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Drodzy Czytelnicy,

w tym numerze Kwartalnika ,,Organizacja i Kierowanie” przedstawiamy 15 arty-
kutéw naukowych dotyczacych najbardziej aktualnych, zgodnych z obowiazujacymi
trendami, probleméw i wyzwan w naukach o zarzadzaniu. Prezentowane artykuly
sg efektem namystu naukowego i refleksji nad praktyka uczestnikow kolejnej edycji
konferencji Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk.

Szkota Letnia Zarzadzania, o ktdrej tu mowa, w 2018 roku jest organizowana pod
hastem: ,Tozsamos¢ nauk o zarzadzaniu. Megatrendy, ewolucja, kontekstowosc¢”.
Przyciggneta ona ponad 200 przedstawicieli nauki zrzeszonych we wszystkich naj-
wazniejszych osrodkach akademickich w Polsce. Prezentowane opracowania nie
tylko zachecaja do kwestionowania aktualnosci obowigzujacych paradygmatow
w zarzadzaniu oraz poszukiwania nowych sposobéw zarzadzania organizacjami,
lecz takze — a moze przede wszystkim - dowodzg otwierania si¢ nauk o zarzadzaniu
na rodzajowo rozne konteksty badawcze.

Agnieszka Zakrzewska-Bielawska zwraca uwage na problem konstruowania
modeli badawczych w naukach o zarzadzaniu, w szczegdlnosci koncentrujac sie
na wyjasnieniu istoty modelu badawczego oraz zasad jego konstrukgji. Ilustracja
prowadzonego wywodu s3 przyktadowe modele badawcze spotykane w praktyce
badawczej z zakresu nauk o zarzadzaniu.

Marek Szarucki porusza watek ztozonosci i wieloaspektowosci zagadnien poru-
szanych w naukach o zarzadzaniu. Celem prezentowanego opracowania jest analiza
zakresOw tematycznych teoretycznych rozwazan metodologii nauk o zarzadzaniu, ze
szczegdlnym zwroceniem uwagi na jej specyfike. Autor dokonuje analizy strukturalnej
tej subdyscypliny nauk o zarzadzaniu wedlug trzech zakreséw tematycznych wyod-
rebnionych na podstawie klasyfikatora subdyscyplin nauk o zarzadzaniu, mianowicie:
przedmiotu, metod badawczych oraz paradygmatow.

Jarostaw Domanski podejmuje probe odpowiedzi na pytanie, czy postmodernizm
jest tym zasadniczym zbiorem przekonan, ktore sg istotnym skfadnikiem tozsamosci
naukowcow zajmujacych sie zarzadzaniem, a w konsekwencji skladnikiem tozsamosci
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nauk o zarzadzaniu? Autor wskazuje gtéwne zalozenia nurtu postmodernistycznego,
poddaje dyskusji role i wptyw, jaki odegral on w naukach o zarzadzaniu, aby zakon-
czy¢ zarysem krytyki postmodernizmu.

Celem opracowania Joanny Samul jest okreslenie istniejacych osiagnie¢ w zakresie
zagadnien metodologicznych podejmowanych w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi, ze szczegdlnym uwzglednieniem rygoru metodologicznego. W rezultacie
przeprowadzonego systematycznego przegladu literatury oraz analizy tresci dwdch
czasopism autorka postuluje potrzebe jako$ciowej poprawy opiséw metodyki badan
w publikacjach krajowych.

Wskazujac na zmiane w sposobie stosowania statystyki w naukach o zarzadza-
niu, Iwona Staniec przybliza sposoby opracowania wynikéw badan przy uzyciu
wspolczesnych zaawansowanych narzedzi statystycznych, jakimi sa modele réwnan
strukturalnych (SEM). Autorka nie tylko zwraca uwage na ich potencjalne mozliwo-
$ci, lecz takze podkresla wymagane zalozenia oraz konsekwencje ich niespelnienia.

Poczynione przez Justyne Swiatowiec-Szczepanska i Arkadiusza Kawe spostrzeze-
nie o réznym poziomie abstrakcji autoréw, stosowanym przy konceptualizacji sieci,
inspiruje Ich do wskazania gléwnych dylematéw definicyjnych i podej$¢ w badaniach
sieci w zarzadzaniu. Do identyfikacji typow badan sieci autorzy przyjeli trzy gtéwne
kryteria: mechanizm wyjasniajacy funkcjonowanie sieci, glowny cel badania sieci
oraz jej pochodzenie.

Wiaczajac si¢ w dyskusje nad istotg i natura sieci miedzyorganizacyjnych, Janusz
Marek Lichtarski, Katarzyna Piérkowska, Krzysztof Cwik oraz Anna Oleszkiewicz
prezentujg wyniki badan po$wigconych identyfikacji wspdtzaleznosci miedzy inten-
sywnoscig powigzan sieciowych a elastycznoscig uczestnikow sieci w obszarze strategii
i struktury organizacyjnej. Jak dowodza autorzy, wspoétpraca sieciowa moze prowa-
dzi¢ do czesciowego zwigkszenia elastycznosci strategii i struktury organizacyjnej
(w ramach wybranych wymiaréw).

U podstaw pracy Katarzyny Sienkiewicz-Malyjurek lezy stwierdzenie, iz koordy-
nacja w sieciach zarzadzania bezpieczenstwem publicznym jest uwazana za podstawe
praktyki dziatan na rzecz bezpieczenstwa, a zarazem za gtéwny czynnik stabej efektyw-
nosci dzialan. Rezultatem przeprowadzonych przez autorke badan jest zidentyfikowa-
nie determinantéw zwinnosci koordynacji w sieciach zarzadzania bezpieczenstwem
publicznym. Do czynnikéw tych naleza: rutyny miedzyorganizacyjne, wielokierunkowy
przeplyw informacji, przywodztwo oparte na wspétpracy, zaangazowanie miedzyor-
ganizacyjne, szybkie zaufanie, samoorganizacja oraz wspolna percepcja.

Celem rozwazan Macieja Zastempowskiego, Waldemara Glabiszewskego oraz
Katarzyny Liczmanskiej-Kopcewicz jest odpowiedz na pytanie, czym tak dokladnie sg
uwarunkowania zewnetrzne innowacyjnosci? Dzielac makrootoczenia na sze$¢ grup
uwarunkowan, autorzy szukaja zalezno$ci miedzy srodowiskiem zewnetrznym (makro-
otoczeniem) a innowacyjno$cia polskich matych i srednich przedsiebiorstw (MSP).
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W swoim opracowaniu Elzbieta Urbanowska-Sojkin zabiera glos w dyskusji doty-
czacej perspektyw rozwojowych przedsiebiorstw w warunkach niepewnosci, przez
ustalenie mozliwosci wykorzystania kreatywno$ci w ograniczaniu destrukcyjnie
oddzialujacej $ciezki zaleznosci w rozwoju przedsigbiorstwa. Praca ta wpisuje sie
trescig w przedmiotowa koniunkcje probleméw wyboréw strategicznych, dotyczacych
rozwoju przedsiebiorstw, $ciezki zaleznosci oraz kreatywnosci.

Agnieszka Sopinska i Patryk Dziurski poruszajg kwestie wyboru i realizacji okreslo-
nej strategii wspolpracy z zewnetrznymi partnerami w procesie tworzenia innowacji
oraz prezentujg autorska klasyfikacje modelowych strategii wspotpracy przedsiebiorstw
w otwartych innowacjach. Przeprowadzone przez autoréw postepowanie badawcze
pozwolilo stwierdzi¢, ze innowacyjne przedsiebiorstwa w Polsce najczesciej stosuja
strategie zachowawczg lub strategie ograniczonego zaufania.

Jacek Rybicki i Emilia Dobrowolska wtaczajg si¢ w dyskusje nad pozadanymi
kierunkami ewolucji obecnego modelu wspétpracy polskich uczelni technicznych
z ekosystemem biznesowym. Prezentowana przez autoréw eksploracja zjawiska
obejmowala kilka etapow badawczych: badania jakosciowe, selekcje podmiotow
do dalszych badan na podstawie ich grupowania, analize wybranych przypadkoéw,
synteze wynikow badan i wieloptaszczyznows analize zidentyfikowanego modelu.

Wskazujgc na znaczenie zaufania, jako jednego z kluczowych czynnikow wpty-
wajgcych na nastawienie pracownikéw do wykonywanej pracy i na ich zachowania,
Agata Austen, Izabela Marzec i Grzegorz Polok podejmuja probe analizy zwigzkow
miedzy komunikowaniem, jakoscig relacji miedzy podwiadnym a przetozonym oraz
zaufaniem. Przeprowadzone przez autoréw badania w sadach powszechnych nie
tylko potwierdzaja wystepowanie zaleznosci miedzy zmiennymi, lecz takze i wplyw
systemu komunikacji na zaufanie w organizacji.

U podstaw opracowania Barbary Sypniewskiej i Malgorzaty Baran lezy zatozenie
o znaczeniu mentoringu w przeciwdzialaniu anomii pracowniczej. Prezentowane
badania majg na celu identyfikacje zaleznosci proceséw mentoringowych i zachowan
anomijnych, a w szczego6lnosci uzasadnien takich zachowan.

Przedmiotem zainteresowania Macieja Mitregi oraz Anny Dewalskiej-Opitek jest
jeden z wymiaréw zachowan obywatelskich konsumentéw, tj. dzielenie si¢ pozytywna
opinig z innymi konsumentami (word-of-mouth, WOM). Autorzy dowodza empirycz-
nie, iz na sklonnos¢ do WOM - bedacego interesujacym aspektem wspolczesnych
trendéw w zachowaniach konsumenckich - istotnie wptywaja czynniki, takie jak:
odczuwane przez konsumentoéw potrzeby spoleczne, innowacyjnos¢ konsumencka
oraz okazywana przez firmy wdziecznos¢.

Zapraszamy do lektury!
Martyna Wronka-Pospiech i Marta Tutko
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AGNIESZKA ZAKRZEWSKA-BIELAWSKA* [ R

MODELE BADAWCZE W NAUKACH
O ZARZADZANIU

Wprowadzenie

Nauki o zarzadzaniu, podobnie jak kazda inna dyscyplina naukowa, posiadajg
wlasciwe im metody badawcze, przy czym cechuje je interdyscyplinarnosé, a tym
samym eklektyzm metodologiczny, pozwalajacy taczy¢ metody z réznych dyscyplin,
paradygmatow i podejs¢, zapewniajac efektywnos$¢ poznawczg i pragmatyczng [29,
s. 301]. Wyrdznia si¢ tu zaréwno metody badan interpretatywnych (jako$ciowych),
jak i metody testowania hipotez (badan ilosciowych), wykorzystujac logike deduk-
cji i indukcji (empiryzm) oraz podejscie nomotetyczne, a takze idiograficzne [7].
Wszystko to powoduje, ze w obszarze nauk o zarzadzaniu wachlarz wykorzystywa-
nych metod badawczych jest bardzo szeroki, a wyboér odpowiedniej z nich powinien
by¢ uzalezniony od problemu badawczego i sposobu jego zdefiniowania, skali badan,
rodzaju danych i ich wiarygodnosci.

Postepowaniu badawczemu w naukach o zarzadzaniu czesto towarzysza modele,
w tym: teoretyczne i konceptualne, badawcze czy statystyczne. Model, ogdlnie rzecz
biorac, oznacza hipotetyczna konstrukcje myslows, tj. uklad zalozen, pojec i zalezno-
$ci miedzy nimi, pozwalajacy opisa¢ (modelowac) w przyblizony sposéb jakis aspekt
rzeczywistosci [12, s. 61-63]'. W badaniach ilosciowych szczegolna role odgrywaja
modele badawcze, bedace wynikiem operacjonalizacji badanego konstruktu teoretycz-
nego. Ich przetestowanie pozwala zweryfikowac przyjete przez badacza zalozenia kon-
ceptualne, przyczyniajac si¢ tym samym do wzbogacenia istniejacych teorii. W zwigzku
z tym celem artykulu jest okredlnie istoty modelu badawczego, jego elementéw oraz
zasad jego konstrukgji, przy czym rozwazania zawezono do obszaru badan ilosciowych.

* Dr hab. inz. Agnieszka Zakrzewska-Bielawska, prof. PL - Politechnika Lodzka.
' Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze model nie jest pojeciem jednoznacznym i moze by¢ réznie definiowany
w zaleznosci od przyjetej perspektywy badawczej. Szerzej: [30, s. 267-269].
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W pierwszej czgsci opracowania wyjasniono specyfike modelu badawczego
w nauce. Kolejno oméwiono typy zmiennych w modelu badawczym i ich wzajemne
zalezno$ci, wyrazone przez hipotezy badawcze, zgodnie z podej$ciem hipotetycz-
no-dedukcyjnym. W dalszej czesci przedstawiono przyklady modeli badawczych
w naukach o zarzadzaniu, przy uwzglednieniu stopnia ich ztozonosci.

1. Istota modelu badawczego

Modele w badaniach naukowych sa specyficzng forme poznania, pelnigc z jedne;j
strony funkcje teoretyczne przez dostarczenie szczegélnego obrazu rzeczywistosci,
z drugiej za$ - funkcje praktyczne, bedac narzedziami w prowadzeniu badan empi-
rycznych [30, s. 268]. Z pewnoscig modele s $cisle zwigzane z teorig, stanowiac jej
dopelnienie, upraszczajac teori¢ zbyt skomplikowang lub przyjmujac forme para-
dygmatu lub teorii przedwstepnej [12, s. 63]. Zwigzek migedzy modelem a teorig jest
iteracyjny i cykliczny, zalezny od przyjetego podejscia badawczego, co syntetycznie
przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Model badawczy w zaleznosci od ilosciowego i jakosciowego podejscia
do badan

Model badawczy

Ramy koncepcyjne
— konstrukt teoretyczny

Indukcyjny
(badania jakosciowe)

\ \

Hipotetyczno-dedukcyjny
(badania ilosciowe)

Teoria

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [19, s. 46].

Z perspektywy badan ilosciowych, dla ktérych charakterystyczne sa modele hipo-
tetyczno-dedukcyjne [3], w pierwszej kolejnosci dokonuje si¢ rozpoznania podstaw
teoretycznych przez przeglad literatury przedmiotu i jej krytyczng analize, by na tej
podstawie okregli¢ ramy konceptualne badania przez precyzyjne zdefiniowanie
poje¢, przy pomocy ktorych zostat opisany problem badawczy. Ramy konceptualne
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w naukach o zarzadzaniu przyjmuja posta¢ konstruktu teoretycznego [7, s. 308]
ujmujacego zjawiska, ktére nie moga by¢ obserwowane bezposrednio. Wazne jest
przy tym, aby w pelni opisa¢ atrybuty badanego zjawiska i wyraznie wskaza¢, co
nalezy zmierzy¢ w kontekscie istniejacej teorii. Tak opracowany konstrukt staje sie
podstawa do operacjonalizacji badanego zjawiska, czego wynikiem jest model badaw-
czy. Operacjonalizacja wymaga okreslenia zakresu zmiennosci wlasciwego dla celow
badan, oznaczenia stopnia precyzji pomiaru zmiennych, wyjasnienia istotnych wymia-
réw zmiennych, jasnego zdefiniowania warto$ci zmiennych i zalezno$ci miedzy nimi
oraz decyzji dotyczacych wlasciwego poziomu pomiaru [2, s. 174]. W zwigzku z tym
modelem badawczym w podejéciu ilosciowym jest model hipotetyczno-dedukcyjny,
okreslajacy zaleznosci miedzy zmiennymi, ktére badacz chce analizowac.

Inne podejscie charakteryzuje badania jakosciowe, dla ktérych charakterystyczne
s3 modele indukcyjne. Badacz nie zakladu tu a priori jakiegos obrazu rzeczywistosci,
ale formutuje pytanie badawcze, a nastgpnie na podstawie empirii formutuje uogol-
nienia, ktdre moga przyja¢ posta¢ niepewnych hipotez, koncepcji, ram wyjasniania
czy propozycji, przy czym kluczowe znaczenie ma tu przejscie z chaosu obserwowanej
rzeczywisto$ci wlasnie do tych uogdlnien [5, s. 10]. W zwigzku z tym badacze jako-
$ciowi zaczynaja od modelu danego zjawiska (modelu indukcyjnego), ktéry moze
doprowadzi¢ do formutowania teorii, ta z kolei staje si¢ przyczynkiem do skonstru-
owania kolejnego modelu (tym razem hipotetyczno-dedukcyjnego), ktéry pozwala
na jej testowanie i weryfikacje, przez co zwigzek modeli badawczych z teorig jest ite-
racyjny i cykliczny. Strzatki na rysunku 1 pokazuja te zaleznosci, od pozytywizmu
i podejscia dedukcyjnego, zgodnie z ktérym badania rozpoczynaja si¢ od teorii, do
koncepcji interpretatywnej i podejscia indukcyjnego, ktére rozpoczyna si¢ od obser-
wacji rzeczywisto$ci w celu opracowania teorii i uogoélnien.

W dalszej czgsci artykulu skoncentrowano si¢ na modelach badawczych charak-
terystycznych dla podejscia ilosciowego, z uwagi na ich powszechno$¢ w naukach
o zarzadzaniu [5, s. 9] oraz fakt, Ze podejscie to odgrywa kluczowa role w odkrywa-
niu anomalii organizacyjnych i spotecznych, ktére czesto wymagaja nowych sfor-
mutowan teoretycznych, inicjujac takze nowe kierunki badan [3].

2. Zmienne w hipotetyczno-dedukcyjnym modelu
badawczym i ich wzajemne zwiazki

Budujac hipotetyczno-dedukcyjny model badawczy, nalezy, jak wspomniano
wczesniej, okresli¢ ramy teoretyczne i konceptualne badanego zjawiska. Niektorzy
badacze traktuja je tozsamo, np. V.A. Anfara [1], a niektérzy wskazujg na znaczace
réznice miedzy nimi, np. S. Imenda [13]. Ten drugi poglad wydaje si¢ wlasciwy,
bowiem mimo ze ramy teoretyczne i konceptualne majg cechy wspélne (opieraja si¢
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na dotychczasowej wiedzy i s3 wynikiem konceptualizacji problemu badawczego),
to widoczne sg takze miedzy nimi istotne roznice [18, s. 9-11]. Ramy konceptualne
wynikajg z ram teoretycznych [16, s. 53], przy czym moga taczy¢ pojecia z kilku teo-
rii, z wezesniejszych ustalen badawczych lub wlasnych doswiadczen badacza w celu
wyjasnienia badz przewidywania danego zjawiska. Podczas gdy ramy teoretyczne
obejmuja zbidr pojec zaczerpnigtych z jednej i tej samej teorii stuzacych wyjasnie-
niu zwigzkéw pomiedzy nimi [13, s. 189], to ramy konceptualne stanowig konstrukt
teoretyczny badanego zjawiska, przy czym badacz moze by¢ zainteresowany testowa-
niem wybranego aspektu badz wielu wymiaréw jednej lub kilku teorii.

W wyniku operacjonalizacji konstruktu teoretycznego powstaje model badawczy
obrazujacy zmienne podlegajace badaniu i pomiarowi oraz ich wzajemne zaleznosci,
ktdre przybieraja forme hipotez. Model badawczy jest przedstawiany w formie gra-
ficznej, gdzie poszczegolne zmienne sg ilustrowane w postaci elips badz prostokatow,
za$ zalezno$ci pomiedzy nimi stanowiace podstawe hipotez badawczych ilustruje
sie strzatkami. Zmienne w modelu badawczym powinny by¢ jasno okreslone, przy
czym w modelach hipotetyczno-dedukcyjnych, w ktérych na podstawie regut wnio-
skowania logicznego dowodzi si¢ prawdziwosci wyjasnienia, najbardziej przydatna
jest ich klasyfikacja ze wzgledu na zwiazane z nimi przyczyny i skutki. Uwzglednia
ona nastepujace kategorie zmiennych:

1. Zalezne - to takie zmienne, ktore badacz chce wyjasni¢ (oznaczane jako zmienne Y).
Stanowig one skutek w okreslonym badaniu i ulegaja zmianom w zaleznosci od
oddzialywania zmiennych niezaleznych. Z tego wzgledu stanowia one podstawe
modeli badawczych, a badacz poszukuje przede wszystkim ich zwigzku z tymi
zmiennymi, od ktérych zaleza.

2. Niezalezne - to takie zmienne, ktére oddzialuja na zmienne zalezne i ktore wyja-
$niaja badane zjawisko (oznaczane jako zmienne X). Sa one przyczyna zmian
w zmiennych zaleznych, ktore sg ich skutkiem.

3. Posredniczace - to takie zmienne, ktére oddzialujg na zmienne zalezne oraz nie-
zalezne i na ktére badacz nie ma wptywu. Moga one sprzyja¢ wystepowaniu bada-
nego zjawiska badz utrudnia¢ jego wystepowanie, zwracajac uwage, ze istnieja
inne wazne czynniki nieuwzglednione w badaniach, a umozliwiajace dodatkowe
wyjasnienie zalezno$ci miedzy badanymi zmiennymi. Zmienne posredniczace
przybieraja na ogdt posta¢ badz to zmiennych uniwersalnych, tj. oddziatywaja-
cych w sposéb niemal réwnolegty do objetych kontrolg zmiennych niezaleznych,
badz zmiennych interferujacych (okazjonalnych), czyli sporadycznie lub tylko jed-
norazowo pojawiajacych sie w trakcie badan [17, s. 135]. W badaniach z zakresu
nauk o zarzadzaniu do zmiennych tych zalicza sie:

a) zmienne moderujace — to takie zmienne, ktére wplywaja na kierunek i/lub

sile zwigzku miedzy zmiennymi zaleznymi i niezaleznymi, przy czym istotne
jest tu badanie interakeji (wspotdziatania) migdzy zmienng niezalezng (X)
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azmienng moderujaca (Z) - co faktycznie wywoluje efekt moderacji. Zmienne
moderujgce wprowadza si¢ w sytuacji, gdy zalezno$¢ miedzy zmienng zalezng
i niezalezng jest staba lub mato rzetelna, co pozwala okresli¢ warunki, w kto-
rych ona wystepuje i odrozni¢ je od warunkéw, w ktérych zaleznos¢ ta zanika
[21,s.23; 8];

b) zmienne mediujace - to takie zmienne, ktore odnosza si¢ do mechanizméw
przyczynowo-skutkowych (z punktu widzenia zmiennej niezaleznej — media-
tor jest skutkiem, z punktu widzenia zmiennej zaleznej - jest przyczyng) i jako
takie s3 zmiennymi, przez ktére zmienne niezalezne wplywaja na zmienna
zalezng. Innymi sfowy, w mediacji wplyw zmiennej niezaleznej (X) na zmienng
zalezng (Y) jest przekazywany przez zmienng mediujaca (M) [32];

c) zmienne kontekstualne - to zmienne okreslajace kontekst badanego zjawiska,
ktory to kontekst dynamizuje i warunkuje relacje miedzy zmiennymi zaleznymi
iniezaleznymi. W naukach o zarzadzaniu zmienne kontekstualne moga wyste-
powac w roli moderatora, jak réwniez w roli poprzednika, zaréwno na pozio-
mie organizacji, jak i na poziomie otoczenia [4], odzwierciedlajac przykladowo
kontekst osobisty, spoleczny, materialny czy organizacyjny.

