aliansu a liczba i rodzajem wprowadzonych

innowacji (N=70)

Wprowadzenie innowadji

a X Xo,01,6 Ty
Wielkos$¢ przedsigbiorstwa 0,01 28,58 23,21 0,32
Staz aliansu 0,01 78,13 23,21 0,53

a — poziom istotnosci,
X° — wspdtczynnik chi®
X0.01:6 — Wartoéci krytyczne statystyki chi* dla a= 0,01 i 6 stopni swobody,
Ty
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania.

— wspoétczynnik zaleznoséci Czuprowa.
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Wyniki testu niezaleznodci T, pozwalajg stwierdzi¢, ze istnieje silniejsza zalez-
no$¢ miedzy wprowadzeniem innowacji a czasem trwania aliansu (T, =0,53) niz
w przypadku wielkosci przedsigbiorstwa (T, = 0,32). Wdrozenie innowacji wymaga
zatem czasu, za$ wielko$¢ wspolpracujacych przedsiebiorstw ma w tym zakresie
mniejsze znaczenie niz staz aliansu. Nalezy jednak podkresli¢, ze sukces zwigzany
z opracowaniem i wdrozeniem innowacji (procesowych czy produktowych) jest
uwarunkowany wieloma innymi zmiennymi niz tylko czasem trwania aliansu czy
wielkos$cig sojusznikow. Z calg pewnoscig wplyw na to beda mialy zaréwno czynniki
wewnetrzne (np. system motywacyjny, rola przywddztwa, struktura organizacyjna,
dostepne zaplecze B+R i inne), jak i czynniki zewnetrzne (np. kondycja gospodarki
krajowej/$wiatowej, intensywnos¢ konkurencji, postep technologii i inne).

Wyniki badan prowadza do sformulowania kilku wnioskow. Po pierwsze, w efek-
cie zawartych porozumien, wdrozone zostaly innowacje gtéwnie przez srednie i duze
podmioty. Ze wzgledu na to, ze male przedsiebiorstwa poszukuja raczej wzmocnie-
nia brakujacych zasobéw, w mniejszym stopniu zainteresowane sg opracowaniem
i wdrozeniem w ramach aliansu innowacji. W sytuacji gdy zasoby te zostang rozbu-
dowane, $rednie i duze przedsiebiorstwa raczej poszukujg zgodnosci celéw strategicz-
nych i wspélnej wizji aliansu, co przy wzmocnieniu wraz z biegiem czasu obopolnego
zaufania, sprzyja rozwijaniu innowacyjnych rozwiagzan. Szczegdlnie dotyczy to stazu
aliansu. Po drugie, im diuzszy czas trwania wspdtpracy, tym wigksze mozliwosci opra-
cowania i wdrozenia innowacji, a zwlaszcza innowacji procesowych. Alianse trwa-
jace stosunkowo kroétko (i raczej zawierane przez mate przedsiebiorstwa) zoriento-
wane beda na opracowanie nowego produktu lub wykorzystanie okreslonej szansy
rynkowej przez zdobycie brakujacych do tego celu zasobow. Diuzsza za$ wspoétpraca
stwarza mozliwosci udoskonalenia oferty produktowej przez innowacje procesowe,
zorientowane gtéwnie na wzmocnienie lub zdobycie pozycji konkurencyjnej i daze-
nie do doskonatosci biznesowej. Przejawia si¢ ona w autonomicznym wzmocnieniu
procesu uczenia si¢ oraz zdobyciu dyscypliny dziatania w zakresie dalszego ciagtego
doskonalenia swoich mozliwosci i wiedzy. Ponadto utrzymywanie przewag kon-
kurencyjnych wymaga dopracowania proceséw, wejscia na nowe rynki czy wzno-
szenia barier w dotychczasowych domenach. Po trzecie, nie bez znaczenia s3 takze
innowacje organizacyjne, a zatem strategiczne zmiany w strukturze organizacyjnej,
dokonujace sie podczas trwania aliansu i wywotujgce okreslone skutki w innych
sferach funkcjonowania. Stanowi to przestanke do kolejnych zmian strukturalnych.
Ich glebokos¢ i zakres uwarunkowane sg m.in. dopasowaniem strategicznym, kom-
plementarnoscia zasobow czy stopniem zaufania miedzy partnerami. Zwigkszenie
kompatybilnosci strukturalnej sojusznikow stanowi warunek sprawnego dziatania
i sukcesu aliansu w przyszlosci.
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Atrybuty intelektualne s3 sita napedows innowacji, zas zrédtem ich pozyskania
mogga by¢ zasoby przedsiebiorstwa partnerskiego w aliansie strategicznym. W rzeczy-
wistosci sojusze strategiczne sg kluczowymi czynnikami napedzajacymi innowacje
i pomagaja przedsigbiorstwom partnerskim uzyska¢ dostep do kluczowych zasobow,
poszerza¢ swoje kompetencje technologiczne oraz budowac reputacje [16, s. 290-300;
4, s. 1241-1263]. Bilateralna wymiana wiedzy, know-how, technologii i nowocze-
snych systemow zarzadzania miedzy wspdlpracujacymi przedsiebiorstwami skutkuje
wprowadzaniem na rynek udoskonalonych produktéw. Zarzadzanie wiedza, i zwia-
zany z tym transfer wiedzy, jest warunkiem konkurencyjnoséci na rynku globalnym,
przyczyniajac si¢ niejednokrotnie do aktywnego oddziatywania podmiotéw na kon-
kurencyjno$¢ gospodarek, w ktérych funkcjonujg innowacyjne przedsiebiorstwa.

Zaprezentowane wyniki badan wskazuja, ze dtuzszy czas trwania aliansu sprzyja
budowaniu nieformalnych kontaktéw i zwigkszeniu zaufania, co sprzyja wdrozeniu
innowacyjnych rozwigzan i moze wynika¢ z wigkszego doswiadczenia w zarzadza-
niu tego typu porozumieniem. W istocie wraz z biegiem czasu trwania aliansu wzra-
sta $wiadomos$¢ menedzeréw co do zgodnosci strategicznej i inherencji zasobowej
wspotpracujacych przedsigbiorstw przy jednoczesnym wzroscie znaczenia zaufania
miedzy nimi, co z kolei moze wynikac z postrzegania aliansu jako zrédfa pozyskania
kluczowej i brakujacej wiedzy. Jednoczesnie wdrozenie innowacji (w tym gléwnie
produktowych i procesowych) silniej zalezy od czasu trwania aliansu niz od wielkosci
przedsigbiorstwa. Wynika z tego, ze wdrozenie innowacji wymaga czasu, diuzszy czas
trwania aliansu ma wieksze znaczenie niz wielko$¢ wspoélpracujacych przedsiebiorstw.

Niewatpliwie zaprezentowane wyniki badan nie wyczerpuja problematyki inno-
wacyjnosci przedsiebiorstw przez alians strategiczny i moga by¢ uzupelnione o wigk-
sze spektrum problematyki badawczej w tym zakresie. Jednym z takich obszarow
moze by¢ analiza czynnikéw sprzyjajacych i utrudniajacych opracowanie i wdrozenie
poszczegolnych rodzajow innowacji. Nalezy w tym zakresie zwroci¢ uwage na znacze-
nie i zakres transferu wiedzy miedzy przedsiebiorstwami czy tez ryzyko wystapienia
zachowan oportunistycznych. Bilateralna wymiana wiedzy, know-how, technologii
i nowoczesnych systemow zarzadzania miedzy wspolpracujacymi przedsigbiorstwami
moze takze skutkowaé wprowadzaniem na rynek udoskonalonych produktéw.

Proces tworzenia wiedzy polega na przeksztalceniu nieuchwytnej wiedzy w forme
sformalizowana, dostepna dla innych. Stuzy temu proces zarzadzania wiedza, w efek-
cie ktorego poprawie mogg ulec strategiczne charakterystyki przedsiebiorstwa (war-
to$¢, potencjal intelektualny, przewaga konkurencyjna). Dotyczy to pozyskiwania
wiedzy, do ktdrej konkurencja ma utrudniony dostep, dzielenia sie nig i zachowy-
wania kluczowej wiedzy. W rezultacie firma uzyskuje przewage na rynku dzieki dys-
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ponowaniu i wykorzystywaniu wiedzy, ktérej rywalom rynkowym brakuje. Stanowi
to kolejng przestanke przemawiajaca za uwzglednianiem w dziatalnosci przedsie-
biorstw procesow zarzadzania wiedzg i pozyskiwania jej w drodze tworzenia poro-
zumien strategicznych.
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INNOWACY|NOSC PRZEDSIEBIORSTW W RAMACH
ALIANSU STRATEGICZNEGO

Streszczenie

Innowacyjnos¢ przedsigbiorstw jest jedna z kluczowych determinant ich sukcesu rynkowego.
Zrodta generowania innowacji powinny by¢ poszukiwane nie tylko wéréd whasnych zasobéw
i pracownikow, lecz takze na zewnatrz. W celu minimalizacji kosztéw i ryzyka dziatalnosci
innowacyjnej firmy wykorzystuja posiadane relacje z innymi podmiotami rynkowymi. Pro-
wadzenie wspotpracy miedzy przedsiebiorstwami umozliwia bowiem uzyskanie dostepu do
zasobow i wiedzy kooperantéw, dzieki czemu mozliwe staje sie wzmocnienie zdolnosci do
opracowania i wdrozenia innowacyjnych rozwiazan. Celem artykulu jest scharakteryzowanie
istoty oraz rodzaju innowacji w konteksécie podejmowania wspolpracy miedzy przedsigbior-
stwami. Zaprezentowane wyniki badan empirycznych identyfikuja zalezno$ci miedzy wiel-
koscig przedsigbiorstw partnerskich oraz czasem trwania aliansu a rodzajem wdrozonych
innowacji. Wyniki badan pozwalaja takze stwierdzi¢, ze: istnieje silniejsza zalezno$¢ miedzy
wprowadzeniem innowacji, a czasem trwania aliansu niz w przypadku wielkosci przedsie-
biorstwa, jak i dtuzszy czas trwania aliansu w wiekszym stopniu sprzyja wprowadzeniu inno-
wagcji procesowych niz produktowych i organizacyjnych. Okreslono takze zalezno$¢ miedzy
rodzajem wdrozonych innowacji a wielkoscig wspolpracujacych przedsigbiorstw. Wyniki oraz
wnioski wskazujg na znaczenie badanych charakterystyk na innowacyjnos¢ przedsiebiorstw,
co moze stanowi¢ podstawe budowania, utrzymania i/lub wzmacniania przewagi konkuren-
cyjnej przez wskazanie nowych zrédet jej uzyskiwania.

SEOWA KLUCZOWE: ALIANS STRATEGICZNY, INNOWACJE, INNOWACYJNOSC

INNOVATION OF ENTERPRISES WITHIN THE STRATEGIC
ALLIANCE

Abstract

The innovativeness of enterprises is one of the key determinants of their market success. The
sources of innovation should be sought not only among their own resources and employees,
but also outside. In order to minimize the costs and risks of innovative activities, companies
use their relationships with other market players. Co-operation between enterprises makes
it possible to gain access to the resources and knowledge of cooperators, thanks to which it
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becomes possible to strengthen the ability to develop and implement innovative solutions. The
aim of the article is to characterize the essence and importance of enterprise innovativeness
and the type of innovation in the context of undertaking cooperation between enterprises. The
presented results of empirical research identify the relationship between the size of partner
enterprises and the duration of the agreement and the type of implemented innovations. The
results of the research also allow to state that: there is a stronger dependence between innova-
tions initiation and the duration of the alliance than in the case of the size of the enterprise,
and the longer duration of the alliance favors implementation of process innovations rather
than product and organizational innovations. The relationship between the type of imple-
mented innovations and the size of cooperating enterprises was also defined. The results and
conclusions indicate the importance of the characteristics studied for the innovativeness of
enterprises, which may be the basis for building, maintaining and/or strengthening a com-
petitive advantage by indicating new sources of its obtaining.

KEY WORDS: STRATEGIC ALLIANCE, INNOVATIONS, INNOVATIVE

JEL: L14, L24, O31, 032
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INICJATYWA | INTENCJONALNOSC

W PODEJMOWANIU MISJI
ZAGRANICZNE] PRZEZ EKSPATRIANTOW
Z WEASNE] INICJATYWY (SIE)

Wprowadzenie

Skala migracji i intensywno$¢ przemieszczen miedzynarodowych jeszcze nigdy
dotad nie byly tak duze jak obecnie [55]. W badaniach Cartus ponad polowa firm
przewiduje zwigkszenie mobilnosci pracowniczej w ciggu nastepnych 2 lat, a 63%
tych podmiotéw przyznalo, iz mobilno$¢ pracownikéw jest strategicznym czynni-
kiem wspierajacym globalng ekspansje korporacji miedzynarodowych [15].

Pracownicy z miedzynarodowym i miedzykulturowym doswiadczeniem podejmuja
prace zagranicg w formie ekspatriacji tradycyjnej (assigned expatriation), w ktorej
plan misji zagranicznej dla wybranych pracownikéw przygotowany jest przez orga-
nizacj¢ albo w formie ekspatriacji z wlasnej inicjatywy (self-initiation expatriation
- SIE), oznaczajgcej, Ze zamiar wyjazdu zagranice jest podejmowany indywidualnie
przez osobe, ktora samodzielnie, z wlasnej inicjatywy (bez przynaleznosci organi-
zacyjnej), poszukuje miejsca pracy na globalnym rynku [40].

Przewazajaca cze$¢ badan i studiéw dotyczacych ekspatriacji zostata przepro-
wadzona przez jednostki i instytucje biznesowe na potrzeby praktyki zarzadzania
w korporacjach miedzynarodowych. Dlatego tez opracowania te maja charakter
deskrypcyjny i brak w nich rygoru oraz precyzji w zakresie konceptualnym i teo-
riotwdrczym [31].

Celem tego artykulu jest dokonanie przegladu dotychczasowych osiagnie¢ teo-
retycznych w zakresie terminologii odnoszacej si¢ ekspatriacji z wlasnej inicjatywy,

* Dr hab. Sylwia Przytula, prof. UE - Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE -« nr4 /2018 (183) 169



w odniesieniu do kryterium ,,inicjatywy” oraz ,intencjalno$ci” (pozostate kryteria
definicyjne, np.: czas trwania misji, cele misji, kierunek przemieszczen, nie s3 przed-
miotem analizy tego opracowania). Analiza etymologiczna ,,samoinicjowanej eskpa-
triacji’, zaprezentowana w niniejszym opracowaniu stanowi wklad semantyczny do
literatury przedmiotowej, jest przydatna w okresleniu kryteriéw definicyjnych SIE,
co dla badaczy tej materii jest kluczowym etapem ich dalszych eksploracji empirycz-
nych w praktyce zarzadzania.

1. Ekspatriacja tradycyjna i z wtasnej inicjatywy

Tradycyjna ekspatriacja oznacza, ze pracownik korporacji podejmuje misj¢ zagra-
niczng w krajach goszczacych filie lub oddzialy firmy macierzystej. Jego transfer jest
planowany zwykle na okres od 1-5 lat przez jednostke wysylajaca, ktora zapewnia
pelne wsparcie organizacyjne takiej relokacji (kwestie podrdzy, znalezienia mieszka-
nia, transportu, opieki medycznej w obcym kraju, przygotowania kulturowego, wspar-
cia dla cztonkow rodziny ekspatrianta). Po zakonczeniu kontraktu ekspatriant wraca
do jednostki macierzystej lub podejmuje kolejng misje w innej lokalizacji w ramach
globalnej struktury korporacji.

W ciagu ostatnich 55 lat kwestie ekspatriacji cieszyly si¢ rosngcym zaintereso-
waniem [60], czego rezultatem sg liczne publikacje i studia badawcze. Od 1960 r. do
2015r. liczba opublikowanych artykuléw na temat ekspatriacji wzrosta czterokrot-
nie [19, 46].

Rysunek 1. Chmura pojec okreslajaca tradycyjnego ekspate (assigned expatriate)

korporacyjny nomada kosmopolita

profesjonalista na zagranicznej

globalny karierowicz -
organizacyjnie misji

zakorzeniony ekspatriant .
. . . glopatriant
ekspatriant organizacyjny

zagraniczny menedzer

ekspatriant korporacyjny menadzer z kraju pochodzenia

centrali

Ekspatriant tradycyjny

Zrédlo: opracowanie wiasne.

1170 ORGANIZACJA | KIEROWANIE = nr4 /2018 (183)



W rezultacie podejmowanych badan takze pojecia odnoszace sie do ,tradycyj-
nego ekspatrianta” ewaluowaly. Przyklady roznych okreslen to m.in: company - assi-
gned expat, company-backed expat, organizational expat (OE), global manager, parent
country national (PCN), professional on international assignment, expat of host-coun-
try origin (EHCO), glopatriates, highly mobile managers. Jednak najczesciej w litera-
turze przedmiotu stosowany jest termin assigned expatriate (AE).

W tych pojeciach podkresla si¢ przede wszystkim ,,organizacyjne powigzanie
i zakorzenienie” ekspaty z jednostka macierzysta. Przyjmujac inne kryterium rozréz-
nienia pracownikéw miedzynarodowych, na przykiad kierunek ich transferu, ekspa-
triant to osoba, ktora przemieszcza si¢ z centrali do filii lub oddzialéw zagranicznych
korporacji (w odréznieniu od inpatrianta, transpatrianta i interpatrianta) [39, s. 28].

Ekspatriacja z wlasnej inicjatywy, w odréznieniu od tradycyjnej, staje si¢ alterna-
tywnym wzorcem podejmowania misji zagranicznych [17, 21]. Dynamiczny rozwoj
badan nad tg populacja pracownikéw w ostatniej dekadzie zaowocowat trzema klu-
czowymi monografiami [5, 7, 58] oraz jedng dedykowang konferencja [61].

W literaturze przedmiotowej odnajdujemy liczne okredlenia na SIE. Pierwsze
okreslenie ,ekspatrianta z wlasnej inicjatywy” zaproponowali Inkson i in. [29],
wprowadzajac pojecie ,doswiadczenia zagranicznego z wlasnej inicjatywy” (self-i-
nitiated foreign work experience - SFE). W innych opracowaniach pojawil si¢ tez ter-
min ,samodzielnie zaprojektowana praktyka zawodowa” (self-designed apprentice-
ship) [10], ,samodzielnie rekrutowani ekspatrianci” (self-selecting expatriates), ,wolni
podroéznicy” (free travelers) [37], ,,przemieszczajacy si¢ z wlasnej inicjatywy” (self-
-initiated movers) [56], ,niezalezni miedzynarodowi mobilni profesjonalisci” (inde-
pendent internationally mobile professional — IIMP) [53], ,samostanowiacy ekspaci”
(self-made expatriate) [54]. Jednakze obecnie powyzsze nazewnictwo rzadko ma
zastosowanie, a w publikacjach powszechnie zaakceptowano okreslenie self-initiated
expatriate — SIE [3, 17, 36], ktore w jezyku polskim moze by¢ ttumaczone jako eks-
patriant z wlasnej inicjatywy. Wyzej wymienione i wiele innych poj¢¢ w odniesieniu
do SIE przedstawiono na rysunku 2.

Z jednej strony bogactwo terminologiczne $wiadczy o ksztaltowaniu si¢ nowego
obszaru tematycznego, z drugiej zas strony podkresla si¢ potrzebe ukucia terminu
dla SIE i okreslenia ram (kryteriéw) definicyjnych dla celéw badawczych [3, 22].

Andresen iin. [8] wyrdzniaja cztery rdzne typy pracownikéw miedzynarodowych,
ze wzgledu ich mobilno$¢ (wewnetrzng oraz zewnetrzng) oraz inicjatywe (indywi-
dualng i organizacyjng). Zaliczaja do nich: inter-SIE, intra-SIE, AE (assigned expa-
triate) oraz DE (drawn expatriate) — rysunek 3.
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. Sylwia Przytuta

Rysunek 2. Chmura pojec okreslajacych SIE

ekspatriant
samostanowigcy

przemieszczajacy sie z wtasnej ekspatriant

inicjatywy

modzielnie rekrutowani . .
samodzielnie rekrutowa pracownik zagraniczny

samostanowigcy z whasnej inicja

ekspatrianci
ekspatriant

. . . " podréznik
niezalezny miedzynarodowy  \ysoko wykwalifikowany

profesjonalista < ekspatriant

SIE
Ekspatriant z wiasnej inicjatywy

Zrédto: [42].

Rysunek 3. Typy pracownikéw miedzynarodowych ze wzgledu na inicjatywe
i mobilnos¢ organizacyjna

Mobilnos¢

Inicjatywa indywidualna Wewnetrzna mobilnos¢ Zewnetrzna mobilnos¢

(indywidualne poszukiwanie,
organizowanie misji
zagranicznej)

(przemieszczenia wewnatrz
organizacji, np. miedzy
filiami danej korporacji)

(miedzy organizacjami
na miedzynarodowym rynku
pracy)

Wewnetrzna samo-
inicjowana ekspatriacja (intra-

Zewnetrzna samo-inicjowana
ekspatriacja (inter-self-initiated

self initiated expatriate) expatriate)

Inicjatywa

Inicjatywa organizacyjna
(nowa misja zagraniczna

dla ekspaty jest wspierana
organizacyjnie i finansowo
przez aktualnie zatrudniajaca
go organizacje)

Tradycyjna ekspatriacja
(assigned expatriate)

drawn expatriate (DEs)

kontrakt z nowq organizacja (new work contract partner)

kontrakt z obecng organizacja (current work contract partner)

Zrédto: [8].

»Iradycyjny ekspatriant” przejawia wewnetrzng mobilnos¢, tzn. przemieszcza sie
z centrali korporacji do jej podleglych jednostek zagranicznych (filii lub oddzialow),
z inicjatywy organizacji macierzystej, ktéra przygotowuje cala misje od planowa-
nia po repatriacje [zob. cykl ekspatriacyjny w: 39, 42]. Ekspat realizuje misje, bedac
zatrudnionym przez obecng organizacje (np. centrale korporacji).
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Intra-SIE przemieszcza si¢ wewnatrz organizacji (np. miedzy filiami tej samej
korporacji), a podejmowanie pracy zagranica wynika z jego wlasnej woli, checi, ini-
cjatywy. Intra-SIE funkcjonuje na podstawie umowy/kontraktu z nowa organizacja,
ktora moze by¢ filia zagraniczna.

Inter-SIE z wlasnej inicjatywy poszukuje pracy na rynku miedzynarodowym
i moze $wiadczy¢ ustugi z danego obszaru dla wielu organizacji (sg to np. niezalezni
specjalisci), na podstawie umowy/kontraktu w jednej z nich. Inter-SIE wykazuje
mobilno$¢ zewnetrzng — przemieszcza si¢ miedzy organizacjami na globalnym rynku.

Drawn ekspatriates (DEs) przemieszczajg sie miedzy organizacjami. Gléwnym
inicjatorem jego misji jest podmiot zewnetrzny (nowa firma), ktéry przygotowuje
zarys kontraktu na zarzadzanie r6znymi jednostkami zagranicznymi. W odréznieniu
od tradycyjnego ekspaty DE jest zatrudniony na podstawie kontraktu z zewnetrzng
organizacja zagraniczng, podczas gdy AE jest zwigzany kontraktem z jednostka macie-
rzysta (centralg), ktéra wysyla go na misje do jednostek zaleznych (filii).

2. Inicjatywa i intencjonalnos¢ misji SIE

Stowem kluczem w odniesieniu do samoinicjowanych ekspatriantéw jest inicja-
tywa. ,,Inicjatywa” w Stowniku Jezyka Polskiego [49] oznacza m.in. impuls do dzia-
tania, propozycje realizacji jakiego$ nowego projektu lub pomystu; dziatanie majace
na celu ich realizacje, zdolnos¢ do samodzielnych pomystow, pierwszenstwo dajace
przewage w czyms. Natomiast Sfownik Synoniméw [50] proponuje nastepujace okre-
$lenia na ,inicjatywe”: propozycja, pomyst, wniosek, projekt, idea, mysl, koncepcja,
zamyst, bodziec, impuls, inwencja, przedsiebiorczos¢, rzutkosé, aktywnosé, energia,
operatywno$¢, dynamizm, zaangazowanie, pomystowo$¢, kreatywnos¢, zaradnosé,
zapal, werwa, temperament, wigor.

Samo pojecie ,,inicjatywy” jest zatem bardzo pojemne w odniesieniu do ekspatriacji,
gdyz odnosi si¢ do checi i zamiaru podjecia misji zagranicznej. Inicjatywa nie odnosi
si¢ tylko do incydentalnego, indywidualnego ,,poruszenia emocjonalnego’, ale do dal-
szych etapow takiej formy pracy. Chodzi bowiem o pewien pomyst — projekt na znale-
zienie pracy zagranicg, w dalszej kolejnosci zorganizowanie wyjazdu i pobytu na miej-
scu, a takze wlasnego rozwoju potencjalu zawodowego, osobistego, spolecznego itd.

Inicjatywa jest $cisle zwigzana z intencjonalno$cig oznaczajacg ,,umyslnos¢” oraz
»celowos¢”. Ekspatriacja z wlasnej inicjatywy jest zatem procesem celowym, wynika-
jacym z indywidualnych pobudek samego zainteresowanego, podejmowaniem pracy
zagranicg i realizowaniem kariery zawodowej na wlasng reke.

J.L. Cerdin i J. Selmer [17] odnosza si¢ do ,intencjalnosci” ekspatriacji i wska-
zuja na cztery warunki, ktére musza by¢ spetnione jednoczesnie, by dang osobe zde-
finiowac jako SIE:
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1. Relokacja zagranicznej z wlasnej inicjatywy (self-initiated international relocation)
— warunek ten oznacza, ze zaréwno poczatek misji zagranicznej, jak i jej koniec,
a wiec powr6t do kraju macierzystego, odbywa si¢ bez pomocy finansowej i orga-
nizacyjnej ze strony korporacji, dla ktérej SIE pracowal. To kryterium zdecydowa-
nie réznicuje SIE od tradycyjnych ekspatriantéw (AE), ktérzy réwniez moga by¢
inicjatorami swojej misji zagranicznej, niemniej jednak otrzymuja oni wsparcie
ze strony organizacji w przeprowadzce i powrocie z zagranicy.

2. Intencja regularnego zatrudnienia (regular employment intention). SIE sg pracow-
nikami zagranicznymi, czasowo przebywajacymi poza krajem wlasnego pocho-
dzenia. Kryterium odrézniajacym SIE od innych typéw pracownikéw miedzy-
narodowych jest wymog regularnego zatrudnienia. Zdarza si¢ bowiem, ze osoba
postrzega misje zagraniczng jako trudng, skomplikowang lub nieodpowiednia, jesli
chodzi o kwestie organizacyjne, administracyjne i finansowe. Mimo to wyjezdza
ona zagranice w ramach korporacji jako AE, korzystajac ze wsparcia, jakie daje
jednostka wysylajaca. W trakcie pobytu w kraju goszczacym taki pracownik moze
stac sie SIE, kiedy zrezygnuje z pracy dla organizacji macierzystej i na wtasng reke
znajdzie zatrudnienie w innej firmie lokalnej. Zatem kryterium ciagglosci i regu-
larno$ci zatrudnienia jest warunkiem zakwalifikowania danej osoby jako SIE [17].