4. Kontrolne - to takie zmienne, ktére umozliwiaja ustalenie, czy analizowany zwiazek
miedzy zmiennymi zaleznymi i niezaleznymi oraz wplywajacymi na nie zmien-
nymi posredniczacymi istnieje faktycznie (na zasadzie przyczyna - skutek), czy
jest tylko pozorny. Umozliwia zatem trafng interpretacje badanych zjawisk oraz
wyjasnienie, czy na zmienng zalezng wptywa jedna konkretna zmienna nieza-
lezna, zupelnie inna zmienna czy tez kilka lub kilkanascie zmiennych niezalez-
nych jednoczesnie [24, s. 136-155].

Graficzng ilustracje ujmowania zalezno$ci miedzy wymienionymi zmiennymi
z uwagi na ich specyfike® przedstawiono na rysunku 2.

W praktyce badawczej budowane modele hipotetyczno-dedukcyjne s bardziej
zlozone, uwzgledniajac czesto w jednym modelu kilka réznych zaleznosci. To, co
jednak jest kluczowym elementem w konstrukcji modelu badawczego, to precyzyjne
okreslenie poszczegolnych zmiennych, co powinno wynikac z problemu badawczego,
przyjetych ram teoretycznych i konceptualnych, bowiem w zaleznosci od przyjetej
koncepcji badawczej poszczegdlne zmienne mogg pelni¢ rozne funkeje.

Zalezno$ci migdzy zmiennymi w modelu badawczym stanowig podstawe do sfo-
mutowania hipotez badawczych. Nalezy przy tym pamigtaé, ze hipotezy wywodza
sie z teorii, a nastepnie testuje si¢ je na podstawie danych empirycznych za pomoca
metod analizy ilo$ciowej. Niedopuszczalne z metodologicznego punktu widzenia
jest formutowanie hipotez po poznaniu wynikéw i ustaleniu wystepowania zwigz-
kow miedzy zmiennymi. Niestety, praktyka ta, okreslana jako HARKing, jest takze

2 Tlustrowanie zmiennych w elipsach badz prostokatach jest sprawg umowna i zalezy od intencji badacza.
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spotykana na gruncie nauk o zarzadzaniu [6, s. 48]. Ogdlnie rzecz biorac, hipoteza
jest przypuszczeniem naukowym opartym na prawdopodobienstwie dotyczacym
badanej rzeczywistosci (standw, zjawisk, proceséw) i ma na celu odkrycie (wyjasnie-
nie) pewnych praw i uogélnien [28, s. 61].

Rysunek 2. Zaleznosci miedzy zmiennymi w modelach hipotetyczno-dedukcyjnych

Zmienna
moderujaca Z

zaleznos¢
podstawowa

Zmienna
zalezna

Zmienna
niezalezna

Zmienna
zalezna

Zmienna

niezalezna o
zalezno$c¢

moderujaca
Zmienne Zmienne
Zmienna kontrolne Zmienna kontrolne
mediujaca M mediujaca M
zaleznosc zaleznosé
mediujaca mediujaca
petna czesciowa
Zmienna Zmienna Zmienna Zmienna
niezalezna | zalezna niezalezna zalezna
Zmienne Zmienne
Zmienna kontrolne Zmienna kontrolne
kontekstualna kontekstualna zalesnodé
. ze zmienng
zalezposc kontekstualng
ze zmienng jako
kontekstualng moderatorem
jako
poprzednikiem
Zmienna Zmienna Zmienna Zmienna
niezalezna zalezna niezalezna zalezna
Zmienne Zmienne
kontrolne kontrolne

Zrédto: opracowanie wlasne.

Z perspektywy konstrukeji modeli hipotetyczno-dedukcyjnych hipoteza wyraza
ugruntowane w dotychczasowej wiedzy przekonanie, ze zachodzi jakis zwiazek (zalez-
nos¢ przyczynowo-skutkowa) miedzy zmiennymi opisujacymi atrybuty badanego
zjawiska. Hipotezy w modelach hipotetyczno-dedukcyjnych moga by¢ wyrazone
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w sposob wartosciujacy (przez wskazanie pozytywnego lub negatywnego zwigzku
miedzy zmiennymi), relacyjny (przez wskazanie wspétzaleznosci ilosciowej lub wiel-
kosciowej) [26, s. 80], badz kauzalny (okreslajacy wptyw lub zwiazki przyczynowo-
-skutkowe miedzy zmiennymi zaleznymi i niezaleznymi) [11, s. 64]. Dodatkowo,
z uwagi na uwzglednienie zmiennych posredniczacych, stawiane s3 hipotezy mode-
rujace, mediujace i kontekstualne (przyczynowe). Ponadto modele badawcze moga
uwzgledniac zaleznosci wyrazone przez hipotezy egzystencjalne i atrybutowe [27],
odnoszace si¢ do faktu wystepowania danego zjawiska, jego elementéw lub atrybu-
tow (cech). Tego typu zaleznosci nie wigzg sie jednak bezposrednio z zaleznosciami
miedzy wyodrebnionymi w modelu badawczym zmiennymi zaleznymi, niezaleznymi
czy posredniczacymi, a okreslajg tres¢ konstruktéw ukrytych?, badz fakt stwierdzenia
zaistnienia danej zaleznosci, stanu, procesu lub zjawiska. Nalezy przy tym zaznaczy¢,
ze w naukach o zarzadzaniu, z uwagi na zfozonos¢ badanej rzeczywistosci, bezpo-
$rednia obserwacja poszczegélnych zmiennych w modelu badawczym czesto nie jest
mozliwa, a zmienne te stanowia wlasnie konstrukty ukryte.

Zdefiniowanie zaleznos$ci miedzy zmiennymi w modelu badawczym w postaci
hipotez moze charakteryzowac rézna moc. Najczesciej wyrdznia si¢ tu trzy stopnie:
staba moc hipotezy (gdy dotyczy istnienia zjawisk lub zaleznosci), srednig moc hipo-
tezy (gdy dotyczy kierunku zaleznos$ci oraz warunku zajscia okreslonego zjawiska)
oraz silng moc hipotezy (gdy twierdzenia sg pewne, a warunki, ktére musza by¢ spet-
nione, s3 zdefiniowane) [14, s. 35]. Stopniowalnos$¢ mocy hipotez zalezy od poziomu
szczegdtowosci badan, przy czym w modelach hipotetyczno-dedukeyjnych, ktore
w znacznym stopniu koncentrujg si¢ na eksplanacji, budowane sg przede wszystkim
hipotezy $redniej i silnej mocy*.

Formulujac hipotezy, badacz powinien réwniez pamieta¢, aby byly one jasno sfor-
mulowane, precyzyjne i niesprzeczne wewnetrznie, obiektywne, ptodne naukowe, co
oznacza, ze nie powinny by¢ tautologia ani banalem [20, s. 34; 9, s. 66]. Z perspek-
tywy konstrukcji modeli hipotetyczno-dedukcyjnych hipotezy powinny by¢ przede
wszystkim sprawdzalne, czyli tak sformulowane, aby mozna bylo je testowac®. Wymaga
to okreslenia juz na etapie konstrukcji modelu badawczego metod analizy ilosciowej®,

3 Konstrukt ukryty (latentny) jest zmienng w modelu badawczym, ktéry nie podlega bezposredniej
obserwacji, lecz jest potaczeniem kilku innych zmiennych bezposrednio mierzonych w badaniu. Stanowi
wiec polaczenie poziomu pojec teoretycznych z poziomem zjawisk empirycznych [7, s. 351].

4 W literaturze metodologicznej mozna odnalez¢ wiele innych typow hipotez klasyfikowanych ze wzgledu
na rozne kryteria, np. [9, 14, 27]. W opracowaniu wskazano jednak te z nich, ktore s3 typowe dla modeli
hipotetyczno-dedukcyjnych.

5 Odrebna kwestig sg trudnosci z udowodnieniem prawdziwosci hipotezy i poglad, ze mozna jg jedynie
stalsyfikowa¢ [23].

¢ Istnieje wiele réznorodnych metod analizy ilo$ciowej, od prostych analiz korelacyjnych (zasadnych
dla testowania zwigzkéw miedzy zmiennymi), przez bardziej skomplikowane analizy regresji i analizy wie-
lowymiarowe (zasadne dla testowania wplywu poszczegélnych zmiennych), analizy czynnikowe (stuzace do
odnajdywania struktur czynnikéw w zmiennej ukrytej) po modelowanie strukturalne umozliwiajace okreslenie
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ktdére beda zastosowane w celu ich przetestowania. To z kolei wpltywa na pomiar

poszczegolnych zmiennych i zastosowane narzedzia zbierania danych empirycznych.
W kontekscie prowadzonych rozwazan mozna wskaza¢ na podstawowe zasady

konstrukeji modeli hipotetyczno-dedukcyjnych, takich jak:

1) rozpoznanie podstaw teoretycznych,

2) okreslenie ram konceptualnych badania przez precyzyjne zdefiniowanie poje¢
i zbudowanie konstruktu teoretycznego,

3) jego operacjonalizacje przez okreslenie zmiennych i ich wzajemnych zaleznosci
w postaci hipotez badawczych,

4) ustalenie metod analizy iloSciowej do ich testowania, co okre$la narzedzia pomiaru
zmiennych.
Ich przestrzeganie pozwoli badaczowi na zbudowanie wlasciwego modelu, ktory

zobrazuje intersujacy go problem badawczy i umozliwi jego wyjasnienie.

3. Modele badawcze w praktyce badawczej
nauk o zarzadzaniu — wybrane przykfady

Jako przyklady modeli hipotetyczno-dedukcyjnych wykorzystanych w praktyce
badawczej nauk o zarzadzaniu wybrano trzy rézne modele, przy czym kierowano
sie tu kryterium ich zfozonosci i réznorodnosci badanych zaleznosci. Pokazuja
one, jak ilustrowane s3 modele badawcze w odniesieniu do réznych problemoéw
zarzgdzania.

Jako pierwszy przedstawiono model badawczy W. Dyducha w prowadzonych przez
niego badaniach nad twdrcza strategia [10]. Zaprezentowano go na rysunku 3. Autor
wyrdznil tu trzy zmienne ukryte i sformulowat cztery hipotezy. Pierwsza o charakte-
rze atrybutowym (stanowigcg o wymiarach twodrczej strategii), ktorg testowal przez
statystyki opisowe i analiz¢ czynnikowa. Druga egzystencjonalng, okreslajaca proces
realizacji tworczej strategii, ktora testowal przez analize czynnikows i siatke godzenia
sprzecznosci, a takze dwie hipotezy wartosciujace, obrazujace dodatni zwiazek mie-
dzy wymiarami tworczej strategii a efektywnoscig oraz stopniem zespalania sprzecz-
nosci w wymiarach tworczej strategii a efektywnoscia, ktore testowal przez analize
korelacji i konfirmacyjng analiz¢ czynnikowa. Jako zmienne kontrolne wykorzystat
wiek, wielko$¢ oraz sektor dzialalnosci organizacji.

zwigzkéw przyczynowo-skutkowych migdzy zmiennymi w modelu badawczym. Ich szczegotowe omowienie
wykracza poza cel niniejszego opracowania.
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Rysunek 3. Model badawczy W. Dyducha — badania nad twércza strategia organizacji

Statystyki opisowe H1

Analiza Analiza korelacji

czynnikowa Wspdtczynnik korelacji Pearsona
Wspdtczynnik tau Kendala
Wskaznik dopasowania
Konfirmacyjna analiza

Wymiary tworczej strategii
— Strategiczna innowacyjnos¢
— Strategiczna przedsigbiorczo$¢

— Strategiczne przywédztwo czynnikowa
— Strategiczny projekt twdrczej strategii H3
> Efektywnos¢
funkcjonowania
- ) organizacji
Siatka godzenia Zmienne kontrolne: wiek,
sprzecznosci H2 wielko$¢ i sektor — Mierzona za pomoca obiektywnych
P dziatalnosci organizacji wskaznikéw finansowych
Y
Sprzecznosci — Mierzona za pomoca miar
; P . subiektywnych oceniajacych aspekt
w wymiarach tworczej strategii H4 finanSO\)//ve iy ozafinanslgwye pexty
— Tworzenie naprzeciw odkrywania > P
pomystéw

— Staranne planowanie przedsiewzie¢
naprzeciw amatorskiego odkrywania
szans

— Przywédztwo wizjonerskie naprzeciw
budowania sieci

— Struktury luZne naprzeciw silnych,
sprzyjajacych koncentragji

Zrédlo: [10, s. 123].

Drugi z wybranych modeli (rysunek 4), uwzglednia zaleznosci moderujace
i mediujace w badaniu wplywu otoczenia konkurencyjnego na przedsigbiorczos¢
korporacyjng [25]. Jako zmienng zalezng badacze wyznaczyli przedsigbiorczos¢
korporacyjna. Zmienng niezalezng jest otoczenie postrzegane przez menedzerdw
z perspektywy jego obfitosci, zlozonosci i dynamizmu. Z kolei zmiennymi posred-
niczacymi s3: dyskrecjonalny luz zasobowy’, traktowany jako zmienna mediujaca
zalezno$¢ miedzy postrzeganiem otoczenia przez menedzerdw i przedsigbiorczoscia
korporacyjng, oraz zdolnos¢ do wyczuwania rynku przez menedzerdw i stosowanie
przez kierownictwo zachet opartych na wynikach, traktowanych jako zmienne mode-
rujace zaleznos$¢ miedzy dyskrecjonalnym luzem zasobowym i przedsigbiorczoscia
korporacyjng. Uwzgledniajac te zaleznosci, badawcze sformulowali sze$¢ hipotez,
jedna wartosciujgcg (H1), trzy mediujace (H2, H3, H4) i dwie moderujace (H5 i H6),
ktore testowano przy uzyciu hierarchicznej regresji OLS oraz modelowania struk-
turalnego. Aby wykluczy¢ pozornos¢ zidentyfikowanych zaleznosci wykorzystano

7 Dyskrecjonalny luz zasobowy badacze definiuja jako zasoby, ktére menedzerowie oceniaja jako dostepne
i mozliwe do wykorzystania zgodnie z ich rozwagg i uznaniem.
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pie¢ zmiennych kontrolnych, takich jak: wyniki finansowe uzyskane w przesztosci,
wielko$¢ i wiek firmy, rodzaj wlasnosci oraz sektor dzialalnosci przedsigbiorstwa.

Rysunek 4. Model badawczy Z. Simseka, J.F. Veiga i M.H. Lubatkina — badania
nad rola dyskrecjonalnego luzu zasobowego w wptywie menedzerskiego
postrzegania otoczenia na przedsiebiorczos¢ korporacyjna

Zdolnos¢ do Zachety
wyczuwania oparte na
rynku (Z,) wynikach (Z,)
Obfitos¢ (X,) H2 Hs He

Dyskrecjonalny

y Yy o
Ztozonosc (X,) i luz ZEZ,S\;))b o H1 g
Y\ 7
H4
Dynamika (X,)

Przedsiebiorczos¢
korporacyjna (Y)

Zmienne kontrolne:

— wyniki finansowe
z przesztosci

- wielko$¢ firmy

— wiek firmy

- rodzaj whasnosci

— sektor dziatalnosci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [25, s. 1401].

Trzeci z wybranych modeli badawczych (rysunek 5) charakteryzuje najwieksza
zlozonos¢.

Zostal on poddany testowaniu w badaniach K. Piérkowskiej [22], odnoszacych sie
do identyfikacji w perspektywie mikrofundamentéw wptywu ztozonosci przywodztwa
strategicznego na strategiczne dostosowanie przedsigbiorstwa do kontekstu. Obejmuje
on analize wielopoziomowa, uwzgledniajaca zaréwno poziom calej organizacji, jak
i poziom indywidualny, w tym przypadku kadry menedzerskiej, faczac rozne nurty
badawcze w warstwie konceptualnej, jak réwniez metodologicznej. Badaczka okre-
slita 10 podstawowych zmiennych ukrytych, a nast¢pnie zidentyfikowata 22 zalez-
nos$ci miedzy nimi, ktére sformulowala w postaci hipotez kauzalnych. Osiem z nich
odnosi si¢ do bezposrednich relacji miedzy wyszczegdlnionymi zmiennymi, pie¢
uwzglednia $ciezki przycznowo-skutkowe mi¢dzypoziomowej mediacji, a pozostate
dziewig¢ ujmuje przypuszczalng moderujaca role dwoch zmiennych kontekstualnych
(kontekstu organizacyjnego wyrazonego przez strukture i kulture organizacyjng oraz
otoczenia okreslonego przez jego dynamike i wrogos¢). Zlozono$¢ modelu, przeja-
wiajgca si¢ przede wszystkim w jego wielopoziomowym charakterze, wymagala od
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badaczki uzycia zaawansowanych narzedzi analizy w celu jego przetestowania. Wyko-
rzystano tu analize czynnikows, analizy korelacyjne, analizy regresji wielozmiennej,
modelowanie strukturalne oraz analiz¢ moderowanej mediacji migdzypoziomowej
z zastosowaniem wielogrupowego modelowania réwnan strukturalnych.

Rysunek 5. Model badawczy K. Piérkowskiej — badania nad ztozonoscia przywdédztwa
strategicznego w perspektywie mikrofundamentéw

P1A P1B i P2
|
H1 H61
Behawioralna ztozono$¢ Zdolnos¢ przywdédcy strategicznego [N
? . > PR et >
przywddcy strategicznego do proaktywnosci i/lub adaptacji |
| Strategiczne dostosowanie
H2 H3 I (adaptacja / proaktywna
: orientacja strategiczna)
|
. | H4 ~ - , H7: Zdolnos¢ przedsigbiorstwa
Pozr]awcza z’rozqnosc Zdolnos¢ absorpcy]na przywdédcy ! > do adaptacji i/lub proaktywnej
przywddcy strategicznego strategicznego | orientacji strategicznej
|
| ~ strategiczna elastycznos¢
: ~ strategiczna adaptacyjnosc¢
| ~ strategiczna responsywnosc
. H5 » ) - H81 ~ orientacja proaktywno-
Spoireczna z’rozqnosc Zdolnos¢ pr;ywodcx strategicznego : > -innowacyjna
przywédcy strategicznego do utrzymywania relacji z interesariuszami |
przedsiebiorstwa :

Otoczenie :
turbulencja otoczenia 1
(dynamizm, wrogosc) :

: Kontekst organizacyjny
I kultura i struktura
: organizacyjna

przedsiebiorstwa — H13

P1A P1B ! P2
H14-H22 H1 4-HIQZ
|
Behawioralna ztozonos¢ > Zdolnos¢ przywédcy strategicznego do f
przywddcy strategicznego | proaktywnosci i/lub adaptacji — H9-H11 :
| Strategiczne dostosowanie
I (adaptacja/proaktywna
: orientacja strategiczna)
|
. | ~ - , | Zdolnos¢ przedsigbiorstwa
Pozr]awcza z’rozqnosc g Zdolnos¢ absprpcyjna przywédcy : do adaptacji i/lub proaktywnej
przywédcy strategicznego || strategicznego — H12 > orientacji strategicznej
|
| ~ strategiczna elastycznos¢
: ~ strategiczna adaptacyjnosc
| ~ strategiczna responsywnosc
. ! ~ orientacja proaktywno-
Spoteczna ztozonos¢ > Zdolnos¢ przywédcy strategicznego | -innowacyjna
przywédcy strategicznego I do utrzymywania relacji z interesariuszami +—>
|
|

Legenda: P1 — cechy na poziomie indywidualnym; P2 — cechy na poziomie calej organizacji

Zrédto: [22,'s. 169, 179].
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Wszystkie przedstawione modele poprzedzata faza konceptualizacji problemu
badawczego przejawiajaca si¢ w okresleniu ram teoretycznych i konceptualnych.

Podsumowanie

W naukach o zarzadzaniu modele badawcze pelnig bardzo wazng role, gdyz
z jednej strony dostarczaja szczegdlnego obrazu rzeczywistosci, z drugiej zas umoz-
liwig prowadzenie badan empirycznych z okreslonym rygorem metodologicznym
[7, 5. 86]. Jak zauwaza W. Sztoff, ,,zrozumie¢ zjawisko to zbudowac jego model” [31,
s. 5]. Z perspektywy badan ilosciowych modele badawcze przyjmuja posta¢ modeli
hipotetyczno-dedukeyjnych, w ktorych na podstawie dedukeji wyjasnia sie zaleznosci
miedzy zmiennymi opisujacymi badane zjawisko, probujac udowodni¢ hipotetyczne
zaleznosci miedzy nimi. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze ,,(...) nauka w istocie niczego
nie udowadnia. Ona tylko wysuwa przypuszczenia i weryfikuje je. Wiedza naukowa
stanowi zbior nieustannie odnawianych roboczych hipotez dotyczacych rzeczywi-
stosci” [15, s. 84], pozwala jednak na ich zrozumienie i wyjasnianie w okreslonym
czasie. To wyjasnienie w kontekscie nauk o zarzadzaniu jest coraz bardziej skom-
plikowane z uwagi na zlozonos¢ badanych zjawisk, co implikuje z kolei coraz wigk-
sza zlozonos¢ modeli badawczych, przy czym ta zlozonos¢ wynika zaréwno z liczby
zmiennych, jak i rodzaju taczacych ich relacji [6, s. 44]. W zwigzku z tym, budujac
model badawczy, zwlaszcza hipotetyczno-dedukcyjny, nalezy przestrzega¢ okreslo-
nych zasad, ktdre nie tylko uzasadniajg jego stworzenie, lecz takze umozliwiaja jego
testowanie. Tylko w takim przypadku, przy zachowaniu rygoru metodologicznego,
modele badawcze spelniaja swoje zalozenia i przyczyniaja si¢ do wzbogacenia i roz-
woju teorii. Dlatego tez zasady konstrukcji modeli badawczych oraz definiowanie
zmiennych i ich zaleznosci w postaci réznego rodzaju hipotez badawczych, przedsta-
wione w niniejszym opracowaniu, moga by¢ wskazéwka dla badaczy nauk o zarza-
dzaniu i ich przysztych eksploracji naukowych.
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MODELE BADAWCZE W NAUKACH O ZARZADZANIU
Streszczenie
W opracowaniu podjeto problem konstruowania modeli badawczych w naukach o zarzadza-

niu. W szczegdlnoéci skoncentrowano sie na wyjasnieniu istoty modelu badawczego oraz zasad
jego konstrukeji. Rozwazania zawezono do ilosciowego podejécia badawczego i zwigzanych
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z tym zalozen hipotetyczno-dedukeyjnych. Ilustracja prowadzonego wywodu sg przykladowe
modele badawcze spotykane w praktyce badawczej z zakresu nauk o zarzadzaniu.