3. Intencja tymczasowego pobytu w kraju goszczacym (intentions of a temporary stay
in the host country). Ten warunek pozwala na zréznicowanie SIE od imigrantéw,
ktérzy podejmujg zagraniczne relokacje z intencjg pozostania zagranica na dtugi
czas lub na stale [17, 27]. To bardzo subiektywne kryterium, a problem z jego spet-
nieniem dotyczy czasu. Bowiem w momencie wyjazdu do kraju goszczacego SIE
moze nie mie¢ jasno sprecyzowanego czasu pobytu, jest to dla niego open con-
tract. Zdarza si¢ takze, ze osoba wyjezdzajaca na z gory okreslony czas zagranice,
w trakcie pobytu zmienia plany zyciowe i pozostaje w kraju goszczacym na stale.
W takim przypadku nie moze by¢ kwalifikowana jako SIE.

4. Wysokie kwalifikacje zawodowe (professional qualification). SIE to wysoko wykwa-
lifikowani specjalisci, ktorzy s3 w stanie samodzielnie znalez¢ sobie zatrudnienie
na zagranicznym rynku pracy i s3 poszukiwani przez pracodawcéw [27]. Bada-
cze podkreslaja, ze korporacje migdzynarodowe positkuja sie SIE, traktujac ich
jako ,antidotum” na braki wykwalifikowanej kadry menedzerskiej na rynkach
goszczacych [11].

Nalezy podkresli¢, ze tylko wszystkie warunki spelnione w tym samym czasie
pozwalaja na wyrdznienie reprezentantéw SIE. Bowiem mozna wskazac na wiele przy-
ktadéw pracownikéw migdzynarodowych, ktérzy spelniajg tylko trzy z nich w danym
punkcie czasowym - nie mozna im wtedy przyznac statusu SIE. Na przyklad towa-
rzyszacy ekspatom partnerzy, czy wspoimatzonkowie mogg spetnia¢ warunek 2, 3,
4, ale nie dotyczy ich kryterium 1. Imigranci mogg spetnia¢ kryteria 1, 2, 4, ale nie
3. Takze zagraniczni studenci spelniajg warunek 1, 3, 4, ale nie kwalifikuja sie do 2.
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3. Operacjonalizacja pojecia inicjatywy w odniesieniu
do ekspatriantow

Powyzsze rozwazania dowodzg, ze kluczowym kryterium rozrdézniajacym ekspa-

triantéw z wlasnej inicjatywy — SIE od innych typow pracownikéw miedzynarodo-
wych jest wlasna inicjatywa w podejmowaniu pracy zagranica. Jednak w niektérych
definicjach jest ona tez okreslana jako ,,swoboda wyboru” [14]. Nalezy zauwazy¢, ze
ta zmienna nie jest specyficzna tylko dla SIE. Takze tradycyjni ekspaci (AE), zatrud-
nieni w centrali korporacji, maja swobode wyboru miejsca ich oddelegowania, a nawet
odrzucenia oferowanej lokalizacji w kraju goszczacym [46].

Ponizej zaprezentowano istniejace w literaturze przedmiotowej definicje ekspa-
trianta z wlasnej inicjatywy. Niektore z tych terminéw odnosza sie do kwestii ,,wlasnej
inicjatywy”, inne podkreslaja ,brak wsparcia i powigzania organizacyjnego’, sg tez
takie definicje, w ktorych oba te kryteria wystepuja inkluzyjnie.

Tabela 1. Definicje ekspatrianta z wtasnej inicjatywy w literaturze przedmiotowe;j

Autor Definicja SIE
Al Ariss i in. [3] Osoba mobilna miedzynarodowo, ktéra przemieszcza sie z wtasnej inicjatywy do
innego kraju na czas nieokreslony.
Cao [2014] SIE ma wolnos¢ wyboru w zakresie destynacji misji zagranicznej, dtugosci

Cerdin, Selmer [17]

Doherty i in. [22]

Doherty, Dickmann
[21]

Wrtasna inicjatywa

Jokinen i in. [30]

Peltokorpi, Froese
[38]

Vance, McNulty [59]

pobytu, terminu powrotu.

SIE to wysoko wykwalifikowani ekspaci, ktérzy samodzielnie inicjuja relokacje
miedzynarodowa z intencja regularnego zatrudnienia i czasowego pobytu.

SIE charakteryzuje sie 1) mobilnoscia miedzynarodowa (podejmuje misje
poza granicami kraju wtasnego pochodzenia), a takze 2) indywidualna,
wewnetrzna inicjatywa, ktéra lezy u podstaw jego dziatan.

Kluczowe kryteria wyrézniajgce SIE to brak wsparcia organizacyjnego dla
wyjazdu zagranicznego w celach zawodowych lub osobistych; podejmowanie
misji pod wptywem wiasnej inicjatywy, a nie wymuszonego wyboru.

SIE to osoba, ktdra stworzyta swéj wiasny sposéb na prace zagranica.

SIE to osoba, ktéra samostanowi o swoim zyciu i pracy zagranica.

SIE to wolny agent, ktéry podrézuje z wtasnej inicjatywy do innych krajéw,
poszukujac zatrudnienia z powodu ekonomicznych, a takze osobistych planéw
rozwoju kariery.
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Autor Definicja SIE

Doherty i in. [22] SIE to osoba, ktéra podejmuje misje zagraniczna bez sponsoringu i wsparcia
jakiejkolwiek organizacji.

Fee, Karsaklian [25] : Sa dwie wfasnosci charakteryzujace SIE: sg zatrudnieni poza krajem
macierzystym i nie zostali tam wystani przez swoich pracodawcéw.

Lee [32] SIE to osoba zatrudniona zagranicg na indywidualnych (kontraktowych)

>

c

<

g

<

c .

5%

=g warunkach i ktéra nie zostatfa transferowana zagranice przez organizacje
S macierzysta.

S © McDonnel, Scullion  SIE jest odpowiedzialna za zorganizowanie i zabezpieczenie wtasnej misji
§ [34] zagranicznej; nie jest transferowana przez zadng organizacje do jej jednostek
2 filialnych.

=

&5 Tharenou [53] SIE to profesjonalista, menedzer, ktdry nie jest wspierany przez zadng

organizacje, podejmuje prace zagranica na okres zwykle ponad roku.

AlAriss, Ozbilgin [4] : SIE nie jest wystany przez zadna firme, ale raczej podrézuje z wiasnej inicjatywy,
nie korzystajac zatem ze wsparcia finansowego i organizacyjnego.
Biemann, Andresen | SIE to pracownik, ktéry migruje z wtasnej woli do innego kraju, aktywnie

[13] szuka mozliwosci zatrudnienia i jest zatrudniany przez zagraniczne organizacje
na warunkach, jakie obowigzujg pracownikéw kraju goszczacego.

Andreseniin. [9] Pojecie SIE odnosi sie do kazdej osoby, ktéra poszukuje zatrudnienia zagranica
z wiasnej inicjatywy i jest zatrudniana na zasadach obowiazujacych w kraju
goszczacym.

Begley iin. [12] SIE to pracownik, ktérego miedzynarodowe doswiadczenie nie jest wynikiem

inicjatywy i wsparcia danej organizacji, ale jego pracy na wtasna reke.

Cerdin [16] SIE to osoba, ktére wybiera wyjazd zagraniczny na wiasnych warunkach, by tam
pracowac, nie bedac wysytanym przez zadna macierzysta organizacje.

Dorschiin. [23] SIE decyduje samodzielnie o wyjeZdzie zagranice, by tam szukac pracy (nie
bedac wysytanym przez organizacje z kraju macierzystego), i o repatriacji.

Wiasna inicjatywa + brak wsparcia organizacyjnego

Suutariiin. [52] SIE to osoba pracujaca zagranicg, ktéra znalazta sie tam nie z powodu transferu
z jakiejs organizacji, ale ktéra z wtasnej inicjatywy poszukiwata mozliwosci pracy.

Zrédlo: [46].

Umieszczajac powyzsze definicje w programie Wordle, otrzymano kluczowe stowa
o najwiekszej frekwencyjnosci (rysunek 4).

Pytanie, ktdre si¢ w tym miejscu pojawia, dotyczy poziomu tej inicjatywy przeja-
wianej przez réznych SIE. Psychologiczny konstrukt ,,osobistej inicjatywy” zapropo-
nowany przez D. Fay i M. Frese’a [24] zawiera trzy kluczowe sktadowe: samodzielnos¢
(self-starting), proaktywno$¢ (proactivity) i wytrwalo$¢ (persistence).

Zatem przejawianie osobistej inicjatywy przez SIE bedzie polegala na samo-
dzielnosci w poszukiwaniu pracy zagranicg, bez opieki ze strony organizacji, jaw-
nych instrukcji, wsparcia zwigzanego z rolg i celem ich misji zagranicznej, co jest
znamienne dla AE. Samodzielno$¢ dotyczy wyboru kraju goszczacego, przekony-
wania lokalnych pracodawcow do swoich kwalifikacji, spelnienia warunkéw praw-
nych zwigzanych z praca i pobytem zagranica, znalezienia miejsca zamieszkania
itp. W tych obszarach tradycyjni ekspaci (AE) przejawiaja znacznie nizszy poziom
samodzielno$ci niz SIE [46].
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Inicjatywa i intencjonalno$¢ w podejmowaniu misji zagranicznej przez ekspatriantéw... .

Rysunek 4. Najczesciej pojawiajace sie sfowa w definicjach ekspatrianta
z wiasnej inicjatywy
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wyjezdzie e
innegoNi€“MISji ™= wyboru:0soba
zatrudmona mewymus?onego miedzynarodowo transferowana mmmlergsrx'm Legularnego celach
mIS_le d ;_Iz:anrl‘lseosxgza zagraniczng samostanowi Wybiera wiasnych
go korzysta f d
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ekspaci Poszukuje zabezpieczenie innych ry
jakiejé Wysoko Zorganizowanie

mozliwosci

Zrédto: www.wordle.net [21.11.2018].

Proaktywnos¢ oznacza, ze jednostka reaguje na nowe, niespodziewane sytu-
acje (np. utrata pracy lub nowa oferta pracy), antycypuje pewne zdarzenia, starajac
sie do nich jak najlepiej przygotowac. Proaktywnos¢ SIE polega na przygotowa-
niu przez nich planu B, w razie pojawienia si¢ nieprzewidywalnych okolicznosci.
Takie zachowanie powoduje, ze SIE podejmuja wyzwanie zapewnienia sobie cig-
glosci zatrudnienia [18], w ten sposéb polepszaja uwarunkowania swojej kariery
zawodowej, albo ciagle rozwijaja swoje umiejetnosci, ktore bedg istotne na global-
nym rynku pracy.

Wytrwalos$¢ oznacza pokonywanie barier i niepowodzen, by osiagna¢ zamierzony
cel, pracujac zagranica [26]. To dazenie do osiggnigcia samostanowionych celow dla
misji zagranicznej [24]. Relokacja zagraniczna wywotuje liczne zmiany (np. nowa
praca, problemy z mieszkaniem, dostep do infrastruktury, ucigzliwy klimat), ktore
powoduja, ze SIE musi przekonac sam siebie, ze warto kontynuowac podjete zamie-
rzenie, szczegdlnie wtedy, gdy zdarza sie problemy w poczatkowych etapach jego
pobytu w kraju goszczacym (np. gdy pierwsze proby poszukiwania pracy nie daja
efektu w postaci zaproszen na rozmowe rekrutacyjng, albo gdy rodzina ekspaty ma
trudnosci z adaptacja).

W tabeli 2 zaprezentowano réznice w poziomie osobistej inicjatywy ekspatriantow
w odniesieniu do trzech skladowych: samodzielnosci, wytrwatosci i proaktywnosci.

Poziom osobistej inicjatywy SIE moze by¢ wysoki lub niski, w zaleznosci od kon-
tekstu zawodowego i prywatnego, np. od celéw misji, a takze od zdrowia lub cieka-
wosci poznawczej. Dla przykladu bowiem SIE, ktory podejmuje si¢ wyjazdu zagra-
nice z pobudek osobistych (atrakcyjna destynacja pod wzgledem turystycznym,
sprzyjajacy klimat), nie bedzie przejawial wysokiego poziomu inicjatywy w $rodo-
wisku pracy [46].
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Tabela 2. Poziom ,0sobistej inicjatywy” w kontekscie ekspatriacji

Wysoki poziom osobistej inicjatywy Niski poziom osobistej inicjatywy

Samodzielno$¢ | Indywidualnie wyznaczane cele dla misji Ekspatriant otrzymuje pomoc w postaci
(self-starting) zagranicznej, bez podpowiadania (explicite), jak i standardowej instrukcji postepowania

nalezy postepowac. zgodnej z procedura relokacji

Duzy dystans psychologiczny, czyli ekspatriacja : przygotowana w organizacji wysytajace;.

jest postrzegana jako nieoczekiwany, Maty dystans psychologiczny, co oznacza,

niekonwencjonalny etap kariery, wykraczajacym : ze ekspatriacja jest wyraZznym wymogiem

poza dotychczasowe doswiadczenia. roli i czescia normalnej lub przewidzianej

SIE bierze na siebie wysitek zwigzany sciezki kariery.

z zebraniem informacji, planowaniem
i zarzadzaniem cafq misja zagraniczna.

Proaktywnos$¢  Jednostka jest zorientowana na samodzielne Jednostka nastawiona jest na terazniejszos¢
(proactivity) budowanie Sciezki kariery, antycypuje pewne i oczekuje na sytuacje, ktéra zmusi ja do
wydarzenia i przygotowuje scenariusz B. przygotowania odpowiedzi.

Jednostka kwestionuije status quo zatrudnienia, : Jednostka zdaje sie na Srodowisko, ktére
a aby poprawic swoja zatrudnialnos¢, rozwija ksztattuje warunki jej kariery.

swoje kompetencje, ktére moga okazac sie Poszczegdlne osoby nie majg konkretnych
niezbedne wobec przysztych wymagan kompetencji wymaganych do dziatania
na rynku pracy. W niespodziewanej sytuacji.

Jednostka posiada kompetencje do skutecznego
uruchamiania osobistej inicjatywy.

Wytrwatos¢ Jednostka pokonuje niepowodzenia, inercje Jednostka zaprzestaje dziatar w sytuacji
(persistence) i bariery. niepowodzenia lub przeciwnosci.

Zrédto: [46].

Podsumowanie

Podmiotem rozwazan w niniejszym artykule byt ekspatriant z wlasnej inicja-
tywy, okreslany najczesciej w literaturze jako osoba, ktéra decyduje samodzielnie
o wyjezdzie zagranice, by tam szuka¢ pracy (nie bedac wysytanym i wspieranym
przez organizacj¢ z kraju macierzystego). Jest to do$¢ ogélna definicja, ktéra z uwagi
na rosnacg popularnos¢ tej nowej formy pracy na rynku miedzynarodowym wymaga
doprecyzowania. Ramy definicyjne dla SIE sg istotne zatem ze wzgledu na poprawny
dobor respondentéw do badan przedmiotowych.

Przedstawiony w tym opracowaniu konstrukt ,,osobistej inicjatywy”, na ktory skta-
daja si¢: proaktywnos¢, wytrwalos¢ i samodzielnos¢, na pewno nie wyczerpuje moz-
liwosci badawczych w zakresie doprecyzowania definicji. Oprocz bowiem wymiaru
behawioralnego wazne s3 tez np.: cechy psychologiczne, poziom zaangazowania
takich osob, ktdre determinuje ich zamiar podjecia pracy zagranica.

Warto tez dodac, iz tematyka SIE jest opisywana gltéwnie w literaturze angloje-
zycznej i wiele anglicyzmow nie da sie tatwo przelozy¢ na jezyki rodzime, co powo-
duje niekiedy karykaturalne twory jezykowe. Okreslenia uzywane w polskich opra-
cowaniach wzgledem ,,SIE” to: samoinicjowana ekspatriacja, ekspatriacja z wlasnej
inicjatywy, samodzielne realizowanie wlasnej wizji rozwoju.
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Wobec powyzszego autorka zywi nadzieje, ze niniejszy artykul przyczyni sie
do zwiekszenia zainteresowania tg tematyka wérdd polskich naukowcéw, pozwoli
na doprecyzowanie ram definicyjnych dla SIE i spowoduje, ze badania nad tymi pra-
cownikami w Polsce uzupetnia pole eksploracji miedzynarodowych.
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INICJATYWA | INTENCJONALNOSC W PODEJMOWANIU
MISJI ZAGRANICZNE] PRZEZ EKSPATRIANTOW Z WEASNE]
INICJATYWY (SIE)

Streszczenie

Celem tego artykulu jest dokonanie przegladu dotychczasowych osiagnie¢ teoretycznych
w zakresie terminologii odnoszacej si¢ ekspatriacji z wlasnej inicjatywy (SIE - self-initiated
expatriation), w odniesieniu do kryterium ,inicjatywy” oraz ,intencjalnosci”

Artykut ma charakter teoretyczny. Przeprowadzona analiza etymologiczna dotyczy pojecia
»samoinicjowanej eskpatriacji’, ,,inicjatywy” i ,,intencjalnosci” stanowi wklad semantyczny
do literatury przedmiotowej, jest przydatna w okresleniu kryteriéw definicyjnych SIE, co dla
badaczy tej materii jest kluczowym etapem ich dalszych eksploracji empirycznych w prak-
tyce zarzadzania.

Na konstrukt ,,osobistej inicjatywy ekspatrianta” skladaja si¢: proaktywnos¢, wytrwalos¢
i samodzielno$¢. Samodzielnos$¢ SIE dotyczy wyboru kraju goszczacego, przekonywania
lokalnych pracodawcéw do swoich kwalifikacji, spetnienie warunkéw prawnych zwigzanych
z pracg i pobytem zagranicg, znalezienie miejsca zamieszkania itp. Proaktywnos¢ SIE polega
m.in. na zapewnieniu sobie cigglo$ci zatrudnienia zagranica. Wytrwalos¢ SIE oznacza dgzenie
do osiagniecia samostanowionych celéw dla misji zagranicznej i umiejetno$¢ pokonywania
barier, niepowodzen pojawiajacych sie na kazdym etapie misji.

Artykul przyczyni sie do zwigkszenia zainteresowania tg tematyka wéréd naukowcow, pozwoli
na doprecyzowanie ram definicyjnych dla SIE i spowoduje, Ze badania nad tymi pracowni-
kami w Polsce uzupelnig pole eksploracji miedzynarodowych.

Wobec odmiennosci potrzeb, motywoéw, przebiegu kariery, rodzaju kontraktu psychologicz-
nego, wiazacego SIE z firmami ich zatrudniajacymi, mozna oczekiwac, ze przyjete zostang
inne rozwigzania organizacyjne wzgledem tych pracownikéw, gdyz podejscia, skuteczne jak
dotad w zarzadzaniu tradycyjnymi ekspatami, moga zupelnie si¢ nie sprawdzi¢ w odniesie-
niu do SIE. Niniejsze opracowanie przyczyni si¢ skutecznie do okreslania kryteriéw defini-
cyjnych dla samoinicjowanych ekspatriantéw, co pozwoli na poprawny dobor respondentéw
do badan przedmiotowych
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SEOWA KLUCZOWE: EKSPATRIANT, EKSPATRIANT Z WEASNE]J INICJATYWY,
INICJATYWA, INTENCYJNOSC, MOBILNOSC

INITIATIVE AND INTENTIONALITY IN UNDERTAKING
A FOREIGN MISSION BY A SELF-INITIATED EXPATRIATE (SIE)

Abstract

The purpose of this article is to review the current theoretical achievements in the field of
terminology related to self-initiated expatriation (SIE) in relation to the criterion of ,initia-
tive” and ,,intentionality”.

The article is theoretical. Conducted etymological analysis on ,self-initiated”, ,,initiative”
and ,,intentionality” is a semantic contribution to the subject literature, is useful in defining
the SIE definition criteria, which for researchers of this matter, is a key stage of their further
empirical exploration in management practice.

The construct of the ,,personal expatriate initiative” consists of proactivity, perseverance and
independence. Independence of the SIE concerns the choice of the host country, convinc-
ing local employers to their qualifications, meeting legal conditions related to work and stay
abroad, finding a place to live, etc. The SIE proactivity means, among others, to ensure con-
tinuity of employment abroad. Persistence SIE means striving to achieve self-appointed goals
for a foreign mission and the ability to overcome barriers and failures that appear at every
stage of the assignment.

The article will contribute to the interest of scientists in this subject, will allow to clarify the
definition framework for SIE and will make research on these employees in Poland complete
the international exploration palette.

In view of the different needs, motives, career progression, type of psychological contract
binding SIEs with their employing companies, it can be expected that other organizational
solutions will be adopted for these employees. Because the approaches, so far effective in man-
aging traditional expats, may not be completely effective to SIE. This study will contribute
to drawing the definition criteria for self-initiated expatriates, which will allow correct selec-
tion of respondents for subject research.

KEY WORDS: EXPATRIATE, SELF-INITIATED EXPATRIATE, INITIATIVE,
MOBILITY

JEL: M14
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TERESA CHIRKOWSKA-SMOLAK*, MARCIN WNUK** [

LOJALNOSC PRACOWNIKOW WOBEC
ORGANIZAC|I — OPERACJONALIZACJA
POJECIA ORAZ WERYFIKACJA
PSYCHOMETRYCZNA SKALI
LOJALNOSCI WOBEC ORGANIZAC]I

— BADANIA PILOTAZOWE

Wprowadzenie

Globalizacja oraz procesy z nig zwiazane, ktore wplywaja na rynek pracy, wymu-
szaja na pracownikach coraz wigksza mobilnos¢ oraz elastycznos¢, przejawiajaca sig
miedzy innymi w czestszych zmianach miejsca pracy, zmianach miejsca zamiesz-
kania ze wzgledu na prace, ciagglym uczeniu si¢ i zdobywaniu nowych kompeten-
cji, przebranzowieniu, podejmowaniu pracy zdalnej oraz pracy projektowej, ktéra
ma krétkotrwaly charakter, czy wreszcie rownoczesnym zatrudnieniu w kilku miej-
scach. Pozytywna koniunktura na rynku pracy w Polsce sprzyja dokonywaniu cze-
stych zmian pracy. Z badan przeprowadzanych corocznie przez Instytut Badawczy
Randstat wynika, ze fluktuacja pracownikéw w Polsce zwigksza si¢ sukcesywnie od
lat i aktualnie jest najwieksza w Europie. Dodatkowo Polska plasuje si¢ na pierw-
szym miejscu wérdd wszystkich krajéw Unii Europejskiej pod wzgledem optymizmu
pracownikéw, dotyczacego subiektywnej szansy na znalezienie nowej pracy w ciagu
6 miesiecy. Wedlug badanych gtéwnym czynnikiem determinujagcym che¢ zmiany
pracy sg lepsze warunki pracy (42% wskazan respondentow) [1].

* Dr hab. Teresa Chirkowska-Smolak, prof. UAM - Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu.
** Dr Marcin Wnuk - Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu.
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Model kariery zakladajacy prace w jednej organizacji przez cale zycie stracit swoja
aktualnos¢, a wyznacznikiem lojalnosci nie jest juz bezwarunkowe, diugotrwate
pozostawanie w jednym miejscu pracy [2]. Wobec tego zagadnienie lojalnosci wzgle-
dem organizacji wymaga szerszej rewizji i redefinicji, cho¢ w literaturze przedmiotu
trudno doszukac si¢ prac, w ktérych probowano by si¢ uporac z problemem nieza-
leznosci tego konstruktu [3], utozsamianego najczesciej z wiernoscia wobec organi-
zacji, mierzong dlugoscia pozostawania w jednym miejscu pracy.

Nalezy sobie zada¢ pytanie, czy w przedstawionym kontekscie mozna méwic
o lojalnosci pracownika wzgledem organizacji i czy by¢ moze nie jest to warto$¢
archaiczna, nieprzystajaca do dzisiejszej rzeczywistosci? A moze nalezy na to zjawi-
sko spojrze¢ w inny spos6b? Celem niniejszego artykulu jest opracowanie na pod-
stawie dotychczasowej literatury autorskiej definicji lojalnosci wobec organizacji,
zaproponowanie narzedzia do jej weryfikacji, jak rowniez przedstawienie jego wla-
$ciwosci psychometrycznych.

W czgsci poswieconej przegladowi piémiennictwa zaprezentowano dotychcza-
sowe definicje lojalnosci, na bazie ktorych zostata przedstawiona autorska koncepcja
lojalno$ci. W czesci dotyczacej metodyki badan zaprezentowano konstrukcje tego
narzedzia oraz metody uzyte do weryfikacji jego trafnosci wewnetrznej i rzetelno-
$ci. W oméwieniu rezultatéw badan odniesiono si¢ do otrzymanych wynikéw oraz
zaprezentowano ich implikacje teoretyczne i praktyczne. W podsumowaniu wska-
zano kierunek dalszych badan nad Skalg Lojalnosci Wobec Organizacji oraz ogra-
niczenia wynikajace z przeprowadzonych badan.

1. Przeglad pismiennictwa

Najczesciej w roli wskaznika lojalnosci wzgledem organizacji wykorzystuje sie
zmienne, takie jak: przywiazanie organizacyjne [4,5,6], zamiar opuszczenia lub pozo-
stania w organizacji czy rezygnacja z pracy [7,8,9], cho¢ zdarzajg si¢ prace, w ktérych
miarg lojalnosci jest zaangazowanie w prace [10].

Wydaje sie, ze utozsamianie tych konstruktow z lojalno$cia jest efektem pewnych
podobienstw, co powoduje, ze wielu autoréw traktuje je zamiennie, i zamiast poszu-
kiwa¢ elementu réznicujacego, koncentruje sie na potencjalnie wspdlnych cechach.
Pojecie lojalnosci jest znaczeniowo zblizone do termindw, takich jak: zaangazowanie
w prace [11], na wymiarze oddania si¢ pracy, czy przywiazanie organizacyjne [12],
na wymiarze przywigzania afektywnego. Lojalnos¢ dla wielu osdb bywa utozsamiana
z pozostawaniem w organizacji, brakiem checi jej opuszczenia oraz wigzaniem z nig
swojej przyszlosci. Przykladowo Voleys [13] wskazuje na to, Ze z lojalnosciag mamy
do czynienia wtedy, gdy pracownik pozostaje przez dtuzszy czas w organizacji, gdy
jest oddany realizacji celow organizacyjnych i gdy rozwija si¢ w organizacji.
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Pojecie lojalnosci organizacyjnej jest definiowane na rézne sposoby. Dokladniej-
szy przeglad definicji lojalnosci organizacyjnej prezentuje Swigtek-Barylska [10], jed-
nak ich autorzy nie wychodzg specjalnie poza klasyczng propozycje Grahama [14],
ktory opisat ja jako identyfikacje z organizacja, wiernos¢ jej liderom i organizacji
jako calosci oraz wykraczanie poza partykularne interesy jednostki, zespotu pra-
cowniczego i dzialu. Lojalnos$¢, zdaniem tego autora, przejawia si¢ w zachowaniach,
takich jak: obrona organizacji przed zagrozeniami, dbanie o dobra reputacje i wspot-
praca z innymi, by stuzy¢ interesom cato$ci. Najczesciej pojawiajacym si¢ elementem
wielu definicji lojalnosci, ktory wydaje sie by¢ jej kluczowa cecha, jest troszczenie
sie o pozytywny wizerunek organizacji jako przejaw dbania o jej dobro. W litera-
turze przedmiotu jest ono ujmowane jako przekazywanie pozytywnych informacji
na temat swojej organizacji [15], polecanie jej swoim przyjaciotom jako atrakcyjnego
miejsca pracy [16], dbanie o dobra reputacje organizacji [14] czy pozytywny poglad
na organizacje oraz miejsce pracy [17]. Przyklady te sg zgodne z konstatacja Meyera
i Allen, ze lojalni pracownicy przyczyniaja si¢ do ksztaltowania wizerunku organiza-
cji [12]. Naszym zdaniem wszystkie ponizsze aspekty skladaja si¢ na wymiar dbania
o pozytywny wizerunek organizacji jako najwazniejszego i jednego z dwdch atry-
butéw lojalnego pracownika. Relacje migdzy pracownikiem a organizacja sg forma
wymiany spolecznej, lojalnos¢ traktujemy jako postawe proorganizacyjna, bedaca
wyrazem wdziecznosci pracownika oraz checi odplacenia si¢ organizacji za dbanie
o jego dobrostan. Oznacza to, ze pracownik bedzie si¢ troszczyt o pozytywny wize-
runek organizacji, jesli bedzie miat prze§wiadczenie, ze jest przez nig dobrze trakto-
wany. Warunkowy charakter tej relacji potwierdzaja dotychczasowe wyniki badan,
zgodnie z ktérymi postrzegane przez pracownika wsparcie otrzymywane od orga-
nizacji ma wplyw na jego poczucie wdzigcznosci wobec niej, czego konsekwencja
jest jego lojalna postawa [18],

Whbrew twierdzeniom Duski [19], Ze relacje miedzy pracownikiem a organizacjg
maja stricte biznesowy oraz materialny charakter i nie wymagaja wzajemnosci, jeste-
$my zdania, ze wymiana miedzy obiema stronami dokonuje si¢ na podstawie wzajem-
nych oczekiwan, ktére znajduja odzwierciedlenie w kontrakcie psychologicznym. Sta-
nowi on zbidr wzajemnych, niejawnych i niewyartykutowanych oczekiwan, w ramach
ktérych pracownik spodziewa si¢ okreslonego traktowania, a organizacja oczekuje
od niego odpowiedniej postawy wobec pracy, charakteryzujacej si¢ m.in.: lojalno-
$cig, zaangazowaniem czy uczciwoscig [20]. Ulegaja one aktualizacji po rozpoczeciu
pracy, materializujac si¢ w procesie wymiany spotecznej. Realne oddzialywania orga-
nizacyjne wspierajace pracownika sg wazniejsze niz jego wczesniejsze wyobrazenia
na temat zobowigzan organizacji wobec niego [21, 22]. Organizacja daje pracownikowi
sposobnos¢ do realizacji swoich potrzeb spoleczno-emocjonalnych, takich jak: sza-
cunek, uznanie, akceptacja, przynalezno$¢ czy emocjonalne wsparcie [23], a pracow-
nik czuje sie zobowigzany do odwdzieczenia si¢ dla zachowania pozytywnego obrazu
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siebie, uniknigcia stygmatyzacji jako osoby, ktdra nie wyréwnuje rachunkéw, oraz
utrzymania pozytywnego traktowania z jej strony [24]. Dbanie o pozytywny wizeru-
nek organizacji jest fatwo dostepnym i prostym sposobem odplacenia si¢ organizacji,
niewymagajacym szczegélnego zaangazowania i poswiecen. Dodatkowo pozwala nie
dopusci¢ do pojawienia si¢ dysonansu poznawczego, wynikajacego z braku spdjnosci
miedzy tym, jak jest sie traktowanym przez organizacje, a tym, czym sie jej rewanzuje.
Pozwala budowa¢ wlasng tozsamo$¢ zawodowa na podstawie przynaleznosci do grupy
pracowniczej oraz identyfikacji z organizacja. W kontekscie wymiany spolecznej daje
mozliwo$¢ ksztattowania relacji migedzy pracownikiem i pracodawca, spelniajac klu-
czowy funkcje utrwalajacg wiezi miedzy jej oboma elementami.

Duska [19] sugerowal, ze relacje miedzy pracownikiem a organizacja w tym
obszarze nie sg bezinteresowne, pracodawcy nie prowadza dzialalnosci, by wspierac
innych, stabszych (tzn. mniej wydajnych pracownikéw), tylko by zarabia¢ pieniadze,
podobnie jak pracownicy podejmuja zatrudnienie, by uzyskiwa¢ wynagrodzenie.
W trosce o swoj finansowy wynik pracodawcy zwalniaja mato efektywnych pracow-
nikow, nawet jesli sg oni oddani firmie. Jak zauwaza Duska, organizacja nie zatrud-
nia pracownika dla niego samego, ale dla zadania, jakie ma on wykonac. Poswiece-
nie sie organizacji, dzialanie w jej interesie kosztem wilasnego dobra, nie oczekujac
w zamian za to zadnej nagrody, jest, zdaniem tego autora, bezsensowne w sytuacji,
gdy organizacje nie s3 i nie moga by¢ lojalne wobec pracownikéw - organizacje nie
s3 podmiotem moralnym, a instrumentem stuzacym do osiggania zyskow. Zdaniem
Duski [19] lojalnos¢ jest zjawiskiem obcym w biznesie, gdyz dotyczy relacji, ktore
wymagaja poswiecenia bez oczekiwania na nagrod¢. Wbrew tym konstatacjom Ele-
gido [25] sugerowal, ze lojalnos¢ stanowi zamierzone zobowigzanie do jak najlep-
szego dbania o interes organizacji, nawet wtedy, kiedy dzialania te moga wymagac
poswiecen niektorych aspektow wlasnego interesu. Warty zaznaczenia jest fakt, iz
dzialania pracownika w tym wzgledzie moga wykracza¢ poza powinnosci wynika-
jace z prawa czy moralnosci. Na poswiecanie si¢ dla sprawy zaréwno w sferze woli-
cjonalnej, jak i dzialaniowej, jako kluczowy element lojalnosci, ktadzie nacisk row-
niez Royce [26]. Jego zdaniem ,,prawdziwa lojalno$¢” stanowi uniwersalna cnote, dla
ktorej jedynym kryterium odniesienia jest dobro rodzaju ludzkiego w kontrascie do
partykularnych intereséw grup i jednostek. W tym ujeciu lojalnos¢ jest traktowana
jako wartos¢ autoteliczna mozliwa do realizacji w organizacji, ale tylko wowczas, gdy
celem tej organizacji jest uczestnictwo w pomnazaniu pewnego dobra spotecznego.
W ujeciu Elegido [25] lojalnos¢ wydaje sie by¢ wartoscig bezwarunkows, ale niepo-
siadajacg totalnego charakteru, gdyz opiera si¢ na czesciowym i epizodycznym, a nie
catosciowym i stalym poswieceniu dla organizacji. Dyspozycja do przedkiadania
interesu oraz dobra organizacji nad swoj wlasny interes naraza pracownika na bycie
oszukanym i wykorzystanym, a w niektérych przypadkach moze prowadzi¢ nawet
do sprzeniewierzenia si¢ wlasnym wartosciom i przekonaniom [27].
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Naszym zdaniem lojalnos¢, jako postawa moralna o charakterze spotecznym,
odnosi sie do relacji miedzy pracownikiem a pracodawcg, w ramach ktérej obie
strony osiagaja pewne korzysci. Cho¢ jest ona dzialaniem w jak najlepszym interesie
pracodawcy, to nie nalezy jej utozsamiac z zaspokajaniem wszystkich jego potrzeb
i pragnien [25]. Z perspektywy pracowniczej lojalnos¢ utatwia samorealizacje oraz
zwigksza prawdopodobienstwo sukcesu zawodowego jako konsekwencji sukcesu
osiagnietego przez organizacje dzigki lojalnym pracownikom. Wydaje si¢ by¢ istot-
nym elementem do ksztaltowania tozsamos$ci zawodowej oraz skutecznego pelnie-
nia roli pracownika. Im wigksze znaczenie maja one w Zyciu czlowieka, tym wieksza
odgrywaja role dla jego samooceny oraz poczucia wlasnej wartosci. Identyfikacja
pracownika z firmg oraz internalizacja jej celow i wartosci powoduje, ze wszelkie
sukcesy i osiggnigcia organizacji bedzie postrzegal jako wlasne. Moze przyczynia¢
sie réwniez do zwigkszenia motywacji pracownika, ze wzgledu na jej istotny wptyw
na odczuwany przez niego dobrostan.

Nalezy zatem zauwazy¢, ze poza dbaniem o pozytywny wizerunek organizacji
drugim aspektem konstytuujacym lojalnos¢ wzgledem organizacji jest sklonno$é
do poswiecen i wyrzeczen na rzecz organizacji, ktora zaklada mozliwo$¢ rezygnacji
z wlasnego interesu dla dobra organizacji. Jest to cnota bedaca konsekwencja pro-
cesu socjalizacji oraz internalizacji norm i wartosci, ktéra ulega utrwalaniu w trak-
cie rozwoju. W jej wypadku mozemy méwic o niezaleznosci od reguly wzajemno-
$ci, gdyz jest to dyspozycja wzglednie stala w czasie i w znacznej mierze niezalezna
od okolicznosci. Oznacza to, ze pracownik nig obdarzony bedzie potrafit poswiecac
swoj wolny czas na rzecz organizacji, kiedy okolicznosci beda tego wymagaly, czy
dla dobra organizacji zrezygnowac czasowo z pewnych ambicji czy aspiracji, nieza-
leznie od tego, w jakiej organizacji si¢ znajdzie. Takiego pracownika mozna scha-
rakteryzowac jako posiadajacego wysokie morale. Zgodnie z powyzszym ten aspekt
lojalnosci bedzie si¢ r6znit zaréwno od przywigzania emocjonalnego, a tym bardziej
od zamiaru odej$cia z pracy, gdyz postawa ta bedzie charakteryzowala pracownika
niezaleznie od tego, gdzie bedzie zatrudniony. Zgodnie z wynikami badan Wnuka
[18] lojalnos¢ jest zmienng poprzedzajaca przywigzanie emocjonalne, prowadzac
zaréwno posrednio, jak réwniez bezposrednio do braku checi opuszczenia organi-
zacji, co oznacza, ze te konstrukty nie sg ze sobg tozsame.

Podsumowujac, lojalno$¢ wobec organizacji jest postawa moralng skladajaca sie
z dwodch elementdw: 1) sklonnosci do poswiecen oraz wyrzeczen na rzecz organi-
zacji, jako cnoty bedacej wynikiem socjalizacji, dos§wiadczen zyciowych oraz inter-
nalizacji norm i wartosci oraz (2) dbania o pozytywny wizerunek organizacji jako
pozytywnej reakcji uzaleznionej od spostrzegania przez pracownika efektywnosci
wymiany spoteczne;j.
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2. Opis badanej grupy

W badaniu wzigto udzial 441 0séb pracujacych w réznych organizacjach, maja-
cych swoja siedzibe na terenie Polski. Bylo ono anonimowe i dobrowolne. W bada-
niach uczestniczylo 65,4% kobiet oraz 34,6% mezczyzn. Sredni staz pracy wynidst
6,19 lat (SD = 8,23), a $redni wiek — 27,69 lat (SD = 8,60).

3. Metodyka badan

3.1. Konstrukcja Skali Lojalnosci Wobec Organizac;ji

Na podstawie przyjetej definicji pojecia dokonano operacjonalizacji konstruktu
lojalnosci wobec organizacji, przygotowujac wstepna pule krétkich, prostych i zro-
zumialych pytan sformutowanych w trybie oznajmujacym [28]. Nastepnie poszcze-
golne pozycje testowe zostaly poddane analizie jezykowej oraz analizie tresciowej
przeprowadzonej przez dwoch ekspertéw bedacych psychologami oraz grupe studen-
tow psychologii pigtego roku UAM. Do ostatecznej analizy dopuszczono 22 pytania.

Na kazde pytanie przypadato dwadziescia badanych osoéb, co zgodnie z literatura
przedmiotu stanowi wystarczajaca liczbe [28]. Na zadane pytania badani udzielali
odpowiedzi na skali Likerta od 1 - ,,zdecydowanie nie zgadzam si¢” do 5 - ,,zdecy-
dowanie si¢ zgadzam”

Trafno$¢ wewnetrzna Skali Lojalno$ci Wobec Organizacji byta weryfikowana
za pomocg analizy czynnikowej, metoda gléwnych skladowych z rotacja Promax,
a nastepnie przez analize rownan strukturalnych, metodg najwigkszego prawdopo-
dobienstwa. Rzetelnos¢ tego narzedzia mierzono wspdlczynnikiem alfa Cronbacha.

3.2. Analiza eksploracyjna Skali Lojalnosci Wobec Organizacji

Test adekwatnosci doboru proby Kaisera-Mayera-Olkina wyniost 0,883, a test sfe-
rycznosci Bartletta — Chi* = 2319,437, df = 66, p < 0,01. Wyodrebnione czynniki wyja-
$nialy 59,94% wariancji, pierwszy czynnik o nazwie Dbanie o pozytywny wizerunek
organizacji wyjasniat 42,98%, a drugi — Skltonnos¢ do poswieceri oraz wyrzeczer na rzecz
organizacji — 16,95% wariancji Skali Lojalnosci Wobec Organizacji. Otrzymana wer-
sja narzedzia zawierala 12 pytan, po 6 pytan na kazdy z wyrdznionych czynnikéw.
Do koncowej wersji skali zaliczono pozycje testowe o najwyzszej mocy dyskrymi-
nacyjnej, czyli takie ktére wysycaly jeden czynnik w stopniu nie mniejszym niz 0,5,
réwnocze$nie wysycajac drugi z wyréznionych czynnikéw na poziomie nie wiekszym
niz 0,2. Wyselekcjonowane stwierdzenia przyporzadkowane do danego czynnika
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miaty korelowac z jego wynikiem na poziomie nie mniejszym niz 0,4. Poszczegdlne
stwierdzenia wymiaru Dbanie o pozytywny wizerunek organizacji korelowaly z tym
czynnikiem w zakresie 0,72-0,80, natomiast w odniesieniu do wymiaru Sktonnos¢ do
poswigceri i wyrzeczen na rzecz organizacji — 0,46-0,76 (por. tabela 1). W obu przypad-
kach tylko dwa pytania znalazty si¢ ponizej poziomu 0,7, z czego jedno z nich znala-
zlo si¢ na granicy tej wartosci, wynoszac 0,69. Ladunki czynnikowe wyodrebnionych
w ramach analizy czynnikowej stwierdzen Skali Lojalno$ci Wobec Organizacji byly
satysfakcjonujace (por. tabela 2). Pytania dotyczace wymiaru Dbanie o pozytywny
wizerunek organizacji wysycaty go w zakresie od 0,72-0,87, wysycajac rownoczesnie
drugi czynnik tego narzedzia w stopniu mniejszym niz 0,1. Réwniez pytania doty-
czace wymiaru Skfonnos¢ do poswieceri oraz wyrzeczeti na rzecz organizacji wysy-
caly go w stopniu nie mniejszym niz 0,61, a wynik stwierdzenia zaliczonego do tego
wymiaru, ktére wysycalo najsilniej drugi czynnik, wynioést 0,16. Pozostale pytania
przyporzadkowane do wymiaru o nazwie Dbanie o pozytywny wizerunek organizacji
wysycaly wymiar o nazwie Sktonnos¢ do poswieceri oraz wyrzeczefi na rzecz organiza-
cji ponizej poziomu 0,1. Nalezy nadmienic, ze mimo pewnych podobienstw trescio-
wych Zadne ze stwierdzen z danego wymiaru nie korelowalo z innym stwierdzeniem
zaliczonym do tego samego wymiaru w stopniu silnym, co oznacza, ze z perspektywy
semantycznej poszczegolne pytania réznity sie miedzy soba.

3.3. Analiza konfirmacyjna Skali Lojalnosci Wobec Organizacji

Kolejnym etapem bylto sprawdzenie trafno$ci wewnetrznej przy uzyciu analizy row-
nan strukturalnych metoda najwigkszego prawdopodobienstwa. Do weryfikacji modelu
zastosowano nastepujace wskazniki dopasowania modelu - normalizowany indeks
dopasowania (Normed Fit Index - NFI), wskaznik dobroci dopasowania (Goodness of
Fit Index — GFI), indeks dopasowania poréwnawczego (Comparative Fit Index — CFI)
i $redni blad aproksymacji (Root Mean Square Error of Approximation — RMSEA).

Uzyskane warto$ci: RMSEA = 0,043, NFI = 0,96, GFI = 0,97, CFI = 0,98, statystyki
Chi*=77,37; df=43; p=0,001, (CMIN/DF =1,79) potwierdzaja dobre dopasowa-
nie modelu. Normalizowany indeks dopasowania (NFI) przewyzsza zadawalajacy
poziom 0,9, GFI - 0,9 i CFI - 0,93 [29]. Rowniez warto$¢ wskaznika RMSEA znala-
zla si¢ ponizej poziomu przyjetego za idealny - 0,05 [30].

3.4. Rzetelnos¢ Skali Lojalnosci Wobec Organizacji

Rzetelnos¢ mierzona wspdétczynnikiem alfa Cronbacha wyniosta dla pierwszego
czynnika o nazwie Dbanie o pozytywny wizerunek organizacji 0,89 i 0,82 dla dru-
giego zdefiniowanego jako Skfonnosc¢ do poswigcer i wyrzeczen na rzecz organizacji.
Rzetelnos¢ calej Skali Lojalnosci Wobec Organizacji wyniosta 0,87.
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Interesowalo nas rowniez to, czy ple¢ jest zmienng réznicujacg badanych pod
wzgledem lojalnosci wobec organizacji. Zgodnie z otrzymanymi wynikami kobiety
i mezczyzni nie roznig si¢ miedzy sobg lojalno$cia wobec organizacji (t = 0,87, p = 0,38),
dbaniem o jej pozytywny wizerunek (¢ = 1,19, p = 0,23) oraz sklonnoscia do poswig-
cen i wyrzeczen na jej rzecz (t=0,37, p=0,71).

Tabela 1. Korelacje miedzy stwierdzeniami Skali Lojalnosci Wobec Organizacji
a wynikami jej poszczegélnych wymiaréw (N =441)

Stwierdzenie Korelacja

Dbanie o pozytywny wizerunek organizacji:

Swoim zachowaniem godnie reprezentuje organizacje/firme takze poza jej murami. 0,72
Zawsze staram sie by¢ pozytywna wizytéwka mojej organizacji/firmy. 0,73
Godnie reprezentuje mojg organizacje/firme. 0,80
Dbam o wizerunek mojej organizacji/firmy. 0,76
Staram sie wypowiadac z szacunkiem o mojej organizacji. 0,76
Moje zachowania i postawy ksztattuja pozytywny wizerunek organizacji/firmy. 0,80

Sktonnos¢ do poswiecen oraz wyrzeczen na rzecz organizacji:
Jestem gotowy do poniesienia pewnych wyrzeczen na rzecz mojej organizacji/firmy. 0,76
Uwazam, ze czasami trzeba ponies¢ pewng ofiare dla dobra organizacji/firmy. 0,75

Zostatem/am wychowany w taki sposéb, ze potrafie zrezygnowac z czesci swoich

osobistych aspiracji dla dobra mojej organizacji/firmy. 0.69
Czasami zostaje dfuzej w pracy, nawet jesli koliduje to z moimi planami osobistymi. 0,71
Moge ponies¢ pewne koszty, jesli miatoby to przynies¢ korzysci organizacji/firmie. 0,46
Rozumiem, ze czasami dla dobra mojej organizacji/firmy trzeba zostac dtuzej w pracy. 0,73

Tabela 2. tadunki czynnikowe Skali Lojalnosci Wobec Organizacji (N=441)

Stwierdzenie Czynnik
1 2

Swoim zachowaniem godnie reprezentuje organizacje/firme takze poza jej murami. 0,826 -0,061
Zawsze staram sie by¢ pozytywna wizytdwka mojej organizacji/firmy. 0,789 0,044
Godnie reprezentuje moja organizacje/firme. 0,873 -0,073
Dbam o wizerunek mojej organizacji/firmy. 0,801 0,083
Staram sie wypowiadac z szacunkiem o mojej organizacji. 0,726 0,042
Moje zachowania i postawy ksztattuja pozytywny wizerunek organizacji/firmy. 0,798 0,001
Jestem gotowy do poniesienia pewnych wyrzeczen na rzecz mojej organizacji/firmy. -0,056 0,863
Uwazam, ze czasami trzeba ponies¢ pewng ofiare dla dobra organizacji/firmy. -0,070 0,843
Zosta.’(em/am v.vycflowany w taki s‘p.osc')b, z'g po“tra.fie zrezygnowac z czesci swoich 0,003 0,728
osobistych aspiracji dla dobra mojej organizacji/firmy.

Czasami zostaje dfuzej w pracy, nawet jesli koliduje to z moimi planami osobistymi. 0,063 0,613
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Stwierdzenie Czynnik
1 2
Moge ponies¢ pewne koszty, jesli miatoby to przynies¢ korzysci organizacji/firmie. -0,018 0,705
Rozumiem, ze czasami dla dobra mojej organizacji/firmy trzeba zosta¢ dtuzej w pracy. 0,162 0,611

Tabela 3. Statystyki opisowe (N =441)

Czynnik min.— maks. M+SD
Lojalnos¢ wobec organizacji 12-60 42,83+7,76
Dbanie o pozytywny wizerunek organizacji 6-30 23,1344,23
Sktonnos$¢ do poswiecen na rzecz organizacji 6-30 19,70+4,57

min. - warto$¢ minimalna,
maks. — warto$¢ maksymalna,
M - $rednia,

SD - odchylenie standardowe.

Tabela 4. Korelacje (r-Pearsona) miedzy Skala Lojalnosci Wobec Organizacji
a jej poszczegdlnymi czynnikami (N =441)

Caynnik 2. Dbanie o pozytywny 3. Sktonnos¢ do poswiecen
Y wizerunek organizacji na rzecz organizacji
1. Lojalno$¢ wobec organizadji 0,87** 0,89**
2. Dbanie o pozytywny wizerunek organizacji 0,55**

b <0,01.

Tabela 5. Korelacje (r-Pearsona) miedzy wymiarami Skali Lojalnosci Wobec
Organizacji a zmiennymi socjodemograficznymi (N =441)

Zmienna Wiek Staz pracy
Lojalnos¢ wobec organizacji 0,26** 0,24**
Dbanie o pozytywny wizerunek organizacji 0,22** 0,20**
Sktonnos¢ do poswiecen na rzecz organizacji 0,24** 0,21%*

*p<0,05*p<0,01.

4. Omodwienie

Celem niniejszego artykutu bylo zaprezentowanie wlasciwosci psychometrycz-
nych narzedzia do badania lojalno$ci pod nazwg Skala Lojalno$ci Wobec Organizacji,
opartego na autorskiej koncepcji lojalnoéci organizacyjnej. Jest to pierwsza miara tego
konstruktu, ktéra moze wypelnic braki tego typu narzedzia w literaturze przedmiotu,
dajac mozliwo$¢ wykorzystania go do badan lojalnosci pracownikéw organizaciji
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w Polsce. Skalg te charakteryzujg bardzo dobre wlasciwosci psychometryczne. Otrzy-
mana rzetelno$¢ tego narzedzia byla satysfakcjonujaca, wartos¢ wspotczynnika alfa
Cronbacha dla calej Skali Lojalnosci Wobec Organizacji wyniosta 0,87, dla wymiaru
Dbanie o pozytywny wizerunek organizacji — 0,89, natomiast dla wymiaru Skfonnos¢
do poswigceri i wyrzeczen na rzecz organizacji — 0,82. Potwierdzono réwniez dobra
trafno$¢ wewnetrzng tego narzedzia za pomocg eksploracyjnej i konfirmacyjnej ana-
lizy czynnikowej. Wyréznione czynniki wyjasnialy prawie 60% wariancji tej miary,
co jest warto$cia satysfakcjonujacg. Roéwniez moc dyskryminacyjna poszczegélnych
stwierdzen Skali Lojalnosci Wobec Organizacji byla zadawalajaca, gdyz poszczegdlne
pytania wysycaly silnie jeden z jej czynnikow, réwnoczesnie wysycajac stabo drugi
czynnik bedacy jej sktadowa. Zanotowano silne korelacje migdzy wynikiem ogdl-
nym tej miary a wynikiem zaréwno czynnika o nazwie Dbanie o pozytywny wizeru-
nek organizacji, jak réwniez czynnika zdefiniowanego jako Skfonnos¢ do poswigcer
i wyrzeczeti na rzecz organizacji. Z jednej strony korelacje te miaty podobna wartos¢,
$wiadczac o tym, Ze oba te wymiary s3 dobrym wskaznikiem lojalnosci organizacyj-
nej. Z drugiej strony umiarkowane korelacje miedzy oboma wymiarami tego narze-
dzia byly §wiadectwem ich odrebnosci.

Okazalo sie, ze pte¢ nie réznicuje badanych pod wzgledem lojalnosci organiza-
cyjnej, dbania o wizerunek organizacji oraz sktonnosci do po$wigcen oraz wyrze-
czen na rzecz organizacji. Sposrod pozostatych zmiennych socjodemograficznych
zaréwno wiek, jak rowniez staz pracy korelowaly pozytywnie, cho¢ stabo z Dba-
niem o pozytywny wizerunek organizacji, jak rowniez ze Sktonnoscig do poswiecer
i wyrzeczeni na rzecz organizacji, dowodzac, ze wraz z wiekiem oraz do$wiadcze-
niem zawodowym wzrasta lojalno$¢ pracownikéw wobec organizacji (aczkolwiek
ta zalezno$¢ byta staba).

Glowne implikacje praktyczne dotyczace otrzymanych wynikéw koncentrujg sie
na mozliwosci zastosowania tego narzedzia do badania lojalnosci organizacyjnej
m.in. jako predyktora przywigzania emocjonalnego oraz zamiaru odejscia z organi-
zacji [18]. Mozliwo$¢ monitoringu lojalnosci daje sposobnos¢ do jej ksztaltowania,
wzmacniania przywigzania emocjonalnego pracownikéw oraz przeciwdziatania ich
odejsciu z organizacji.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania mialy wstepny charakter i wymagaja kontynuacji. Mimo
zadawalajacych wlasciwosci psychometrycznych dopiero dalsze skonfrontowanie
tego narzedzia z innymi podobnymi konstruktami, takimi jak: przywigzanie emo-
cjonalne do organizacji, zamiar jej opuszczenia czy zaangazowanie, pozwoli z pelng
stanowczo$cig stwierdzi¢, czy mamy do czynienia z nowym i odrebnym konstruktem.
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Weryfikacji wymaga zalozenie, ze dbanie o pozytywny wizerunek organizacji jest
elementem wymiany spolecznej, co oznacza, ze stanowi ono pozytywna reakcje
pracownika na spostrzegang przez niego pozytywna postawe organizacji wzgledem
niego, przejawiajacg si¢ we wsparciu oraz troszczeniu si¢ o jego dobrostan. Weryfika-
cji wymaga réwniez stwierdzenie o niezaleznosci od reguly wzajemnosci skfonnosci
do poswigcen oraz wyrzeczen na rzecz organizacji jako jednego z aspektow lojalno-
$ci organizacyjnej. Naszym zdaniem jest to stata dyspozycja, stanowigca swoistego
rodzaju cnote, bedaca moralna powinnoscia, ktdra wyraza sie w gotowosci do rezy-
gnacji w pewnych sytuacjach z czesci wlasnego interesu dla dobra organizacji. Kolej-
nym postulatem w dalszej perspektywie czasowej jest uzycie tej miary w innych kon-
tekstach kulturowych, aby sprawdzi¢, czy posiada ona uniwersalny charakter i mozna
ja z powodzeniem stosowac rdwniez poza naszym kregiem kulturowym.
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LOJALNOSC PRACOWNIKOW WOBEC ORGANIZAC]I
— OPERACJONALIZACJA POJECIA ORAZ WERYFIKACJA
PSYCHOMETRYCZNA SKALI LOJALNOSCI WOBEC
ORGANIZAC|I — BADANIA PILOTAZOWE

Streszczenie

Celem przeprowadzonych badan byta ocena wiasciwosci psychometrycznych Skali Lojalnoéci
Wobec Organizacji. W badaniach wzieto udziat 441 pracownikéw z réznych organizacji. Skala
Lojalnosci Wobec Organizacji jest rzetelng miarg (alfa Cronbacha wyniosta 0,87). Analiza
czynnikowa potwierdzita dwuczynnikowsy strukture tej miary. Wyréznione wymiary lojalno-
$ci to: 1) dbanie o pozytywny wizerunek organizacji oraz (2) sktonnos¢ do po$wigcen na jej
rzecz. Zanotowano istotne statystycznie korelacje miedzy lojalnoscig organizacyjng a wie-
kiem oraz stazem pracy. Pte¢ nie roznicowala badanych pod wzgledem poziomu lojalnosci
organizacyjnej. Otrzymane wyniki dostarczaja dowoddéw na to, Ze powyzsza miara posiada
dobre wlasciwos$ci psychometryczne i moze by¢ stosowana przez badaczy zajmujacych si¢
konstruktem lojalnosci organizacyjne;j.