SLOWA KLUCZOWE: MODEL BADAWCZY, BADANIA ILOSCIOWE, PODEJSCIE
HIPOTETYCZNO-DEDUKCYJNE, NAUKI O ZARZADZANIU

RESEARCH MODELS IN MANAGEMENT SCIENCE
Abstract

The paper discusses the problem of constructing research models in management sciences.
In particular, an explanation of the research model’s nature was made and the principles of
its construction. Discussion was narrowed to the quantitative research approach and related
to hypothetical-deductive assumptions. The exemplary research models applied in research
practice, in the field of management sciences, are an illustration of the conducted arguments.

KEY WORDS: RESEARCH MODEL, QUANTITATIVE RESEARCH, HYPOTHETICAL-
-DEDUCTIVE APPROACH, MANAGEMENT SCIENCE

JEL: C12,C18
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ANALIZA ZAKRESOW TEMATYCZNYCH
TEORETYCZNYCH ROZWAZAN

W SUBDYSCYPLINIE METODOLOGIA
NAUK O ZARZADZANIU'

Wprowadzenie

Metodologia nauk o zarzadzaniu stanowi wazng subdyscypline nauk o zarzadza-
niu [zob. 13, 23, 29]. Nalezy do jednego z bardziej ztozonych obszaréw badawczych
zarzadzania i zyskuje coraz wigksze zainteresowanie zaréwno wsrdd teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. Ze wzgledu na swoja specyfike oraz ztozonos¢ wymaga szcze-
gélnej uwagi i wnikliwosci przy rozwigzywaniu szczegélowych probleméw nauko-
wych. Kompleksowe opracowania literaturowe z tego zakresu naleza do rzadkosci?,
a te, ktore sg publikowane, czesto majg charakter czastkowy. Waznym zadaniem dla
zrozumienia jej istoty jest okreslenie zakresu badan teoretycznych prowadzonych
w ramach tej subdyscypliny naukowej [3, s. 45].

Gléwnym celem niniejszego opracowania bedzie analiza zakreséw tematycznych
teoretycznych rozwazan metodologii nauk o zarzadzaniu. Przedmiotem analizy beda:
przedmiot metodologii nauk o zarzadzaniu, metody badawcze w naukach o zarzg-
dzaniu oraz paradygmaty nauk o zarzadzaniu jako obszary rozwazan teoretycznych.
Zostang one przeanalizowane dla wskazania kierunkéw doskonalenia zakreséw tema-
tycznych teoretycznych rozwazan metodologii tej dyscypliny naukowej.

* Dr hab. Marek Szarucki, prof. UEK - Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.

! Publikacja zostala dofinansowana ze srodkéw przyznanych Wydzialowi Ekonomii i Stosunkéw Miedzy-
narodowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badaw-
czego w 2018 .

2 Zakompleksowe opracowania nalezy uzna¢ naukowe prace awansowe, zwlaszcza: rozprawy doktorskie,
monografie habilitacyjne oraz ksigzki profesorskie w zakresie metodologii nauk o zarzadzaniu.
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Tak sformulowany cel zostanie zrealizowany w oparciu o metody badawcze, takie
jak: analiza literatury przedmiotu oraz analiza strukturalna dla scharakteryzowania
zakresdw tematycznych metodologii nauk o zarzadzaniu. Na poczatku opracowania
zostanie przedstawiona istota metodologii nauk o zarzadzaniu. W czesci drugiej meto-
dologia nauk o zarzadzaniu bedzie opisana jako subdyscyplina nauk o zarzadzaniu.
Nastepnie zostang oméwione trzy zakresy tematyczne w metodologii nauk o zarza-
dzaniu, mianowicie: przedmiot, metody badawcze oraz paradygmaty. W zakonczeniu
zostang przedstawione wnioski koncowe oraz kierunki przyszltych badan.

1. Istota metodologii nauk o zarzadzaniu

Okreslenie istoty metodologii nauk o zarzadzaniu stanowi podstawe do pro-
wadzenia dalszych rozwazan zgodnie z przyjetym celem niniejszego opracowania.
W tym celu dokonano przegladu réznych definicji ,metodologii” prezentowanych
przez autoréw reprezentatywnych w naukach o zarzadzaniu. Na przyktad T. Kotar-
binski [7, s. 516] definiuje metodologi¢ jako nauke o metodach, czyli sposobach
umiejetnego dzialania. Wielo$¢ definicji tego terminu wystepujaca w opracowa-
niach metodologicznych [13, s. 17; 27, s. 118; 30, s. 29] pozwala dokona¢ wyboru
wlasciwego okreslenia najbardziej odpowiadajacego sformutowanym we wstepie
celom badawczym.

Dla potrzeb niniejszego opracowania przyjeto, ze metodologia jest nauka o meto-
dach badan naukowych oraz o metodach tworzenia teorii naukowych [por. 13,s. 17].
Zatem metodologia swoim zakresem obejmuje dwa dzialy metod. W sktad pierw-
szego wchodza metody prowadzenia dziatalnosci naukowej oraz procedury badawcze
stosowane w nauce. Skupia sie on na badaniu rezultatow zastosowania metod oraz
ich skuteczno$ci i wartosci poznawczej. Nalezace do niego metody wyrdzniajg si¢
charakterem uzytkowym i nosi on nazwe metodologii pragmatycznej. Do drugiego
dzialu naleza metody pozwalajace na poznawanie elementéw oraz struktury syste-
moéw nauk (m.in. ich rezultatéw w formie poje¢é, twierdzen czy teorii nauk). Tego
rodzaju metody koncentrujg si¢ na zagadnieniach teoriopoznawczych, pozwalaja
uporzadkowac i zdefiniowa¢ zjawiska oraz tworzy¢ twierdzenia ogélne przez bada-
nie ewolucji metod. Obydwa rodzaje metodologii beda analizowane w kontekscie
nauk o zarzgdzaniu [zob. 1, s. 175; 13; 15; 16].

Przez metodologie nauk o zarzadzaniu nalezy rozumie¢ nauke ,,0 metodach
identyfikowanych na gruncie tej dyscypliny naukowe;j” [13, s. 17]. Jest to metodolo-
gia szczegolowa, ktéra koncentruje sie na badaniu specyfiki i odmiennosci metod
wykorzystywanych w ramach danej dyscypliny naukowej. Rozstrzygane tu problemy
badawcze maja na celu opracowanie ,,metodycznych standardéw wyrézniania, opi-
sywania i kodyfikowania tokéw postepowania w taki sposéb, aby, z punktu widzenia
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tej nauki, prowadzily one do pelnowartosciowej wiedzy” [13, s. 17]. Ponadto doro-
bek tej dyscypliny naukowej miesci si¢ w ramach metodologii ogélnej, ktéra bada
metody oraz ich wyniki poznawcze we wszystkich dyscyplinach nauk. Tym samym
tworzy pewien rodzaj nadbudowy dla dokonan rozmaitych dyscyplin nauk, interesuje
sie sposobami uzasadniania twierdzen oraz metodami budowania systeméw nauk.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze pojecie metody stanowi zasadniczg kategorie metodologii
nauk, w tym réwniez nauk o zarzadzaniu. W literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele
definicji tego terminu’, cho¢ wiekszos¢ z nich mozna sprowadzi¢ do trafnego okresle-
nia zaproponowanego przez T. Kotarbinskiego. Autor ten definiuje metode, nazywajac
ja jednoczesnie systemem postepowania, jako ,,sposéb wykonywania czynu zlozo-
nego, polegajacy na okreslonym doborze i uktadzie jego dzialan sktadowych, a przy
tym uplanowiony i nadajacy sie do wielokrotnego stosowania” [8, s. 86]. Co wiecej,
T. Pszczotowski [27, s. 117], zgtebiajac pojecie metody, zwraca uwage na kwestie sku-
tecznosci dziatan podejmowanych w ramach tego sposobu. Totez metoda to powta-
rzalny i systematycznie stosowany sposob realizacji okreslonego celu. Nalezy jednak
zaakcentowac, ze sposoby dziatania mogg by¢ scharakteryzowane mniej lub bardziej
ogodlnie. Mimo wszystko, niezaleznie od stopnia ogdlnosci, kazda metoda zawiera
w sobie atrybut metodycznosci [27, s. 119], co $wiadczy o jej dualistycznej naturze.
Tak wiec metoda moze by¢ jedynie sposobem dzialania, doprecyzowanym mniej lub
bardziej szczegdtowo. Jednakze moze réwniez stanowi¢ metodyke, kiedy prezentuje
dyrektywe wskazujaca, jak nalezy dziataé. Precyzuje wowczas poprawny metodolo-
gicznie zbior dyrektyw okreslajacy sposob dzialania, metody realizacji danego celu
oraz techniki uzyteczne do osiagniecia zdefiniowanego celu czastkowego [27,s. 119].

Zgodnie z zaproponowanym modelem kategoryzacji subdyscyplin w naukach
o zarzadzaniu metodologia nauk o zarzadzaniu stanowi jedng z trzech subdyscyplin
nurtu teoretycznego, pozostale dwie to teoria organizacji i zarzadzania oraz studia
krytyczne w naukach o zarzadzaniu [3, s. 41].

2. Charakterystyka metodologii nauk o zarzadzaniu
jako subdyscypliny

Ogodlnie ujmujac, metodologia nauk o zarzadzaniu stuzy rozwigzywaniu charak-
terystycznych dla danej subdyscypliny probleméw naukowych z zakresu metodolo-
gii apragmatycznej i pragmatycznej [zob. 15, 16]. Warto nadmieni¢ o wystepujacych

3 Na przykiad R. Caude przez metode¢ rozumie ,,pewna ogdlng postawe umystu wobec probleméw”
[21, s. 16]. Natomiast Z. Mikolajczyk [22, s. 201] definiuje metodg jako systematyczne postepowanie oparte
na ,naukowych zasadach badawczych, ktére majg na celu rozwigzywanie problemow zarzadzania dla instytucji
istniejacych lub projektowanych”.
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réznicach miedzy problemem badawczym a problemem naukowym®. Za J. Pieterem
przyjeto, ze problem naukowy jest ,,subiektywnym odzwierciedleniem obiektywnych
brakéw w danej nauce™. Tak zdefiniowany problem mozna traktowac za S. Kamin-
skim [6, s. 185] jako zagadnienie naukowe, ktére moze przybiera¢ rézne formy: by¢
bardziej teoretyczne lub praktyczne oraz przedmiotowe (empiryczne, polegajace
na szukaniu danych doswiadczenia, lub konceptualne — w przypadku wyjasniania
lub konstruowania jezyka) lub proceduralne (metodologiczne lub mieszczace si¢
w dziedzinie szacowania osiggnie¢ naukowych). Zgodnie z proponowanym mode-
lem kategoryzacji subdyscyplin nauk o zarzadzaniu wyréznia si¢ 21 subdyscyplin
[3, s. 42]. Ponadto podjeto probe charakterystyki ich zawartosci przez wskazanie
»zakresow tematycznych teoretycznych rozwazan i badan empirycznych prowadzo-
nych w poszczegélnych subdyscyplinach” [3, s. 42]. Ponizej przedstawiona zostanie
analiza zaproponowanego przez zespdt S. Cyferta zakresu tematycznego teoretycznych
rozwazan, ktérym jest przedmiot metodologii nauk o zarzadzaniu. Przy jego analizie
w sposob szczegdlny bedzie sie eksponowalo perspektywe metodologii apragmatycz-
nej i pragmatycznej nauk o zarzadzaniu.

2.1. Przedmiot metodologii nauk o zarzadzaniu

Przedmiot metodologii nauk o zarzadzaniu stanowi pierwszy z wymienionych
zakresow tematycznych [3, s. 43]. Zdaniem ]. Apanowicza [2, s. 72] przedmiotem
badan ,, mozna uczyni¢ wszystko to, co stanowi w problemie badawczym, a wigc
w dzialalnos$ci spoleczno-gospodarczej, edukacyjnej, kulturowej i innej, a w niej
te podmioty (osoby), obiekty, zjawiska i procesy, ktore ksztaltuja organizacje, struk-
tury, motywacje, osobowos¢, wiedze, postawe i doswiadczenia konkretnych ludzi
i grup spotecznych”. Zatem przedmiotem badan naukowych w naukach o zarzadza-
niu moze by¢ konkretny fakt (obiekt, proces, informacja) zawarty w danym wyjasnie-
niu naukowym gléwnego problemu badawczego. Zgodnie z przedstawiong definicja
przedmiotem badan metodologii nauk o zarzadzaniu sa metody stosowane w tej
subdyscyplinie naukowej.

4 S. Nowosielski [25, s. 20] okresla problem badawczy jako ,,obiektywny i uswiadomiony przez badacza
stan niewiedzy, na gruncie dotychczasowej wiedzy, co do interesujacego faktu, zjawiska czy zalezno$ci”
H. Witczak [34, s. 69] definiuje problem naukowy jako ,trudno$¢ naukowego rozpoznania, warto$ciowania
i ksztaltowania danego przedmiotu, z uwzglednieniem stopnia pewnosci tych czynnodci i ich rezultatow”.
Problemy badawcze mogg by¢ naukowe i praktyczne [20].

5 Braki maja dwoisty charakter, mianowicie: 1) brak odpowiedzi naukowych na pytania wynikajace
logicznie z aktualnego stanu wiedzy (zwigzane z potrzebami spolecznymi lub niezalezne od nich) i juz nurtujace
naukowcéw danej dziedziny wiedzy; 2) bledy w odpowiedziach (np.: w terminologii, w opisach, wyjasnieniach,
teoriach naukowych). Czesto wymienione braki wystepuja razem, co wymaga podjecia szczegdlnego wysitku
tworczego przez pracownika nauki [26, s. 51].
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Istnieja rézne sposoby definiowania oraz porzadkowania licznego i zréznicowa-
nego zestawu metod stosowanych w naukach o zarzadzaniu. Do jednej z najbardziej
trafnych propozycji metodologicznych, usprawniajacych wymieniony obszar, naleza
prace H. Jagody [5] oraz J. Lichtarskiego [12] proponujace zhierarchizowang struk-
ture rozwigzan, nazywang recepta lub pomystem na zarzadzanie. Bazujac na dorobku
tych autoréw, M. Lisinski [14, s. 227] utozsamia ich propozycje ze struktura metod
wchodzacych w sktad metodologii nauk o zarzadzaniu, wyrdzniajac przy tym trzy
poziomy réznigce si¢ stopniem szczegdtowosci opisu metod, mianowicie: poziom
I tozsamy z filozofig, poziom II odpowiadajacy metodzie, poziom III najbardziej szcze-
gotowy, zbiezny z technika. Tego rodzaju podzial wedlug poziomoéw szczegdtowosci
pozwala umiejscowi¢ przedmiot badan metodologii nauk o zarzadzaniu w zaleznosci
od problemu naukowego oraz charakteru badan. Metoda w znaczeniu kategorialnym,
jako przedmiot badan metodologii nauk o zarzadzaniu, moze miescic si¢ na kazdym
z wymienionych pozioméw szczegdtowosci w metodologii apragmatycznej [15],
metodologii pragmatycznej [16] lub obydwu rodzajach, a takze relacjach zachodzg-
cych pionowo i poziomo wewnatrz kazdego rodzaju metodologii (zob. rysunek 1).

W metodologii apragmatycznej na poziomie I, utozsamianym z filozofia, znaj-
duje sie zbiér metod o charakterze nieuzytkowym takich jak: podejscia metodolo-
giczne, nurty metodologiczne oraz linie rozwojowe metod. Podejscia metodologiczne
odzwierciedlaja dominujaca w danym okresie orientacj¢ metodologiczna. Istotna
cecha wyrdzniajaca podejscie metodologiczne jest jego stosunek do organizacji jako
obiektu doskonalenia, a takze otoczenia, w ktérym organizacja funkcjonuje. Nurt
metodologiczny oznacza spdéjng wewnetrznie postawe metodologiczng, osadzona
teoretycznie, bazujacg na okreslonych preferencjach badawczych oraz eksponujaca
specyficzny wglad w wazny dla niego obszar problemowy. Zapewnia wyjatkowa per-
spektywe badawcza, identyfikujac kluczowe metodologiczne wartosci, niezbedne dla
sprawnego rozwigzywania problemow zarzadzania. Taka perspektywa metodolo-
giczng s3 paradygmaty metodologiczne nauk o zarzadzaniu. Z kolei linie rozwojowe
metod wyrazaja okreslone prawidlowosci w trakcie rozwoju metod charakteryzujace
zmiany miedzy metodami, jakie zachodza pod wplywem czynnikéw egzogenicz-
nych lub endogenicznych. Na poziomie II, odpowiadajacym metodzie, znajduje sie
grupa metod szczegdtowych, czyli sposobow postepowania o ogélniejszym stopniu
opisu niz w technikach. Gtéwnym zadaniem tych metod jest rozwigzywanie czast-
kowych zadan badawczych podejmowanych w trakcie analizy teorii naukowej nauk
o zarzadzaniu. Na poziomie III, najnizszym w obszarze metodologii apragmatycznej,
znajduja si¢ grupy technik, ktorych stopien uszczegdtowienia jest wiekszy niz grupy
metod szczegotowych. Kazda grupa opisuje relatywnie dokladny, uporzadkowany
uklad poszczegélnych dziatan wykonywanych w celu realizacji okreslonego zadania
badawczego. Warto zaznaczy¢, ze ani grupy metod szczegdtowych, ani grupy tech-
nik nie mozna odnie$¢ do uniwersalnej kategorii metod. Sg one utworzone zgodnie
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z przyjetym kryterium klasyfikacyjnym oraz ,,podporzadkowane procesowi badania
teorii naukowej, jako podstawowego celu metodologii apragmatycznej” [15, s. 141].

Rysunek 1. Przedmiot metodologii nauk o zarzadzaniu

Podejscia
£ metodologiczne
£ 8 Koncepcje PN Nurty
2 é__’ zarzadzania g metodologiczne

| Linie rozwojowe
metod
g 3 Met}(;dy Met?ltiyki
= O
5% Zasada ogolne ogélne | Grupy metod
c £ szczeg6towych
=1 Metody Metodyki

szczegbtowe | szczegbtowe

E § Procedura Technika <> Grupy technik
=
i rr’:i?[:)czic;?(a Metoda Metodyka
Natura metody Metedelogia
NMetedeloglia pragmatyczna apragmatyczna

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [14, s. 225].

W przypadku metodologii pragmatycznej na poziomie I mieszczg si¢ koncepcje
zarzadzania, ktére stanowia pojecie metody w znaczeniu najbardziej ogélnym. Przez
koncepcje nalezy rozumie¢ jednolity i spéjny metodycznie tok postepowania badaw-
czego wyznaczajacy logiczny sposob rozwigzania podjetego problemu badawczego,
zawierajacego metody stosowane na poszczegdlnych etapach wyznaczonych w tym
postepowaniu [33, s. 23]. Odpowiednio do poziomu II przynaleza: zasady, metody
ogolne, metody szczegdélowe oraz metodyki ogdlne i szczegdtowe, a do poziomu IIT
— procedury i techniki [16, s. 226]. Nalezy zauwazy¢, ze podzbidr odpowiadajacy
poziomowi metody stanowi najliczniejszy w calej strukturze metod metodologii
pragmatycznej. Z kolei udzial metod i metodyk w tym podzbiorze jest zréwnowa-
zony. Na poziomie techniki, bedagcym szczegdlnie uzytecznym w procesie rozwigzy-
wania problemoéw zarzadzania, znajduja si¢ dwie metody - procedura oraz technika.
Pierwsza z nich laczy w sobie opis dzialania oraz wyjasnienie, jak dziata¢, natomiast
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druga przyjmuje pierwszenstwo opisu sposobu nad dyrektywa, jak dziala¢. Metody
metodologii pragmatycznej odzwierciedlaja specyfike nauk o zarzadzaniu, a ich cha-
rakterystyke zawiera praca M. Lisinskiego [13].

W literaturze z zakresu metodologii nauk o zarzadzaniu mozna réwniez spo-
tka¢ inne podej$cia w pojmowaniu przedmiotu metodologii nauk o zarzadzaniu.
Jak zauwaza L. Sutkowski [29, s. 29], metodologia tej dyscypliny naukowej ,,stuzy
wypracowaniu systematycznych i efektywnych procedur poznawania i doskonale-
nia organizacji i zarzadzania”. Zatem, wedlug tego autora, podstawowe zagadnienia
mieszczace sie w tym zakresie tematycznym dotycza zaréwno aspektow epistemolo-
gicznych, jak i pragmatycznych: czy istnieje metoda naukowa zarzadzania?, jakimi
metodami bada¢ organizacje?, jakimi metodami ksztattowac organizacje?, w jaki spo-
sob zarzadzac?, jakie metody poznawcze i pragmatyczne wykorzystuje si¢ w ramach
nauk o zarzadzaniu? Z wymienionych pytan wynika, ze przedmiotem badan beda:
metody naukowe zarzadzania, metody badania organizacji, metody ksztaltowania
organizacji, metody zarzadzania, metody poznawcze oraz pragmatyczne.

Powyzsze rozwazania nie wyczerpuja zagadnienia, lecz wskazujg na wystepo-
wanie réznorodnych pogladéw dotyczacych podziatu oraz wyodrebniania metod
jako przedmiotu badan metodologii nauk o zarzadzaniu. Owe zagadnienie wymaga
szerszej dyskusji oraz refleksji w gronie metodologow tej subdyscypliny naukowe;j.

2.2. Metody badawcze w naukach o zarzadzaniu

Drugi zakres tematyczny teoretycznych rozwazan analizowanej subdyscypliny doty-
czy metod. W literaturze naukowej z zakresu nauk o zarzadzaniu toczg si¢ dyskusje
na temat metod badawczych stosowanych w tej dyscyplinie naukowej. Jak zauwaza
J. Niemczyk [24, s. 17], mimo braku formalnej przynaleznosci do nauk spotecznych
kwalifikacja nieformalna nauk o zarzadzaniu do tej grupy nauk nie budzi watpli-
wosci. W zwiazku z tym przyjmuje sie, Ze charakterystyczne dla badan spolecznych
metody badan empirycznych s3 metodami odpowiednimi dla nauk o zarzadzaniu.
Nalezy jednak doda¢, ze s to wlasciwe metody w przypadku weryfikacji hipotez
badawczych czy szukania odpowiedzi na pytania badawcze. Z kolei zrodtem hipo-
tez czy baza stawiania pytan badawczych ,,powinny by¢ wszystkie dostepne sposoby
myslenia: od metod dedukcyjnych poprzez klasyczng indukcje, myslenie analogiczne,
az po intuicj¢” [24, s. 18].

S. Sudot [28, s. 70-72], rozwazajac nad stosowaniem metod badania naukowego
stosowanych w naukach o zarzadzaniu, wymienia nastepujace grupy metod: metody
ilosciowe (matematyczne, ekonometryczne, statystyczne, badan operacyjnych),
metody badan spotecznych (obserwacja, ankietyzacja, wywiady), metody opisu
pojedynczych przypadkéw (case study), analiza dokumentacji Zrédtowej organiza-
cji, metody modelowania, metody eksperymentu naukowego czy metody eksperckie.
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Warto réwniez doda¢, ze metody jako$ciowe rowniez majg zastosowanie w bada-
niach nauk o zarzadzaniu [4, s. 167]. Z kolei L. Sulkowski [30, s. 31] zwraca uwage,
ze w naukach o zarzadzaniu stosowane sg cztery typy metod: pragmatyczne, empi-
ryczne, formalne i rozumiejace.

Cenng propozycj¢ metodologiczng dotyczacg rozwigzywania probleméw nauko-
wych i praktycznych przy pomocy odpowiednich metod zawierajg prace M. Lisinskiego
[16, 19, 20]. W naukach o zarzadzaniu do rozwigzywania probleméw naukowych
zaleca si¢ stosowanie nastepujacych metod naukowych: indukcji (zupelnej lub nie-
zupelnej), metody hipotetyczno-dedukcyjnej® oraz dedukcji [zob. 17]. W zalezno-
$ci od probleméw identyfikowanych w naukach o zarzadzaniu, mianowicie w nurcie
praktycznym czy nurcie teoretycznym, sg stosowane odpowiednie metody ich roz-
wigzywania (tabela 1).

Tabela 1. Klasyfikator probleméw badawczych i metod ich rozwiazywania
w naukach o zarzadzaniu

q o . Nurt teoretyczny nauk
Kryterium klasyfikacyjne Nurt praktyczny nauk o zarzadzaniu o zarzadzaniu
1. Charakter Badania praktyczne zwiazane z brakiem wiedzy Badania teoretyczne
prowadzonych badan dotyczacej rzeczywistosci nauk o zarzadzaniu zwigzane z brakiem
wiedzy dotyczacej teorii
nauk o zarzadzaniu
Problem badawczy nurtu praktycznego Problem badawczy nurtu
teoretycznego
2. Zakresy tematycznych Problem badawczy Problem badawczy
teoretycznych rozwazan w zakresie dokonar w zakresie teorii
i badan empirycznych empirycznych
Problem praktyczny Problem naukowy Problem naukowy
3. Rodzaj stosowanych Metody badawcze nauk ;| Metody naukowe nauk : Metody naukowe nauk
metod badawczych empirycznych empirycznych oraz formalnych
metody naukowe nauk
formalnych

Zrédlo: [20, s. 17].

Z informacji zamieszczonych w tabeli 1 wynika, ze wszystkie problemy badaw-
cze nurtu teoretycznego sa problemami naukowymi i do ich rozwigzania sg stoso-
wane metody naukowe nauk formalnych. Z kolei problemy badawcze mieszczace si¢
w nurcie praktycznym nauk o zarzadzaniu mozna podzieli¢ na dwa rodzaje: problemy
praktyczne oraz problemy naukowe. Pierwsze z wymienionych sg rozwigzywane

¢ Metoda hipotetyczno-dedukcyjna wedtug W. Krajewskiego [10, s. 27] jest stosowana do poznania
wewnetrznych mechanizméw zjawisk ukrytych przed bezposrednia obserwacja przyczyn, glebi rzeczywisto-
$ci istoty obserwowanych proceséw, odkrycia ukrytych przyczyn i wewnetrznych mechanizméw. W takich
sytuacjach stosowanie indukcji jest nieskuteczne.
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przy pomocy metod badawczych nauk empirycznych, z kolei do rozwigzania dru-
gich sa stosowane metody naukowe nauk empirycznych oraz metody naukowe nauk
formalnych [zob. 20].

2.3. Paradygmaty nauk o zarzadzaniu

Jako trzeci z wymienionych zakreséw tematycznych omawianej subdyscypliny sta-
nowig paradygmaty nauk o zarzadzaniu. Paradygmatem zarzadzania jest okreslany
»zespot zalozen poznawczych dotyczacych sposobu uprawiania danej dyscypliny
naukowej podzielany przez wigkszos¢ przedstawicieli danej nauki lub przynajmniej
przez znaczaca grupe badaczy tworzacych szkote naukowg” [29, s. 98]. W opinii
T.S. Kuhna [11, s. 10] czynniki istotne dla badan naukowych - paradygmaty, czyli
»powszechnie uznawane osiagniecia naukowe, ktére w pewnym czasie dostarczaja

spotecznosci uczonych modelowych problemoéw i rozwigzan™

. Stosowanie para-
dygmatow jest o tyle istotne, gdyz wyniki metodologii nauk czesto nie sg takie same
dla wszystkich rodzajéw poznania naukowego. Procedur¢ naukowsg czasami jest
trudno zdeterminowac jednoznacznie. Jak zauwaza S. Kaminski [6, s. 41], ,,uprawia-
jacy niektore dyscypliny kieruja si¢ przede wszystkim intuicja, zwyczajem panujacym
w okreslonym $rodowisku, a nie wyraznie podanymi dyrektywami”.

Kwestie dotyczace stosowania paradygmatéw w naukach o zarzadzaniu byly nie-
jednokrotnie przedmiotem dyskusji naukowej [por. 9, 18, 23, 31, 32, 36]. Zatem pro-
wadzenie badan w naukach o zarzadzaniu powinno si¢ opiera¢ na jakims$ wybranym
paradygmacie. Niemniej jednak, jak podkresla T.S. Kuhn [11, s. 70], w uprawianiu
nauki zdarzajg si¢ przypadki odstgpienia od dominujacego w danej dyscyplinie nauko-
wej paradygmatu, co prowadzi do wylaniania si¢ rewolucji naukowych. J. Wozniak [36,
s. 714], analizujac paradygmaty w obszarze filozofii, nauki wyrdznia trzy znaczenia
tego terminu. Pierwsze znaczenie dotyczy podstawowych zatozen teorii nauki, drugie
wigze si¢ z okreslong dyscypling naukowa, a trzecie jest stosowane w badaniu okre-
slonego obszaru problemowego konstytuujacego subdyscypline danej nauki. Orygi-
nalne spojrzenie na istote oraz miejsce paradygmatu w statusie naukowym koncepcji
zarzadzania prezentuje H. Witczak [35, s. 78], podkreslajac, zZe paradygmat naukowy
»ustala w danej dziedzinie rdzen systemu uprawiania nauki”.

W naukach o zarzadzaniu czgsto pojawia si¢ pytanie, czy ta dyscyplina naukowa
posiada jeden paradygmat, czy jest dyscypling wieloparadygmatyczna. W opinii
wielu badaczy w naukach o zarzadzaniu stosuje si¢ szereg paradygmatow, co swiadczy

7 Paradygmat odzwierciedlaja dwie cechy: 1) reprezentowany w nim dorobek naukowy jest dostatecznie
oryginalny i atrakcyjny, ze pozwala odwrdci¢ uwage statej grupy zwolennikéw danej teorii od konkurencyj-
nych sposobdw uprawiania nauki; 2) dorobek ten jest na tyle otwarty, ze pozostawia nowej szkole réznorodne
problemy do rozwigzania.
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o wieloparadygmatyczno$ci oraz wynikajacej z niej polimetodycznosci [29, s. 20].
L. Sulkowski [31, s. 430], analizujac réznorodne propozycje réznicowania para-
dygmatow, wskazuje kilka podej$¢ stosowanych przez badaczy organizacji i zarza-
dzania w Polsce i na $wiecie, mianowicie:

podziat przedmiotowy zgodny z subdyscyplinami nauk o zarzadzaniu,

szkoly zarzadzania w ujeciu chronologicznym wedlug M. Bielskiego,
paradygmaty nauk spotecznych wedlug G. Burrella i G. Morgana,

paradygmaty zarzadzania wedtug M.]. Hatch,

epistemologie badan zarzadzania wedlug P. Johnsona i J. Duberley,

ramy poznawcze rozumienia organizacji wedlug L.G. Bolmana i T.E. Deala,

metafory organizacji wedlug G. Morgana.

Uwzgledniajgc rozwdj nauk o zarzadzaniu, L. Sutkowski [31, s. 435] proponuje
modyfikacje oraz wyodrebnienie czterech paradygmatéw w obszarze nauk o zarza-
dzaniu: 1) paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy, faczacy
obiektywizm z regulacjg; 2) paradygmat interpretatywno-symboliczny, stanowigcy
polaczenie subiektywizmu z regulacja; 3) paradygmat radykalnego strukturalizmu
(nurt krytyczny), tworzacy sie na styku obiektywizmu z radykalng zmiang; 4) podejécie
radykalnego humanizmu (postmodernizm), aczace subiektywizm z radykalng zmiang.

Z kolei M. Lisinski [18, s. 376] proponuje oryginalne wprowadzenie paradygmatu
metodologicznego, definiujac go jako ,taki model-wzorzec postgpowania badaw-
czego, ktory stanowigc swoiste instrumentarium, bedzie okreslal nie tylko podsta-
wowa sekwencje dzialan, ale rowniez wykorzystywane w toku ich realizacji zasady,
metody i techniki”. Nastepnie wyr6znia siedem paradygmatow metodologicznych:
analityczno-ulepszajacy, funkcjonalno-kompleksowy, funkcjonalno-systemowy,
funkcjonalno-diagnostyczny, interpretatywny, krytyczny oraz postmodernistyczny.
Podejscie to jest o tyle warto$ciowe, poniewaz pozwala uszczegétowi¢ instrumenta-
rium badawcze wykorzystywane w ramach poszczegdlnych paradygmatéw metodo-
logicznych [zob. 18, s. 380-383].

Zaprezentowany przeglad typologii paradygmatéw nie prezentuje wszystkich
ich metodologicznych aspektéw oraz wymaga szerszej analizy. Dalsze, poglebione
badania pozwolityby wskaza¢ miejsce oraz znaczenie paradygmatéw w metodologii
apragmatycznej i pragmatycznej nauk o zarzadzaniu.

Podsumowanie

Analiza zakreséw tematycznych teoretycznych rozwazan metodologii nauk o zarza-
dzaniu pozwolila przyblizy¢ ich istote oraz zawarto$¢ merytoryczng. Koncentrowala
sie ona na trzech zakresach: przedmiocie metodologii nauk o zarzadzaniu, meto-
dach badawczych w naukach o zarzadzaniu oraz paradygmatach nauk o zarzadzaniu.
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Analiza zakreséw tematycznych teoretycznych rozwazar w subdyscyplinie metodologia... .

Prezentowanych wynikow nie nalezy traktowac bezkrytycznie, jednak w przekonaniu
autora niniejszego opracowania powinny one stanowi¢ podstawe do prowadzenia
dalszych prac o charakterze metodologicznym w naukach o zarzadzaniu.

Przedstawione powyzej wyniki badan, rosnaca liczba publikacji, liczne dyskusje
na wiodacych konferencjach naukowych w kraju (np. Szkota Letnia Zarzadzania) i za
granicg (np. Amerykanska Akademia Zarzadzania czy Europejska Akademia Zarzg-
dzania) oraz r6znorodnos¢ badan prowadzonych w naukach o zarzadzaniu sklaniaja
autora niniejszej publikacji do sformulowania wniosku, ze scharakteryzowane trzy
zakresy tematyczne rozwazan teoretycznych nie wyczerpuja badanego zagadnienia.
W opinii autora zakresy te nalezy poszerzy¢ o dodatkowe obszary (np. cele meto-
dologii nauk o zarzadzaniu czy prawa nauk o zarzadzaniu), ktére pozwola na lep-
sze zrozumienie metodologii nauk o zarzadzaniu oraz jej pelniejsze wykorzystanie
zardwno w teorii, jak i praktyce zarzadzania.
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ANALIZA ZAKRESOW TEMATYCZNYCH TEORETYCZNYCH
ROZWAZAN W SUBDYSCYPLINIE METODOLOGIA NAUK
O ZARZADZANIU

Streszczenie

Metodologia nauk o zarzadzaniu stanowi wazna subdyscypline nauk o zarzadzaniu. Jednak
kompleksowe opracowania literaturowe z tego zakresu nalezg do rzadkosci. Celem niniejszego
opracowania jest analiza zakresow tematycznych teoretycznych rozwazan metodologii nauk
o zarzgdzaniu. Zastosowano nastepujace metody badawcze: analize literatury przedmiotu
oraz analize strukturalna. Na poczatku zaprezentowano istote metodologii nauk o zarza-
dzaniu. W czgsci drugiej zaprezentowano specyfike metodologii nauk o zarzadzaniu jako
subdyscypliny nauk o zarzadzaniu. Nastepnie dokonano analizy strukturalnej wspomnianej
subdyscypliny wedtug trzech zakreséw tematycznych wyodrebnionych na podstawie kla-
syfikatora subdyscyplin nauk o zarzadzaniu, mianowicie: przedmiotu, metod badawczych
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oraz paradygmatow. W zakonczeniu sformulowano wnioski konicowe oraz wskazano kie-
runki przysztych badan.

SEOWA KLUCZOWE: METODOLOGIA NAUK O ZARZADZANIU, ZAKRESY
TEMATYCZNE, PARADYGMATY, METODY BADAWCZE

ANALYSIS OF THEMATIC AREAS OF THEORETICAL
CONSIDERATIONS IN THE SUBDISCIPLINE OF
METHODOLOGY OF MANAGEMENT SCIENCES

Abstract

The methodology of management sciences is an important subdiscipline of management
sciences. However, comprehensive literature studies in this field are rare. The aim of this study
is to analyse the thematic areas of theoretical considerations of the methodology of manage-
ment sciences. The following research methods were used: literature review and structural
analysis. First, the essence of the methodology of management sciences was presented. The
second part presents the specifics of the methodology of management sciences as a subdis-
cipline of management sciences. Then, a structural analysis of the subdiscipline was carried
out according to three thematic areas, separated on the basis of a classifier of subdisciplines
of management sciences, namely: subject, research methods and paradigms. In the last part,
final conclusions were formulated and directions for future research were indicated.

KEY WORDS: METHODOLOGY OF MANAGEMENT SCIENCES, THEMATIC AREAS,
PARADIGMS, RESEARCH METHODS

JEL: Mo, M1, M10, M19
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JAROStAW DOMANSKI* [

POSTMODERNISTYCZNA TOZSAMOSC
NAUK O ZARZADZANIU

Wprowadzenie

Podejmujac sie refleksji o tozsamosci nauk o zarzadzaniu, nalezy przede wszyst-
kim zastanowi¢ sie, w jakim kontekscie mozna rozwazaé samo pojecie tozsamosci
nauki. Wydaje sie, ze przyjmujac poglad, ze nauka jest elementem otaczajacego nas
swiata kultury, najblizsze bedzie odniesienie tozsamosci nauki do tozsamosci kul-
tury. Ta ostatnia jest rozpatrywana szeroko na plaszczyznie socjologii i jest okreslana
jako ,uporzadkowany grupowo, na bazie wspolnych elementéw dziedzictwa, tradycji,
symboli, wartosci i norm grupowych, rodzaj swiadomosci jednostek, upodabniajacy
albo tez odrézniajacy je od innych, usytuowanych w blizszej lub dalszej przestrzeni
spolecznej ludzi” [10, s. 23]. Tozsamo$¢ ma zazwyczaj wymiar jednocze$nie indywi-
dualny oraz grupowy. Okresla swiadomos¢, postawy i przekonania jednostki, czyni
to jednak w odniesieniu do pewnej grupy, ktéra jako zbiér jednostek dazy réwniez
do okreslenia wtasnej, zbiorowej tozsamos$ci. W tym znaczeniu i w kontekscie tozsa-
mos$¢ nauk o zarzadzaniu M. Trocki okresla jako ,,swiadomo$¢ wspolnoty i odrebnosci
srodowiska nauk o zarzadzaniu w stosunku do innych §rodowisk naukowych” [17].

Sama dyskusja o tozsamosci nauk o zarzadzaniu nie jest nowa i ma juz - mozna
powiedzie¢ — bogatg historie. Nalezy tu wspomnie¢ o zainicjowanej ponad 10 lat temu
przez KNOiZ PAN dyskusji na ten temat. Gléwny jednak nacisk w tej dyskusji byt
polozony na rozwazania o przedmiocie, zakresie i tresci nauki zarzadzania oraz jej
miejscu wsrdd innych dziedzin i dyscyplin naukowych. Podjeto proby okreslenia
przedmiotu badan, wzgladu badawczego, metod badawczych, dziel naukowych oraz
czasopism naukowych i fachowych - w ramach tozsamosci rezultatowej, diagnozy
ksztalcenia, rozwoju kadr oraz srodowiska — w ramach tozsamosci funkcjonalnej
oraz identyfikacji instytucji zaangazowanych w obszar nauk o zarzadzaniu - jako

* Dr hab. inz. Jarostaw Domanski, prof. PW - Politechnika Warszawska.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr2 /2018 (181) 41



tozsamosci instytucjonalnej [17]. Wydaje si¢ jednak, ze niewielkg uwage przylo-
zono do istoty tozsamosci, jaka wynika z przytoczonej definicji tozsamosci kultury,
a ktdra postuluje okreslenie wspdlnych elementéw wartosci, norm grupowych, a takze
zespolu przekonan, pogladéw — zatem wspoétdzielonego systemu aksjologicznego
i normatywnego. Niedocenienie tego kierunku rozwazan w dyskusji o tozsamosci
nauk o zarzadzaniu wydawalo si¢ usprawiedliwione jej celem, ktérym bylo sformu-
fowanie postulatéw ustanowienia odrebnej dziedziny nauki. Jednakze refleksja nad
fundamentami przekonan, ktére facza, okreslaja, lezg u podstaw sposobu widzenia
otaczajacej nas rzeczywistosci, wydaje si¢ by¢ niezbedna. Tozsamos$¢ bowiem jest
»konsocjacyjna, zgodna z wartosciami i normami grupowymi” [10, s. 56]. Dla zro-
zumienia tozsamosci nauk o zarzadzaniu konieczne jest okreslenie pakietu pogla-
doéw na kulture, spoleczenstwo, nauke, czlowieka i filozofie, ktore sg wspotdzielone
przez badaczy zajmujacych si¢ naukami o zarzadzaniu. Ten zesp6t pogladow bedzie
dopiero wyznaczal nasza tozsamos¢, nie po to, by si¢ jednak odrézni¢ od innych,
lecz by zrozumie¢ siebie samych, by podja¢ krytyczna refleksje nad nasza tworczo-
$cia, zastanowic sig, czy podazamy we wlasciwym kierunku.

Celem rozwazan jest proba odpowiedzi na pytanie: czy postmodernizm jest tym
zasadniczym zbiorem przekonan, ktére sg istotnym skfadnikiem tozsamosci naukow-
cow zajmujacych sie zarzadzaniem, w konsekwencji sktadnikiem tozsamosci nauk
o zarzadzaniu? Zostanie podjeta proba przyblizenia gléwnych zatozen nurtu post-
modernistycznego. Nastepnie zostanie zaprezentowana dyskusja o roli i wplywie,
jaka postmodernizm odegrat w naukach o zarzadzaniu. Artykut prezentuje réwniez
zarys krytyki postmodernizmu, by w podsumowaniu zacheci¢ do glebszej refleksji
nad tytulowa tozsamoscia.

1. Czym jest postmodernizm?

Rozwazania nad postmodernizmem wprost tacza si¢ z rozwazaniami nad pono-
woczesnoscia. A. Szachaj twierdzi, ze ,wedle standardowych juz rozréznien przyj-
muje si¢, iZ nowoczesnos¢ i ponowoczesnosc to okreslenia catych epok kulturowych
w dziejach Zachodu, gdy tymczasem modernizm i postmodernizm to nazwy (...)
zespolow teorii i przekonan etycznych, estetycznych oraz $wiatopogladowych, towa-
rzyszacych nowoczesnoséci (modernizm) i ponowoczesnosci (postmodernizm)” [16].
Przyjmuje sie, ze zakres czasowy epoki modernizmu przypada od poczatkow roz-
woju kapitalizmu i dynamicznej modernizacji $wiata Zachodu, ktére mialy miejsce
w XVIIw., do lat 60. XX wieku. A. Bronk wskazuje, ze ,,debata nad moderng miala
szczegOlnie intensywny charakter przed i po pierwszej wojnie $wiatowej. Chodzilo
gléwnie o dwu autoréw: E. Nietzschego, przewidujacego eliminacje chrzescijanstwa
jako publicznej sity przewodniej Zachodu, oraz O. Spenglera, prorokujacego duchowa
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i moralng $mier¢ kultury zachodniej. Najnowsze zainteresowania moderng i post-
moderng wywotalo ukazanie si¢ w 1967 roku gléwnych prac J. Derridy, zwanego
niekiedy »papiezem« poststrukturalizmu i dekonstrukcjonizmu. Centralne miejsce
w dyskusjach nad postmoderng przypada réwniez pracy J.-E Lyotarda, La condition
postmoderne (Paris 1979), ktéra przyczynila si¢ do rozpowszechnienia terminu »post-
modernizm« w Europie. Wedlug Lyotarda powstanie postmodernizmu wywotato zala-
manie si¢ trzech gtéwnych idei mysli nowozytnej: wiary w emancypacje ludzkiego
gatunku (wiary w postep), w sens dziejow oraz w opozycje podmiot-przedmiot” [3].
Intensyfikacje¢ mysli postmodernistycznej mozna zapewne wigza¢ z przekonaniem, ze
modernizm zawiodl poktadane w nim przez wieki nadzieje. Ot6z doprowadzit on do
dwdch wielkich wojen $wiatowych, powstania zbrodniczych systemdw totalitarnych,
niewyobrazalnego dla humanisty ludobdjstwa. Z tego punktu widzenia wychodza
postulaty krytyki i odrzucenia wszystkiego, co nowoczesne wobec swoistej ,,$mierci
moderny”. Inna sprawa, czy postmodernisci krytykujac, faktycznie odrzucaja, czy
tez tworczo rozwijaja niektore watki mysli modernistycznej.

Charakterystyka postmodernizmu zazwyczaj odbywa si¢ przez ukazanie jego
opozycji do modernizmu i wymaga jego opisu. Tu jednak, z koniecznosci zwigzlosci
wywodu, nalezy si¢ ograniczy¢ wylacznie do prezentacji samych postaw postmoder-
nistycznych. Proponuje si¢ przyblizy¢ postmodernizm przez ukazanie jego stosunku
do: wiedzy, nauki, poznania i prawdy. Wydaje si¢, ze odniesienia do tych poje¢ sa klu-
czowe w ksztaltowaniu tozsamo$ci, zwlaszcza tozsamosci nauki.