SEOWA KLUCZOWE: LOJALNOSC ORGANIZACYJNA, MIARA, WEASCIWOSCI
PSYCHOMETRYCZNE
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EMPLOYEE LOYALTY TOWARDS ORGANIZATION

— OPERATIONALIZATION OF THE CONCEPT AND
PSYCHOMETRIC EVALUATION OF ORGANIZATIONAL
LOYALTY SCALE — PILOT STUDY

Abstract

The aim of the study was to assess the psychometric properties of the Organizational Loyalty
Scale. 441 employees from different organizations were the subjects of conducted research.
Organizational Loyalty Scale was found to be a reliable measure with good internal consist-
ency. The reliability of this tool achieved Cronbach’s alfa coefficient of 0.87. Factor analy-
sis confirmed the two dimensional structure of this measure. Distinguished dimensions of
loyalty include Caring for the positive image of, and Propensity to sacrifice oneself for, the
organization. A statistically significant positive correlation between organizational loyalty
and age, as well as tenure, was noted. Gender did not differentiate participants in relation
to organizational loyalty.

Presented results thus provide further evidence that the aforementioned measure has good
psychometric properties and is therefore recommended for use by researchers studying the
concept of organizational loyalty.

KEY WORDS: ORGANIZATIONAL LOYALTY, MEASURE, PSYCHOMETRIC
PROPERTIES
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JAK MIERZYC TALENT PRACOWNIKOW
— CZLONKOW ZESPOtOW? METODA
COMTAL-TEAM MEMBER'

Wprowadzenie

Wspolczesnie w funkcjonowaniu firmy wyrazne jest przejscie od akcentowania
pracy indywidualnej do podkreslania pracy zespotowej. Coraz wigcej firm inwestuje
w integracje pracownikéw, szkolenia z zakresu wspoétpracy, komunikacji w zespo-
tach pracowniczych czy tez rozwigzywania konfliktéw. Mimo ze praca zespotowa jest
coraz bardziej doceniana, nie zmienia si¢ to, ze grupy sa tworzone przez konkretnych
pracownikoéw, ktorzy wnosza do nich pewne swoje zasoby i potencjalnosci. Coraz
czesciej w tym kontekscie przywolywany jest rowniez termin ,talent”. Poczatki tego
pojecia siegaja juz starozytnosci i s zwigzane z jednostka miary stosowang w Babi-
lonii. Wspdlczesnie pojecie to jest taczone ze zdolnosciami, umiejetnosciami, wie-
dza, do$wiadczeniem i wartosciami [por. 1]. Utalentowany pracownik to ten, ktory
posiada ,,naturalny potencjat lub umiejetnos¢ wykonywania niektérych czynnosci
powyzej poziomu przecietnego. Talentu nie mozna stworzy¢, ale mozna go rozwingc,
udoskonali¢, a takze zniszczy¢” [2, s. 162]. W szerokim ujeciu talent mozna trakto-
wac jako kazdego pracownika, ktory jest elementem struktury organizacji. Praco-
dawca, majac taka osobe w firmie, rozwija jg oraz stara si¢ podejmowac szereg dzia-
tan pozwalajacych mu utrzymac jg u siebie jak najdluzej.

* Dr Michal Wiechetek - Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawta II.
** Dr Wiestaw Talik - Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana Pawta II.
*** Dr Andrew Dean - University of Exeter, United Kingdom.
! Publikacja powstata w ramach projektu Competence and talent assessment in SMEs - ComTal, zrealizo-
wanego przez Polska Fundacje Osrodkéw Wspomagania Rozwoju Gospodarczego ,,OIC Poland” w ramach
Programu UE ,Leonardo da Vinci”
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Tansley, Harris, Stewart i Turner definiujg talent pracownika jako zestaw umie-
jetnosci, wiedzy, zdolnosci poznawczych i potencjalu, a takze wartosci i preferencji
zawodowych [3]. Talent w organizacji jest zwigzany z imponujacymi, wybitnymi
osiggnieciami i odwoluje si¢ do wrodzonego potencjatu do osiagniec¢ [4]. Od uta-
lentowanego pracownika oczekuje si¢ przekraczania oczekiwan organizacji - tych
aktualnych i przyszlych, a ich produktywnos¢ (generowanie dochodu firmy) jest
trzykrotnie wigksza niz pozostatych pracownikéw [5, 6]. Zatem utalentowani pra-
cownicy sa niezwykle istotni w osigganiu sukcesu organizacji, dla ktdrej pracuja.

Wspolczesnie w literaturze dotyczacej zarzadzania mozna znalez¢ wiele pozycji
poswieconych talentom organizacyjnym. Jedng z ciekawszych oraz inspirujacych
praktycznie perspektyw jest teoretyczna koncepcja talentu zaproponowana przez
Ulricha i Smallwooda [7, s. 6]. Zaklada ona, Ze talent pracownika, cztonka zespotu
jest wypadkowa kompetencji, zaangazowania i wkiadu. Utalentowany pracownik
posiada wysokie wyniki we wszystkich wymiarach tworzacych poszczegdlne skla-
dowe talentu.

Kompetencje odnoszg sie do wiedzy, umiejetnosci i wartosci, przydanych do wyko-
nywania obowigzkow zawodowych (aktualnych i przysztych prac). Kompetencje wiaza
sie z wlasciwym podejmowaniem decyzji. Jednak jesli pracownik jest kompetentny,
ale nie jest zaangazowany w prace, jego efektywnos¢ spada. Zaangazowani pracow-
nicy cigzko pracuja, prawidlowo wykonuja swoje obowigzki. Kompetentny i zaan-
gazowany pracownik byt uznawany za pracownika utalentowanego. Jednak Ulrich
i Smallwood zauwazaja, ze kompetencje (zdolno$¢ wykonywania pracy) i zaangazo-
wanie (che¢¢ wykonywania obowigzkéw zawodowych), bez odkrycia celu i sensu pracy
(wklad) przez pracownika, nie daja wystarczajacych podstaw do moéwienia o jego
talencie. W takiej sytuacji ich zainteresowanie pracg maleje, a talent stabnie. Pracow-
nicy powinni czug, ze ich osobiste potrzeby sg zaspakajane przez aktywne uczestnic-
two w firmie, ze ich czas po$wigcony dla firmy ma sens. Zatem kompetencja doty-
czy glowy (by¢ w stanie), zaangazowania swoich rak i nég (by¢ tam) oraz wkladania
swojego serca (po prostu bycie). Wymienione trzy skladowe talentu — kompetencje,
zaangazowanie i wklad - to efekt multiplikacji, a nie pochodna zwyklej sumy. Resu-
mujac, mozna wiec stwierdzi¢, ze utalentowany pracownik powinien umie¢, chcie¢
i widzie¢ sens podejmowanych przez siebie dzialan zawodowych. W zarzadzaniu
talentami wazne jest, aby zwracano uwage na te trzy elementy [7, s. 6].

Konstruujac opisywang w niniejszym artykule metodg, rozbudowano trzy ogélne
wymiary talentu. W kompetencji uwzgledniono: elastycznos¢, prace zespotows, przy-
wodztwo, uczenie si¢ przez cale zycie, komunikacje, radzenie sobie ze stresem, mysle-
nie analityczne, myslenie koncepcyjne, kreatywnos$¢, rozwigzywanie problemow.
ZaangazZowanie opisano przez nastepujace wymiary, takie jak: motywacja, proaktyw-
nos$¢, wytrwalo$é, pewnosc siebie, odpowiedzialnos$¢, ukierunkowanie na osiagnie-
cia. Natomiast do wkfadu zakwalifikowano: satysfakcje z pracy, sensownos¢ pracy,
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lojalno$¢ i pasje. Wyboru szczegétowych wymiaréw trzech ww. elementéw talentu
dokonano na podstawie ich definicji z koncepcji Ulricha i Smallwooda [7] oraz ana-
lizy literatury przedmiotu. Wymiary te (trzy ogolne i dwadziescia szczegdtowych)
byty punktem wyjscia do opracowania nowej metody do pomiaru talentu cztonka
zespolu — ComTal-Team Member.

1. Konstrukcja metody ComTal-Team Member

Pierwszy etap prac nad konstruowaniem metody do pomiaru talentu pracownika,
czlonka zespotu obejmowat analize literatury dotyczacej kompetencji i zaangazowa-
nia w prace. Na tej podstawie przygotowano definicje poszczegolnych skladowych
i wymiaréw talentu. Nastepnie opracowano pule 359 twierdzen podzielonych na trzy
kategorie: kompetencje (199 twierdzen), zaangazZowanie (102 twierdzenia), wklad
(58 twierdzen), majacych mierzy¢ 20 wymiaréw talentu. Opracowane twierdzenia
dotyczyly sytuacji zwigzanych z funkcjonowaniem pracownika w zespole, stad tez
gtéwnymi uzytkownikami metody sa osoby pracujace w zespotach, a nie pracownicy
na indywidualnych stanowiskach pracy. Jednak osoby uzyskujace wysokie wyniki
w poszczegoélnych wymiarach tworzonej metody moga réwniez dobrze funkcjono-
wac w relacjach spotecznych poza zespolami, a nawet w obszarze funkcjonowania
poza srodowiskiem pracy.

Pozycje testowe (twierdzenia) zostaly opracowane przez ekspertéw z Polski
w jezyku angielskim. Wszystkie sformulowano wprost, nie zawieraly one terminéw
wieloznacznych oraz specjalistycznych. Jako skale odpowiedzi przyjeto skale szescio-
stopniowg, gdzie poszczegodlne kategorie oznaczajg: 1 - zdecydowanie sig nie zgadzam,
2 - nie zgadzam sig, 3 - raczej sig nie zgadzam, 4 - raczej sie zgadzam, 5-zgadzam sie,
6 - zdecydowanie si¢ zgadzam.

Przed rozpoczgciem badan walidacyjnych twierdzenia zostaly poddane wstep-
nej ocenie pod wzgledem ich zrozumialosci przez osmiu czlonkéw zespotu z dobra
znajomoscig jezyka angielskiego (po dwdch z: Belgii, Polski i Wielkiej Brytanii oraz
po jednym z Czech i Cypru). Osoby te ocenily, na ile kazde twierdzenie jest dla nich
jasne i zrozumiale (na skali od 1 - catkowicie niezrozumiate do 7 — catkowicie zro-
zumiate). Bazujac na tych ocenach, obliczono $rednig arytmetyczna dla kazdego
twierdzenia i usunieto 15 twierdzen ocenionych ponizej 5,88 (9 twierdzen z katego-
rii kompetencje, 5 z kategorii zaangazowanie oraz 1 z kategorii wklad).

Kolejnym krokiem wyboru twierdzen do badan walidacyjnych byla ocena, na ile
kazde z nich dobrze diagnozuje talent. Jedenastu ekspertow (psychologow, psycho-
metréw, treneréw) — po dwoch z: Belgii, Cypru, Czech i Wielkiej Brytanii oraz trzech
z Polski - ocenito kazde twierdzenie, odnoszac je do wczesniej opracowanych defi-
nicji poszczegdlnych wymiaréw talentu, pod katem jego przydatnosci w pomiarze
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danego wymiaru. Sedziowie mogli przypisac¢ oceny: 1 - twierdzenie nie zwigzane
z danym wymiarem, bezuzyteczne; 2 — twierdzenie zwigzane z danym wymiarem, ale
nie ujmujgce jego istoty; 3 — twierdzenie ujmujqgce istote danego wymiaru, kluczowe.
Na podstawie tych ocen obliczono dla kazdego twierdzenia wspétczynnik trafnodci
tresciowej Lawshea (CVR) [8, s. 566-568]. Do dalszych prac nad metoda wybrano
pozycje o najwyzszej tratnosci, dla ktérych wspolczynnik CVR wynosil co najmniej
0,4. Ostatecznie wybrano 246 sformulowan, przypisanych do 20 wymiaréw, podzie-
lonych na 3 kategorie: kompetencje (134 twierdzenia), zaangazowanie (66 twierdzen),
wktad (46 twierdzen).

Zweryfikowane twierdzenia zostaly przettumaczone na jezyki: polski, niderlandzki,
czeski i grecki (cypryjski) z zastosowaniem metody wspdlnego i wielokrotnego ttu-
maczenia. Nastepnie specjaliSci w kazdym kraju ocenili zrozumiatos$¢ twierdzen
w danym jezyku ojczystym i przekazali informacje¢ zwrotng na temat ewentualnych
uwag. Byly one podstawg do przygotowania ostatecznych wersji thtumaczen.

Wstepna wersja metody ComTal-Team Member przebadano 318 osob (kobiety: 58%)
z pieciu europejskich krajéw. Poszczegolne kraje byly reprezentowane w nastepujacy
sposob: Belgia - 71 (22,3%); Wielka Brytania — 64 (20,1%), Czechy - 62 (19,5%), Cypr
- 61 (19,2%) oraz Polska 60 (18,9%). Na uzyskanych materiale empirycznym prze-
prowadzono analizy statystyczne z wykorzystaniem pakietu IBM SPSS Statistics v. 24.

Wstepnym krokiem analiz byta ocena solidnosci udzielania odpowiedzi na poszcze-
golne pozycje testowe (twierdzenia) przez badanych cztonkéw zespotu. Nawiazujac
do zalozen Thurstone’a i Chavea [por. 9], zrezygnowano z danych od oséb, ktore
w ponad 95% pozycji zaznaczyly taka samg odpowiedz. Tym samym usunigto 20
przypadkéw, z czego: 9 pochodzito z Polski, 6 — z Cypru, po 2 - z Belgii i Wielkiej
Brytanii oraz 1 - z Czech.

Nastepnie dla kazdej badanej osoby obliczono odlegto$¢ Mahalanobisa [por. 10].
Miara ta pozwala okresli¢, czy dang obserwacje (badanie czlonka zespotu) mozna
zaliczy¢ do przypadkow odstajacych od wynikéw pozostatych badanych. Odleglosci
Mahalanobisa w badanej grupie cztonkéw zespotu wahaly sie od 117,91 do 280,46.
Tym samym nie stwierdzono wystepowania obserwacji odstajacych, a badanych
uznano za typowych (odleglosci Mahalanobisa nie byly wieksza niz 283,59 — war-
tos¢ kryterialna dla 246 zmiennych, przy p < 0,05).

Dalsze analizy przeprowadzono na probie (kobiety: 57,7%) skladajacej sie
z 298 czlonkow zespolu: 69 (23,2%) 0sob z Belgii, 52 (17,4%) osoby z Cypru, 61 (20,5%)
0so6b z Czech, 54 (18,1%) osoby z Polski oraz 62 (20,8%) osoby z Wielkiej Brytanii.
Dokfadng charakterystyke badanej grupy przedstawiono w tabeli 1.

Pierwszym krokiem zasadniczych analiz statystycznych bylo oszacowanie zwigzku
miedzy sposobem udzielania odpowiedzi na poszczegoélne twierdzenia metody Com-
Tal-Team Member a zmienng aprobaty spolecznej (sktonnoscia do zafalszowywania
odpowiedzi). W tym celu powigzano wynik globalny, uzyskany z trzech itemoéw do
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pomiaru aprobaty spolecznej (pochodzacych z The Marlowe-Crowne Social Desirabi-
lity Scale [por. 11]), z odpowiedziami na poszczegdlne twierdzenia tworzonej metody.
Arbitralnie przyjeto, ze progiem sugerujacym odrzucenie danej pozycji bedzie war-
to$¢ rho > |0,2]. Stosujac to kryterium, z wyjsciowej puli 246 twierdzen usunieto dwa
twierdzenia, po jednym dla wymiaréw: przywddztwo i proaktywnos¢. Na pozostatych
pozycjach wykonano eksploracyjng analiz¢ czynnikowa, pozwalajaca na odnalezienie
ukrytej struktury w rozbudowanym zbiorze danych [12, s. 213]. Analizy czynnikowe
przeprowadzono oddzielnie dla trzech sktadowych talentu, czyli: kompetencji, zaan-
gazowania i wktadu. Z uwagi na male liczebnosci oraz chec¢ stworzenia uniwersalnej
metody procedure te realizowano bez podziatu na poszczegdlne kraje.

Tabela 1. Charakterystyka grupy walidacyjnej

Kraj
EU BE Ccy Ccz PL UK
Pre¢ - kobieta N=173 = N=36  N=18 = N=42 = N=35 = N=42
(58,1%) © (52,2%) @ (34,6%) @ (68,9%) @ (64,8%) i (67,7%)
mezczyzna N=125 N=33 N=34 N=19 N=19 N=20
(41,9%) | (47,8%) = (654%) @ (31,1%) @ (352%) i (32,3%)
Wiek (w latach) — $rednia 36,61 37,15 31,81 36,97 35,65 40,52
Doswiadczenie zawodowe 14,45 15,17 8,40 1349 13,04 20,90
(w latach) — $rednia
Doéwiadczenje w pracy w zespole 12,09 14,12 7,46 8,46 11,65 17,68
(w latach) — srednia
Wyksztatcenie $rednie N=107 N=25 N=10 N=11 N=29 N=32
(36,4%) @ (36,8%) | (19,2%) | (19,0%) i (53,7%) | (51,6%)
licencjat N=89 N=31 N=21 N=11 N=4 N=22
(30,3%) | (45,6%) i (40,4%) i (19,0%) (7,4%) (35,5%)
magisterium N=95 N=12 N=21 N=34 N=21 N=7
(32,3%) (17,6%) (40,4%) (58,6%) (38,9%) (11,3%)
doktorat N=3 N=0 N=0 N=2 N=0 N=1
(1,0%) (0%) (0%) (3,4%) (0%) (1,6%)
Rola w zespole  : kierownik N=50 N=11 N=7 N=11 N=6 N=15
zespotu (171%) : (16,2%) : (13,5%) : (183%) = (11,1%) : (25,9%)
szeregowy N=242 N=57 N=45 N=49 N=48 N=43
pracownik (82,9%) = (83,8%) : (86,5%) : (81,7%) : (88,9%) @ (74,1%)

N - liczebnos¢
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Procedura we wszystkich trzech kategoriach byla taka sama. Najpierw wyliczano
zasoby zmiennosci wspolnej po wyodrebnieniu dla konkretnych pozycji i usuwano
twierdzenia o niskich wartosciach. Nastepnie przeprowadzano eksploracyjna analize
czynnikowg metodg gtéwnych skladowych, korzystajac z rotacji Oblimin, modyfikujac
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warto$¢ delta i sprawdzajac teoretycznie zaktadana liczbe czynnikéw. Z uwagi na bar-
dzo duzg liczbe pozycji wchodzaca do poszczegdlnych dymensji analizy czynnikowe
prowadzono dwukrotnie. Najpierw na poszerzonej liczbie iteméw, a nastepnie jedy-
nie na najsilniejszych twierdzeniach (praktycznie we wszystkich wymiarach byto
to 6 pozycji), wybranych z uwagi na wielkosci tadunkéw czynnikowych.

Zgodnie z zalozeniami poczatkowymi skladowa kompetencje miala zawiera¢
10 wymiaréw. W wyniku analizy czynnikowej (KMO = 0,92; test sferycznosci Bart-
letta: p < 0,001; rotacja Oblimin; delta = -0,4) uzyskano rozwigzanie dziewigciowymia-
rowe. Nie udalo si¢ odtworzy¢ wymiaru — myslenie koncepcyjne. Twierdzenia tworzace
te dymensje w macierzy analizy czynnikowej ukltadaly si¢ w tym samym wymiarze,
co kreatywnos¢ i przywodztwo. Mialy jednak sporo nizsze fadunki. W zwigzku z tym
podjeto decyzje o usunigciu tego wymiaru. Dodatkowo wymiar uczenie sig przez cate
zycie podzielil sie na dwa podwymiary. Po dokladnej analizie merytorycznej podjeto
decyzje o wyborze wymiaru zawierajacego wyzsze fadunki czynnikowe. Ostatecz-
nie pozostawiono rozwigzanie sktadajace si¢ z 9 wymiaréw, ktére wyjasnia 65,12%
wariancji w zakresie kompetencji. Ladunki pozycji konstytuujacych poszczegdlne
wymiary zawierajg si¢ w zakresie od 0,52 do 0,84. Kazdy z wymiaréw mierzony jest
przez 6 twierdzen.

Analogiczng analize czynnikowg (KMO = 0,94; test sferycznosci Bartletta: p < 0,001;
rotacja Oblimin; delta = -0,1) przeprowadzono na pozycjach mierzacych zaangazo-
wanie. Teoretycznie zakladano, ze skladowa ta powinna by¢ tworzona przez 6 wymia-
row. Wiszystkie z nich udato sie potwierdzi¢ statystycznie. Rozwigzanie sze$cioczynni-
kowe pozwala na wyjasnienie 67,64% wariancji w zakresie tej skladowej. Rezultaty tej
procedury statystycznej wykazaty, ze do wymiaru wytrwatos¢ wchodza dwie pozycje
lokowane wczesniej w motywacji. Sa one jednak spdjne z definicja i psychologicznym
sensem wymiaru. Podobna sytuacja wystapita réwniez w wymiarze motywacja, do
ktérego w wyniku analizy czynnikowej zakwalifikowano jedna pozycje pierwotnie
przypisywana do wytrwatosci. W tym przypadku réwniez sens psychologiczny utwo-
rzonego wymiaru jest akceptowalny. Warto$ci fadunkéw czynnikowych tworzacych
poszczegolne wymiary zaangazowania sa zadowalajace i zawieraja sie w przedziale
od 0,40 do 0,90. Wigkszo$¢ wymiaréw sklada sie z 6 twierdzen. Wyjatek stanowi
jedynie motywacja, mierzona przez 5 twierdzen.

Ostatnig analize czynnikowg (KMO = 0,93; test sferycznosci Bartletta: p < 0,001;
rotacja Oblimin; delta = -0,4) wykonano dla kategorii talentu, jaka jest wktad. Poczat-
kowo zaktadano istnienie czterech wymiaréw. Okazalo si¢ jednak, ze jeden z wymia-
réw - satysfakcja z pracy - nie potwierdzit sie. W zwigzku z tym ostateczng analize
czynnikowg przeprowadzono, zaktadajac istnienie trzech wymiaréw, ktore wyjasniaja
71,20% wariancji w kategorii wktad. Wartosci fadunkéw czynnikowych wahaja sie
w nich od 0,64 do 0,90. Kazdy z tak wyodrebnionych wymiaréw jest mierzony przy
pomocy 6 twierdzen.

1204 ORGANIZACJA | KIEROWANIE = nr4 /2018 (183)



Poszczegolne analizy czynnikowe potwierdzaja teoretyczng trafnos¢ metody Com-
Tal-Team Member. Ostateczna wersja metody ComTal-Team Member sktada si¢ ze
107 twierdzen, opracowanych w pieciu wersjach jezykowych (angielskiej, czeskiej,
niderlandzkiej, greckiej, polskiej). Zadaniem badanego jest ocena kazdego twier-
dzenia na sze$ciostopniowej skali od 1 (zdecydowanie si¢ nie zgadzam) do 6 (zdecy-
dowanie si¢ zgadzam).

Metoda pozwala na pomiar trzech ogdlnych sktadowych i osiemnastu wymiaréw
talentu czlonka zespotu:

1. Kompetencje (elastyczno$c¢, praca zespolowa, przywodztwo, uczenie si¢ przez cale
zycie, komunikacja, radzenie sobie ze stresem, myslenie analityczne, kreatywnos¢,
rozwigzywanie problemow).

2. Zaangazowanie (motywacja, proaktywnos¢, wytrwalo$é, pewnos¢ siebie, odpo-
wiedzialno$¢, ukierunkowanie na osiggnigcia).

3. Wkiad (sensownos¢ pracy, lojalno$¢, pasja).

2. Wiasciwosci psychometryczne

W ostatecznej wersji metody ComTal-Team Member wyliczono wspétczynniki
rzetelno$ci w poszczegoélnych wymiarach (tabela 2). Zastosowano wspdtczynnik
zgodnosci wewnetrznej alfa Cronbacha. Im wyzsza wartos$¢ tego wspdtczynnika,
tym bardziej jednorodny pod wzgledem twierdzen jest badany wymiar [13, s. 48].

Uzyskane wspotczynniki rzetelnoéci sa dos¢ wysokie, akceptowalne psychome-
trycznie. W przewazajacej wiekszosci ich wartosci przekraczaja 0,8. W przypadku
analiz prowadzonych dla wszystkich krajow facznie najnizszy wspolczynnik alfa zaob-
serwowano dla wymiaru komunikacja (alfa = 0,81), a najwyzszy, wynoszacy 0,94, dla
kreatywnosci, sensownosci pracy oraz pasji. Zestawienia prowadzone w poszczegol-
nych krajach wskazaly, Ze najnizsza wartos¢ alfa uzyskano dla wymiaru ukierunko-
wanie na osiggniecia (Wielkiej Brytania, alfa = 0,75). Z kolei najwyzszy wspoétczynnik
rzetelnosci ujawnit sie w zakresie pasji (sktadowa wktad) liczonej dla grupy polskiej
i wynosit on alfa = 0,97.

Kolejnym krokiem analiz byta weryfikacja trafnosci. Polegata ona na sprawdzeniu,
czy konstruowana metoda mierzy to, do czego pierwotnie zostala przeznaczona [14,
s. 75]. Opisana juz wczeéniej eksploracyjna analiza czynnikowa wydaje sie potwier-
dza¢ trafno$¢ teoretyczna opisywanej metody ComTal-Team Member, diagnozujacej
talent pracownika, cztonka zespotu.

Podczas analiz skorelowano takze wyniki metody ujmujacej talent cztonka zespotu
z wybranymi kryteriami zewnetrznymi. W tym celu wybrano zmienne, takie jak:
a) lata doswiadczenia w pracy, lata doswiadczenia w pracy zespotowej, liczbe otrzy-

manych nagrod;

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 4 / 2018 (183) 205 :



b) samoopis przez cztonka zespolu poziomu kompetencji, zaangazowania i wktadu
(usredniony wynik skal szacunkowych) oraz

c) wystandaryzowane i posiadajace ugruntowang pozycje w diagnozie psychologicz-
nej miary satysfakcji z zycia (skala SWLS - Satisfaction with Life Scale) [15] oraz
sensownosci pracy (WAMI - The Work and Meaning Inventory) [16].