Postawe postmodernistéw do wiedzy, nauki, poznania charakteryzuje antykar-
tezjanizm, antyscjentyzm, antyreprezentacjonizm i krytyka obiektywizmu, dekon-
strukcjonizm, antyfundamentalizm [3].

Antykartezjanizm przejawia sie¢ w odrzuceniu w calosci pogladéw Kartezjusza,
w uznaniu, ze nastapil koniec oswieceniowych wartosci, zwlaszcza racjonalnosci
i subiektywnosci. ,,Postmodernisci przyznaja, ze odkrycie sfery podmiotowosci
i samo$wiadomosci byto waznym osiagnieciem filozofii nowozytnej, dato jednak
poczatek wielu ztudzeniom: koncepcji autonomicznego i racjonalnego podmiotu
jako oczywistej podstawy pewnosci poznania, przyjmowania prawdy za naczelng
i uniwersalng kategorie transkulturows, tyranii wszechobecnego i wszechmoc-
nego rozumu’ [3].

Podejscie antyscjentystyczne odmawia nauce posiadania jakiegokolwiek patentu
na prawde, poddaje tez w watpliwos¢ jej wartosci utylitarne [16]. Mamy do czynienia
z odrzuceniem naiwnej (wedlug postmodernistéw) apoteozy poznania naukowego
w podejsciu pozytywistycznym. Przez postulaty konca epoki wielkich metanarracji
nauka staje si¢ zaledwie jedng z narracjii,nie ma powodu do szczegdlnie wyrdznio-
nego traktowania racjonalnosci naukowe;j” [3].

Antyreprezentacjonizm oznacza odrzucenie opartej na dychotomii podmiot-przed-
miot koncepcji poznania. Postmodernisci krytykuja filozofi¢ reprezentacjonalistyczna,
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uznajac za naiwne przekonanie, ze ,,zadanie poznajacego polega na uzyskaniu wie-
dzy obiektywnej, wolnej od podmiotowych nalecialosci, poprzez tworzenie prawdzi-
wych mentalnych reprezentacji tzw. obiektywnej rzeczywistosci. Pozna¢ prawdziwie
- to stang¢ wobec reprezentowanej poprzez zmysly, przedmiotowo danej rzeczy-
wisto$ci w pozycji czystego obserwatora” [3]. Poznanie wedlug postmodernistow
rozgrywa si¢ wylacznie w obrebie wspodlnoty ludzkiej i kultury, a relacja podmiot—
przedmiot jest zastegpowana relacja podmiot-podmiot [16]. Czlowiek wigc nie jest
w stanie doj$¢ do zadnej pewnosci poznawczej i wlasciwie staje si¢ niemozliwe uzy-
skanie obiektywnej wiedzy [9]. ,,Przekonani, ze lezaca u podstaw filozofii nowozyt-
nej epistemologiczna dychotomia podmiot-przedmiot jest falszywa, postmodernisci
odrzucaja zwigzang z nig koncepcje obiektywizmu: wiare w istnienie autonomicznego
podmiotu poznania i obiektywnego $wiata samego w sobie, czekajacego poniekad
na poznajacy podmiot, by mu si¢ ukazac i pozwoli¢ na utworzenie mentalnej o nim
reprezentacji [3]. Miejsce obiektywnego poznania w postmodernizmie zajeto dazenie
do ,rozumienia i interpretowania”. Interpretacje za$§ moga by¢ i w istocie sg zawsze
uwarunkowane kulturowo. Duzg role w postmodernistycznym antyreprezentacjo-
nalizmie zajmujg rozwazania na temat jezyka. Zakladaja, ze jezyk nie odzwierciedla
niczego poza samym soba, ze jest raczej kreatorem $wiata niz jego zwierciadlem.
Postmodernisci glosza tekstualno$¢ swiata i kultury. A. Szachaj podsumowuje: ,,tam,
gdzie w gre wchodzg teksty, a zatem w istocie rzeczy wszedzie, otwiera si¢ krélestwo
ich ciaglych interpretacji i reinterpretacji, kontekstualizacji i rekontekstualizacji,
w ktérym gatunkowa odmiennos¢ nie ma znaczenia” [16].

Dekonstrukcjonizm przejawia si¢ w wysuwaniu na pierwszy plan podejscia krytycz-
nego, a nawet sceptycznego, a usuwanie na dalszy — podejscia budujacego. ,,Postmo-
dernizm, zwlaszcza w wydaniu poststrukturalistow jest nurtem negacji, podejrzenia,
demaskowania, demitologizowania, podwazania, kwestionowania i destrukeji” [3].
Postmodernisci gloryfikuja indywidualng wolnos¢, otwartos¢, tolerancje, pluralizm
sposobow zachowania, niepowtarzalnos¢ i oryginalno$¢ [3]. Dekonstrukcjonizm jest
réwniez metoda burzenia standardéw oraz dotychczasowych autorytetéw, co czasem
dokonuje si¢ w sposob nieracjonalny wrecz wandaliczny [9].

Antyfundamentalizm jest bliski z antyreprezentalizmem i przejawia si¢ w odrzuce-
niu przez postmodernistéw mozliwoéci uzyskania wiedzy pewne;j. ,, Antyfundamen-
talizm (fallibilizm) wiaze si¢ niekiedy z watpliwoscia w sensownos$¢ podejmowania
problematyki epistemologicznej. Odrzucanie klasycznego fundamentalizmu obejmuje
negacje wlasciwego filozofii zachodniej rozumienia wiedzy, prawdy, racjonalnosci,
uzasadniania i innych zwigzanych z nimi poje¢” [3]. A. Szachaj zauwaza, ze o fak-
tach, w tym faktach naukowych sadzi sie, ze ,,stanowia one jedynie rezultat zmien-
nego consensusu wspolnoty badawczej, nie za$ »twarde« i niezalezne od wpltywow
podmiotowych dane. Consensus éw jest tez jedyna podstawa intersubiektywnosci
wiedzy, stanowigc o jej — zawsze wzglednej — obiektywnosci” [16]. Stad w tradycji
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postmodernistycznej umieszcza si¢ rowniez pojecie paradygmatu Th. Kuhna, jako
wyraz relatywizacji poznania naukowego do jego zewnetrznych kontekstow oraz teze
o niewspdtmiernosci teorii: niemozliwosci poréwnywania teorii naukowych powsta-
tych w réznych paradygmatach [3]. Antyfundamentalizm wigze si¢ z odrzuceniem
dominujacych w czasach moderny ,wielkich opowiesci’, ,,metanarracji’, ktére opie-
raly sie na warto$ciach humanistycznych, a dotyczyly m.in.: rozwoju rozumnosci,
dobrobytu spotecznego, kultury, demokracji, spolecznej wolnosci, ciagtego postepu
materialnego i duchowego.

Prawda w rozumieniu klasycznym, jak juz zauwazono przy okazji rozwazan
o nauce, wedlug postmodernistow staje si¢ niemozliwa do obiektywnego pozna-
nia. Jest ona uwarunkowana, zalezna od okolicznosci, jest ,,raczej wytwarzana niz
odkrywana” [16]. ,,Poznajgc, nie mamy nigdy do czynienia z »obiektywnymi praw-
dami i rzeczywisto$ciamic, lecz idealizujacymi interpretacjami i twdérczymi grami
jezykowymi” [3]. ,Od filozofii nie mozna oczekiwac interesujacej teorii prawdy, gdyz
prawda ,,jest tylko nazwa wlasnosci, ktora dziela twierdzenia prawdziwe” [3]. ,,]. Der-
rida, nazywajac zachodnim logofonocentryzmem koncepcje prawdy jako jednosci
logosu i fonemu, uwaza prawde za pojecie teologiczne, zbedne w badaniach nauko-
wych” [3]. Idac dalej, Mamajek dostrzega, ze ,w miejsce klasycznego pojecia prawdy
probuje sie wstawi¢ jej »nieklasyczne« atrapy. Prawda przez postmodernistow uwa-
zana jest jako pewna »idealna racjonalna akceptowalnosé«, a nawet przywolywana
jest dawna pragmatyczna jej definicja, ktora stwierdza, ze prawdziwe jest to, what
is good for us to believe (prawdziwe jest to, w co jest nam wygodnie wierzy¢)” [9].

Z koniecznosci skrotowsa i niewyczerpujaca charakterystyke epoki, w ktdrej zyjemy
- epoki postmodernizmu — mozna zakonczy¢ prezentacja jej gtéwnego ,wytworu”
taczacego sie z nig nierozerwalnie — spoteczenistwa postindustrialnego.

W spoteczenstwach postindustrialnych, ,wedle klasyka analizy postindustriali-
zmu D. Bella, paradygmat produkcji zastegpowany jest paradygmatem konsumpcji,
cywilizacja wegla i stali — cywilizacja informacji. Panistwo wyzbywa si¢ coraz bardziej
swej wladzy ekonomicznej na rzecz wielkich ponadnarodowych korporacji, kapitat
staje si¢ niestychanie mobilny, zachodzi akceleracja proceséw sprzezenia pomiedzy
produkcja a nauka, przejscie od gospodarki produkcji débr do gospodarki ustug.
W spoteczenstwie poczyna dominowac klasa profesjonalnych pracownikéw ustug
iadministracji oraz technokratéw; wiedza teoretyczna — zaréwno w naukach przyrod-
niczych, jak i spolecznych - staje si¢ gtéwnym zrédtem spolecznej innowacji. Obo-
wigzkiem spolecznym jest teraz nie tyle praca, ile raczej konsumpcja. Przy czym, jak
twierdzi wybitny francuski socjolog kultury - Jean Baudrillard, nie tyle jest to kon-
sumpcja dobr materialnych, ile przede wszystkim znakéw i komunikatéw produko-
wanych w ogromne;j ilosci przez wspolczesne media. Inflacyjnej (»obscenicznej«)
nadprodukeji komunikatéw towarzyszy poglebiajaca sie obojetnos¢ publicznosci
niezdolnej juz do ich wchianiania” [16].
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2. Postmodernizm w zarzadzaniu

Prébe odpowiedzi na pytanie, ile jest postmodernizmu w zarzadzaniu, a $cislej
w naukach o zarzadzaniu, mozna rozpocza¢ od refleksji dotyczacej paradygmatow
zarzadzania. Mozna zatem sprobowac dociec, czy postmodernizm jest uznawany
za wiodacy zbidr pojec i teorii definiujacych podstawy danej dyscypliny naukowej
w okreslonym czasie. Podstawy te — w mysl przyjetego rozumienia tozsamosci nauk
o zarzadzaniu - beda jg ksztaltowaly. Zdania badaczy w tej materii sg podzielone.

Szczegolows analiz¢ paradygmatow w zarzadzaniu przeprowadzit L. Sulkowski.
Opowiada si¢ on za przyjeciem do rozwazan nastepujacych czterech:

1. Paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy faczacy obiek-
tywizm z regulacja.

2. Paradygmat interpretatywno-symboliczny stanowigcy polaczenie subiektywi-
zmu z regulacja.

3. Paradygmat radykalnego strukturalizmu (nurt krytyczny) tworzacy si¢ na styku
obiektywizmu z radykalng zmiana.

4. Podejscie radykalnego humanizmu (postmodernizm) aczacego subiektywizm

z radykalng zmiang [14].

Przy czym uwaza on, ze postmodernizm w naukach o zarzadzaniu zajmuje miej-
sce marginalne, ze mozna go traktowa¢ wylacznie jako prowokacje¢ intelektualna,
a tym, co wnosi do zarzadzania, jest ,,element krytyki, ktéra nie powoduje dekon-
strukcji przedmiotu zarzadzania, ale przyczynia si¢ do postawienia na pierwszym
planie problematyki poznania oraz proceséw spotecznych” [14]. Postmodernizm
natomiast w opinii M.]. Hatch zajmuje poczesne miejsce w zarzadzaniu i jest jed-
nym z wyrdznionych przez nig zrédet inspiracji (obok klasycznego, nowoczesnego
i symboliczno-interpretujacego) [5, s. 22]. M.]. Hatch podkresla historyczny roz-
woj nauk o zarzadzaniu i - za postmodernizmem - akcentuje defragmentacje, rela-
tywizm kulturowy i epistemologiczny [5, s. 204-238]. J. Rokita uwaza, ze otwarta
kwestig jest to, czy postmodernizm doprowadzi do nowego paradygmatu. Zwraca
uwage, ze ,badanie postmodernizmu na gruncie teorii organizacji jest utrudnione
z powodu braku wlasciwych metod i technik, ktére mialyby odpowiednie funda-
menty w teorii” [13].

Niezaleznie jednak, czy wystepuje ogoélna zgoda, czy jej brak co do uznania post-
modernizmu jako wiodacego paradygmatu nauk o zarzadzaniu, nalezy zwréci¢ uwage
na fakt, ze samo jego poszukiwanie, tak intensywne w ostatnich latach, samo odwo-
tywanie sie do teorii nauki i poje¢ zaproponowanych przez T. Khuna moze $wiad-
czy¢ o postmodernistycznych inspiracjach. Jak wspomniano wyzej, postawa T. Khuna
i jego postulat paradygmatyzacji nauk wiaze si¢ z postmodernistycznym przekona-
niem o relatywizacji poznania naukowego do jego zewnetrznych kontekstow.
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Do realizacji celu pracy powinna nas przyblizy¢ réwniez proba odszukania wat-
kéw mysli postmodernistycznej we wspolczesnej literaturze z zakresu nauk o zarza-
dzaniu, przez prezentacj¢ osiagnie¢ badaczy, ktérzy ten temat analizowali.

Dyskusja o roli postmodernizmu w naukach o zarzgdzaniu w literaturze zachod-
niej miala miejsce zwlaszcza w latach 90. XX wieku. Uwage zwracajg prace autoréw,
takich jak: K. Kreiner, Ph. Kraft, D. Truex, M. Parker, J. Hassard i D. Boje. W zasa-
dzie taczy ich stwierdzenie, ze postmodernizm jest obecny w naukach o zarzadzaniu,
ze autorzy z nim sympatyzujg i mozna wskaza¢ wyrazne przejawy mysli ponowo-
czesnej w tworzonej teorii nauk o zarzadzaniu. Zgadzaja si¢, ze zyjemy w ,,epoce”
postmodernizmu, ktéry ma silny wplyw na nasze postawy i idee [4, 8]. Analizuja
mys$l postmodernistyczng i wskazuja na jej implikacje w teorii organizacji [4, 7, 11].
Otwarcie wskazujg na istnienie organizacji postmodernistycznej [2], postmoderni-
stycznego przedsigbiorstwa [7]. Niemal wszyscy poddajg rowniez krytyce wybrane
postawy postmodernistyczne [4, 8, 11]. Przy czym nalezy zauwazy¢, ze jest to wybor
autorow, ktorzy nie tyle prezentuja postawe postmodernistyczng (moze z wyjatkiem
D. Boje’a'), ile podejmuja refleksje nad postmodernizmem w zarzgdzaniu. Tema-
tyka zmierzajaca do prezentacji mysli postmodernistycznej w zarzadzaniu byla juz
eksplorowana, réwniez na gruncie nauki w Polsce. Przyktadowo czyni to K. Klince-
wicz [6], analizujac prace autorow, takich jak: W.G. Astley i R.E. Zamuto, B. Czar-
niawska, C. Casey, D. Knights i G. Morgan, M.]. Hatch, D. Boje. Uzupelnieniem tej
analizy z perspektywy zarzadzania zasobami ludzkimi moze by¢ praca L. Sutkow-
skiego [15], ktéry wskazuje nastepujacych przedstawicieli postmodernizmu w inte-
resujacym go obszarze: J. Brewis, J. Hearn, M. Calas, H. Hopfl, S. Thomas, S. Clegg,
M. Lo Ming-Cheng, M. Kostera, B. Czarniawska.

K. Kreiner uwaza, ze we wspotczesnym dyskursie o organizacjach dominujg naste-
pujace przejawy mysli postmodernistycznej:

= odrzucenie gléwnej narracji na temat organizacji jako ,technicznie racjonalnej
maszyny’;

= pastisz pomysiow, metafor, punktow widzenia, fragmentéw modeli itp., skompo-
nowanych dla kazdego zadania w sposéb dos$¢ idiosynkratyczny;

= rozluznienie ,regul gry” dla dyskursu, poniewaz wszystkie ,,prawdy” konkuruja
na rynku, na ktérym moc, moda i przygoda moga by¢ réwnie waznymi parame-

trami jak ,,naukowo$¢ poznania” [8].

! Dawid M. Boje uznawany jest za jednego z kluczowych przedstawicieli postmodernizmu w zarzadzaniu.
Autor Managing in the Postmodern World (1993), w ktorej oglaszal istnienie postmodernistycznej organizacji, juz
w 1999 roku pisze: ,,Znajduje sie teraz w srodku sporéw miedzy epistemologicznymi i epokowymi postmoderni-
stami, miedzy sceptykami i tymi, ktorzy afirmujg” i dalej; ,,Dzis jestem krytycznym postmodernistg, starajagcym
sie postucha¢ wezwania Martina Parkera, by wpatrywac si¢ w otchtan Nietzschego, porusza¢ kwestie wyzysku
podniesione przez Marksa i Deborda”. Cytaty te pochodzg z niezwykle wnikliwej analizy zachodniej literatury
odnoszacej si¢ do postmodernizmu, w niepublikowanych ,,Uwagach” przygotowanych dla ,,Business and Eco-
nomics Society International 1999 Conference”, Canary Islands/Spain, July 22-26, Melia Las Palmas Hotel [1].
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Podobnie Ph. Kraft i D. Truex nie maja watpliwosci co do obecnosci postmoder-
nizmu w zarzadzaniu, a w konsekwencji i postmodernistycznej organizacji. Zwracaja
oni uwage, ze naukowcy postuluja uzaleznienie organizacji od kreatywnosci, utrzy-
mania oraz transferu indywidualnej oraz organizacyjnej wiedzy [7]. Podkreslaja, ze
postmodernizm odrzuca centralno$¢ instrumentalnej racjonalnosci. Akceptuje on
wiele typow racjonalnosci i widzi rzeczywistos¢ — a dokladniej wiele rzeczywistosci
- jako spolecznie skonstruowang. Postmodernizm glosi, ze spoleczne, polityczne,
ekonomiczne i inne $rodowiskowe okolicznosci tworza kontekst, w ktérym mozna
analizowac i tworzy¢ sens wydarzen spoltecznych, lokalnych narracji, ktére rzucajg
wyzwanie globalnym, wszechogarniajacym $wiatopogladom [7]. Efektem tego jest
przedsiebiorstwo postmodernistyczne, ktére projektuje i sprzedaje produkty, zamiast
je wytwarza¢. ,, Koordynuje” relacje z dostawcami i podwykonawcami oraz klien-
tami, zamiast budowac pionowo zintegrowane przedsigbiorstwa na ustalonych ryn-
kach. Zatrudnia i awansuje ludzi na podstawie ich zdolnosci adaptacyjnych. Nawet
jego forma prawna jest bezpostaciowa, zdefiniowana w duzej mierze przez przepisy
podatkowe, przepisy prawne i traktaty handlowe [7].

Uzyteczne zestawienie fundamentalnych zalozen w zarzadzaniu postmoderni-
stycznym w opozycji do modernistycznego prezentuje D. Boje. W planowaniu widzi
nastepujace przejawy postmodernizmu: cele stajg si¢ bardziej dlugoterminowe; pro-
dukgja elastyczna; pracownik traktowany jest jako inwestycja, a nie koszt; planowanie
jest horyzontalne; dominuje wewnetrzna i zewnetrzna koncentracja na kliencie; pla-
nowanie moze by¢ niepotrzebne gdyz prowadzi bardziej do nieporzadku i zamiesza-
nia. Organizowanie jest bardziej ukierunkowane na: zespoly robocze; pracownikow
o wielu umiejetnosciach; na wspotprace pomiedzy pracownikami a menedzerami;
elastyczne sieci z przepuszczalnymi granicami; plaskie struktury; heterogenicznos¢.
Gléwne tendencje w motywowaniu to: wladza jest delegowana do lideréw zespo-
téw; motywowanie jest gtéwnie wewnetrzne, poprzez uprawomocnienie, upowaz-
nienie do wlasnosci procesu pracy; ludzie s3 samodyscyplinujacy sie; wynagrodzenia
sg niezalezne od plci lub przynaleznos$ci do mniejszosci; istotne s grupowe zachety.
W przywddztwie widzi dominacje nastepujacych pogladéw: teoria S (przywddztwo
stuzebne); przywodztwo jest zdecentralizowane z kilkoma warstwami i szerokimi
rozpigto$ciami; w jego centrum jest cztowiek; tworzone sg $ciezki kariery réwniez
dla kobiet i mniejszo$ci; gtéwnym przekazem jest ,,zaraz wspolpracownikow wizjg”
W kontrolowaniu dominuje: podejscie zdecentralizowane; przekonanie, ze kontrola
jakosci to zadanie kazdego; porzucenie procedur, szkolenie ludzi, a nie tylko naczel-
nego kierownictwa; mierzalne kryteria proceséw, a nie tylko wynikéw; informacje
s dostepne dla wszystkich, a juz nie utajniane; nastawienie na samokontrole, a nie
kontrole opartg na strachu [2].

Obszerne przytoczenie tej systematyki wydaje si¢ zasadne, gdyz niemal kazdy
z nas moze w niej odnalez¢ gloszone przez siebie obecnie poglady.
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Wydaje sig, ze postmodernizm jest silnie obecny w naukach o zarzadzaniu. Zmie-
nit nasze myslenie o organizacji. Dzi$ jest ona w stalym stanie formacji, przeformu-
fowania i ewolucji, uczy si¢ i akceptuje zmiang jako norme. Jest plynna, elastyczna,
adaptacyjna, zwinna, sprytna, inteligentna, kreatywna, otwarta i dostosowana do
otoczenia, ktore z kolei zawsze si¢ zmienia. To s wlasnie owe lokalne narracje, ktére
zastgpily modernistyczng metafore organizacji jako efektywnej, racjonalnej i spraw-
nej maszyny. Postmodernistyczna organizacja eliminuje sztywne granice, ktdre zani-
kaja zwtaszcza w obliczu kreacji pomystow na organizacje sieciows, a w konsekwencji
wirtualng. Ponadto postmodernistyczne nauki o zarzadzaniu swobodnie zapozy-
czajg pomysly z innych dziedzin: psychologii, antropologii, socjologii, lingwistyki,
biologii. Powstaje swoisty naukowy eklektyzm, w ktérym kazdy ma racje, ze swojego
kontekstualnego, uwarunkowanego otoczeniem lub wzgladem badawczym punktu
widzenia. Nie trzeba szczegolnego dowodu, aby wykaza¢, ze dzisiejsze piSmiennic-
two z zakresu nauk o zarzadzaniu pelne jest wyzej wskazanych hasel, a wigkszos¢
konferencji naukowych ich wlasnie dotyczy.