Tabela 2. Wspétczynniki rzetelnosci skal metody ComTal-Team Member

;gﬁ; Wspétczynnik rzetelnosci alfa Cronbacha

Kompetencje EU BE CY Ccz PL UK
Praca zespotowa 6 0,86 0,82 0,90 0,79 0,92 0,86
Rozwiazywanie probleméw 6 0,89 0,83 0,91 0,88 0,90 0,90
Radzenie sobie ze stresem 6 0,89 0,86 0,83 0,83 0,94 0,92
Przywédztwo 6 0,89 0,92 0,88 0,86 0,89 0,88
Uczenie sie przez cate zycie 6 0,84 0,79 0,77 0,76 0,93 0,82
Kreatywnos¢ 6 0,94 0,95 0,90 0,95 0,92 0,95
Elastycznos¢ 6 0,86 0,79 0,85 0,82 0,90 0,91
Komunikacja 6 0,81 0,79 0,82 0,78 0,87 0,77
Myslenie analityczne 6 0,89 0,88 0,92 0,88 0,87 0,89

Zaangazowanie
Wytrwatos¢ 6 0,89 0,87 0,92 0,87 0,92 0,86
Pewnosc siebie 6 0,93 0,91 0,94 0,91 0,95 0,93
Odpowiedzialnos¢ 6 0,91 0,87 0,91 0,80 0,95 0,93
Ukierunkowanie na osiggniecia 6 0,86 0,83 0,90 0,81 0,93 0,75
Proaktywnos¢ 6 0,88 0,84 0,85 0,88 0,93 0,85
Motywacja 5 0,82 0,76 0,81 0,80 0,90 0,80
Wktad

Sensownos¢ pracy 6 0,94 0,94 0,89 0,91 0,96 0,93
Pasja 6 0,94 0,91 0,95 0,82 0,97 0,92
Lojalnos¢ 6 0,86 0,80 0,87 0,80 0,92 0,81

Zrédto: opracowanie wlasne.

Dane zebrane przy pomocy opisanych wskaznikéw/narzedzi wskazujg na istnie-
nie kilku istotnych powigzan miedzy latami dos§wiadczenia w pracy, latami do$wiad-
czenia w pracy zespolowej, liczbg otrzymanych nagréd a wynikami ComTal-Team
Member. Maja one charakter dodatni. Im dluzszy czas pracy, tym wigksza elastycznos¢
(r=0,23; p < 0,01), wytrwatos¢ (r=0,12; p < 0,05) oraz odpowiedzialnos¢ (r=0,14;
P <0,05), a takze sprawniejsza komunikacja (r=0,19; p < 0,01) oraz podniesiona sen-
sowno$¢ pracy (r=0,12; p < 0,05). W przypadku lat doswiadczenia w pracy zespotowej
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uwidacznia sie¢ zwigzek w obszarze elastycznosci (r=0,16; p <0,01), komunikacji
(r=0,18; p<0,01), pewnosci siebie (r = 0,13; p < 0,05), ukierunkowania na osiggniecia
(r=0,12; p < 0,05) oraz sensownosci pracy (r = 0,15; p < 0,05). Z kolei liczba otrzyma-
nych nagréd wspotwystepuje z przywodztwem (r = 0,14; p < 0,05), poziomem pewnosci
siebie (r=0,12; p < 0,05), proaktywnoscig (r = 0,14; p < 0,05), pasjg (r=0,14; p < 0,05)
ilojalnoscig (r=0,13; p < 0,05). Liczba uzyskanych korelacji oraz ich wielkos¢ nie jest
imponujaca, jednak mozna powiedzie¢, ze otrzymane zaleznosci czesciowo potwier-
dzaja traftno$¢ metody ComTal-Team Member.

Praktycznie wszystkie wspotczynniki korelacji skal metody ComTal-Team Member
z wynikami samoopisu pracownika na skalach szacunkowych sg istotne statystycz-
nie na poziomie p < 0,01. Wyjatkiem jest tu jedynie nieistotny statystycznie zwigzek
miedzy pasjg mierzong przy pomocy metody ComTal-Team Member a komunikacjg
ujmowang przez samoopis na skalach szacunkowych. Nalezy jednak podkresli¢, ze
wystapilo silne powigzanie miedzy tozsamymi kategoriami mierzonymi za pomocg
konstruowanego narzedzia oraz szacunkowymi skalami samoopisowymi. Zalezno$¢
ta jest potwierdzeniem trafnos$ci przygotowywanego narzedzia.

W tabeli 3 zostaly przedstawione korelacje narzedzia ComTal-Team Member z mia-
rami satysfakeji z zycia (skala SWLS - Satisfaction with Life Scale) oraz sensownosci
pracy (WAMI - The Work and Meaning Inventory).

Tabela 3. Korelacja wymiaréw metody ComTal-Team Member z globalnym wynikiem
Satisfaction with Life Scale (SWLS) oraz wynikiem The Work and Meaning
Inventory (WAMI)

SWLS WAMI
(r-Pearsona) (r-Pearsona)
Praca zespofowa r=0,33** r=0,38**
Rozwiazywanie probleméw r=0,36** r=0,32%*
Radzenie sobie ze stresem r=0,42** r=0,21**
Przywédztwo r=0,19** r=0,28**
Uczenie sie przez cate zycie r=0,24** r=0,34**
Kreatywnos¢ r=0,14* r=0,22%*
Elastycznos¢ r=0,27** r=0,21**
Komunikacja r=0,23** r=0,33**
Myslenie analityczne r=0,20** r=0,24**
Wytrwatos¢ r=0,29** r=0,35%*
Pewnosc siebie r=0,47** r=0,32*%*
Odpowiedzialnos¢ r=0,35%* r=0,29**
Ukierunkowanie na osiggniecia r=0,35%* r=0,44%*
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SWLS WAMI
(r-Pearsona) (r-Pearsona)
Proaktywnos¢ r=0,21** r=0,30%*
Motywacja r=0,32%* r=0,30**
Sensownos¢ pracy r=0,39** r=0,69**
Pasja r=0,35%* r=0,69%*
Lojalnos¢ r=0,39%* r=0,52%*

*p < 0,05 * p < 0,01
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Wiszystkie uzyskane korelacje sa dodatnie i istotne statystycznie. Obserwowany
uklad wynikéw wskazuje na trafno$¢ narzedzia ComTal Team-Member ujmujacego
profil kompetencji i talentu cztonka zespotu.

Nastepnym etapem analiz byla ocena interkorelacji miedzy poszczegélnymi
wymiarami metody ComTal-Team Member. Potwierdzono, ze zachodzi statystycznie
istotny zwigzek miedzy wszystkimi wymiarami opisujacymi talent czlonka zespotu.
Poszczegdlne wspolczynniki wahajg sie¢ w przedziale od 0,13 do 0,72. Poszczegdlne
kategorie (kompetencje, zaangazZowanie i wkiad) i wymiary metody ComTal Team-
-Member sa zatem spdjne wewnetrznie. Dodatkowo mozna z duza doza pewnosci
stwierdzi¢, ze wyniki tej metody moga by¢ przedstawione za pomocg wskaznika
ogolnego, ktdry mozna okresli¢ mianem talentu czlonka zespotu. Uzyskane rezultaty
wydajg sie by¢ réwniez empirycznym potwierdzeniem koncepciji talentu zapropo-
nowanej przez Ulricha i Smallwooda [7, s. 6], zgodnie z ktdrg talent jest wypadkowa
kompetencji, zaangazZowania i wkitadu.

Rysunek 1. Tabela wynikéw — cze$¢ automatycznie generowanego przez aplikacje
raportu dla osoby badanej

Kompetencje (Skal\ellvsytzlnkowa) (Sk:Itaa 2t(1i1r<;jwa) Luka Opis
Przywédztwo 5 6 -1 Niewystarczajacy poziom
Kreatywnos¢ 9 7 2 Znakomity poziom
Radzenie sobie ze stresem S 7 1 Znakomity poziom
Rozwiazywanie probleméw 7 7 0 Satysfakcjonujacy poziom
Uczenie sie przez cafe zycie 9 6 3 Znakomity poziom
Komunikacja 10 6 4 Znakomity poziom
Praca zespofowa 2 6 —4 Niewystarczajacy poziom
Elastycznos¢ 6 6 0 Satysfakcjonujacy poziom
Myslenie analityczne 2 7 -5 Niewystarczajacy poziom

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Ostatnim etapem tworzenia metody bylo opracowanie norm. Dajg one pod-
stawe do diagnozy indywidualnej i interpretacji wynikow konkretnej osoby badanej
[13, s. 128-129]. Tworzac normy dla skal ComTal-Team Member, zdecydowano sie
na wykorzystanie skali stenowej. Pozwala ona na prezentacje wynikow w zakresie
od 1 do 10 oraz ich interpretacje w trzech kategoriach: niskie (1-4 sten), przecietne
(5-6 sten) i wysokie (7-10 sten).

Metoda ComTal-Team Member posiada opracowane normy ogélnoeuropejskie
oraz z podzialem na pig¢ krajow: Belgia, Wielka Brytania, Czechy, Cypr i Polska.
Doktadna charakterystyka proby normalizacyjnej zostala zaprezentowana w tabeli 1.
Oproécz oceny poziomu kompetencji pozwala ona rdwniez na oszacowanie luk kom-
petencyjnych. Dokonuje si¢ to przez odniesienie indywidualnych wynikéw pracow-
nika (badanego czlonka zespotu) do standardu. Wartos¢ tego parametru obliczono
na podstawie badan reprezentantéw zespotéw wyodrebnionych z uwagi na dwa kry-
teria: 1) oceng poziomu talentu przeprowadzong przez bezposredniego przetozo-
nego oraz 2) samoocen¢ pracownika. Zaréwno w kryterium pierwszym, jak i dru-
gim ocena byla dokonywana na skalach szacunkowych. Zadaniem przetozonego
lub pracownika bylo okreslenie na skali od 1 do 5 poziomu rozwoju poszczegél-
nych wymiardéw talentu. Nastepnie w oparciu o uzyskane wyniki obliczono globalny
wskaznik sukcesu w pracy zawodowej w postaci sredniej z wszystkich wymiaréw
dla kazdego z pracownikéw oddzielnie. Nastepnie w wyodrebnionej grupie obli-
czono warto$¢ standardu, czyli mediany dla poszczegélnych skal ComTal-Team
Member. Oszacowania standardu dokonano wspdlnie dla wszystkich osob, wylicza-
jac standard ogdélnoeuropejski oraz oddzielnie dla pieciu krajow uczestniczacych
w badaniach (tabela 4).

Tabela 4. Wartos¢ standardu dla skal ComTal-Team Member wyrazona za pomoca
mediany i stenéw

U BE O .z P WK
Kompetencje
Mediana 30 31 33 30 30 31
Praca zespofowa
Sten 5 6 6 6 6 6
Mediana 29 30 30 30 30 30
Rozwiazywanie probleméw
Sten 5 6 6 6 7 6
Mediana 28 28 28 26 30 29
Radzenie ze stresem
Sten 6 6 6 5 7 6
Mediana 28 27 30 28 29 30
Przywédztwo
Sten 6 6 6 6 6 6
L i Mediana 30 30 30 30 30 30
Uczenie sie przez cate zycie
Sten 6 5 6 6 6 6
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EU BE cy Ccz PL UK
Mediana 26 26 28 27 30 26
Kreatywnos¢
Sten 6 6 6 7 7 5
Mediana 30 30 31 30 30 32
Elastycznos¢
Sten 6 6 7 6 6 6
Mediana 29 30 30 30 30 30
Komunikacja
Sten 5 6 7 7 6 6
) . Mediana 28 28 30 29 30 30
Myslenie analityczne
Sten 5 6 6 7 7 6
Zaangazowanie
5 Mediana 30 30 31 29 30 31
Wytrwatos$¢
Sten 6 5 7 6 6 6
Mediana 30 29 30 30 31 30
Pewnos¢ siebie
Sten 6 6 6 7 6 6
Mediana 31 31 34 32 31 32
Odpowiedzialnos¢
Sten 6 5 6 6 6 6
Ukierunkowanie Mediana 30 30 31 29 30 30
na osiggniecia Sten 6 6 6 6 6 6
Mediana 29 29 31 29 30 30
Proaktywnos¢
Sten 6 6 6 6 6 6
. Mediana 25 25 26 24 25 25
Motywacja
Sten 6 6 7 6 6 6
Wktad
Mediana 30 30 30 30 30 30
Sensownos¢ pracy
Sten 6 5 6 7 6 6
. Mediana 27 28 30 26 28 29
Pasja
Sten 6 6 7 5 7 6
Mediana 30 30 31 30 30 30
Lojalnos¢
Sten 6 5 6 6 7 6

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Szacujac warto$¢ standardu, skorzystano z mediany (Me) jako wartosci sSrodkowej
rozkladu. Statystyka ta pozwala na okreslenie przecigtnego wyniku dla danej popula-
cji/grupy. Odniesienie indywidualnego wyniku osoby badanej do mediany pozwala
stwierdzi¢, czy jej wynik w konkretnym wymiarze/skali znajduje si¢ w obszarze wyni-
koéw ponizej (warto$¢ mniejsza niz Me) lub powyzej (warto$¢ wigksza niz Me) prze-
cietnej dla wlasciwej grupy narodowosciowe;.

Metoda ma forme elektronicznego kwestionariusza — automatycznie oblicza
wyniki w postaci miar surowych i przelicza je na skalg znormalizowang oraz gene-
ruje szczeg6lowy raport dla badanego. Raport z badania zawiera takze odniesienie
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uzyskanych wynikéw do standardu, co pozwala na okreslenie luk kompetencyjnych,
ktore warto bytoby w przysziosci niwelowac.

Rysunek 2. Wykres radarowy — czes¢ raportu z badania

Przywédztwo
10
9
Myslenie analityczne é; Kreatywnos¢

Elastycznos¢ Radzenie sobie ze stresem

Praca zespotowa Rozwigzywanie probleméw

Komunikacja Uczenie sig przez cate zycie

Zr6do: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Zarzadzanie talentami poszczegélnych oséb tworzacych zespoty zadaniowe to obec-
nie jeden z tych aspektow zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry pojawia si¢ praktycznie
w kazdej firmie. Kazdy przelozony chce mie¢ dobre zespoty kompetentnych pracowni-
kéw, odpowiednio zaangazowanych w wykonywanie swoich obowigzkéw. Coraz wiecej
firm dazy réwniez do tego, aby jak najdtuzej utrzymac u swoich pracownikéw lojal-
nos¢, pasje oraz przekonanie, ze ich aktywno$¢ ma sens. Nie jest to oczywiscie dziata-
nie bezinteresowne. Kompetencje, zaangazowanie i wkiad, czyli trzy sktadowe talentu
wedlug Ulricha i Smallwooda [7, s. 6], gwarantujg duzg efektywnos¢ pracownikéw, a co
za tym idzie zaréwno sukces poszczegdlnych zespotdw zadaniowych, jak i calej orga-
nizacji. Istotne wydaje sie zatem odpowiednie diagnozowanie poziomu talentu kon-
kretnych pracownikéw, proponowanie dzialan zwigkszajacych ich potencjal, a takze
wyznaczanie zadan, rél zespotowych, w ktorych mogliby jak najlepiej funkcjonowac.

Mimo dos¢ obszernej literatury z zakresu kompetencji, czy tez szerzej talentu,
nadal na polskim rynku jest bardzo mato narzedzi o sprawdzonych walorach psy-
chometrycznych, umozliwiajacych wielowymiarowa diagnoze potencjatu pracow-
nikéw. Opisywana w niniejszym artykule metoda ComTal-Team Member jest proba
zniwelowania tego deficytu.
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Metoda bazuje na przekonujacych i logicznie spojnych zatozeniach teoretycz-
nych. Zostala stworzona zgodnie z ogdlnie przyjetymi zasadami tworzenia testow.
Cechuje si¢ dobrymi wilasciwosciami psychometrycznymi. Posiada wersje elektro-
niczng i dzigki temu jest bardzo tatwa do zastosowania. Dodatkowo na podstawie
zebranych wynikow daje mozliwos$¢ wieloaspektowego opisania funkcjonowania pra-
cownika, a takze pozwala na wskazanie wymiaréw, w ktérych warto byloby wzmocni¢
potencjal osoby badanej. Analizy statystyczne zrealizowane w trakcie opracowywania
tej metody maja rdwniez walor teoretyczny. Stanowia bowiem empiryczne potwier-
dzenie sensownosci koncepcji talentu zaproponowanej przez Ulricha i Smallwooda.

Autorzy niniejszego artykulu podjeli szereg dobrze przemyslanych i odpowiednio
dobranych dzialan zmierzajgcych do wlasciwego przygotowania opisywanej metody.
Mamy nadzieje, ze dzigki sprostaniu wszystkim rygorystycznym zasadom psychome-
trycznym udalo sie stworzy¢ metode, ktora ulatwi diagnoze talentu, a takze pozwoli
na adekwatne przydzielanie pracownikom zadan/rél w zespole.
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JAK MIERZYC TALENT PRACOWNIKOW — CZEONKOW
ZESPOtOW? METODA COMTAL-TEAM MEMBER

Streszczenie

Artykul prezentuje przebieg prac nad konstrukejg psychometrycznej metody ComTal-Team
Member do pomiaru talentu pracownika - czlonka zespolu. Na wstepie opisano podstawy
teoretyczne metody — koncepcje talentu Ulricha i Smallwooda, a dalej psychometryczng pro-
cedure tworzenia metody (przygotowanie itemdéw i ich ocene przez sedziéw kompetentnych,
walidacje metody oraz przeprowadzone analizy psychometryczne). Opracowujac test, osza-
cowano réwniez jego wlasciwosci psychometryczne - jest on obiektywny, wystandaryzowany,
trafny, rzetelny i znormalizowany. Metoda skfada si¢ ze 107 twierdzen opracowanych w pieciu
wersjach jezykowych (angielskiej, czeskiej, niderlandzkiej, greckiej oraz polskiej) i pozwala
na pomiar trzech ogdlnych (kompetencje, zaangazowanie, wkiad) i osiemnastu szczegdto-
wych skladowych talentu. Metoda ma forme elektronicznego kwestionariusza. Automatycz-
nie oblicza wyniki oraz generuje szczegélowy raport dla badanego. Moze by¢ zastosowana
w procesie rekrutacji i selekcji, w ocenie okresowej czy tez diagnozie potrzeb szkoleniowych.
Metoda ComTal-Team Member moze by¢ wykorzystana zaréwno w praktyce zarzadzania, jaki
i podczas realizacji badan poszerzajacych wiedze z zakresu determinantéw i konsekwencji
specyficznego funkcjonowania pracownikéw w zespotach.

SEOWA KLUCZOWE: TALENT CZEONKOW ZESPOLU, POMIAR TALENTU,
NARZEDZIE PSYCHOMETRYCZNE
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HOW TO MEASURE THE TALENT OF EMPLOYEES
—TEAM MEMBERS? THE COMTAL-TEAM MEMBER METHOD

Abstract

The article presents a description of construction procedure of new psychometric tool ComTal-
Team Member the talent of an employee - a team member. At the beginning, the method’s
theoretical basis is described - the concept of talent by Ulrich and Smallwood, and then psy-
chometric procedure of creating the method (preparation of items and their assessment by
competent judges, validation of the method and carried out psychometric analyzes). During
developing the test, its psychometric properties were also assessed - it is objective, standard-
ized, accurate, reliable and normalized. The method consists of 107 statements, it is developed
in five language versions (English, Czech, Dutch, Greek and Polish) and allows to measure
three general (Competences, Commitment, Contribution) and eighteen detailed components
of talent. The method has an electronic version. Automatically calculates results and generates
a detailed report for the respondent. It can be used in the recruitment and selection process,
in periodic performance appraisal or in the diagnosis of training needs. The ComTal-Team
Member tool can be used both in the management practice and during realization of research
in which knowledge about determinants and consequences of the specific employees’ func-

tioning in teams are expanded.

KEY WORDS: TEAM MEMBER TALENT, MEASUREMENT OF TALENT,
PSYCHOMETRIC TOOL

JEL: M510, M530, M540
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IRYNA MANCZAK*, KATARZYNA SANAK-KOSMOWSKA** [ G

ZAANGAZOWANIE MEODYCH
KONSUMENTOW W PROSUMPCJE

Wprowadzenie

Prosumpcja stanowi przykiad problematyki istotnej z punktu widzenia rozwazan
zaréwno o charakterze teoretycznym jak i praktyki gospodarczej. Przede wszystkim
dlatego, ze nadal doskonale wpisuje si¢ w zakres dyskusji prowadzonych na temat klu-
czowych oraz wiodacych trendéw i zjawisk o charakterze spoteczno-ekonomicznym
[14, s. 17]. Co wiecej, w przejrzysty sposob obrazuje zmiany zachodzace we wspol-
czesnej gospodarce. Prosumpcje uznaje sie za przyklad dzialalnosci, ktéra przyczynia
sie do redefinicji klasycznych zalozen ekonomicznych, jak réwniez pozwala na pro-
wadzenie szerszej dyskusji na temat zakresu oraz sposobdéw aktywnosci marketin-
gowej wspdlczesnych konsumentow.

Wsrod badaczy istnieje przekonanie, ze prosumpcja obrazuje wielowymiarowe
zachowania rynkowe [1]. Jednak nie jest zjawiskiem nowym, gdyz nawigzuje do
szerzej znanej koncepcji ,zréb to sam”. W literaturze przedmiotu funkcjonuje takze
termin samoobstugi, ktéry oznacza wykonywanie pewnych czynno$ci we wlasnym
zakresie zamiast nabywania wybranych produktéw na rynku [18]. Warto zauwa-
zy¢, ze w rozwazaniach na temat prosumpcji przyjmowane sg rézne perspektywy
badawcze, jak réwniez wskazywane sg wybrane problemy istotne z punktu widze-
nia przyjetych zalozen teoretycznych. Za ciekawy poznawczy przejaw prosumpcji
mozna uznaé wszelkie inicjatywy dedykowane pozyskiwaniu opinii oraz preferen-
cji mlodziezy na temat ulepszania czy takze modyfikowania rozwigzan juz istnieja-
cych na rynku oraz tych, ktére dopiero sg w fazie tworzenia. Podjety temat wpisuje
sie takze w kierunki badan podejmowanych przez wspoétczesnych badaczy [11, 19].

* Dr Iryna Manczak - Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
** Dr Katarzyna Sanak-Kosmowska — Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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Celem artykulu jest identyfikacja sposobow zaangazowania si¢ mtodziezy w pro-
sumpcje. Na potrzeby podjetych badan zostal zrealizowany sondaz diagnostyczny.
Jego uczestnikami byli studenci Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Badanie
mialo charakter rozpoznawczy. Stanowilo punkt wyjscia do prowadzenia dalszych
dyskusji na temat udzialu konsumentéw w dziataniach o charakterze prosumpcyjnym.

1. Prosumpcja — kluczowe charakterystyki

Koniec monopolu na wiedze zostal zapowiedziany przez H. Chesbrougha [4, s. 46].
W dyskusjach naukowych zyskalo na znaczeniu podejscie, ktére zaktada wigkszg inte-
gracje wewnetrznych oraz zewnetrznych pomystéw w procesie tworzenia nowych
produktéw, w tym wprowadzania ich na rynek. Wspomniana aktywno$¢ wpisuje
sie w dzialalno$¢ konsumentéw w zakresie ulepszania istniejacych rozwigzan ryn-
kowych lub kreowanie calkowicie nowych propozycji [3, s. 222]. W $wietle zgtoszo-
nych uwag mozna przyjaé, ze w obecnych realiach spoteczno-gospodarczych wiedza
konsumentdéw i ich doswiadczenie mogg sta¢ si¢ dla przedsigbiorstw Zrédlem inspi-
racji dla nowych produktéw, ktére beda dopasowane do potrzeb rynku docelowego
[9, 5. 60]. W zwigzku z tym badacze podkreslaja, Ze wiedza powinna by¢ rozpatry-
wana jako jeden z najistotniejszych niematerialnych zasobéw przedsiebiorstwa [20].
Z punktu widzenia prowadzenia badan staje si¢ istotne nie tylko pozyskiwanie wiedzy
od konsumentow, lecz takze jej utylitarne wykorzystanie przez podmioty rynkowe
(organizacje biznesowe i publiczne) [20, s. 113]. W tym miejscu nalezy podkresli¢,
ze zgloszone uwagi implikuja szereg kluczowych kwestii o charakterze zaréwno teo-
retycznym, jak i praktycznym oraz wymagaja prowadzenia dalszych badan.

W literaturze przedmiotu przyjmuje sie, ze prosumpcja oznacza przesuniecie pro-
cesu produkcji ze sfery gospodarki oficjalnie uznanej przez ekonomistéw do sfery
gospodarki, ktora nie byla powaznie traktowana [17]. Wspomniane dzialanie jest
rodzajem delegowania pewnych zadan na konsumenta - zgodnie z koncepcja ,,zrob
to sam”. Zwigkszajace sie¢ zaangazowanie konsumenta polega na wykonywaniu przez
niego czynno$ci, ktore wczesniej wykonywat dla niego ktos inny. Termin ,,prosump-
cja” pochodzi z polaczenia dwoch wyrazow produkcja oraz konsumpcja i oznacza
wzajemne przenikanie si¢ produkeji i konsumpcji [17]. Rozwijajac przywolane uje-
cie, mozna uznac, ze omawiane zjawisko stanowi przyklad splatania si¢ procesow
konsumpgiji i produkgji, az do zatarcia granic miedzy nimi. Co wazne, zaistnienie
prosumpcji wymaga nawigzania relacji miedzy oferentem i nabywca [1, s. 23].

Zdaniem niektorych autoréw prosumpcja wyraza sie przez [16]:

= utrate przez firmy kontroli nad ich produktami i ich dalszym cyklem zycia po
wyprodukowaniu i sprzedazy;
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= udostgpnienie klientom odpowiednich narzedzi i materialéw do samodzielnego
wspottworzenia produktow;

= partnerstwo polegajace na ewolucji klientéw w partneréw przedsigbiorstw;

» dzielenie si¢ owocami pracy - klienci chcg bowiem czerpa¢ profity ze swojego
zaangazowania.

Wyzej wyszczegdlnione charakterystyki wskazujg na kilka istotnych zjawisk, ktére
w znaczny sposob wplywaja na sposoby prowadzenia dziatalnosci przedsigbiorstw
oraz wskazuja na nowe szanse rynkowe. Z jednej strony dzialania o charakterze pro-
sumpcyjnym moga przyczynic sie do utraty kontroli nad produktami oferowanymi
przez firme. Jednak z drugiej strony stanowig punkt wyjscia do kreowania relacji
partnerskich, jak réwniez poszerzaja spektrum mozliwosci w zakresie tworzenia
dopasowanych rozwigzan spelniajacych oczekiwania nabywcéw. Warto zauwazy¢,
ze w zarzadzaniu marketingowym angazowanie si¢ konsumentéw oznacza nie tylko
zachowania zakupowe, lecz takze inne ukierunkowane na przedsigbiorstwo. Najcze-
$ciej moze polegac na wspotdefiniowaniu, wspétzapewnieniu i wspotkomunikowa-
niu wartoéci dla siebie i/lub innych klientéw [22, s. 455].

W opinii niektérych badaczy prosumpcja moze by¢ rozpatrywana w ujeciu pro-
cesowym, systemowym lub sieciowym [1, s. 24]. Pierwsze z wyrdznionych podej$¢
wskazuje na ujecie marketingowe, kolejne kfadzie nacisk na system spoteczny. Ostat-
nie ujecie koncentruje si¢ na ksztaltowaniu sieci relacji. W literaturze przedmiotu
s3 takze prezentowane inne formy prosumpcji. Za jej przejaw uznaje si¢ inteligen-
cje zbiorowa (collective intelligence). Przywolana koncepcje w spotecznosci wirtual-
nej powotat do zycia P. Lévy [10], definiujac ja jako: ,wszelka grupe ludzka nie tylez
majacy interes w tworzeniu wspdlnoty wirtualnej, co zblizajaca si¢ do ideatu zbioro-
wej inteligencji, bardziej pomystowa, szybsza, zdolniejsza do nauczania sie, wymysla-
nia niz kolektyw inteligentnie prowadzony”. Bardzo czesto zjawisko prosumpcji jest
faczone z aktywnoscig konsumentéw w sferze wirtualnej. Jednak nalezy pamietaé
o tym, Ze wprowadzenie pojecia prosumpgji do literatury przedmioty miato miej-
scem przed zaistnieniem procesu digitalizacji.

Prosumpcja utozsamiana jest rowniez z personalizacja. Za produkt spersona-
lizowany uznaje si¢ taki, na ktéry konsumenci maja wplyw, jak rowniez decyduja
o jego cechach. Wspomniane cechy gtéwnie odzwierciedlaja pragnienia i potrzeby
ich uzytkownikéw. Przykladem takiego zaangazowania konsumentéw sg oferty
dealeréw samochodowych: klient sam wybiera wyposazenie oraz kolor samochodu
zgodnie ze swoimi preferencjami. W sektorze ustug coraz czestszym zjawiskiem
s3 natomiast ustugi ,,szyte na miar¢” (tailor made services), dopasowane do indywi-
dualnych potrzeb klientow. Wérod badaczy istnieje przekonanie, ze aktywne uczest-
nictwo w projektowaniu zindywidualizowanej ustugi stanowi najwyzsza forme zja-
wiska prosumpgji [18, s. 161].
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Kolejnym przejawem prosumpcji jest ulepszanie produktow (product hacking).
Modyfikowanie produktéw — w celu ich ulepszenia, dopasowania do indywidual-
nych potrzeb - czesto odbywa sie bez zgody wlasciciela marki. Jednak w niektérych
przypadkach przedsigbiorstwa, znajac swoich klientéw, dajg im mozliwos¢ ulepsza-
nia produktéw. Przykladami samodzielnych ulepszen produktéw sa np. modyfikacje
mebli IKEA (efekty kreatywnosci konsumentéw czesto sg publikowane na serwisach
video w formie filméw instruktazowych) czy tez zmiany oprogramowania sprzetu
audio-video (jak np. iPoda).

Podsumowujac, przeprowadzone rozwazania mozna stwierdzi¢, ze w literatu-
rze przedmiotu termin ,,prosumpcja” jest roznie definiowany. Zestawiajac ze soba
zaprezentowane perspektywy badawcze, nie jest mozliwe przedstawienie wszystkich
aspektow analizowanego zjawiska.

2. Metodyka badan wtasnych

Temat podjety w opracowaniu zostal zbadany na podstawie wynikéw sondazu
diagnostycznego. Celem zrealizowanego badania bylo zidentyfikowanie sposobow
zaangazowania si¢ mlodziezy w dzialania o charakterze prosumpcyjnym. Zarysowa-
nie problematyki w taki sposéb wyznaczyto podstawowe kierunki badawcze. Wsku-
tek tego uznano, ze nalezy rozpozna¢ kluczowe charakterystyki obrazujace aktywno-
$ci, ktére mogg by¢ uznane za przejaw prosumpcji. Zdiagnozowanie wspomnianych
charakterystyk oparto na analizie zachowan studentéw Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie. Na potrzeby prowadzonych rozwazan postawiono nastepujace
tezy badawcze:

= zaangazowanie mtodych konsumentéw w prosumpcje moze przyjmowac rézno-
rodne formy, charakteryzujace si¢ odmiennym stopniem zaangazowania;

= studenci rzadko korzystaja z mozliwosci posiadania wptywu na ksztaltowanie
produktu.

W trakcie realizacji badania wyznaczono nastepujace jego zakresy:

= przedmiotowy, obejmowat on analize zachowan konsumentéw;

= podmiotowy, dotyczyt wybranej grupy mlodych konsumentow;

m czasowo- przestrzenny, badanie sondazowe przeprowadzono w Krakowie w maju
oraz czerwcu 2017 roku.

Badania zostaly przeprowadzone na grupie mlodych oséb. Mozna uzna¢, ze wiek
stanowi przyktad istotnego czynnika, ktéry w znacznym stopniu determinuje zacho-
wania konsumentow [15, s. 310]. W literaturze przedmiotu przyjmuje si¢, ze mlodziez
stanowi kategorie zfozong i trudng do jednoznacznego zdefiniowania. Jej ostateczna
definicja zalezy od przyjetych zalozen badawczych (m.in.: kulturowe, spoleczne, psy-
chologiczne). Najczesciej przyjmuje si¢, Ze mlodziez oznacza stan przejsciowy miedzy
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dziecinstwem a dorosloscig. Wyszczegdlniong grupe reprezentuja jednostki, ktore
nalezg do grupy wiekowej od 17-18 do 22-25 roku zycia [13]. Na potrzeby prowa-
dzonych rozwazan przyjeto ogolng definicje mtodziezy, jak rowniez reprezentujaca
réznorakie podejscia badawcze. Uznano, ze analizowang zbiorowos¢ stanowig jed-
nostki w okreslonym wieku, przezywajace réznorodne zmiany na tle biologicznym,
jak réwniez psychologicznym oraz bedace w zobowiazaniu do wykonania okreslonych
zadan. Wykonanie wspomnianych zadan pozwoli na zaliczenie ich do grupy ludzi
dorostych [12, s. 145]. W $wietle zgloszonych uwag przyjeto, ze przykladem takiej
grupy moga by¢ studenci. Podjete badania mialy charakter rozpoznawczy, dlatego
zdecydowano si¢ przeanalizowa¢ zachowania wybranej zbiorowosci konsumentdéw,
ktoéra moze by¢ zaznajomiona ze zjawiskiem prosumpcji.

W celu uzyskania informacji pierwotnych zrealizowano sondaz diagnostyczny.
Jako instrumentarium badawcze zastosowano kwestionariusz ankietowy. Kwestio-
nariusz zawieral 18 pytan, w tym 4 z nich tworzyly metryczke. Zdecydowano sie
na stosunkowo nieduzg tacznag liczbe pytan, gdyz zaktadano, ze respondenci beda
samodzielnie wypelnia¢ formularze ankietowe. Tym samym postanowiono ufatwic¢
im zadanie, jak réwniez zacheci¢ do uczestnictwa w sondazu.

Analiza zgromadzonego materialu empirycznego zostala przeprowadzona za
pomoca pakietu statystycznego SPSS. Wybér niniejszego programu byt podykto-
wany sposobem prezentacji danych liczbowych, tj. jego czytelnoscig oraz mozliwo-
$cig wykorzystania narzedzi statystycznych. Z kolei przy testowaniu wystepujacych
zalezno$ci postuzono sie testem chi-kwadrat (x?).

Badanie zostalo przeprowadzone na zbiorowosci 610 respondentéw. Przyjeto
zasade doboru nielosowego, w tym zastosowano probe uznaniowg [7, s. 54]. Najcze-
$ciej elementy wskazanej proby sa dobierane na podstawie przekonania, ze s3 one
reprezentatywne dla badacza zainteresowanego dang populacja. W opinii badaczy
omawiana metoda doboru jest takze okreslana jako proba incydentalna (nieprzy-
padkowy dobor 0séb badanych) [6, s. 92]. Wlasciwe badanie sondazowe rozpoczeto
w maju 2017 roku, natomiast zakonczone je z koncem czerwca tegoz roku'. Przed
przystapieniem do wtasciwego badania przeprowadzono pilotaz’.

I Autorki badania rozprowadzaly kwestionariusze gléwnie samodzielnie. Na podstawie przyjetych
zalozen badawczych mozna uzna¢, ze w duzej mierze przeprowadzony sondaz miat charakter obserwacji
uczestniczacej [7, s. 48].

2 Realizacja pilotazu pozwolila na korekte semantyczna niektérych pytan, jak réwniez poprawe technicz-
nej strony kwestionariusza. Dzieki niemu wyeliminowano czynniki utrudniajace zgromadzenie wlasciwego
materiatu badawczego.
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3. Charakterystyka badanej zbiorowosci

W badaniu wzig¢to udzial 610 mtodych konsumentéw - studentéw Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie. Odsetek kobiet wynosit 62%, mezczyzn 35%, nato-
miast pozostate osoby nie wypelnily rubryki ple¢ w ankiecie (3%). Wsr6d badanej
zbiorowosci gléwnie dominowali studenci pierwszego (43%) i drugiego (38%) roku
w wieku 18-21 lat (81%). Ankietowani reprezentowali rézne kierunki studiow reali-
zowanych na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie. Jednak najwigcej 0sob stu-
diowalo zarzadzanie (24%), marketing i komunikacje rynkowa (24%), rachunkowos¢
i controlling (18%) i ekonomig (17%). Wiekszo$¢ badanych oséb studiowalo na stu-
diach stacjonarnych (78%), na studiach niestacjonarnych studiowalo 21% respon-
dentéw (tabela 1).

Tabela 1. Charakterystyka grupy badawczej

Wyszczegélnienie N %

Pte¢ Kobieta 375 61,5
Mezczyzna 216 35,4

Braki danych 19 3,1

Rok studiow 1 264 43,3
2 234 38,4

3 4 0,7

4 73 12,0

5 31 5,1

Braki danych 4 0,7

Kierunek studiow Ekonomia 101 16,6
Zarzadzanie 147 24,1

Rachunkowos¢ i controlling 110 18,0

Marketing i komunikacja rynkowa 147 24,1

Logistyka 62 10,2

Towaroznawstwo 20 33

Gospodarka przestrzenna 13 2,1

Braki danych 10 1,6

Typ studiéw Stacjonarne 473 77,5
Niestacjonarne 129 21,1

Braki danych 8 1,3

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Zaangazowanie mfodych konsumentéw w prosumpcje .

Nalezy podkredli¢, ze realizowany sondaz diagnostyczny mial charakter rozpo-
znawczy. W dalszych rozwazaniach po$wieconych zaangazowaniu w prosumpcje
badaniami nalezaloby obja¢ wszystkich konsumentéw, bez wzgledu na ich wiek.

4. Prosumpcja w opinii mtodych konsumentéw
— wyniki badan wtasnych

Na podstawie dokonanej analizy literatury przedmiotu stwierdzono, ze zaanga-
zowanie w prosumpcje moze przyjmowac zréznicowane formy, charakteryzujace
si¢ odmiennym poziomem zaangazowania. Poszczegdlne formy zostaly zaprezen-
towane na rysunku 1.

Rysunek 1. Formy zaangazowania w prosumpcje

Korzystanie z opinii innych internautéw podczas
podejmowania decyzji konsumenckich

v

Pozostawienie wtasnych opinii online oraz
odpowiadanie na pytania innych uzytkownikéw
poszukujacych informacji konsumenckich

v

Proponowanie przedsiebiorstwom ulepszeri
lub zmian oferowanych produktéw

v

Proponowanie przedsiebiorstwom stworzenia
nowych produktéw

v

Personalizacja produktéw — decyzja wtasna,
jak ma wygladac produkt

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W pierwszym etapie badan zweryfikowano stosunek wybranej grupy konsu-
mentéw do oméwionych przejawéw prosumpcji. Duzy odsetek ankietowanych pra-
wie za kazdym razem czytal opinie o produkcie przed dokonaniem zakupu online
(39%), wiele razy opini¢ czytalo 42% ankietowanych, kilka razy - 16%, pozostale
osoby czytaly raz (0,7%) lub nigdy (1,6%). Badani deklarowali réwniez samodzielne
pisanie opinii i komentarzy — wiekszos¢ mtodych konsumentéw przynajmniej kilka
razy napisala opinie o zakupionym produkcie (47% - kilka razy, 11% - wiele razy,
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2% - prawie za kazdym razem). Raz takg opini¢ napisalo 15% ankietowanych, pozo-
stale osoby nigdy nie napisaly komentarza o zakupionym produkcie (24%). Mozna
zatem stwierdzi¢, ze zaréwno korzystanie z opinii innych, jak i dodawanie wlasnych
komentarzy oraz ocen stanowi powszechng praktyke stosowang przez badanych
mlodych konsumentéw.

Wiekszos¢ badanych oséb nigdy nie proponowata zmian produktu lub ustugi, z kto-
rej korzystata (57%), raz lub kilka razy zrobilo to blisko 40% respondentéw, tylko 3%
ankietowanych zrobito tak wiele razy (rysunek 2). Ponadto cz¢éciej takie zmiany pro-
ponowali mezczyzni (53% z nich przynajmniej raz proponowalo) niz kobiety (38%).

Rysunek 2. Czestotliwos¢ proponowania zmian lub ulepszef wykorzystywanych
produktéw
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Nie, nigdy Tak, wiele Prawie za
razy kazdym razem

Zrédto: opracowanie wlasne.

Réznice miedzy grupami sg istotne statystycznie (tabela 2). Przede wszystkim
nalezy podkresli¢, ze wykazany brak aktywnosci moze wynika¢ zaréwno z postawy
badanych konsumentdw, jak i z powodu braku zachecania do aktywnosci tego typu
przez samych producentéw. Takie zachecanie moze przejawiac si¢ np. przez utatwia-
nie i zache¢canie do dwustronnej komunikacji (za posrednictwem serwiséw spotecz-
no$ciowych), prowadzenie badan konsumenckich i zachecenie do pozostawiania
recenzji oraz opinii o produkcie oraz tworzenie platform wymiany innowacyjnych
pomystéw (np. MyStarbucks Idea?).

3 Strona internetowa opracowana przez sie¢ kawiarni Starbucks.
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Wiekszos¢ badanych oséb nie proponowata réwniez przedsiebiorstwom stworze-
nia nowego produktu, dotad niedostgpnego na rynku (83%). Raz taka propozycje
zasugerowalo 10% respondentéw; 6% ankietowanych robilo tak kilka razy, pozostate
osoby robily to wielokrotnie (1%) (rysunek 3). Rowniez i w tym przypadku cz¢éciej
takie propozycje skladali mezczyzni (23% z nich przynajmniej zrobilo to raz) niz
kobiety (13%). Co wazne, rdznice sg istotne statystycznie (p = 0,007).

Rysunek 3. Czestotliwos¢ proponowania przedsiebiorstwom stworzenia
nowego produktu
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razem

Zrédto: opracowanie wiasne.

Co istotne, uzyskane wyniki sg zgodne z wynikami badan przeprowadzonymi
przez Federacje Konsumentéw w 2015 roku. W reprezentatywnej grupie Polakow
(N =1200), ponad polowe badanych me¢zczyzn (64%) - ze wzgledu na deklarowana
aktywno$¢ konsumencka — mozna bylo okresli¢ mianem prosumentéw. Natomiast
w przypadku kobiet bylo to jedynie 36,1% badanej zbiorowosci [5].

Wspomnianym przejawem prosumpcji moze by¢ rowniez skorzystanie z oferty
personalizacji. Z ofert produktéw personalizowanych wigcej niz raz korzystala potowa
ankietowanych osob, z kolei co pigty respondent korzystat z takiej oferty raz. Pozo-
stale osoby nigdy nie korzystaly z takich produktéw (28%). Najbardziej preferowana
personalizacja produktu to dodanie do niego dodatkowych funkcji i akcesoriow (43%),
rzadziej zastosowanie wlasnej kolorystyki produktu (28%), sygnowanie produktu wia-
snym imieniem, nazwiskiem lub hastem (22%). Najmniej preferowana forma perso-
nalizacji byto umieszczenie na produkcie wlasnego zdjecia (6%). Do grupy najchetniej
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personalizowanych produktéw mozna zaliczy¢, takie jak: odziez (54%), bizuteria
(43%), samochody (42%), obuwie (38%), rzadziej produkty sportowe (26%) czy tez
kosmetyki (20%). Kobiety czesciej niz mezczyzni chcialy personalizowaé kosmetyki
i bizuterig (p < 0,001). Z kolei mezczyzni czesciej niz kobiety chcieliby zakupi¢ sper-
sonalizowane produkty sportowe i samochody (p < 0,001).

Podsumowujac uzyskane wyniki zrealizowanego sondazu diagnostycznego,
mozna stwierdzi¢, ze badani mlodzi konsumenci czgsto czytajg opinie innych inter-
nautéw podczas podejmowania decyzji konsumenckich oraz — réwniez chetnie
- dzielg si¢ swoimi opiniami i spostrzezeniami z innymi. Zaangazowanie w pro-
sumpcje respondentéw zdecydowanie rzadziej przyjmuje jednak formy zlozone,
polegajace na aktywnym proponowaniu modyfikacji i nowych produktéw przed-
siebiorstwom. W tym przypadku ponad potowa uczestnikéw ani raz nie wykazala
takiej aktywnosci. W dalszym etapie badan nalezatoby zidentyfikowa¢ przyczyne
tak rzadkich interakcji z przedsigbiorstwami w tym obszarze. Moze to wynika¢
zaréwno z powodu braku wlasciwych platform do komunikacji owych pomystow,
jak i z postaw konsumenckich.

Co istotne, w zakresie proponowania ulepszen i nowych produktéw wigksza
aktywnos$¢ wykazali mezczyzni, a réznice okazaly si¢ by¢ istotne statystycznie.
Uczestniczki badan preferowaly réwniez personalizacje odmiennych grup produk-
tow niz uczestnicy. Warto zastanowic si¢ nad przyczyna tych réznic, ktérych inter-
pretacji mozna szuka¢ zaréwno w oczekiwaniach spolecznych zwigzanych z picia,
jak i w odmiennych motywacjach oraz charakterystykach zakupowych [2, s. 227].
Uzyskane rezultaty, cho¢ niereprezentatywne statystycznie, pozwalaja na systema-
tyczng eksploracje tych rdznic i implikacje o charakterze praktycznym, w konse-
kwencji ktorych moze by¢ stosowana odmienna komunikacja marketingowa do
przedstawicieli obu pici.

Zdecydowana wigkszos¢ badanych (72%) skorzystala przynajmniej raz z oferty
personalizacji. Co ciekawe, najbardziej pozagdanym sposobem dopasowania do indy-
widualnych potrzeb okazala sie mozliwo$¢ dodania do produktu dodatkowych funkeji
(42%). Zmiana kolorystyki — stanowigca powszechna opcje¢ ,,do wyboru” w ramach
konfiguracji produktéw np. w sklepach internetowych - zostata wskazana jedynie
przez 28% respondentdéw. Samo dodanie funkgji czy akcesoriow — ktérych w opinii
konsumenta brakuje produktowi podstawowemu — mogloby zosta¢ zaproponowane
przedsigbiorcy réwniez w innej formie, w ramach propozycji ulepszenia produktu
(z ktorej ponad potowa badanych nie skorzystala ani razu). Oznacza to zatem, ze
to producent przez umozliwienie personalizacji moze zrobi¢ ,,pierwszy krok’, zache-
cajac konsumentow do aktywnosci. Co wazne, informacje o preferencjach konsu-
menckich (stanowiacych analize wyboréw w ramach dostepnych wariantéw per-
sonalizacji), moga stanowi¢ posrednia wskazéwke dotyczaca oczekiwanych przez
konsumentéw ulepszen wybranych ofert rynkowych.
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Podsumowanie

Otrzymane wyniki pozwalaja na sformulowanie stwierdzenia, ze przebadani mfo-
dzi konsumenci angazuja si¢ w prosumpcje. Nalezy jednak stwierdzi¢, Ze moze ona
przyjmowac roznorodne formy i poziomy zaangazowania. Uczestnicy zrealizowanego
sondazu zdecydowanie czgsciej wchodza w interakcje nie z producentem czy ustu-
godawcg, a z innymi internautami, z ktérymi dzielg si¢ opiniami konsumenckimi.
Réwnoczesnie niespetna polowa (43,1%) ankietowanych cho¢ raz zaproponowala
przedsigbiorstwu zmiane dotychczasowej ustugi lub produktu, natomiast jedynie
16% respondentéw sugerowalo rozszerzenie asortymentu o nowy produkt. Jednak
w przypadku, gdy producent sam proponuje mozliwo$¢ personalizacji swojej oferty,
mlodzi konsumenci chetnie z niej korzystaja.

Z pewnoscig dalszej weryfikacji empirycznej wymaga poznanie motywacji i postaw
(jawnych oraz ukrytych) kierujacych wspomniang aktywnoscia. Istotny wydaje sie
by¢ réwniez fakt, ze zgodnie z wynikami realizowanego sondazu to mezczyzni sg bar-
dziej sklonni do uczestnictwa w procesie kreowania otwartych innowacji, jak row-
niez przyjmowania roli prosumenta.

W $wietle zgloszonych uwag nalezy jednak podkresli¢, ze sondaz zostal prze-
prowadzony jedynie wsrdd studentéw wybranej uczelni. W dalszej perspektywie
konieczne jest zatem rozszerzenie badan i objecie nimi rdwniez oséb o innym statu-
sie spoleczno-ekonomicznym. Poza tym zaprezentowane w opracowaniu rozwaza-
nia nie wyczerpujg wszystkich aspektow podjetej problematyki. W duzej mierze sa
przyczynkiem do prowadzenia dalszej dyskusji, jak rowniez poszukiwania nowych
tematow badawczych.
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ZAANGAZOWANIE MtODYCH KONSUMENTOW
W PROSUMPCJE

Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja sposobéw angazowania sie mtodziezy w prosumpcje. Podjeta
dyskusja stanowi rodzaj prezentacji wynikéw badan wlasnych. Jako metode badawczg zasto-
sowano sondaz diagnostyczny. Badanie zostato zrealizowane w maju oraz czerwcu 2017 roku.
Jego uczestnikami byli studenci Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Lacznie prze-
badano 610 oséb studiujacych na réznych kierunkach ww. uczelni. W artykule wskazano
na kluczowe charakterystyki prosumpcji. Zarysowano metodyke badan wtasnych, w tym
scharakteryzowano badang zbiorowo$¢. W ostatniej czesci artykutu zaprezentowano opinie
respondentéw na temat dzialan z obszaru prosumpcji. Opracowanie konczg wnioski o cha-
rakterze syntetycznym.

SEOWA KLUCZOWE: PROSUMPCJA, ZACHOWANIA KONSUMENCKIE, MEODZI
KONSUMENCI

INVOLVEMENT OF YOUNG CONSUMERS IN PROSUMPTION
Abstract

The aim of this article is to identify ways in which young people can be involved in the pro-
sumption. It presents own research results of diagnostic survey. The study was conducted in
May-June 2017. Its participants were 610 students of the University of Economics in Cracow
who studied in different faculties of the university. The article highlights the key character-
istics of prosumption. The methodology of own research has been outlined, including the
characteristics of examining group. The empirical part of the article presents the opinions
of respondents on the prosumption. The study ends with conclusions of a synthetic nature.

KEY WORDS: PROSUMPTION, CONSUMER BEHAVIOUR, YOUNG CONSUMERS

JEL: M310
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KLAUDIA MARTINEK-JAGUSZEWSKA* [ GG

ZNACZENIE | ROLA AUTOMATYZAC]!
PROCESOW BIZNESOWYCH
— WYNIKI BADAN PILOTAZOWYCH

Wprowadzenie

Gléwnym obszarem zainteresowan badawczych i zawodowych autorki jest auto-
matyzacja proceséw biznesowych (Robotic Process Automation, RPA), zwlaszcza
wplyw wykorzystania technologii automatyzacyjnych na przedsigbiorstwa, pracow-
nikéw oraz, w szerszym ujeciu, na gospodarke. Koncepcja RPA zaczeta rozwijac sie
z poczatkiem XXI wieku, jednak jej pierwsze pomyslne zastosowania zostaty wdrozone
dopiero w ostatnich pigciu latach [12, s. 3]. Rdwniez z punktu widzenia naukowego
do tej pory niewiele powstalo calosciowych opracowan powigzanych z nig zagadnien
(jedynie 49 wynikow dla hasta robotic process automation, wyszukiwanego w bazach
EBSCO Academic Search Complete oraz Business Source Complete). W poszczegol-
nych publikacjach wspominane sg ogélne zastosowania technologii RPA i pojedyncze
studia przypadkéw, czynniki sukcesu i bariery wzrostu, a takze korzysci i zagrozenia
plynace z jej wdrozenia [np. 5, 11]. Cze$¢ badaczy skupia si¢ na wplywie zastosowa-
nia tej technologii na gospodarke i rynek pracy [np. 2, 4]. Powstalo réwniez kilka
modeli dojrzatosci i nieliczne mierniki sukcesu, gléwnie ilosciowe [np. 6]. Prace
badawcze zwigzane z tym obszarem sg prowadzone w kluczowych osrodkach nauko-
wych, szczegdlnie w London School of Economics [14], jednak wiekszo$¢ publikacji
ma charakter komercyjny [np. 1, 9]. W Polsce zainteresowanie tym tematem wydaje
sie marginalne, co zaskakuje w szczegdlnosci w zestawieniu z duza potencjalng sitg
wplywu zastosowan omawianych technologii na ksztalt pracy w kolejnych latach.

* Mgr Klaudia Martinek-Jaguszewska — absolwentka studiow doktoranckich w Kolegium Nauk o Przed-
siebiorstwie, Szkota Gléwna Hnadlowa w Warszawie.
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Aby wyjasni¢ koncepcje automatyzacji proceséw biznesowych, mozna osadzic ja

w szerszym kontekscie poziomoéw dojrzalosci technologicznej organizacji niepro-

dukcyjnej [opracowanie wlasne na podstawie 6, s. 6]:

= Komputeryzacja: wdrozenia niepowigzanych narzedzi I'T usprawniajacych wyko-
nywanie obowigzkéw stuzbowych pracownikéw lub zapewniajacych ich lepsza
jakos$¢. Zapewnianie uzycia rekomendowanych technologii oraz umiejetnosci
potrzebnych do ich poprawnej obstugi.

= Orkiestracja: standaryzacja narzedzi IT wykorzystywanych w organizacji, wraz
z budowaniem powigzan miedzy nimi, aby wspieraly calosciowo realizowane pro-
cesy biznesowe. Pracownicy, wykonujac standardowe kroki procesowe, s wspierani
przez technologie. Podstawowe procesy decyzyjne sg réwniez sa wykonywane przy
pomocy narzedzi informatycznych. Menedzerowie maja dostep do danych, dzigki
ktérym moga monitorowa¢ postepy pracy zespotu i proaktywnie reagowac na poten-
cjalne zagrozenia. Moga rowniez oceni¢ najbardziej czasochtonne kroki procesu.

Rysunek 1. Koncepcja pozioméw dojrzatosci technologicznej organizacji
nieprodukcyjnej

-

[ m

? EIB:& Automatyzacja
Automatyzacja MEERARITE
Procesow

Biznesowych

56

Orkiestracja

Poziom dojrzatosci technologicznej

Komputeryzacja

=

Zastepowalno$¢ pracy ludzkiej przez technologie

Zrédto: opracowanie wlasne.