Przytoczona dyskusja oraz wlasne obserwacje prowadzg do wniosku, Ze postmo-
dernizm traktowany jako wspoélczesny zestaw okreslonych idei, przekonan i pogla-
dow jest silnie reprezentowany w naukach o zarzadzaniu. Mozna zatem pozytywnie
odpowiedzie¢ na postawione pytanie badawcze i stwierdzi¢, Ze tozsamo$¢ wspot-
czesnych nauk o zarzadzaniu, przejawiajaca si¢ w podzielanym grupowo systemie
aksjologicznym i normatywnym, jest postmodernistyczna.

3. Kierunki krytyki postmodernizmu w zarzadzaniu

Krytyke postmodernizmu w zarzadzaniu mozna przeprowadzi¢ z punktu widze-
nia nurtu neopozytywistycznego, fundamentalistycznego oraz — zwlaszcza w wyda-
niu M. Parkera - krytycznego.

Naukowcy zajmujacy sie zarzadzaniem przede wszystkim krytykuja postmo-
dernistyczny antyreprezentacjonizm i antyfundamentalizm. Jako gtéwny problem
w postmodernizmie traktowane jest zatem zaloZenie o niemoznosci poznania pewnej
wiedzy o czymkolwiek, w tym o organizacji, czlowieku, kulturze i spoteczenstwie [12].
Ponowoczesnos¢ podwaza nasza wiarg w to, ze mozliwy do osiagniecia jest cel nauk
o zarzadzaniu, czyli poznanie, czym organizacja jest, aby mdc zaproponowac, czym
organizacja powinna by¢ [8].

Postmodernistyczny relatywizm wydaje si¢ by¢ réwniez nie do zaakceptowania.
Dla M. Parkera zalozenie o relatywizmie wszystkiego kaze nam przestac tworzy¢, gdyz
cokolwiek napiszemy, bedzie to mialo wylacznie partykularne znaczenie [12]. Wydaje
si¢ jednak, Ze nie przestaliémy tworzy¢: liczba artykuléw naukowych, monografii, kon-
ferencji ro$nie z roku na rok. Jednak wydaje sig, ze przestalismy dyskutowac, spiera¢
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sie. Brak w zasadzie w polskich naukach o zarzadzaniu istotnego sporu na jakikol-
wiek zasadniczy temat. Stanowisko kazdego jest akceptowalne — kazdy bowiem two-
rzy wlasng ,,prawde¢”. Ma to niestety $cisly zwigzek z dewaluacja znaczenia prawdy
w nauce. Gdy prawda przestaje by¢ absolutna, a staje si¢ zbedna w badaniach nauko-
wych, a nawet ,,prawda jest to, w co nam wygodnie wierzy¢” — wowczas nauka traci
sens. Umiera zwlaszcza jej warstwa utylitarna, gdyz potencjalny odbiorca efektow
naszej pracy, czyli menedzer, nie jest w stanie poznac, ktéra ksigzka jest warto$ciowa,
czyje stanowisko jest uznawane za stuszne, warte wdrozenia w kierowanej przez
niego organizacji. Niewatpliwie przyjecie relatywistycznej postawy nie tylko utrud-
nia, ale wrecz uniemozliwia tworzenie teorii naukowej. ,,Celem dobrej teorii nie jest
relatywizacja $wiata, ale jego krytyka w celu zmiany” — manifestuje M. Parker [12].

Krytyce mozna poddac postawe antyscjentystyczng i antykartezjanska. Podwaza-
nie racjonalnosci, subiektywnosci, mozliwosci poznania przy zastosowaniu metod
naukowych doprowadzilo m.in. do nagminnego wykorzystywania przez badaczy
nie tylko pojedynczych studiow przypadku (nawet bez pelnego stosowania zasad tej
metody), lecz takze czesto bezkrytycznego akceptowania wiedzy o organizacji ptyna-
cej z autobiografii praktykéw biznesu. K. Kreiner odwotuje si¢ tu do przykladu zna-
nej powszechnie, analizowanej i cytowanej na réwni z dorobkiem nauki klasycznej
ksigzki T.]. Petersa i R.H. Watermanna jr W poszukiwaniu doskonatosci [8].

Akceptowana przez postmodernistow defragmentacja, przy natozeniu przeko-
nania o kontekstualnosci organizacji, zaowocowala w naukach o zarzadzaniu swo-
istym wysypem czastkowych modeli sprawdzalnych jedynie w $cisle okreslonych
warunkach. Ponadto modele te w wigkszo$ci stanowig opis zastanej rzeczywistosci
w organizacji, bardziej interpretuja i probuja wyjasni¢ niz postuluja. Skupiamy si¢
zatem na rekomendacjach, czastkowych zaleceniach sprawdzalnych w pojedynczych
niemal przypadkach. Wida¢ to zjawisko wyraznie chociazby w tematach dyserta-
cji doktorskich. Proponowane sg metody opracowane dla zbadania pojedynczych
przypadkow, czesto bedace lekka tylko modyfikacja innych, wczesniej postulowa-
nych podejs¢. Przywolany wczesniej menedzer, poszukujacy w nauce rozwigzania
problemu organizacyjnego, w zasadzie moze wylacznie poczekac, az jego przypadek
zostanie opisany, powstanie stosowny model i dopasowane do aktualnego kontek-
stu rekomendacje. Moze zatem czerpa¢ z ekspertyz, doradztwa, a nie z pojmowane;j
obiektywnie nauki.

W konsekwencji przyjecia tozsamosci postmodernistycznej mozemy odnies¢
wrazenie, ze uczestniczymy w swoistej ,,maskaradzie”. Formalna struktura, okreslone
zasady, proklamowane warto$ci, stawne symbole s3 tylko maskami, ale w przeci-
wienstwie do normalnych maskarad, ktore wkrotce sie koricza, maski organizacyjne
nigdy nie s3 opuszczane [8].

K. Kreiner, przywolujac Burella, wydaje si¢ podsumowywac¢ krytyke postmo-
dernizmu z punktu widzenia fundamentalistycznego: ,przedstawiona sytuacja nie
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obiecuje zadnej $wietlanej przyszlosci dla teorii organizacji jako »naukowej« dys-
cypliny (i jako zawodu). Bez szczegdlnego roszczenia do »prawdy« o empirycznej
rzeczywisto$ci, ktora staje sie odlegla, nieuchwytna i wiecznie »dekonstrukcyjnax,
marzenie, ze nasza nauka moze przyczynic sie do lepszej przyszlosci poprzez wyko-
rzenienie naszej ignorancji, jest wlasnie tym: snem! Niektorzy nawet twierdza, ze
sen jest koszmarem” [8].

Podsumowanie

Wydaje si¢, ze w $wietle zawartych w artykule rozwazan nie maja do konca racji
ci, ktérzy uznajg paradygmat postmodernistyczny za marginalny w naszych naukach.
Zaprezentowana analiza obecnosci gtéwnych watkéw mysli postmodernistyczne;j
w zarzgdzaniu $wiadczy, ze zajmuje on w nim znaczacg pozycje. Moze by¢ zatem
traktowany jako element silnie, by¢ moze wrecz dominujaco wplywajacy na tozsa-
mos$¢ nauk o zarzadzaniu.

Artykul jest przede wszystkim zachetg do refleksji dla Czytelnika dotyczacej
jego osobistej postawy, jaka przyjmuje jako badacz, aktywny uczestnik dyskursu
w naukach o zarzadzaniu. Autorefleksja ta moze dotyczy¢ w szczegolnosci zakresu
podzielanych przekonan, ktére w $wietle zaprezentowanej charakterystyki mozna
uznaé za postmodernistyczne. Moze zatem zmierza¢ do okreslenia wlasnej tozsa-
mosci. By¢ moze doprowadzi ona dopiero do samooceny wilasnych dziatan i twor-
czosci, by nastepnie otworzy¢ droge pytaniom o przyszlo$¢ - o kierunki, w ktérych
zarzadzanie powinno zmierzac.

W tym kontekscie i nie tylko opracowanie niniejsze jest zacheta do dyskusji, do
sporow. Dyskutujmy: czy i ktére zalozenia wspoélczesnych nam pogladéw postmo-
dernistycznych sa przydatne, dobre, moralnie stuszne? Ktére swiadomie przenosi¢
na grunt zarzadzania, a ktérych si¢ wystrzegac? Spierajmy sie, czy podejécie funda-
mentalistyczne, obiektywizm w nauce powinni$émy pielegnowac, czy tez z punktu
widzenia zarzadzania nie ma to zadnego znaczenia i mozemy eksplorowaé postawe
pluralizmu epistemologicznego? Zadajmy sobie pytanie: do czego doprowadzi dal-
sze budowanie rzeczywisto$ci bez odwolania do warto$ci? Bez godnosci czlowieka,
prawdy, obiektywnosci, bez rozwazania tego, co stuszne i tego co niestuszne, a w zarza-
dzaniu zwlaszcza bez wartosci utylitarnych.
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POSTMODERNISTYCZNA TOZSAMOSC NAUK
O ZARZADZANIU

Streszczenie

Artykul rozwaza pojecie tozsamosci nauk o zarzadzaniu, traktujac ja jako pakiet pogladéw
na kulture, spoleczenstwo, nauke, cztowieka i filozofig, ktore s3 wspoldzielone przez badaczy.
Celem jest odpowiedz na pytanie, czy postmodernizm jest istotnym skladnikiem tak rozu-
mianej tozsamosci? Artykul prezentuje niektore zalozenia mysli ponowoczesnej, zwlaszcza
te odnoszace si¢ do wiedzy, nauki, poznania i prawdy. Rozpatruje rezultaty zaprezentowa-
nych pogladow, ktdre sg widoczne we wspdlczesnych naukach o zarzadzaniu, by uzna¢, ze
mozna méwic o silnym wplywie postmodernizmu na przedmiotowa tozsamo$¢. Poddaje ja
pod refleksje przez prezentacje niektorych kierunkéw krytyki postmodernizmu.

SLOWA KLUCZOWE: TOZSAMOSC NAUK, NAUKI O ZARZADZANIU,
POSTMODERNIZM, TOZSAMOSC KULTUROWA, POSTMODERNIZM
W ZARZADZANIU, ORGANIZACJA

POSTMODERN IDENTITY OF MANAGEMENT SCIENCES
Abstract

The article considers the concept of the identity of management sciences as a package of views
on culture, society, science, man and philosophy, which are shared by researchers. The goal
is to answer the question whether postmodernism is an essential component of the identity
of management sciences. The article presents some assumptions of postmodern thought,
especially those relating to knowledge, science and truth. This paper considers the results of
presented views, which are visible in contemporary management sciences, in order to rec-
ognize that one can speak about the strong influence of postmodernism on the subject iden-
tity. The article reflects on it by presenting some directions of criticism of postmodernism.

KEY WORDS: IDENTITY OF SCIENCES, MANAGEMENT SCIENCES,
POSTMODERNISM, CULTURAL IDENTITY, POSTMODERNISM IN MANAGEMENT,
ORGANIZATION

JEL: D200, A120
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JOANNA samuL I

WYBRANE ZAGADNIENIA
RYGORU METODOLOGICZNEGO
W BADANIACH ZZL

Wprowadzenie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, jako jeden z obszaréw nauk o zarzadzaniu, prze-
zywa wyrazng ekspansje w zakresie rozwoju nowych koncepgji [2], jak réwniez znacz-
nego przyrostu liczby publikacji, artykutéw i referatéw poswigconych zagadnieniom
zzl [11]. Przeprowadzone w tym zakresie analizy wskazujg, ze w latach 2010-2016
napisano wiecej publikacji niz przez cala pierwsza dekade nowego milenium [11,
s. 32]. Powoduje to, ze ta dyscyplina nauki staje si¢ tematem dyskursu w naukach
o zarzadzaniu i jak kazda dziedzina na pewnym poziomie rozwoju i dojrzalosci staje
sie sama przedmiotem badan [22].

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jako nauka nie tylko teoretyczna, lecz takze
praktyczna uwzglednia perspektywe wiedzy (epistemologiczng) i perspektywe rze-
czywisto$ci (ontologiczng) [16, s. 29], powodujac wyzwania o charakterze meto-
dologicznym. Multidyscyplinarno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi powoduje, ze
obszar ten charakteryzuje sie wielo$cig metod naukowych i podejs¢ badawczych [2],
co znacznie moze utrudnia¢ zachowanie rygoru metodologicznego. Natomiast sadzi
sie, ze mocno oparte metodologicznie badania pozwalajg lepiej rozwija¢ nowe teorie
i pytania, generowac lepsze odpowiedzi i dostarcza¢ solidnych podstaw do dalszych
badan, a takze maja wigkszy wklad w literature [17] i sa czesciej cytowane przez
innych [15]. Niestety, jednak poziom spelnienia kryteriéw rygoru metodologicz-
nego jest ciagle niewystarczajacy [9]. Zatem istotna staje sie identyfikacja istnieja-
cego stanu wiedzy w tym zakresie oraz okreslenie potrzeby doskonalenia w zakresie
metodyki badan w obszarze zzl. W zwigzku z tym celem niniejszych badan stato sie
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okreslenie istniejacych osiggnie¢ w zakresie zagadnien metodologicznych podejmo-
wanych w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, ze szczegélnym uwzglednieniem
rygoru metodologicznego.

1. Kryteria rygoru metodologicznego
w badaniach naukowych

Wzrost zainteresowania kryteriami rygoru metodologicznego w obszarze zzl spo-
wodowany jest: a) niewielka iloscig artykutéw naukowych dotyczacych zagadnien
metodologicznych w obszarze zzI [24]; b) istniejacymi trudnosciami w badaniach
dotyczacych ludzkich zachowan, percepcji i zjawisk, ktére sg na ogoét ztozone i pro-
blematyczne w naukach spotecznych [3]; c) wzrostem jako$ciowych badan i brakiem
ujednoliconych kryteriéw ich jakosci [25]; d) wzrostem badan dotyczacych metod
mieszanych i dylematéw zwigzanych z jakosciowymi kryteriami ich oceny [23] i sku-
tecznoscia faczenia metod ilo$ciowych z jakosciowymi [12; 13], ktore sg coraz cze-
$ciej stosowane w obszarze zzl.

Rygor metodologiczny jest waznym kryterium oceny badan naukowych, §wiad-
czacym o jakos$ci prowadzonych badan, jakosci warsztatu badacza oraz wiarygod-
nosci [10, s. 51]. Dotyczy oceny jakosci badan, czyli systematycznego podejscia do
projektowania badan, zbierania i analizy danych, a takze ich interpretacjii prezenta-
cji. Ponizej zestawiono najczesciej wskazywane kryteria oceny jakosci badan na pod-
stawie analizy literatury (tabela 1). Wydaje sig, ze istnieje duzy konsens w zakresie
kryteriéw oceny badan ilo$ciowych i nieco mniejszy w przypadku badan jakoscio-
wych. Natomiast analiza kryteriéw dotyczacych oceny podejscia mieszanego wska-
zuje na duzg rozbieznos¢ w tym zakresie. Wprawdzie przytoczone zostaly tu kryteria
metodologiczne tylko dwoch autordw, to ogélnie czesé badaczy w przypadku badan
o charakterze mieszanym wskazuje na kryteria tozsame z badaniach ilosciowymi,
a cze$¢ — tozsame z badaniami jako$ciowymi.

Coraz czg$ciej w badaniach nad rygorem metodologicznym podkresla si¢ znacze-
nie opisu stosowanej metodyki w badaniach. Opis procesu badawczego, poczawszy
od ustalenia celu badan, a nawet przyjecia okreslonego paradygmatu badawczego,
wskazania odpowiednich metod badawczych, po prawidlowos¢ wyciaganych wnio-
skow, jest bardzo wazny i moze $§wiadczy¢ o rzetelnosci i wiarygodnosci prowadzo-
nych badan. Ma to szczegdlne znaczenie w przypadku badan jako$ciowych, w ktérych,
wedlug wielu autoréw, zachowanie rygoru jest zdecydowanie trudniejsze. Opis meto-
dyki, aczacy rozwazania teoretyczne z analizami empirycznymi, powinien zawierac
opis dokonywania szeregu wyboréw zwigzanych z procesem badawczym, np.: wybér
techniki badawczej, dobor proby, stosowane statystyczne narzedzia analityczne itp.
w celu zapewnienia wysokiej rzetelno$ci metodyki badan [21, s. 347-350].

1 56 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr2 /2018 (181)



Tabela 1. Wybrane kryteria oceny jakosci badan stosowanych w podejsciu
ilosciowych, jakosciowym, mieszanym i w odniesieniu do wszystkich
rodzajéw badan

Autor Kryteria
Kryteria stosowane dla podejscia iloSciowego
Bryman [6] trafnos¢ (validity), rzetelnos¢ (reliability), replikowalnos¢ (replicability), generalizacja
(generalisability)
Borego, Douglas, trafnos¢, generalizacja, rzetelnos¢, obiektywnos¢ (objectivity)
Amelink [5]

Kryteria stosowane dla podejscia jakosciowego

Lincoln, Guba [19] wiarygodnos¢ (credibility), transferowalno$¢ (transferability), niezawodnos¢
(dependability), potwierdzalno$¢ (confirmability)

Borego, Douglas, wiarygodnos¢, transferowalnos¢, niezawodnos¢, refleksyjnos¢ (reflexivity)
Amelink [5]
Czakon [8] wiernos¢, przechodnios¢, solidnos¢, potwierdzalnosé

Kryteria stosowane dla podejscia mieszanego

Abowitz [1] trafnos¢ teoretyczna (construct validity), trafnos¢ statystyczna (statistical conclusiveness
validity), wewnetrzna trafnos¢ (internal validity), zewnetrzna trafnos¢ (external validity)

Cameron, Sankaran, = warto$¢ prawdy (truth value), mozliwos¢ zastosowania (applicability), spéjnosé
Scales [7] (consistency), neutralno$¢ (neutrality)

Kryteria stosowane w odniesienu do wszytkich typéw badan

Barker, Pistrang [4] : wyjasnienie kontekstu i celu, zastosowania odpowiednich metod, przejrzystos¢
procedur, etyczne traktowanie respondentéw, znaczenie wynikéw badan

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wielu autoréw uwaza réwniez, ze badacz na wstepie swoich badan powinien
okresli¢ metodologiczne zatozenia i $wiatopoglad, czyli zidentyfikowaé stosowany
w badaniach paradygmat naukowy, ktéry wyznacza zastosowanie okreslonych metod
badawczych. Sg jednak opinie, ktére twierdzg, ze powigzania miedzy paradygmatami
a metodami badawczymi nie s3 jednoznaczne, a nawet, Ze dobor metod jest nieza-
lezny od zalozen poszczegdlnych paradygmatéw [6] i powinien by¢ powigzany przede
wszystkim z problemami i pytaniami badawczymi, aby da¢ szanse na uzyskanie jak
najlepszej odpowiedzi [14].

Polemiki dotyczace paradygmatdw sa wazne, to jednak nie pomagaja w rozwia-
zywaniu podstawowych probleméw zwigzanych z oceng jakosci badan. Podejmo-
wane s3 dyskusje, czy aktualne pojecie paradygmatu powinno w ogole nadal istniec.
Zréznicowanie w kryteriach oceny jakosci badan, jak rowniez praktyka oceny rygoru
metodologii wskazuje, Ze temat ten jest daleki od wyczerpania, a wrecz przeciwnie
- ciagle si¢ rozszerza [10, s. 60].
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2. Metodyka badan

Badania przeprowadzono dwuetapowo. W pierwszy etapie dokonano systema-
tycznego przegladu literatury, co pozwolilo zachowac¢ zasady rygoru i przejrzystosci
przez powtarzalno$¢ okreslonych etapéw i spetnienie kryterium replikowalnosci [9].
Dokonano przegladu baz pelnotekstowych: Emerald, Ebsco, Scopus, Wiley, Web od
Science, wyodrebniajac artykuly z nastepujacymi stowami kluczowymi w tytutach:
research reliability, research validity i methodology rigour. Uwzgledniono publikacje
pelnotekstowe, recenzowane w czasopismach naukowych, dotyczace nauk o zarza-
dzaniu lub nauk spotecznych, w przypadku braku mozliwos$ci ograniczenia do nauk
o zarzadzaniu. Nastepnie zawezono analize bibliometryczng do publikacji odnosza-
cych si¢ do badania problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi przez dodanie
stowa human resources w tytutach. Celem przegladu literatury bylo okreslenie liczby
publikacji podejmujacych zagadnienia rygoru metodologicznego w dziedzinie zarza-
dzania zasobami ludzkimi.

Drugi etap badan dotyczyl przeprowadzenia analizy tresci. Analizie poddano dwa
czasopisma: ,,Human Resource Management” (HRM) i ,,Zarzadzanie Zasobami Ludz-
kimi” (ZZL). Wybdr czasopism byt podyktowany zakresem tematycznym zwigzanym
zbadaniami w obszarze zasobow ludzkich, znaczeniem czasopism, wspotczynnikiem
Impact Factor oraz dostgpnoscia autorki do bazy wydawnictw. ,Human Resources
Management” jest $wiatowym czasopismem z dlugg tradycja istnienia, dostgpnym
online od 1961 roku, wydawanym przez John Wiley & Sons. Czasopismo posiada
wspotczynnik Impact Factor 1.817 za 2016 rok. ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”
jest renomowanym polskim czasopismem, prezentujacym najnowsze trendy w teo-
rii i praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi wydawanym od 1999 roku przez Insty-
tut Pracy i Spraw Socjalnych w Warszawie. Zestawienie prestizowego czasopisma
zagranicznego z renomowanym czasopismem polskim pozwolito na ich poréwnanie
w zakresie rozpatrywanej tematyki. W ramach przegladu obu czasopism dokonano
analizy artykutéw w latach 200012016 (ZZL) oraz 2001 i 2017 (HRM). W niniejszych
badaniach przeprowadzono analize tre$ci wyszczegdlnionych artykulow, ze szcze-
gbélnym uwzglednieniem istnienia i pelnego opisu stosowanej metodyki badawczej.
Analiza tresci pozwolila na obiektywny, systematyczny i ilosciowy opis jawnej zawar-
tosci komunikatéw [20, s. 13], co stanowi jedng z istotnych zasad replikowalnosci.
Analizie tre$ci poddano 138 artykutéw: 54 - z HRM i 84 - z ZZL.
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3. Wyniki badan

Na podstawie przegladu baz pelnotekstowych: Emerald, Ebsco, Scopus, Wiley,
Web od Science wyodrebniono 3411 artykutéw z kluczowymi stowami w tytutach:
research reliability, research validity i methodology rigour (etap 1). Nastepnie uwzgled-
niono publikacje pelnotekstowe i recenzowane, dotyczace nauk o zarzadzaniu lub
nauk spolfecznych (etap 2). Kolejny krok dotyczyt zawezenia analizy bibliometrycz-
nej do publikacji odnoszacych si¢ do badania problematyki zarzadzania zasobami
ludzkimi przez dodanie stowa human resources w tytutach, a nastepnie przejrzenie
tytuléw i abstraktow artykuléw w celu wyeliminowania tych, ktére nie zwigzane sa
z zakresem badan (etap 3).