= Automatyzacja procesow biznesowych: technologia, ktéra przejmuje wykonywa-
nie poszczegolnych krokéw procesu biznesowego od pracownikéw. Technologie
RPA majg zastosowanie gléwnie do aktywnosci czesto wykonywanych w ten sam
sposob, ktéry mozna opisac przy pomocy regul postepowania. Reguly te sg pro-
gramowane i wykonywane przez system informatyczny po pojawieniu si¢ okre-
$lonych wyzwalaczy. Zapewnia si¢ w ten sposdb wysoka jakos¢ wykonywanej
pracy, glownie przez unikanie btedéw o obrébce danych oraz natychmiastowa
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reakcje. Pracownicy moga skupi¢ sie na rozwiazywaniu bardziej skomplikowa-
nych probleméw. Istotnym wyréznikiem technologii RPA jest brak konieczno$ci
wdrazania nowych zaawansowanych narzedzi I'T, gdyz automatyzacja jest reali-
zowana w ramach wykorzystywanych juz platform, jedynie przy uzyciu dodatko-
wych naktadek na warstwe prezentacji lub w ramach ich wewnetrznych funkcjo-
nalnosci. Ta prostota dziatania sprawia, ze czesto reguly automatyzacyjne moga
by¢ tworzone przez samych uzytkownikéw koncowych, bez koniecznosci anga-
zowania centralnych dzialéw IT.

= Automatyzacja kognitywna, inteligentna, machine learning: technologia, ktéra
dzieki zaawansowanej analityce danych, obserwujac prace cztowieka, sama jest
w stanie wyszuka¢ aktywno$ci mogace podlega¢ automatyzacji. Wykrywa wzorce
i powtarzalne problemy, rozpoznaje procedury wykonywane w przypadku ich
wystapienia, a nastepnie przejmuje ich wykonywanie (czesto samodzielnie oce-
niajac swdj poziom zaawansowania i dokladnosci).

1. Cel badawczy i metoda badawcza

Celem artykulu jest ocena znaczenia i roli automatyzacji proceséw biznesowych
deklarowanych przez pracownikéw przedsigbiorstw w Polsce. Giéwna jego czes$é
zostala oparta na badaniach pilotazowych, ktére beda podstawa pdzniejszej dyserta-
cji doktorskiej. Zostaly one przeprowadzone na podstawie wywiadéw poglebionych
z przedstawicielami réznych branz i obszaréw potencjalnych zastosowan technologii
RPA w celu ukazania obecnego spektrum oddziatywania tej koncepcji.

Badania objely 20 respondentoéw, o profilu zréznicowanym pod katem wielkosci
reprezentowanego przedsigbiorstwa, branzy, stopnia dos§wiadczenia oraz poziomu
stanowiska zajmowanego w firmie. Najwigcej respondentéw reprezentowato duze
przedsiebiorstwa (65%), nastepnie kolejno: $rednie (20%), mate (10%) oraz mikro
(5%). 65% respondentéw pelnilo funkcje kierownicza, a pozostate 55% obejmowato
stanowiska eksperckie. Staz pracy 55% respondentéw miescil sie w przedziale mig-
dzy 5 a 10 lat, dla 25% ponizej 5 lat, natomiast dla 20% obejmowal powyzej 10 lat.
Najczgsciej reprezentowane branze to: finanse i bankowos$¢ (20%), administracja
(15%) oraz ICT, logistyka i sprzedaz detaliczna (po 10%), pozostate branze (produk-
cj¢, zarzadzanie zasobami ludzkimi, nieruchomosci, FMCG, prawo, dziennikarstwo
oraz farmacje) reprezentowalo po jednym uczestniku badan.

Zakres pytan zadawanych respondentom obejmowat ogélng ocene rozpoznawal-
nosci koncepcji i technologii RPA, oceng ich przydatnosci oraz mozliwosci zasto-
sowania w danej branzy, a takze deklaracje wptywu ich zastosowania na codzienng
prace menadzerdéw i pracownikéw oraz na organizacje. Pytania w wywiadach pogle-
bionych byly podzielone na trzy sekcje — kazda z nich o okreslonym celu badawczym.
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Tabela 1. Charakterystyka respondentéw badan pilotazowych

Wielkos¢ reprezentowanego = Duze (co najmniej 250 pracownikow): 13 (65%)
przedsiebiorstwa pod katem liczby = Srednie (50-249 pracownikéw): 4 (20%)
zatrudnionych. = Mate (10-49 pracownikéw): 2 (10%)

= Mikro (ponizej 10 pracownikéw): 1 (5%)

Reprezentowana branza (gtéwna
dziatalnos¢ firmy).

Finanse i bankowos¢ (20%)
Administracja (15%)

ICT (10%)

Logistyka (10%)

Sprzedaz detaliczna (10%)
Produkcja (5%)

Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi (5%)
Nieruchomosci (5%)

FMCG (5%)

Prawo (5%)

Dziennikarstwo (5%)
Farmacja (5%)

Poziom stanowiska. = Kierownik zespotu: 11 (55%)
= Ekspert: 9 (45%)

Stopieri doswiadczenia zawodowego = Ponizej 5 lat: 5 (25%)
wedtug lat pracy. = Miedzy 5a 10 lat: 11 (55%)
= Powyzej 10 lat: 4 (20%)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Sekcja I: Rozpoznawalnos¢ technologii RPA wsrdd respondentéw

Celem pierwszej sekeji pytan bylo zbadanie generalnej rozpoznawalnosci ter-
minologii i zagadnien zwigzanych z automatyzacja proceséw biznesowych wéréd
respondentdw. Byty to pytania z natury ogdlne i wprowadzajace, dotyczace zrozumie-
nia pojecia automatyzacji oraz automatyzacji proceséw biznesowych, a takze przy-
ktadow technologii, dzieki ktérym moze by¢ ona realizowana. Respondenci celowo
nie byli informowani o dokltadnym zakresie badan przed rozpoczeciem wywiadow,
aby ich odpowiedzi nie byly stronnicze.

Po zakonczeniu pierwszej sekcji pytan nastepowalo krotkie objasnienie termi-
nologii wraz z osadzeniem jej na tle innych trendéw (takich jak: komputeryzacja,
automatyzacja kognitywna, sztuczna inteligencja). Celem tego kroku bylo zapewnie-
nie spojnosci odpowiedzi i wlasciwego ukierunkowania kolejnych czesci wywiadu.

Sekgja II: Przydatnos¢ technologii RPA w badanych organizacjach

Druga sekcja pytan miata na celu oceng przydatnosci wykorzystania technologii
RPA w badanej organizacji. W pierwszej kolejnosci respondenci zostali poproszeni
o deklaracje wykorzystywania automatyzacji w ich obecnej pracy. Poglebione pytania
dotyczyty natomiast faktycznych lub potencjalnych obszaréw zastosowan automaty-
zacji proceséw biznesowych w ramach ich dziatalnosci. Respondenci zostali poin-
struowani, aby udziela¢ odpowiedzi jedynie dotyczacych macierzystej organizacji.
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Jezeli technologie RPA sg juz wykorzystywane w danej firmie, nalezalo wskaza¢ fak-
tyczne obszary zastosowan, okresli¢ jakich proceséw biznesowych dotyczy automa-
tyzacja oraz podac przyklady zaaplikowanych technologii. Jezeli natomiast automa-
tyzacja nie jest jeszcze wykorzystywana w danym przedsiebiorstwie, respondenci
zostali poproszeni o wskazanie potencjalnych obszaréw i procesow, ktore mogtyby
zosta¢ zautomatyzowane w przysztosci. W przypadku opcji pierwszej badane beda
fakty dotyczace badanej organizacji, natomiast dla opcji drugiej — indywidualne opi-
nie respondentow.

Sekcja ITI: Wplyw technologii RPA na badane organizacje

Ostatnia sekcja pytan dotyczyla faktycznego lub potencjalnego wplywu wdrozenia
technologii RPA na codzienng prace respondent6w, na prace zespotu, ktorego sa cze-
$cig, oraz na reprezentowang organizacje. Ponownie w zaleznosci od stanu dojrzalosci
danej organizacji w zakresie automatyzacji proceséw biznesowych byly badane fakty
lub indywidualne opinie respondentéw. Celem trzeciego bloku pytan byta ponadto
ocena postrzegania korzysci i zagrozen ptynacych z wykorzystania technologii RPA
w ramach réznych obszaréw dziatalnosci organizacji.

2. Wyniki badan pilotazowych

Wypowiedzi respondentéw zostaty podsumowane w ramach trzech gléwnych
obszaréw badania, czyli rozpoznawalnosci terminologii i technologii RPA, oceny
ich przydatnosci i uzywalnosci oraz oceny ich wptywu na pracownikéw i przedsie-
biorstwa, wraz z podsumowaniem korzysci i zagrozen plynacych z zastosowania
automatyzacji.

2.1. Rozpoznawalnos¢ technologii RPA wsréd respondentéw

Zrozumienie pojecia automatyzacji

Pytanie otwierajgce wywiad mialo na celu zbadanie ogélnego zrozumienia respon-
dentéw pojecia i koncepcji automatyzacji. Wszystkie definicje wskazane przez uczest-
nikéw wywiadéw mozna uznac za trafne, odnosily si¢ bowiem one do kluczowych
cech automatyzacji i automatyzowanych procesow, takich jak powtarzalno$¢ i standa-
ryzacja, a takze do wspierania pracy przez maszyny i narzedzia I'T. Dwanascie odpo-
wiedzi mozna uznac za definicje pozytywne, gdyz odwolywatly sie one do mozliwosci
usprawnienia, przyspieszenia, odcigzenia pracownikow oraz ulatwienia i uproszcze-
nia pracy. Juz na tym etapie dominowat jezyk korzysci, dotyczacy gléwnie oszczed-
nosci czasu i ulepszania procesu, ale réwniez w dwéch przypadkach oszczednosci
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nakladéw ponoszonych przez firme. Siedem odpowiedzi wykazywalo neutralne
nastawienie do automatyzacji, nienacechowane emocjonalnie, gléwnie przez ogélne
odwotania do cech procesu, ktéry moze podlegac automatyzacji, jak powtarzalnos¢,
oraz do ograniczania wptywu czynnika ludzkiego. Jedna z odpowiedzi mozna oce-
ni¢ jako nacechowanag negatywnie, gdyz odnosila si¢ do lenistwa pracownikéw, jako
gléwnej podstawy motywujacej do ulatwienia sobie pracy.

Zrozumienie pojecia automatyzacji proceséw biznesowych

Zaden z respondentéw nie znal formalnej definicji automatyzacji proceséw
biznesowych, jednak trzynastu z nich podjeto probe wyjasnienia tego terminu, przy
czym czterech wskazalo na gléwna ceche wyrdzniajaca RPA, czyli zastepowanie pracy
ludzkiej przez narzedzia IT. Pozostale dziewie¢ oséb odniosto si¢ do standaryzacji
i powtarzalnosci proceséw, co powinno umozliwia¢ samym pracownikom szybkie
wykonywanie pracy o wysokiej i stalej jakosci. Bylo to wskazanie na jeden z glow-
nych czynnikéw dojrzatosci organizacji swiadczacych o gotowosci do automatyzacji.

Rozpoznawalnos¢ technologii stuzacych automatyzacji
proceséw biznesowych

Réwniez zaden z respondentéw nie wskazal dedykowanych narzedzi RPA, ofero-
wanych przez typowych dostawcow tych technologii, jak np.: Automation Anywhere,
Blueprism czy UiPath [przyklady gtéwnych dostawcow technologii RPA podane za 8].
Trzech badanych deklarowalo wykorzystanie programowania w celu przejecia zadan
czlowieka przez zdefiniowane regutly postepowania (jako nakladka na wewnetrzne
systemy IT). Dwunastu respondentéw okreslito natomiast jako technologie automa-
tyzacyjne narzedzia typu MS Office, systemy CRM, ERP czy BI oraz dedykowane
wyszukiwarki tresci. Narzedzia z tej grupy sa stosowane w wiekszosci przedsie-
biorstw, zwykle stanowigc wsparcie dla pracownikéw z poziomu komputeryzacji lub
orkiestracji, opisanych w pierwszym rozdziale. Jednak przy odpowiednim stopniu
zaawansowania ich funkcjonalnosci pozwalajacych na wdrazanie regut automatyza-
cyjnych moga réwniez stanowic narzedzia z zakresu RPA. Czterech respondentow
nie wymienifo natomiast zadnych narzedzi automatyzacyjnych.

2.2. Przydatnosc¢ technologii RPA w badanych organizacjach

Warto wspomnie¢, iz dopiero sekcja druga pytan poprzedzona byta krétkim opi-
sem teoretycznym ze strony autorki, wyjasniajacym respondentom koncepcje auto-
matyzacji proceséw biznesowych, co miato na celu wtasciwe ukierunkowanie dal-
szych wypowiedzi. Szesnastu respondentow deklaruje wykorzystywanie technologii
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automatyzacyjnych w zakresie swojej obecnej pracy. Proba badania pilotazowego nie
wykazala widocznego zréznicowania tych deklaracji wzgledem branzy ani wielkosci
reprezentowanego przedsigbiorstwa (tabela 2).

Obszary dziatalnosci firmy, w ktérych wykorzystywana jest automatyzacja

Najczesciej wymienianym obszarem automatyzacji (7 respondentéw) byto two-
rzenie i przetwarzanie dokumentacji, a takze wyszukiwanie danych i informacji oraz
wewnetrzne raportowanie. W drugiej kolejnosci (5 respondentéw) pojawiato szeroko
rozumiane procesy sprzedazowe. Podejmowanie decyzji wedlug scisle okreslonych
procedur podlega automatyzacji w czterech badanych przypadkach. Kolejna grupa
(3 respondent6éw) to automatyczne notyfikacje, utatwienia w planowaniu pracy, ana-
liza danych oraz zamdwienia i zakupy. Respondenci wymieniali réwniez: zarzadza-
nie personelem, procesy finansowo-ksiggowe, raportowanie zewnetrzne, wsparcie
komunikacji wewnetrznej, automatyczng weryfikacje zdje¢, wsparcie proceséw utrzy-
maniowych, zarzadzanie projektami, testowanie, obstuge klienta oraz archiwizacje.

Tabela 2. Deklaracja wykorzystania automatyzacji przez respondentéw w podziale
pod wzgledem wielkosci reprezentowanego przedsigbiorstwa oraz branzy

. p Liczba respondentéw
. Liczba respondentéw .
Kategoria 5 wykorzystujgcych
ogobtem 4
automatyzacje

Duze (co najmniej 250 pracownikéw) 13 10

o i

'8 Srednie (50-249 pracownikéw) 4 3

é Mate (10-49 pracownikéw) 2 2
Mikro (ponizej 10 pracownikéw) 1 1
Finanse i bankowos¢ 4 2
Administracja 3 3
ICT 2 2
Logistyka 2 2
Sprzedaz detaliczna 2 2

X Produkgja 1 0

s

o5 | Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi 1 1
Nieruchomosci 1 1
FMCG 1 1
Prawo 1 0
Dziennikarstwo 1 1
Farmacja 1 1

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Obszary dziatalnosci firmy, w ktérych mozliwy jest rozwéj automatyzacji

Dwunastu respondentéw wskazuje bez watpienia na mozliwos¢ dodatkowego roz-
woju automatyzacji w zakresie swoich obowiazkéw. Wsrod potencjalnych obszarow
odnoszg sie szczegdlnie do automatyzacji raportowania, bardziej zaawansowanych
analiz tresci, w tym dokumentacji, ale réwniez rozpoznawania glosu oraz wniosko-
wania i podejmowania decyzji na podstawie analiz danych oraz ujednolicania danych
migdzy systemami. Wedlug badanych rozwoj jest tez mozliwy w obrebie realizacji pro-
cesOw sprzedazy, procesow z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi czy zarzadzania
tancuchem dostaw oraz proceséw ksiegowych. Respondenci wspominajg rowniez, ze
bardziej zaawansowane rozwigzania sg juz dostepne i stosowane w innych firmach.

Ta grupa réwniez wskazuje na koniecznos¢ dokonywania usprawnien systemo-
wych i procesowych, takich jak ujednolicenie systemoéw IT lub ich integracja, ktdre
stanowig podstawe umozliwiajaca zwiekszanie zakresu automatyzacji. Respondenci
wymieniali ponadto typowe cechy proceséw, ktére moga podlega¢ automatyzacji
oraz rozwiazan organizacyjnych je wspierajacych, w szczegélnosci duzg powtarzal-
no$¢ aktywnosci oraz ich wysoki wolumen, a takze dobrze zdefiniowany proces sta-
nowigcy podstawe do przeprowadzenia zmiany. Byta rowniez wymieniana standary-
zacja, systematyzacja i centralizacja (szczegélnie ujednolicanie zrédet danych) oraz
jasne reguly postepowania dla wszystkich uczestnikéw procesu. Wspomniano réwniez
o mozliwosci wersjonowania przebiegu procesu wraz z réznymi alternatywami poste-
powania, ale réwniez dzialanie technologii w tle, bez konieczno$ci statego nadzoru.

Kolejnych szedciu rozméwcdw sygnalizuje pewne mozliwosci rozwoju automa-
tyzacji, rownoczes$nie odnoszac sie do potencjalnych utrudnien. Jednym z nich jest
konieczno$¢ utrzymywania dokumentacji papierowej rownoczesnie z obiegiem elek-
tronicznym, wynikajaca z regulacji prawnych lub wewnetrznych. Systemy dokumen-
tacji elektronicznej sa wtedy traktowane jako opcjonalny dodatek, a nie podstawa
pracy. Juz na tym etapie wskazano réwniez konieczno$¢ zaangazowania uzytkow-
nikéw koncowych, ktérzy w obawie przed utratg pracy nie chcg dzieli¢ sie wiedza.
Jedna z propozycji przeciwdzialania takiej sytuacji byto dodatkowe motywowanie
pracownikow, np. przez odpowiednio zdefiniowane cele oraz nagrody w konkur-
sach innowacyjnych.

Ta grupa respondentéw podkresla réwniez koniecznos¢ usprawnien wewnetrznych,
ktore beda umozliwia¢ postep automatyzacji, takich jak: standaryzacja procesow, inte-
gracja systemow IT, wigksze zaangazowanie pracownikéw oraz czesto kierownikow,
a takze usprawnienie elektronicznego obiegu dokumentéw. Wskazano ponadto nie-
ktore cechy procesu, ktére mogg utrudnia¢ automatyzacje, w szczegolnosci koniecz-
nos¢ szczegélowych weryfikacji merytorycznych oraz wydawanie opinii opisowych
dla przypadkéw nieobjetych procedury, ale réwniez duza dynamike procesu zalezng
od klienta, niska powtarzalno$¢ wykonywanych zadan oraz czgste zmiany w procesie.
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Szczegdlnym przykltadem w zakresie prawa byto poréwnanie polskiego systemu
legislacyjnego opartego o ustawy i ich interpretacje, znaczaco réznigcego sie od
np. systemu amerykanskiego, gdzie dziata prawo precedensowe. System precedensowy
umozliwia wykorzystanie rozwigzan, takich jak IBM Watson, do automatycznego
wyszukiwania podobnych zdarzen i ich rozstrzygnie¢ w licznych zrédiach. Chociaz
w polskich kancelariach réwniez wystepuje rola badaczy lub analitykéw poszukuja-
cych materiatéw i uzasadnien po$réd dostepnych interpretacji, moga by¢ one roz-
biezne w roznych przypadkach historycznych, co znacznie utrudnia zastosowanie
automatyzacji w tym procesie. Mimo tych ograniczen prawnicy dostrzegaja mozli-
wosci wdrozenia technologii RPA w zakresie np. szybkiego wyszukiwania danych
o sprawcy lub kliencie z réznych oficjalnych baz danych, ale takze wykorzystania
zaawansowanych wyszukiwarek prawniczych oraz uzupelniania standardowych for-
mularzy i dokumentéw. Mozliwe jest réwniez zautomatyzowane wydawanie opinii
w sprawach podlegajacych bardzo precyzyjnym regulacjom, np. w zakresie prawa
podatkowego, odszkodowan czy postegpowania administracyjnego. Nowe podejscie
moze wtedy postuzy¢ do realizacji typowych, najczesciej wystepujacych scenariuszy,
natomiast eksperci moga skupi¢ si¢ na wyjasnianiu pozostatych wyjatkow.

Dwoch respondentéw wyrazito brak mozliwosci rozwoju automatyzacji w zakresie
swojej gtownej aktywnosci zawodowej. Takie przekonanie wynika z duzej ztozono-
$ci realizowanych procesoéw i ich pelnej zaleznosci od nieprzewidywalnego klienta,
wlacznie z konieczno$cig wyczuwania ich emocji. Podkreslaja oni, ze kazde z reali-
zowanych zlecen jest inne i nie ma w nich powtarzalnych wzorcow. Deklaruja oni
takze, ze zaplecze narzedziowe, ktore obecnie wspiera ich w wykonywaniu pracy, jest
juz maksymalnie zoptymalizowane.

2.3. Wptyw technologii RPA na badane organizacje

Wptyw automatyzacji na prace respondentéw

Zgodnie z wcze$niej uzyskang deklaracja szesnastu respondentdw, udzielajac odpo-
wiedzi, odnosito sie do faktycznego wplywu stosowanej obecnie automatyzacji na ich
prace jako kierownikow zespoldw (dziesieciu rozmoéowcow) lub ekspertow (szesciu
rozmowcow). Kierownicy, ktorych zespoty wykorzystujg automatyzacje w codzien-
nej pracy, podkreslaja przede wszystkim korzysci z niej ptynace, pod warunkiem, ze
zostala ona wtasciwie wdrozona. Chetnie korzystaja ze statystyk i wynikow analiz
dostarczonych dzigki automatyzacji. Wykorzystuja je do lepszego zarzadzania zespo-
tami, w tym szczegoélnie do wymiarowania potrzebnej liczby pracownikéw, przypisy-
wania zadan zgodnie z aktualnym oblozeniem, a nastgpnie do monitorowania poste-
poOw pracy oraz proaktywnego wyszukiwania potencjalnych problemow i tzw. waskich
gardel. Automatyzacja raportowania pozwala tez na aktywne monitorowanie realizacji
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celow zespotu i zapewnia lepsza widoczno$¢ obszaréw, na ktérych nalezy si¢ skupic.
Czterech kierownikow wskazalo dodatkowo na mozliwo$¢ lepszego motywowania
pracownikow przez przypisywanie im ciekawszych i mniej powtarzalnych zadan.

Poza korzy$ciami zwigzanymi z zarzadzaniem zespolem kierownicy deklaruja
réwniez ogdlne usprawnienie dziatalnosci, takie jak: przyspieszenie przebiegu pro-
cesow, mozliwo$¢ przetwarzania wigkszej liczby transakcji, a takze wigksza pewnosé
ich poprawnej realizacji w ramach docelowych ram czasowych (SLA). Troje z nich
podkresla wrecz, ze wykonywanie kluczowych proceséw biznesowych nie bytoby
mozliwe bez zastosowania przynajmniej cze$ciowej automatyzacji. Dwoje dodat-
kowo wskazuje, Ze automatyzacja jest czescig obowiazkéw pracownikéow zespotu.
Czg$¢ badanych kierownikéw zespolow wykorzystuje tez automatycznie generowane
statystyki do przygotowywania zewnetrznego raportowania.

Eksperci wykorzystujacy automatyzacje rowniez dostrzegaja korzysci z niej ply-
nace, takie jak: przyspieszenie i uproszczenie pracy, mniejsza liczba btedow, korekt
i zwrotdw (a zatem lepsza ocena ich pracy), a takze mozliwo$¢ realizacji ciekawych
zadan zgodnych z wolumenem zadan. Czg$ciej zwracajg oni jednak uwage na nie-
dociagnigcia wykorzystywanych systemow, w szczegdlnosci dublowanie pracy ze
wzgledu na podwdjny obieg dokumentéw (elektronicznych i papierowych) oraz
nienadazanie rozwoju systemow za potrzebami uzytkownikéw i zmieniajacymi sie
procesami. Takie przypadki wdroZenia automatyzacji spotykaja si¢ z duzym oporem
wsrod pracownikow.

Sposrdéd osdb niestosujacych obecnie automatyzacji trzy na cztery osoby wypo-
wiedzialy sie pozytywnie w kwestii potencjalnego wplywu wykorzystania narzedzi
automatyzacyjnych w ich pracy. Spodziewaja si¢ one mozliwosci przyspieszenia i ula-
twienia swoich zadan oraz mozliwosci fatwiejszego wykrywania i unikania bledéw.

Wptyw automatyzacji na prace zespotu, ktérego sa czescia

Czternastu respondentéw pozytywnie ocenia wplyw automatyzacji na prace
zespolu, ktorego sg czegscig. Odnosza si¢ do przyspieszenia realizacji podstawowych
zadan, mozliwosci skupienia si¢ na ciekawszych przypadkach oraz poswigcenia
wigkszej ilosci czasu na obstuge klienta lub doktadniejsza analize rozwigzywanych
zagadnien, a takze do opcjonalnej redukcji realizowanych nadgodzin. Takie podej-
$cie podnosi jako$¢ wykonywanej pracy, co czesto stanowi o lepszej jej ocenie przez
kierownikéw i wspolpracownikéw, ale takze zwigksza czerpang z niej satysfakcje
i otwiera nowe mozliwosci rozwoju. Ta grupa respondentéw ocenia automatyzacje
jako wsparcie w codziennej pracy.

Pieciu respondentéw podkreslifo jednak poczucie zagrozenia oraz opor przed
wdrazaniem automatyzacji. Taka reakcja byla ttumaczona gltéwnie nieoptymalnym
sposobem wprowadzania zmian, tj.: dublowaniem pracy, niekompletnym szkoleniem
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z obstugi nowych rozwigzan oraz niewtasciwg komunikacjg wpltywu planowanych
zmian na zespol. Wedlug respondentéw kierownik zespotu powinien klarownie
i otwarcie informowa¢ swoich pracownikéw o celach, korzysciach i potencjalnym
wplywie wprowadzanej zmiany. W dwoéch przypadkach opér wynikal z uzasadnio-
nej obawy o utrate pracy (planowane byly zwolnienia).

Ciekawym rozwigzaniem problemu oporu pracownikéw do dzielenia si¢ wiedza
byta propozycja organizowania warsztatéw, w ramach ktérych jest omawiana auto-
matyzacja w innych, ale powigzanych obszarach. Wtedy pracownicy moga chetniej
dzieli¢ si¢ pomystami usprawnien.

Wptyw automatyzacji na reprezentowang organizacje

Siedmiu respondentéw wskazalo faktyczny i mierzalny wptyw wdrozonej auto-
matyzacji na organizacje, w ktorej pracujg. Efekty te sa wykazywane w postaci reduk-
cji czasu realizacji zlecen oraz powigzanej minimalizacji kosztow, a takze szybszego
dostarczania ustugi, a tym samym jej uatrakcyjnienia. Zmniejsza sie rowniez liczba
bledow i zwigzanych z nimi strat. Przez optymalizacje zakresu pracy zespoly s w sta-
nie zrealizowa¢ wiecej zlecen, co przyczynia sie do zwigkszania zyskow lub lepszej
realizacji zadan statutowych. Cze$¢ z wykorzystywanych rozwigzan jest wrecz nie-
zbedna do prowadzenia dzialalnosci. Niektdre automatyzacje przyczyniaja sie takze
do zwigkszania $wiadomosci konkurowania i prowadzenia lepszej polityki ceno-
wej. Wdrozone usprawnienia sg zatem korzystne zaréwno z perspektywy klienta,
jak i organizacji.

Trzech respondentéw wymienia dodatkowo czynniki sukcesu wdrozenia automa-
tyzacji w firmie. Pierwszym z nich jest konieczno$¢ ustrukturyzowanego dziatania
majacego swoje umocowanie w ramach wysokiego szczebla zarzadczego. Kluczowi
interesariusze zmiany powinni jg realnie popiera¢. Usprawnienia automatyzacyjne
powinny by¢ ponadto szczegétowo komunikowane i poprzedzone odpowiednimi
szkoleniami, co nie zawsze jest prawidtowo zorganizowane, natomiast dobrze prze-
prowadzona zmiana moze przyczynic si¢ do wzrostu zaangazowania pracownikow.
W jednej z organizacji realizowane sa rowniez formalne oceny nowych automatyzacji
pod katem wplywu na przebieg calosciowego procesu oraz spodziewanych korzysci.

Zagrozenia wynikajace z automatyzacji

Przed zadaniem pytania o zagrozenia wynikajace z automatyzacji respondenci
nielicznie odnosili si¢ samodzielnie do negatywnych aspektow jej zastosowania, sku-
piajac si¢ znacznie wyrazniej na korzysciach. Zapytani bezposrednio o potencjalne
zagrozenia powigzane z zastosowaniem automatyzacji wymieniali najczesciej skutki,
ktére mozna skategoryzowac w trzech grupach:
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= Rynek pracy: Redukcja zatrudnienia (wskazana przez 7 respondentdw), przy czym
warto podkresli¢, ze faktycznie zwolnienia dokonane ze wzgledu na wdrozong
automatyzacje¢ zostaly wskazane przez dwdch respondentéw. Potencjalnie nega-
tywny wplyw na rynek pracy oraz wywolanie problemu spolecznego (4), a takze
utrudnione wejscie na rynek pracy dla 0séb poczatkujacych (3).
= Dzialanie automatyzacji: Brak wykrywalnosci indywidualnych odchylen od normy

i wynikajace z tego konsekwencje, takie jak: korekty, zwroty, kary czy straty finan-

sowe (6), koniecznos¢ ciaglej aktualizacji regut (5), awaria systemu, ktora przy

duzej liczbie zautomatyzowanych transakcji paralizuje prace (4), blednie wdro-

zona automatyzacja, ktora niepoprawnie realizuje proces (3), wyciek danych (3)

oraz wysokie naklady na zapewnienie bezpieczenstwa danych (1).

= Pracownicy: Uzaleznienie czlowieka od technologii (3), brak zrozumienia pracy
systemow przez pracownikow (2), ograniczanie ludzkiej obserwacji (2), a takze
odcztowieczenie pracy i negatywny wplyw na relacje pracownikow (1), para-
noja i strach cztonkéw zespotu przed utratg pracy ze wzgledu na ztg komunika-
cje, w przypadku kiedy zwolnienia nie sg planowane (1), a takze zle zarzadzanie

tymi pracownikami, ktorzy zostang — niepetne wykorzystanie ich potencjatu (1)

Respondenci wskazujg réwniez, ze pracownicy nie sg jeszcze $wiadomi zagroze-
nia jakim potencjalnie moze dla nich by¢ automatyzacja. Nawet jesli bedzie powsta-
walo wystarczajaco duzo nowych miejsc pracy, dostrzegaja oni, Ze sytuacja na rynku
pracy bedzie wymagala dostosowania si¢ personelu, a szczegoélnie zdobycia nowych
kompetencji oraz ich wigkszej otwartosci na ciagte nieuniknione zmiany.

Obszary najczesciej wymieniane przez respondentdw jako zagrozone peing auto-
matyzacjg, a zatem o najwiekszym prawdopodobienstwie utraty pracy, to: pierwsza
linia wsparcia, czyli rozwigzywanie najbardziej powtarzalnych probleméw, oraz
obsluga klienta; przenoszenie danych miedzy systemami i ich przetwarzanie wraz
z podstawowg analityka; analiza prawno-administracyjna lub finansowa powta-
rzalnych zdarzen na podstawie ustalonych regul, np.: postepowanie administra-
cyjne, naliczanie podatkdw, przyznawanie ubezpieczen i kredytéw; ksiegowos¢;
wyszukiwanie informacji; kierownictwo $redniego szczebla przez automatyzacje
podejmowania decyzji na podstawie danych; procesy z zakresu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi.

Nalezy jednak doda¢, ze w tym momencie jedynie dwoch respondentdéw zauwaza
faktyczne zagrozenie utratg pracy w swoim obszarze. Dodatkowo pigciu responden-
tow wskazuje na potencjalne zagrozenie pracy w przyszlosci. Wskazano réwniez
jeden przyktad, kiedy firma zrezygnowala z wprowadzenia automatyzacji, ktéra
miataby doprowadzi¢ do zwolnienia kilkuset 0séb, ze wzgledu na priorytet utrzy-
mania wizerunku dobrego pracodawcy przed uzyskaniem bezposrednich korzysci
finansowych.
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Korzysci wynikajace z automatyzacji

Wigkszos¢ respondentow, udzielajac odpowiedzi na wczesniejsze pytania, juz
odnosila si¢ do faktycznych i potencjalnych korzysci z wdrozenia automatyzacji.
Najczesciej wymieniane pozytywne aspekty zastosowania takich technologii mozna
skategoryzowac¢ w pieciu grupach:

» Efektywnos¢: oszczedno$¢ czasu i/lub pieniedzy, obnizenie kosztéw dzialania,
redukcja zatrudnienia.

= Jakos¢: poprawa jakosci realizowanych procesow, kontrola poprawnosci danych,
eliminacja bledow.

= Organizacja pracy: praca nie bytaby mozliwa bez tych rozwigzan (mozliwos¢ osia-
gania celéw organizacji), standaryzacja i systematyzacja pracy, skrocenie i uta-
twienie proceséw, a takze lepsza kontrola ich przebiegu, obnizenie ryzyka przy
duzym wolumenie, rozwdj firmy, poswigcanie czasu na rzeczy wazne.

= Konkurencyjnos¢: szybka reakcja na dziatanie konkurencji, uatrakcyjnienie oferty
i produktéw; potencjalnie wzrost konkurencyjnosci, lepsza obstuga klienta.

= Pracownicy: z jednej stony redukcja obcigzenia dla zespolu, mniejsze wymaga-
nia wiedzy dla cze$ci pracownikow obstugujacych automatyzacje, z drugiej strony
lepsza wiedza ekspertow i mozliwo$¢ lepszego zarzadzania talentami, mozliwos¢
wykorzystania automatyzacji do rozwoju swojej kariery zawodowej (przez aktywne
uczestnictwo w usprawnieniach).

Podsumowanie

Pierwszym celem badania pilotazowego byto dokonanie oceny rozpoznawalnosci
zagadnien zwigzanych z automatyzacja w ujeciu ogdélnym oraz z automatyzacja
proceséw biznesowych, jako formalnym terminem wykorzystywanym do okregle-
nia zastepowania zadan wykonywanych przez czlowieka przez narzedzia IT. Warto
przypomnie¢, ze ta czes¢ badania odbywala sie przed wprowadzeniem teoretycz-
nym, z zamiarem unikniecia ukierunkowania pierwszych odpowiedzi i uzyskania
jak najbardziej naturalnych definicji. Badanie rozpoznawalnosci zagadnienia auto-
matyzacji wérod dwudziestu respondentow wykazalo wysoki poziom ogdlnej zna-
jomosci tego obszaru. Na podstawie odpowiedzi udzielonych w ramach pierwszej
sekeji pytan mozna wnioskowac znaczaca swiadomos¢ gtéwnych cech automatyza-
cji, ktore zostaly poprawnie zdefiniowane przez wszystkich respondentéw. Ponad
polowa respondentow juz na tym etapie pozytywnie odnosila sie do automatyzacji,
przy definiowaniu postugujac sie gtéwnie jezykiem korzysci. Takie podejécie moze
sugerowac, ze postrzeganie pozytku ptynacego z automatyzacji przewyzsza obecnie
poczucie zagrozenia wirod respondentdw, co wykazaly rowniez kolejne czesci badania.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 4 / 2018 (183) 241



W kolejnej sekcji ujawniono natomiast niska rozpoznawalnos¢ pojecia automa-
tyzacji proceséw biznesowych oraz powigzanych technologii. Jedynie 20% respon-
dentow trafnie wskazato zastepowanie pracy ludzkiej przez narzedzia IT jako gtéwna
ceche wyrdzniajaca badane zagadnienie. Dedykowane technologie RPA nie zostaly
wymienione przez zadnego z respondentdw, natomiast 15% z nich wskazalo przyklady
zastosowan technologii, ktére bezspornie moga zosta¢ uznane za przykifad RPA. Dla
kontynuacji badan szczegétowych kluczowa bedzie dokladna definicja technologii,
ktére moga by¢ uznane za automatyzacyjne. Przed wprowadzeniem teoretycznym
respondenci czesto przypisywali bowiem cechy automatyzacyjne narzedziom wspie-
rajacym, ktore dopiero po spetnieniu dodatkowych warunkéw moga by¢ potencjal-
nie uznane za technologie z zakresu RPA.

Badanie nie wykazalo zréznicowania uzytecznosci automatyzacji pod wzgledem
wielko$ci przedsigbiorstwa lub reprezentowanej branzy. Biorac pod uwage wyniki
drugiej sekcji badania pilotazowego, wydaje sie, ze przydatno$¢ zastosowania tech-
nologii RPA moze, a by¢ moze nawet powinna by¢ oceniania niezaleznie od branzy
czy obszaru dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Znacznie bardziej istotny moze okaza¢
sie sam proces, ktory bedzie potencjalnie podlega¢ automatyzacji. Takie wstepne
wnioskowanie zbudowano na podstawie trzech obserwacji. Po pierwsze, respon-
denci reprezentujacy te same branze, lecz wykonujacy inne rodzaje proceséw czg-
sto prezentowali odmienne opinie w kwestii przydatnosci wykorzystania technolo-
gii RPA (np. prawnicy lub pracownicy administracji publicznej dokonujacy oceny
powtarzalnych zdarzen prawnych znacznie chetniej korzystali z pomocy technolo-
gii automatyzacyjnych, w poréwnaniu z kolegami wydajacymi jednostkowe, ztozone
opinie). Po drugie, jezeli dany proces moze podlega¢ automatyzacji w jednej branzy,
jest bardzo prawdopodobne, ze bedzie to réwniez mozliwe w zupelnie innym rodzaju
dziatalnosci (np. automatyzacja wyszukiwania informacji bedzie przydatna zaréwno
w zakresie prawa, jak i dziennikarstwa). Po trzecie, respondenci nigdy nie méwili
o mozliwosci automatyzacji catego obszaru dziatalnosci, a jedynie o podprocesach
bedacych czgscig ich codziennej pracy. Dla kontynuacji badan jest sugerowane pro-
wadzenie ich w oderwaniu od specjalnosci badanych przedsiebiorstw, a skupienie
sie na wykonywanych procesach, a nastepnie odniesienie ich do branz, w ktérych
moga by¢ wykorzystywane.

Badanie pilotazowe wykazalo zaréwno mozliwos¢, jak i koniecznos$¢ rozwoju
automatyzacji w badanych przedsigbiorstwach. Zdecydowana wigkszo$¢ responden-
tow przewiduje rozwoj automatyzacji w zakresie swojej pracy oraz obszarach powia-
zanych, wskazujac zadania, ktére potencjalnie moga by¢ wykonywane przez inteli-
gentne systemy IT. Czesto podkreslano rowniez potrzebe ciaglego dostosowywania
istniejacych automatyzacji do zmieniajacych si¢ zasad postepowania. Takie opinie
wskazujg na wysoki potencjal rozwoju branzy automatyzacyjnej, co wykazuja réwniez
inne niezalezne badania [np. 1, 9], a co za tym idzie, powstaje potrzeba zapewnienia
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odpowiedniego wparcia naukowego i praktycznego w budowaniu wartosci i przewagi
konkurencyjnej wynikajacych z wdrozenia tych nowych technologii.

W czasie wywiadéw wymieniono liczne kroki przygotowawcze, warunki wstepne,
konieczne usprawnienia jak réwniez potencjalne utrudnienia stojace na drodze
postepu automatyzacji. Swiadczy to o istotnosci zbudowania odpowiedniego $ro-
dowiska dla rozwoju automatyzacji, na podstawie dobrego zrozumienia czynnikow
sukcesu. Gruntowana weryfikacja, udokumentowanie i rozpowszechnienie dobrych
praktyk w tym zakresie jest zatem realng potrzeba rynku w Polsce, a takze lukg badaw-
cz3, ktdrej zapelniania autorka planuje podja¢ si¢ w ramach badan szczegélowych.

W ocenie wplywu automatyzacji na prace respondentéw, zaréwno bedacych kie-
rownikami zespol6w, jak i ekspertami, znéw dominuje jezyk korzysci. Nierzadko auto-
matyzacja stanowi podstawe wykonywanej pracy, a zazwyczaj pelni funkcje niezbed-
nego wsparcia umozliwiajagcego poprawne wykonywanie obowigzkéw zawodowych.
Ponadto rozméwcy deklarujg, ze istotne jest dla nich podniesienie jakosci pracy dzieki
wykorzystywanym narzedziom, ktére korzystnie przyczynia si¢ réwniez do oceny
ich pracy. Dostrzegaja rowniez, ze dzieki przejeciu czesci nuzacych zadan mogg sie
skupi¢ na rozwigzywaniu ciekawszych zagadnien, co podnosi satysfakcje z wykony-
wanych zadan. Tego typu pozytywne opinie sugeruja, ze pracownicy powinni chetnie
wspiera¢ rozwoj usprawnien automatyzacyjnych w swoich organizacjach, o ile beda
odpowiednio zaangazowani w caly proces zmian. Respondenci dostrzegaja bowiem
réznego rodzaju niedociaggnigcia, w szczegolnosci systemowe oraz komunikacyjne,
ktérych dopuszczono sie w czasie wdrazania automatyzacji, a ktdre utrudniajg jej
pelne wykorzystanie oraz stanowig podstawe do oporu pracownikéw przed dal-
szym jej rozwojem. Jest to kolejny przyktad swiadczacy o koniecznosci budowania
i propagowania dobrych praktyk w obszarze efektywnego wdrazania automatyzacji
w przedsiebiorstwach.

Respondenci oceniali réowniez wptyw automatyzacji na organizacje, w ktdrej pra-
cujg. Dla 40% z tych przedsigbiorstw, w ktérych automatyzacja juz jest wykorzysty-
wana, zadeklarowano osiagniecie mierzalnego wzrostu efektywnosci, wynikajacego
z redukcji czasu realizacji zadan oraz podniesienia ich jakosci. Tego typu pozytywne
wyniki sugeruja prawdopodobna kontynuacje¢ rozwoju usprawnien automatyzacyj-
nych. W pozostalych organizacjach nie wprowadzono jeszcze odpowiednich mier-
nikow, ktore pozwolilyby na ocene faktycznego wplywu wdrazanych technologii
na dziatalno$¢ organizacji. Wskazuje to na mozliwos¢ wzrostu ich dojrzatosci pod
katem $wiadomej realizacji projektéw innowacyjnych w badanym zakresie.

W ostatniej czgséci badania pilotazowego respondenci mieli za zadanie ocen¢
zagrozen i korzysci wynikajacych z zastosowania automatyzacji. W wypowiedziach
dominowaly pozytywne opinie, szczegélnie odwolujace si¢ do podniesienia efektyw-
nosci pracy, jej jakosci, lepszej organizacji wykonywanych zadan, wzrostu konku-
rencyjnosci oraz do korzystnego wplywu na poszczegdlnych pracownikéw. Takimi
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przekonaniami rozmoéwcy dzielili si¢ podczas calego wywiadu. Inaczej byto w przy-
padku oceny potencjalnych zagrozen, o ktérych wspominano zazwyczaj dopiero
w odpowiedzi na dedykowane pytanie szczegélowe. Sugeruje to generalnie pozy-
tywne nastawienie do automatyzacji wéréd badanych pracownikéow.

Najczesciej wymieniane ryzyko zawigzane z postepem automatyzacji byto zwia-
zane z rynkiem pracy i potencjalna redukcja zatrudnienia. Materializacja tego pro-
blemu wydaje si¢ jednak by¢ jeszcze odlegta w czasie, gdyz realne zwolnienia wskazano
jedynie w okoto 10% organizacji juz stosujacych badane technologie. Takie poczucie
bezpieczenstwa moze by¢ jednak mylace, w szczegdlnosci w odwotaniu do miedzy-
narodowych prognoz w tym zakresie. Wskazane jest dokonanie szczegoélowej oceny
potencjalnego wplywu automatyzacji na wzrost bezrobocia w Polsce, ze szczegdlnym
uwzglednieniem najbardziej zagrozonych stanowisk lub branz oraz oceny czynnika
materializacji tego ryzyka w czasie. Wyniki takiego badania stanowilyby istotna reko-
mendacje dla obecnych i przysztych pracownikow wskazujacg wachlarz kompeten-
cji, ktére warto rozwija¢, aby unikng¢ negatywnego wptywu nadchodzacych zmian.

Pozostale zagrozenia wymieniane przez rozméwcow odnosity sie do ztego funk-
cjonowania wdrozonej automatyzacji i powiazanych utrudnien, takich jak: korekty,
niewykrywanie przypadkow odbiegajacych od normy, awarie czy wyciek danych.
Wskazywano réwniez na potencjalnie negatywny wplyw na pracownikéw wynika-
jacy gléwnie z uzaleznienia od technologii. Nalezy podkredli¢, ze w wigkszosci byly
to hipotetyczne przyklady, nieodnoszace sie do rzeczywiscie wystepujacych proble-
mow. Warto jednak wzig¢ je pod uwage przy budowaniu efektywnego $rodowiska
automatyzacji w przedsigbiorstwie, dlatego reakcje na kluczowe ryzyka powinny sta-
nowic istotng cz¢$¢ budowania dobrych praktyk w badanym obszarze.

Badania pilotazowe sugeruja wysoki potencjal poszerzania przestrzeni oddzialy-
wania technologii automatyzacyjnych w ramach wybranych proceséw biznesowych.
Wykazujg réwniez potrzebe poglebiania wiedzy wsrdd organizacji, ktére mogtyby
rozwija¢ automatyzacje, szczegdlnie w zakresie dostepnych rozwiazan technologicz-
nych, dobrych praktyk wdrozeniowych oraz czynnikéw sukcesu. Potencjalnie istotny
jest rowniez wplyw automatyzacji na poczucie bezpieczenstwa pracownikow i ksztal-
towanie ich decyzji dotyczacych rozwoju kariery zawodowej. Wykazano tym samym
potrzebe poglebienia badan i rozpowszechniania wynikajacych z nich rekomendacji,
w celu zwigkszania swiadomosci w zakresie optymalnego wdrazania automatyzacji
proceséw biznesowych wsrod menadzeréw oraz potencjalnego wplywu na rozwdj
kariery zawodowej pracownikow.

Zastosowana matryca badawcza moze by¢ wykorzystana w badaniach docelo-
wych przy modyfikacji koniecznej ze wzgledu na ich ilosciowy charakter. Pytania
w ankietach beda gléwnie zamknigte, ale rowniez poglebiona zostanie ich szczegd-
towos¢. Zwlaszcza dotyczy to zagadnien z zakresu przydatnosci i wptywu techno-
logii automatyzacyjnych na badane organizacje w celu uzyskania dokladniejszego
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obrazu mierzalnych korzysci i zagrozen zwigzanych z wdrozeniami, a takze utwo-
rzenia szczegélowej matrycy proceséw podatnych na automatyzacje. Warto ponadto
przyja¢ w kontynuacji badan spojrzenie uwzgledniajace poziom dojrzatosci techno-
logicznej w analizowanych organizacjach, jak réwniez horyzont czasowy planowa-
nych wdrozen automatyzacyjnych.
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ZNACZENIE | ROLA AUTOMATYZAC]I PROCESOW
BIZNESOWYCH — WYNIKI BADAN PILOTAZOWYCH

Streszczenie

Gléwnym celem badawczym artykutu jest ocena znaczenia i roli automatyzacji proceséw
biznesowych (Robotic Process Automation, RPA) deklarowanych przez pracownikéw przed-
siebiorstw w Polsce. Analiza materialéw zrodtowych wykazata wysoki potencjal pozytywnego
wplywu automatyzacji na efektywnos¢ stosujacych ja przedsigbiorstw. Cele badania obejmo-
waly ogdlng ocene rozpoznawalnosci koncepcji i technologii RPA, ocene ich przydatnosci
oraz potencjalu zastosowania w danej branzy, a takze deklaracje wplywu ich zastosowania
na codzienna prace menadzeréw i pracownikéw oraz na organizacje. Giéwna czg¢s$¢ zostala
oparta na badaniach pilotazowych, ktére beda podstawa pdzniejszej dysertacji doktorskiej.
Zostaly przeprowadzone na podstawie wywiadéw poglebionych z przedstawicielami réznych
branz i obszaréw potencjalnych zastosowan technologii RPA w celu ukazania obecnego spek-
trum oddzialywania tej koncepcji.

Badania pilotazowe sugeruja wysoki potencjal poszerzania zakresu zastosowania technologii
automatyzacyjnych w ramach wybranych proceséw biznesowych. Wykazuja réwniez potrzebe
poglebiania wiedzy wewnatrz organizacji, ktore mogtyby rozwija¢ automatyzacje, szczegdlnie
w zakresie dostepnosci rozwigzan, dobrych praktyk wdrozeniowych oraz czynnikéw sukcesu.
Potencjalnie istotny jest rowniez wplyw automatyzacji na poczucie bezpieczenstwa pracow-
nikéw i ksztaltowanie ich decyzji dotyczacych rozwoju kariery zawodowej. Wykazano tym
samym potrzebe poglebienia badan i rozpowszechniania wynikajacych z nich rekomendacji,
w celu zwigkszania $wiadomosci w zakresie optymalnego wdrazania automatyzacji proceséw
biznesowych zaréwno wérod kierownikow, jak i pracownikéow.

SLOWA KLUCZOWE: AUTOMATYZACJA, AUTOMATYZACJA PROCESOW
BIZNESOWYCH, INNOWACYJNE TECHNOLOGIE, INNOWACYJNE ORGANIZACJE

IMPORTANCE AND ROLE OF ROBOTIC PROCESS
AUTOMATION — PILOT RESEARCH RESULTS

Abstract

The research objective was to assess the importance and role of robotic process automation
(RPA) declared by employees of polish enterprises. Initial analysis of specialist literature has
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revealed a high potential of positive impact of automation on organizational efficiency. The
goals of the research covered the assessment of RPA concept and technology recognisability,
verification of RPA usability and potential in different business areas, as well as the claimed
impact of the automation technology on daily work of managers, employees and the organ-
ization. The article is based on pilot research, aimed to be a baseline of planned doctoral
thesis. The study was conducted as a set of in-depth interviews among the representatives
of different business areas, with the aim of revealing the potential impact of RPA concept.

The pilot research suggest high possibilities to broaden the range of automation technologies’
use in some of the business processes. It was also concluded that there is a strong need of
extending the automation-related knowledge within the organizations, especially in regards the
available technologies, best practice and success factors. Moreover, the impact of automation
on the job security and self-development decision making was exposed. Based on the above
findings the study successfully demonstrated the need to intensify further research in this area
and to spread the related recommendations, with the aim of raising the awareness on opti-
mal robotic process automation implementations, among both the managers and employees.

KEY WORDS: AUTOMATION, BUSINESS PROCESS AUTOMATION, INNOVATIVE
TECHNOLOGY, INNOVATIVE ORGANIZATION

JEL: M1
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KOMITET NAUK ORGANIZAC]I
| ZARZADZANIA
POLSKIE] AKADEMII NAUK

Misja Komitetu

Stymulowanie rozwoju nauki organizacji i zarzadzania w Polsce oraz promowa-
nie wérdd innych srodowisk naukowych i praktyki osiagnie¢ polskiej mysli z zakre-
su zarzadzania oraz jej tworcow.

Cele Komitetu:

= Reprezentowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania wobec innych nauk,
wiladz Akademii i innych Komitetéw PAN, agend rzadowych oraz organizacji
miedzynarodowych zajmujacych si¢ problematyka organizacji i zarzadzania;

= Stymulowanie podnoszenia poziomu naukowego instytucji i ludzi tworzacych
$rodowisko nauk o zarzadzaniu;

= Aktywne oddzialywanie na mtodych pracownikéw nauki, srodowiska lokalne
i praktykow;

= Integrowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania;

= Internacjonalizacja dziatalnosci Komitetu.
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SZKOtA GEOWNA HANDLOWA
W WARSZAWIE

Szkota Giéwna Handlowa w Warszawie, zalozona w 1906 roku jako Prywatne
Kursy Handlowe Meskie Augusta Zielinskiego, jest najstarszg uczelniag ekonomiczng
w Polsce, a zarazem jednym z wiodacych uniwersytetéw ekonomicznych w Europie.

Cecha wyré6zniajaca SGH na tle innych szkoét wyzszych jest swoboda tworzenia
wlasnej $ciezki studiow, ktora od poczatku lat 90. umozliwia bezwydzialowa struk-
tura uczelni. Dzigki temu kazdy student sam decyduje nie tylko o kierunku studiéw,
lecz takze o wyborze przedmiotéw i wykladowcéw. Zgodnie z zainteresowaniami
moze tez swobodnie dobiera¢ zajecia z innych kierunkow.

SGH oferuje nie tylko ksztalcenie na trzech stopniach studiéw (licencjackie, ma-
gisterskie, doktoranckie), ale takze:

= ponad 150 studiéw podyplomowych,

= 2 programy MBA,

= Uniwersytet Trzeciego Wieku,

» Dzieciecy Uniwersytet Ekonomiczny

oraz wiele kursow i szkoleni, Inkubator Przedsiebiorczosci, okoto 100 két
naukowych i kilkanascie organizacji studenckich.

Wspdlpraca SGH z zagranicg daje studentom mozliwos¢ odbycia czesci studiow
w ktorejs z prawie 200 partnerskich uczelni na catym $wiecie — od uniwersytetéw eko-
nomicznych w Czechach czy na Wegrzech, przez osrodki w USA i Kanadzie, po kraje tak
egzotyczne jak Singapur czy Nowa Zelandia. Z drugiej strony, dzigki zacie$nieniu tej wspot-
pracy coraz wiecej zagranicznych studentéw wybiera SGH jako miejsce swoich studiéw.

SGH jest jedyna polska uczelnig nalezacg do prestizowego konsorcjum Com-
munity of European Management Schools and International Companies (CEMS),
zrzeszajacego wiodgce uczelnie ekonomiczne oraz koncerny dziatajace na rynkach
europejskich. Czlonkostwo w CEMS otwiera studentom SGH dostep do stypendiow
na najlepszych uczelniach w Europie, praktyk w najwiekszych firmach, a w rezulta-
cie do dyplomu CEMS Master In International Management, uwazanego za euro-
pejski odpowiednik amerykanskiego MBA.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 4 / 2018 (183) 249



Siedziba:

Wydziat | PAN
PKiN, Plac Defilad 1
00-901 Warszawa
www.pan.pl

Adres:

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
Kolegium Zarzadzania i Finanséw

al. Niepodlegtosci 162

02-554 Warszawa

e-mail: oik@sgh.waw.pl
www.sgh.waw.pl/oik/

I‘SSN “l 3“5466
013715466