Przeprowadzona analiza wskazuje, Ze istnieje duza liczba publikacji dotycza-
cych rygoru metodologicznego czy tez jego najczesciej wskazywanych kryteriow
w przeszukiwanych bazach (tabela 2). W wigkszosci sg to badania podejmujace
ogolne dyskusje na temat jako$ci badan i analizy w zakresie wiarygodnosci i rzetel-
nosci prowadzonych badan oraz stosowanych metod, narzedzi zbierania i analizy
danych. Zdecydowanie mniej artykutéw naukowych odnosi si¢ do nauk o zarza-
dzaniu - stanowi 11%, jeszcze mniej dotyczy zarzadzania zasobami ludzkimi. Sg
to dwa artykutly podejmujace zagadnienia rygoru prowadzenia badan naukowych
w tym obszarze.

Tabela 2. Identyfikacja, selekcja i weryfikacja publikacji

. S - I A taczna liczba
Etap Kryteria identyfikacji, selekji i weryfikacji publikacji publikacji
1 Identyfikacja publikacji w zakresie rzetelnosci i wiarygodnosci badan w bazach: 3411

Emerald (26), Ebsco (677), Scopus (1000), Wiley (192), Web of Science (1516)

Selekcja petnotekstowych, recenzowanych artykutéw w czasopismach naukowych
2. wnaukach o zarzadzaniu (ewentualnie w naukach spotecznych): Emerald (26), Ebsco 382
(123), Scopus (86), Wiley (80), Web of Science (67)

Selekgja artykutéw w zakresie badan zzI: Emerald (1), Ebsco (0), Scopus (1), Wiley (0),

3 Web of Science (0)

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Mimo podejmowania coraz cze$ciej tematéw w zakresie metodologii w obszarze
zz] to poruszane zagadnienia dotycza kwestii, takich jak: zastosowanie metod mie-
szanych, w tym badan jakosciowych, czy zastosowanie poszczegoélnych narzedzi oraz
technik zbierania i analizowania danych [24]. Podejmowanie dos¢ ogdlnych tema-
tow w tym zakresie jest zwigzane z tym, Ze obszar zarzadzania zasobami ludzkimi
zaczyna by¢ dopiero poddawany analizie pod katem metodologicznym. Nalezy zatem
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oczekiwa¢, ze beda rowniez poruszane tematy dotyczace rygoru metodologicznego,
co jest niezwykle istotne, gdyz pozwala lepiej realizowa¢ caly proces badawczy.

Nastepnie dokonano analizy poréwnawczej dwdch czasopism — HRM i ZZL
— w zakresie opisu metodyki badawczej w artykulach teoretycznych i empirycz-
nych (tabela 3). Zidentyfikowano, czy istnieje odrebny rozdzial opisujacy metodyke
badania i jak ksztaltuje si¢ struktura tego opisu. Przeprowadzona analiza wskazuje,
ze na 138 analizowanych artykutéw tylko 37% (tj. 58) artykutéw zawiera opis meto-
dyki jako odrebny podrozdzial. Statystyke te znacznie obnizajg artykuly teoretyczne,
w ktérych tylko w 1 na 37 publikacji znajdowat si¢ opis dotyczacy analizy literatury.
Nalezy stwierdzi¢, ze, owszem, badania empiryczne wymagaja bardziej precyzyjnego
opisu procesu prowadzonych badan, to analiza literatury, aby mogla zosta¢ uznana
za solidna, rdwniez powinna by¢ opisana. Sformulowanie autoréw, ze ,dokonano
analizy istniejacej literatury”, w dobie lawinowego przyrostu publikacji sprawia, ze
analizy takie mozna raczej uzna¢ za do$¢ fragmentaryczne i wybidrcze.

Tabela 3. Rodzaj artykutu i opis metodyki badawczej w analizowanych czasopismach

,Human Resources ,Zarzadzanie Zasobami
Rodzaj artykutu i opis bX Management” ludzkimi”
metodyki badawczej 2001 2017 2000 2016
[n] [n] [n] [n] [n]
Teoretyczny 37 4 : » 0
(w tym z opisem
metodyki badania) M Mm (©) 0 (0)
EVT’:;ZCZZ [:J);)isem o] 19 30 14 38
metodyki badania) (@il (7) (30) M (3)
5 138 23 31 37 47
(52) (18) (30) (M 3

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nieco lepiej wyglada sytuacja w przypadku publikacji o charakterze empirycz-
nym. Polowa artykuléw empirycznych zawiera opis metodyki. Dokonujac jednak
poréwnania czasopisma zagranicznego z krajowym, nalezy stwierdzi¢, ze obecnie
wszystkie artykuly HRM zawieraja opis metodyki. Zdecydowanie stabiej wyglada
sytuacja w przypadku czasopisma ZZL. Tu na 38 artykutéw przegladanych w 2016 r.
tylko 3 zawieraty odrebny rozdzial opisujacy metodyke. Oczywiscie, nie oznacza to,
ze metodyka nie byta w ogdle opisana. W artykulach ZZL autorzy najczesciej w czeg-
$ci ,wprowadzenie” okreslali cel badania i zastosowang metode, co zawierato sie
zazwyczaj w kilku zdaniach. Podczas gdy, w artykutach HRM opis metodologiczny
zajmowal okotlo 1 strony i dos¢ szczegélowo okreslat zastosowane metody zbiera-
nia danych oraz metody analizy danych, a takze uzasadnienie przyjecia okreslonego
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podejscia badawczego. Zatem wyodrebnienie takiego rozdzialu powoduje, ze proces
badawczy jest bardziej szczegétowo opisany. Oczywiscie, struktura opisu metodyki
jest przede wszystkim zwigzana z wymaganiami redakcyjnymi czasopisma, ktére
okreslaja poszczegdlne czesci artykutu. Natomiast w dobie nacisku na przestrzega-
nie rygoru metodologicznego i zwracanie uwagi wielu badaczy na potrzebe i zna-
czenie tego opisu w wiodacych czasopismach swiatowych wydaje sig, ze nalezaloby
poswigci¢ temu nalezyta uwage.

Podsumowanie

Podejmowanie tematow dotyczacych problemow, dylematow i wyzwan w meto-
dologii badan w réznych obszarach nauki jest coraz bardziej powszechne, o czym
moga $wiadczy¢ pojawiajace si¢ w ostatnim czasie konferencje i publikacje poswie-
cone tym tematom. O ile znaczna cze$¢ publikacji w tym obszarze dotyczy nauk
spolecznych, réwniez nauk o zarzadzaniu, o tyle podejmowanie tych tematow
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi jest nadal znikome. By¢ moze nie ma
potrzeby odrebnego traktowania problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi od
catych nauk o zarzadzaniu. By¢ moze jest to jednak dziedzina, ktéra dopiero teraz
zaczyna by¢ obiektem badan nad metodologia, dlatego stan pracy nad nig jest raczej
w fazie poczatkujacej niz zaawansowanej. Wydaje si¢ jednak, ze warto podejmo-
wac dyskusje nad zagadnieniami metodologicznymi, jak réwniez jakoscig badan
w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi.

Przeprowadzona analiza wskazala na brak opiséw stosowanej metodyki badaw-
czej, w szczegdlnosci w publikacjach krajowych. Autorzy coraz czgsciej zwracaja
uwage na potrzebe dokladnego opisu procedury badawczej jako elementu rygoru
metodologicznego stanowigcego o jakosci badan. Dobre praktyki w tym zakresie
moga przyczynic¢ si¢ do rozwoju metodologii w subdyscyplinie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, wskazujac sposoby rozwigzywania konkretnych probleméw nauko-
wych, dostarczajac tez podstaw do zapewnienia wiarygodnosci i rzetelnos$ci badan,
dajac w ten sposdb szanse polskim naukowcom na wktad w dorobek swiatowy. Roz-
woj metodologii w zarzadzaniu zasobami ludzkimi moze przyczyni¢ sie do rozwoju
calego obszaru nauk o zarzadzaniu.

Dalsze kierunki badan nad metodologia powinny dotyczy¢ oceny jakosci badan
i poziomu zachowania rygoru metodologicznego oraz wskazania dobrych prak-
tyk w tym zakresie, pozwalajac badaczom tej tematyki wlasciwie realizowa¢ cele
badan, lepiej odpowiadac na postawione pytania badawcze oraz uzyskiwac znaczace
wyniki badan.
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WYBRANE ZAGADNIENIA RYGORU METODOLOGICZNEGO
W BADANIACH ZZL

Streszczenie

Celem artykutu jest okreslenie istniejacych osiagnie¢ w zakresie zagadnien metodologicznych
podejmowanych w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, ze szczegélnym uwzglednieniem
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rygoru metodologicznego. Przeprowadzono systematyczny przeglad literatury oraz analize tre-
$ci dwdch wiodacych czasopism: ,,Human Resources Management” i ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” Wyniki badan wskazuja, Ze temat ten wymaga intensywnej eksploracji ze wzgledu
na niewielka liczbe istniejacych publikacji w tym zakresie, a takze wskazuje na potrzebe jako-
$ciowej poprawy opiséw metodyki badan w publikacjach krajowych. Wskazanie dobrych
praktyk w tym zakresie moze przyczynic si¢ do rozwoju metodologii zarzadzania zasobami
ludzkimi, wskazujac sposoby rozwigzywania konkretnych probleméw naukowych, stanowiac
podstawe dla zapewnienia rzetelno$ci i wiarygodnoéci badan.

SEOWA KLUCZOWE: RYGOR METODOLOGICZNY, KRYTERIA RYGORU, OCENA
JAKOSCI BADAN, METODOLOGIA, ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

SELECTED ISSUES OF METHODOLOGICAL RIGOR IN HRM
Abstract

The aim is to identify the existing achievements in the field of methodological issues under-
taken in the field of human resource management, with particular emphasis on research
rigor. A systematic review of literature and content analysis of two prestigious magazines:
“Human Resources Management” and “Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” was conducted.
The research results indicate that this topic requires intensive exploration due to the small
number of existing publications in this area, and indicates the need for a qualitative improve-
ment in the descriptions of research methodology in national publications. Good practices
in this area may contribute to the development of methodologies in human resources man-
agement, indicating ways to solve specific scientific problems, providing also the basis for
ensuring the reliability and credibility of research.

KEY WORDS: RIGOR CRITERIA, RESEARCH QUALITY, HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT

JEL: M5, M12, C81
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IWONA STANIEC* [

MODELOWANIE ROWNAN
STRUKTURALNYCH W NAUKACH
O ZARZADZANIU

Wprowadzenie

Zarzadzanie w XXI wieku w coraz wigkszym stopniu powinno opierac si¢ na prze-
widywaniu przyszlo$ci na podstawie dobrze zdiagnozowanej przeszlosci i terazniej-
szo$ci. Rozwijajace sie na gruncie nauk o zarzadzaniu teorie wymagaja potwierdzenia
w ujeciu empirycznym. W tym celu najczesciej wykorzystuje sie elementy statystyki.
Od Iat 90. XX wieku obserwuje si¢ zmiang w sposobie stosowania statystyki w naukach
o zarzagdzaniu, odchodzi sie od prostego opisu i eksploracji statystycznej [11, s. 186],
a przechodzi si¢ do wyjasniania przyczynowosci oraz modelowania pozwalajacego
na wnioskowanie przyczynowe [11, s. 239]. Podejscie to stymuluje wykorzystanie
modeli rownan strukturalnych (SEM), stuzacych do testowania hipotetycznych zwigz-
koéw przyczynowo-skutkowych miedzy zmiennymi. Stad we wspdlczesnej metodo-
logii badan tak donioste znaczenie modeli strukturalnych.

Celem przedstawionej pracy jest prezentacja techniki badawczej, jaka jest mode-
lowanie réwnan strukturalnych, ze szczegélnym zwrdceniem uwagi na wymagane
zalozenia oraz konsekwencje ich niespelnienia. Material zebrany w badaniach desk
research ma przyblizy¢ implikacje tej techniki oraz pokazac potencjalne mozliwosci
modeli rownan strukturalnych.

* Dr inz. Iwona Staniec - Politechnika L.6dzka.
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1. Weryfikacja przyczynowosci

Rozwdj teorii odbywa si¢ w dwoch etapach:

m przez opis praw rzadzacych dang teorig, tzn. wylonienie poje¢ i twierdzen teore-
tycznych, w wyniku ktorego tworzy sie uproszczong teoretyczng strukture procesu
substantywnego, zwang modelem majgcym na celu najprostsze wytlumaczenie
badanego zjawiska [8]. W tworzeniu modeli wykorzystuje si¢ zjawisko minima-
lizacji koniecznych zalozen [3], gdyz proste modele oferuja latwos¢ interpreta-
cyjna i wich przypadku istnieje wicksze prawdopodobienstwo bycia prawdziwymi
[11,s. 107-108];

m przez znalezienie empirycznego potwierdzenia przedstawionych zalozen teore-
tycznych, co utrzymuje w mocy ich stuszno$¢ oraz pozwala na wykorzystywanie
ich do budowania nowych teorii [3].

Tabela 1. Poglady na temat modelowania przyczynowosci przy uzyciu modeli
réwnan strukturalnych

Autor Prezentowany poglad na temat modelowania przyczynowosci

J.C. Loehlin [13, 5. 4] ' odzwierciedlaja one przyczyny réznych rodzajéw

J. Brzezinski [3, 5. 86] - x;jest przyczyna x; wiedy i tylko wtedy, gdy x; mozna zmienic przez manipulacje ;
i to samym x;. Wedtug autoréw pozytywna weryfikacja modelu dowodzi, ze jest
on prawdziwy — co nie oznacza, ze relacje przyczynowe rzeczywiscie wystepuja,
a negatywna, ze prawdopodobieristwo jego stusznosci jest znikome

R. Mueller [17] zmiana kierunku zaleznosci miedzy konstruktami w wielu przypadkach nie zmienia
dopasowania modelu i oszacowania parametréw

J. Pearl [18] technika testowania relacji przyczynowych przy uzyciu empirycznych i jakosciowych
danych

R.B. Kline [10] badanie jednoczesnego wptywu wielu Zrédet na zmienna zalezna

J. Korol [12, 5. 17-18] . pozwala na zweryfikowanie wysunietych na bazie rozwazar teoretycznych hipotez
o zaleznosciach miedzy poszczegdlnymi zmiennymi, dotyczacych zaréwno ich
wystepowania, jak i sity oraz kierunku wptywu

W. Sroka [22] pozwala na identyfikacje wystepowania wptywu poszczegélnych czynnikéw, ich sity
oraz kierunku

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Model réwnan strukturalnych jest metodg statystyczng stuzaca do weryfikacji
zwigzkéw przyczynowo-skutkowych w ujeciu hipotez statystycznych'. SEM w uje-
ciu paradygmatéw nauki stuzy potwierdzaniu hipotez naukowych, a nie tworzeniu

! Dodatkowo warto wspomnie¢, ze w ujeciu Poppera [26] SEM nie udowadnia prawdziwosci Zadnej
teorii, moze tylko stuzy¢ jako narzedzie jej falsyfikacji.
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modeli na podstawie badan eksploracyjnych. R. Konarski [11, s. 17-18] podkre$la,
ze SEM stuzy do okreslania, czy sformulowany a priori model ma poparcie w danych
empirycznych, a nie do znalezienia odpowiedniego modelu do danych empirycz-
nych. R. Konarski [11, s. 49-53] podkresla, ze modele empiryczne (czgsto nazywane
wykopanymi z danych) majg zupelnie inny i zawsze nizszy status metodologiczny
niz modele rekonstruujace teorie i nie s3 dla modeli rekonstruujacych teori¢ zadna
alternatywa. Gdyz weryfikacja empiryczna hipotez danej teorii czyni zasadnym sta-
wianie nowych hipotez, rozwdj teorii i pozwala na modyfikowanie zalozen teore-
tycznych, gdy te okazuja si¢ biedne.

W literaturze mozna spotkac¢ wiele opinii na temat modelowania przyczynowo-
$ci przy uzyciu modeli rownan strukturalnych. Wybrane przedstawiono w tabeli 1.

Z przedstawionych opinii wynika, ze modelowanie réwnan strukturalnych jest
analizg danych pozwalajacg na testowanie rozbudowanych modeli teoretycznych
uwzgledniajacych rézne relacje przyczynowo-skutkowe wsréd zmiennych [11].
W literaturze mozna znalez¢ zaréwno wiele pozytywow, jak i negatywow z zakresu
wykorzystania modelowania rownan strukturalnych. Przedstawiona réznica zdan
nie ma podloza matematycznego, ale metodologiczne i filozoficzne [11, s. 501].
W literaturze podkresla sie, Ze modelownie strukturalne pozwala na weryfikacje
hipotez dotyczacych okreslnej struktury zalezno$ci miedzy zmiennymi [12], jest ela-
styczne w opisie relacji miedzy zmiennymi, zwlaszcza jako§ciowymi [23], pozwala
na testowanie efektow posrednich oraz wprowadzenie zmiennych nieobserwowal-
nych i okreslenie bledu zwigzanego z ich pomiarem [12]. Podstawowa zaletg réw-
nan strukturalnych jest jednoczesne uwzglednianie zmiennych obserwowalnych,
jawnych, mierzonych podczas badania, i zmiennych nieobserwowalnych. Zalezno-
$ci zmiennych nieobserwowalnych okreslaja efekty przyczynowe z wariancji nie-
wyjasnionej [13, s. 77]. Wada tej metody jest niespetnienie warunku o czasowym
wyprzedzaniu skutku przez przyczyne [17].

Modele SEM mialy na celu wypelnienie luki wynikajacej z dotychczasowego
braku mozliwosci analizowania wptywu i relacji miedzy réznymi nieobserwowal-
nymi zmiennymi wielowymiarowymi.

2. Zatozenia w SEM

Modele réwnan strukturalnych powstajg na podstawie zamiennych obserwowal-
nych, ktore taczymy, tworzac tzw. zmienne nieobserwowalne [13]. Operacjonalizacja
poszczegolnych zmiennych obserwowalnych, wykorzystywanych w koncepcji zmien-
nych nieobserwowalnych, w wielu dziedzinach badan jest jeszcze na etapie prob.
Problem zmiennych nieobserwowalnych w zarzadzaniu strategicznym po raz pierw-
szy wprowadzili P.C. Godfrey i C.W.L. Hill [24, s. 235], wskazujac na koniecznos¢,

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr2 /2018 (181) 67 :



przez wykorzystanie krytycznego realizmu, rozwoju metod testowania teorii opar-
tych na zmiennych nieobserwowalnych.

Wraz z liczbg zmiennych obserwowalnych i nieobserwowalnych w modelach
weryfikowanych za pomocg réwnan strukturalnych wzrasta liczba koniecznych do
oszacowania parametréw: zwigzkoéw miedzy zmiennymi, wariancji zmiennych obser-
wowalnych oraz bledéw pomiaru. A to warunkuje wzrost zlozonos¢ modelu i wyma-
gania duzych prob. Stad operacjonalizacja zmiennych staje si¢ kluczowa. J. Brzezinski
[3], zwraca uwage, ze liczba zmiennych obserwowanych dla poszczegdlnych zmien-
nych nieobserwowalnych nie powinna by¢ mniejsza niz cztery (wynika to z uwarun-
kowan obliczeniowych - czesto jednak w badaniach warunek ten nie jest spetniony),
poniewaz w przeciwnym razie watpliwy staje si¢ trafny pomiar zmiennej. Z drugiej
strony nalezy pamieta¢, ze duza liczba zmiennych obserwowalnych sprawia, ze model
staje si¢ zlozony, a jego weryfikacja wymaga duzej proby [3]. Zatem liczba zmien-
nych obserwowalnych w modelu przektada si¢ na jego zlozonos¢ i ksztaltuje warunki
proceduralne catych badan. J.C. Westland [11, s. 99-101] pokazuje, jak wyznaczy¢
minimalng liczebno$¢ proby do oszacowania modelu réwnan strukturalnych. Dodat-
kowo podaje, ze w 80% przeanalizowanych przez niego pracach wyciagnieto wnioski
z niewystarczajacej liczebnosci analizowanej proby.

Poza operacjonalizacjg istotna jest skala pomiarowa zmiennych obserwowalnych.
Do pomiaru zmiennych w wiekszoéci badan jest wykorzystywana skala Likerta, ktora
ma charakter dyskretny i jest mierzona na skali porzagdkowej. B.O. Baker i in. 2]
w oparciu o centralne twierdzenie graniczne i symulacje MonteCarlo wykazali, ze
dla typowych danych, rozréznienie na skale porzadkows i interwalowg praktycz-
nie nie ma znaczenia. Zatem w badaniach dopuszcza si¢ wykorzystanie niektérych
metod przeznaczonych dla skal ciaglych, réwniez w przypadku skali Likerta. Wow-
czas wymaga sie, aby asymetria rozkladéw zmiennych obserwowalnych nie byta
wysoka, a skala byla wystarczajaco dtuga (minimum 5-stopniowa). Drugim ograni-
czeniem jest mierzenie zmiennych na podobnych zakresach skal. Jezeli sa one rozne,
konieczna jest standaryzacja lub unitaryzacja zmiennych. Odpowiednia transforma-
cja danych moze si¢ przyczyni¢ do zsymetryzowania rozktadu zmiennej, ale moze
réwniez zaburzy¢ relacje miedzy pozostalymi zmiennymi w modelu. Stad zalecenie,
aby nie transformowac¢ zmiennych egzogenicznych modelu, a jedynie endogeniczne
[11, s. 95]. Konieczne z punktu widzenia poprawnosci wynikow jest tez pozbycie sie
obserwacji nietypowych [11, s. 306].

W SEM zalozenie o wielowymiarowym rozkladzie normalnym jest podstawg sto-
sowania estymatoréw. Wsrod sposobow estymacji modeli SEM wyrdznia sie metode
najwigkszej wiarygodnosci (MNW), uogdlniong metode najmniejszych kwadratow
(UMNK) oraz metody asymptotycznie niewrazliwe na rozktad (ADF). Wybor wiasci-
wej metody zalezy od rodzaju danych, rozmiaru préby i rozkladéw zmiennych. MNW
mozna stosowac tylko dla wielowymiarowego rozkladu normalnego. W przypadku,
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gdy rozktad nie spelnia tego warunku, stosuje si¢ metode ADF, wymagajaca proby
liczacej co najmniej 200-500 obserwacji lub UMNK, dla ktdérej wymagana jest duza
proba o liczebnosci powyzej 2500 obserwacji [11]. Mimo ze stosowane estymatory
relatywnie sg odporne na brak normalnosci rozkladu, to wnioskowanie statystyczne
jest zalezne od prawdziwosci spetnienia tego zalozenia. W przypadku skal porzadko-
wych zalozenie o normalnosci nie moze by¢ spetnione i w zwigzku z tym stosowanie
tych metod estymacji jest nieuzasadnione. Dla tego typu skali powinna by¢ stoso-
wana do estymacji metoda wazonych najmniejszych kwadratow [19]. W przypadku
testowania normalno$ci rozktadu czesto pomija si¢ zalozenie o ciaglos¢ i sprawdza
sie, czy rozklad zmiennych jest symetryczny i jednomodalny - co zbliza go do roz-
ktadu normalnego [11, s. 69-77].

Estymujac model strukturalny w celu spetniania zalozenia o wielowymiarowym
rozkladzie normalnym badanych zmiennych, stosuje si¢ procedure bootstrap, zwigk-
szajac tym samym wiarygodno$¢ uzyskanych wynikéw. B. Efron [11, s. 87-93] przed-
stawia teoretyczne podstawy procedury bootstrap. Polega ona na losowaniu wielu
podroébek na podstawie oryginalnych danych, co pozwala na sprawdzenie empirycz-
nego rozkladu parametréw w odniesieniu do kazdej z uzyskanych prébek. Moze ona
zosta¢ wykorzystana do wnioskowania w zakresie modelu SEM, zwigkszajac wiary-
godno$¢ uzyskanych wynikow.

Ucieczka od braku spelnienia zalozenia o normalnosci wielowymiarowego roz-
kfadu i wykorzystania mato licznej proby jest wykorzystanie modeli niebazujacych
na analizie kowariancji tylko na analizie wariancji, w ktorej dopuszczony jest brak
normalnosci rozktadu [19]. Zalecana préba minimalna w modelach bazujacych
na analizie wariancji to tylko 30 obserwacji, a w przypadku klasycznego SEM to
min. 200 obserwacji’.

Tworzac zmienne nieobserwowalne, konieczne jest przeprowadzenie analizy
rzetelno$ci i trafnosci. Rzetelnos¢ pomiaru okresla sie za pomocg wspotczynnikow:
alfa Cronbacha oraz rzetelnosci facznej — CR (composite reliability) [19]. Trafnos¢ oce-
nia si¢ w aspektach trafnosci zbieznej (convergent validity) oraz réznicowej (discrimi-
nant validity). Trafnos$¢ zbiezna zwykle jest oceniana za pomoca proporcji przecigtnej
wariancji wyodrebnionej (AVE - average variance extracted) [19; 13,s. 239-245].
Trafno$¢ réznicowa polega na sprawdzeniu, w jakim stopniu zmienne nieobserwo-
walne sg rozne od siebie. Poréwnuje si¢ pierwiastki kwadratowe AVE z odpowied-
nimi wspoélczynnikami korelacji, a ich wyzsze wartosci swiadczg o pozytywnym
tescie trafnosci réznicowej [19].

2 A. Rakowska, R. Macik [19] klasyczne modele bazujace na kowariancji oznacza si¢ przez CB-SEM
(Covariance Based SEM), a na analizie wariancji PLS-SEM (Partial Last Squares SEM). PLS-SEM wykorzystuja
w estymacji cze$ciowa metode najmniejszych kwadratow.
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Weryfikacja otrzymanego modelu jest procedura niejednoznaczng i posiadajaca
wiele wariantéw. Oszacowany model nalezy zweryfikowa¢ pod wzgledem stopnia dopa-
sowania i istotnosci parametréw. Kryteria oceny jako$ci modeli nie s3 jednoznaczne,
jednak w opracowaniach mozna znalez¢ pewne wskazowki w tym zakresie [11].

Zaleta SEM s3 mozliwe sytuacje mediowania oraz moderowania przyczynowosci
[8]. Moderatory w SEM pelnig role czynnika, ktéry pozwala testowa¢ dopuszczalnosé
hipotezy o zwiazku przyczynowo-skutkowym. Moderatorami mogg by¢ zmienne
nominalne lub zmienne kontrolne [8]. Testowanie roli moderatora, czyli wpltywu
specyfiki zmiennej, polega na przyjmowaniu podobienstwa wag pomiarowych. Rola
mediatora sprowadza si¢ do klasycznej zmiennej posredniczacej, ktorej status mie-
dzy przyczyna a skutkiem polega na posredniczeniu wzmacniajacym, ostabiajacym
lub obojetnym. Mediator pelni role filtra, a nie przyczyny gtowne;j.

3. Oprogramowanie

Na zwiekszong popularno$¢ SEM wplynal rozwdj oprogramowania statycznego,
umozlwiajacy badaczowi fatwy dostep do tej techniki statystycznej. Pierwszym pakie-
tem pozwalajacym na wykorzystanie tej techniki byt ACOVS z 1970 roku, rozwijany
pdzniej jako LISREL (do dnia dzisiejszego) przez Karla Joreskoga i jego wspotpra-
cownikéw [11,s. 309]. LISREL (http://www.ssicentral.com) od momentu powstania
stal si¢ standardem i jest do dzi$ najczesciej stosowanym oprogramowaniem maja-
cym najwiecej mozliwosci w zakresie analizy SEM. Badacze w tym celu wykorzystuja
tez oprogramowanie AMOS (http://www-01.ibm.com/software/analytics/spss/pro-
ducts/statistics/), EQS (http://www. mvsoft.com), Mplus (http://www.statmodel.com),
OpenMx (http://openmx.psyc.virginia.edu/ installing-openmx), SmartPLS, SAS
PROC CALIS (http://www.sas.com), SEPATH (modut Statistica) i dwa pakiety w R:
»LAVAAN” (http://cran.r-project.org/web/packages/lavaan/index.html) i ,,SEM”
(http://cran.r-project.org/web/packages /sem/index.html).

Rézne pakiety stuzg réznym uzytkownikom, a ich popularnos¢ najczesciej zalezy
od dostepnosci i programéw analitycznych wykorzystywanych we wczesniejszych
analizach. Kazdy z nich ma swoje wady i zalety, ktore ze wzgledu na ciggle aktuali-
zacje ulegaja dynamicznym zamianom [11].

4. Popularnos¢ SEM w ujeciu bibliometrycznym
S.L. Hershberger [7] podaje, ze SEM jest najczesciej stosowang technika wielowy-

miarowg. Przegladajac publikacje w bazie czasopism elektronicznych wydawnictwa
ELSEVIER (na platformie ScienceDirect na dzien 30.01.2018 r.), ograniczonych do
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Modelowanie réwnan strukturalnych w naukach o zarzadzaniu .

nauk Business Management and Accounting, pod katem wyrazenia Structural Equ-
ation Modeling (SEM), wskazywanych jest 3492 publikacji, z czego 517 ukazalo sie
przed rokiem 1998. Liczbe publikacji w ujeciu rocznym przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Liczba publikacji z wyrazeniem SEM w ujeciu rocznym
na dzier 30.01.2018r.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z bazy czasopism elektronicznych wydawnictwa ELSEVIER
ograniczonych do nauk Business Management and Accounting pod katem wyrazenia SEM.

Z danych przedstawionych na rysunku 1 wida¢ ewidentng tendencje wzrostowa
liczby publikacji zawierajacych wyrazenie SEM, co oznacza wzrost z roku na rok
popularnosci tej metody statystycznej w opracowaniach naukowych. Znaczny wzrost
liczby publikacji wykorzystujacych te technike odnotowano po 2010 roku.

W przypadku 2137 publikacji do realizowanych modeli udato sie przypisa¢ stowa
kluczowe, a ich popularnos¢ w ujeciu ilosciowym przedstawiono na rysunku 2.

Wirdd zidentyfikowanych modeli najwigcej, bo az 15,44%, dotyczy réznych atry-
butéw badanych firm. Na drugim miejscu, bo az 11,04% przedstawionych modeli
dotyczylo réznych relacji na rynku. Na trzecim miejscu znajduja si¢ modele prezen-
tujace rézne zachowania klientéw — stanowia one 8,47% zidentyfikowanych modeli.
Kolejne zbadane modele pod wzgledem liczebno$ci - stanowiace 6,93% — odnosza
si¢ do badania marki. Zidentyfikowane stowa kluczowe pokazuja, ze modele s3 adop-
towane do szerokiego zakresu zjawisk badanych w naukach o zarzadzaniu i znajduja
zastosowanie w coraz to nowszych obszarach.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr2 /2018 (181) 71:



. Iwona Staniec

Rysunek 2. Liczba publikacji z wyrazeniem SEM w ujeciu zidentyfikowanych
stéw kluczowych
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z bazy czasopism elektronicznych wydawnictwa ELSEVIER
ograniczonych do nauk Business Management and Accounting pod katem wyrazenia SEM.

Najczesciej cytowane w literaturze prace z wykorzystaniem modelowania row-

nan strukturalnych to:

= J.C. Anderson, J.A. Narus [1] - badanie dotyczylo relacji producent-dystrybu-
tor w sektorze elektronicznym. Na podstawie 153 obserwacji zidentyfikowano
nastepujace zmienne nieobserwowalne: kontrola, konflikt, satysfakcja, komuni-
kacja, poréwnanie wynikéw do alternatywnych zrédel, poréwnanie wynikéw do
oczekiwanych;

= R. Morgan, S. Hunt [16] - badanie relacji producent-dealer w sektorze oponiar-
skim. Na podstawie 204 badanych okreslono nastepujace zmienne nieobserwo-
walne: zaufanie, zaangazowanie, komunikacja, oportunizm, wspdlne wartosci, sifa,
konflikt, kooperacja, sklonno$¢ do zerwania, niepewno$¢, potencjalny konflikt;

= R.E Lush, J.R. Brown [14] - badanie miedzysektorowe relacji dostawca—dystrybu-
tor. Na podstawie 454 badanych okreslono jako zmienne nieobserwowalne: struk-
ture zaleznosci, charakter relacji, kontrakt, relacyjne zachowania, wyniki z relacji;

= S.J. Carson, A. Madhok, T. Wu [4] - badanie migdzysektorowe relacji przedsie-
biorstw. Na podstawie 125 badanych wyrézniono jako zmienne nieobserwowalne:
zmienno$¢ otoczenia, niejednoznacznos$¢ otoczenia, oportunizm, specyficzne
aktywa, reputacje, zaufanie;

= M. Mitrega [15] - badanie zdolnosci sieciowych przedsiebiorstw. Na podstawie
478 badanych wyrdzniono jako zmienne nieobserwowalne: zdolnos¢ sieciowa,
wyniki rynkowe, jakos¢ relacji z klientami;
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= J. Swiatowiec-Szczepaniska [24, s. 243-277] - badanie ryzyka partnerstwa stra-
tegicznego. Badanie na 215 podmiotach pokazuje, ze istotny wpltyw na wyniki
partnerstwa strategicznego maja nastepujace zmienne nieobserwowalne: normy
relacyjne, ryzyko relacyjne, ztozonos¢ kontraktu, kompetencje partnera, good
will, ryzyko gospodarcze.

= E. Urbanowskiej-Sojkin [25, s. 360-409] - badanie ryzyka w wyborach strate-
gicznych. Na podstawie 270 przedsigbiorstw zmienne nieobserwowalne ryzyka
wartosci dla klienta to: ryzyko zapewnienia jakosci technologicznej, ryzyko
postrzeganej jakosci, ryzyko zapewnienia dostepnosci; zmienne nieobserwowalne
w zakresie zasobow: ryzyko ograniczen prawnych, ryzyko zaangazowania kapi-
talowego, ryzyko utrwalanej struktury rodzajowej zasobow; zmienne nieobser-
wowalne w ryzyku zwigzanym z procesami decyzyjnymi: ryzyko wiedzy, ryzyko
przebiegu proceséw, ryzyko samodzielnosci, ryzyko elastycznosci, ryzyko loka-
lizacji, ryzyko umiedzynarodowienia, ryzyko komunikacji, ryzyko nierozwijania
powigzan partnerskich, ryzyko czasowego niedostosowania.

= M. Raskovi¢, B. MoRec [20] - badanie relacji z dostawca w przedsigbiorstwach
miedzynarodowych. Na podstawie 130 badanych okreslono jako zmienne nieob-
serwowalne: konkurencyjnos¢, informacje o relacjach, efekty uboczne sieci, inwe-
stycje dotyczace okreslonej transakcji w aktywach fizycznych, inwestycje dotyczace
okreslonej transakeji w ludziach, migdzynarodowe zaufanie, zaufanie interper-
sonalne, wspdlne planowanie, wspdlne rozwigzywanie problemoéw, elastycznosc.

= A. Rakowska, R. Macik [19] - badanie na 585 respondentach wybranych przez
dobér kwotowo-celowy. Przeprowadzono badania poréwnawcze wielu grup
z wykorzystaniem PLS-SEM w odniesieniu dla typowych danych pozyskiwanych
w badaniach pracownikéw w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi. Wyréz-
nione zmienne nieobserwowalne to: satysfakcja, wigor, poswiecenie i absorbcja.

= A.Rezazadeh, N. Nobari [21] badanie na podstawie 228 kwestionariuszy wypelnio-
nych przez menedzeréw pracujacych w przemysle produkeji czgsci samochodowych.
Autorzy stworzyli model koncepcyjny pokazujacy, ze wzmocnienie przedsiebior-
czosci jest gtdwna zacheta do wspolpracy i zweryfikowali go empirycznie.

= A.Kawa [9] - badanie orientacji sieciowej przedsigbiorstw z branzy logistycznej
przeprowadzono na prébie 316 wybranej losowo. Za operat losowania postuzyla
baza danych przedsiebiorstw dziatajacych w branzy ustug logistycznych na terenie
Polski (Regon, Infobrokering, Bisnode). Zidentyfikowane zmienne nieobserwo-
walne to: cechy relacji sieciowych, oddziatywanie relacji posrednich, wspotza-
lezno$¢, wspotdzielenie zasobéw, wymiana w sieci, przewaga zasobowa, wyniki.
W polskiej literaturze prekursorem wprowadzenia modelowania strukturalnego

byl J. Gérniak [6], a w naukach o zarzadzaniu - J. Swiatowiec-Szczepanska [24,
s.243-277]. Praca J. Swiatowiec-Szczepanskiej [23, s. 351-379] oraz jej wczeéniejsze
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wydania przyczynily si¢ do rozpowszechnia i zdynamizowania tej techniki badaw-
czej w naukach o zarzadzaniu.

Podsumowanie

Przedstawione wyniki potwierdzaja opinie N. Cliffa [5, s. 115], ze modele réwnan
strukturalnych sg najwazniejszg i wptywowa rewolucjg statystyczng, jaka wystgpita
w naukach spotecznych. SEM, oprécz tego, ze jest obecnie najczesciej wykorzysty-
wana technika wsrdd badaczy, przechodzi réwniez przeobrazenia teoretyczne, majace
na celu rozwigzanie problemu z brakiem spelnienia zalozenia normalnosci rozkladu
danych, brakiem danych oraz specyfikacji i testowania modeli postulujacych zwigzki
nieliniowe [11, s. 174].

Modelowanie réwnan strukturalnych posiada duzy potencjal w analizie zjawisk
postulowanych przez teorie. Model strukturalny jest skonstruowany z pomiaréw
zmiennych na skali ilo§ciowej lub porzadkowej pod warunkiem zachowania zaltoze-
nia o rozpietosci skali. Modelowanie réwnan strukturalnych zaktada liniowa funkcje
zalezno$ci miedzy zmiennymi. Wykorzystywane zmienne moga by¢ obserwowane
lub nieobserwowalne, a zaleznosci, jakie je lacza, moga mie¢ charakter przyczynowo-
-skutkowy lub korelacyjny. Modele te moga sktadac si¢ z wielu réwnan, czyli wyja-
$nia¢ wiele zaawansowanych zalezno$ci, ale ztozono$¢ modelu zawsze warunkuje
liczebnos¢ wykorzystywanej w badaniach proby i jej rozklad.
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MODELOWANIE ROWNAN STRUKTURALNYCH W NAUKACH
O ZARZADZANIU

Streszczenie

Modelowanie rownan strukturalnych (SEM) pozwala na wielowymiarowe i wielozmiennowe
empiryczne potwierdzenie modeli badawczych z uwzglednieniem problemu przyczynowosci.
Celem artykutu jest przyblizenie sposobow opracowania wynikéw badan przy uzyciu wspol-
czesnych, zaawansowanych narzedzi statystycznych, jakimi sa modele réwnan strukturalnych.
W pracy wskazano wady i zalety prezentowanej metody, uwarunkowania jej wykorzystania
oraz najczesciej cytowane przykltady jej zastosowania.

SEOWA KLUCZOWE: MODELOWANIE ROWNAN STRUKTURALNYCH (SEM), PLS
SEM, CB SEM, NAUKI O ZARZADZANIU, TECHNIKI BADAWCZE

USE OF STRUCTURAL EQUATION MODELING
IN MANAGEMENT RESEARCH

Abstract

SEM allows for multidimensional and multivariate precise empirical verification of research
models taking the problem of causality into consideration. The aim of the paper is to present
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methods of developing research results with the use of modern advanced statistical tools such
as structural equation modeling. Due to the research, the advantages and disadvantages of
the presented method as well as the most frequently quoted examples of its use, were indi-

cated in the work.

KEY WORDS: STRUCTURAL EQUATION MODELING, PLS SEM, CB SEM,
MANAGEMENT SCIENCE, RESEARCH TECHNIQUES

JEL: Moo, C49
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JUSTYNA SWIATOWIEC-SZCZEPANSKA*, ARKADIUSZ KAWA** |

METAFORY, MODELE | TEORIE SIECI
W NAUKACH O ZARZADZANIU'

Wprowadzenie

Sieci staly sie szeroko rozpowszechniong koncepcjg, zaréwno w zyciu spotecznym,
jak i ekonomicznym. Z tego tez wzgledu przez niektérych autoréw zostaly uznane
jako ,definiujacy paradygmat wspolczesnej ery” [19, s. 13] czy tez jako ,,dominu-
jaca metafora naszych czasow” [7, s. 278]. Nie jest jednak pewne, czy popularnos¢
i wykorzystywanie koncepcji sieci w ostatnich latach w réznych obszarach badaw-
czych w zarzadzaniu przyczynily si¢ do rozwoju spdjnej teorii sieci, czy raczej do
jeszcze wigkszej jej defragmentacji. Pojawia si¢ rowniez watpliwo$¢, czy osiagnieto
w naukach o zarzadzaniu konsensus co do tego, czym faktycznie siec jest, czy raczej
nalezy zalozy¢, ze w réznych kontekstach sie¢ moze mie¢ rézne znaczenie. Wydaje
sie, ze gldwna przyczyna tego stanu rzeczy jest rozny poziom abstrakcji autorow sto-
sowany przy konceptualizacji sieci. Dla czedci z nich istnienie sieci jest ewidentne.
Stanowig one przejaw nowoczesnego zycia, za$ gldéwnym problemem jest rozwinie-
cie efektywnych metod i technik zarzadzania, odpowiednich dla relacji w sieciach
w ramach i miedzy sieciami organizacyjnymi. Wedltug innych autoréw sieciom brakuje
odpowiedniego teoretycznego i empirycznego wsparcia niezbednego, aby mogly one
wyjasniaé rzeczywisto$¢ i stac sie nowym paradygmatem w zarzadzaniu [20]. W tym
podejsciu sie¢ jawi sie bardziej jako metafora pelnigca wspierajaca role w mysleniu
o zachodzacych zjawiskach.

W artykule przyjeto, ze koncepcja sieci w zarzadzaniu pelni raczej role parasola
obejmujacego luzne tematycznie pojecia, anizeli spdjny i konkretny aparat pojeciowy

* Dr hab. Justyna Swiatowiec-Szczepaiska, prof. UEP - Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
** Dr hab. Arkadiusz Kawa, prof. UEP - Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
U Artykul powstat w ramach projektu finansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przy-
znanych na podstawie decyzji numer DEC-2015/19/B/ HS4/02287.
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nauki. Rozwdj teorii wymaga jednak konsensusu i dojscia do powszechnie akcepto-
walnej bazy pojeciowej, bez ktdrej trudno méwic o rozwoju spdjnej teorii sieci w danej
dyscyplinie nauki. W artykule tym podjeto probe odpowiedzi na dwa nastepujace
pytania: czy w naukach o zarzadzaniu istnieje powszechne akceptowalna baza koncep-
cyjna, ktérg badacze sieci moga wykorzysta¢ do badan w réznych kontekstach? Jakie
sg roznice w stosowanych w zarzadzaniu podejsciach badawczych do sieci? Wydaje
sie, ze tylko wtedy, gdy zaakceptowany zostanie aktualny stan koncepcyjnego roz-
woju sieci, bedzie mozna zacza¢ organizowac lub budowac wokdt niego spdjna teorie.

1. Sieci — od metafory do grafu

Réznorodnos¢ podejs¢ do istoty sieci jest powodem niejednoznacznej konceptu-
alizacji sieci. Wiaze sie to z podkreslanym w literaturze polimorfizmem i wielowy-
miarowoscig sieci [14, s. 42-54]. Wskazuje si¢ takze na czesto niejasny ontologiczny
status badanych sieci [2].

W pojmowaniu sieci przez badaczy mozna zaobserwowac trzy gléwne podejscia:
metaforyczne, graficzne oraz matematyczne. W pierwszym podejsciu termin ,,sie¢”
jest stosowany jako metafora nowych zjawisk organizacyjnych, zwigzanych przede
wszystkim ze zmiang orientacji teoretykéw z relacji diadycznych na konstelacje, port-
fel czy tez system relacji utrzymywanych przez organizacje (w tym przedsigbiorstwo).
To podejécie w znacznym stopniu odpowiada zjawisku sieci strategicznych, repre-
zentowanego silnie w teorii nauk o zarzadzaniu. Bezpo$rednio takze odwotuje sie do
posredniej, miedzy rynkiem i hierarchig, formy koordynacji (governace mode), jaka
jest sie¢. W tym ujeciu sporym wyzwaniem wydaje si¢ jednoznaczne rozrdznienie
miedzy sieciami migdzyorganizacyjnymi a organizacjami sieciowymi, koordyno-
wanymi od $rodka i zlozonymi z wigzi miedzy odrebnymi podmiotami prawnymi.
Zdaniem cze$ci autoréw przedsiebiorstwa sieciowe czy organizacje sieciowe nie
powinny by¢ uznawane jako sieci miedzyorganizacyjne [18, s. 14] lub powinny by¢
traktowane jako odrebny typ sieci podlegajacy innym teoretycznym mechanizmom
wyjasniajagcym [25]. Innym wyzwaniem jest problem granic i celu sieci [9; 12]. Zda-
niem czegsci autordw sieci stanowig nieskoniczone obiekty, ewentualnie tworzg sie¢
sieci. Zdaniem innych zalozenie, ze ,wszystko jest siecig’, jest zjawiskiem niebez-
piecznym [24] i nalezy identyfikowa¢ specyficzne cechy sieci, w tym okreslony cel lub
interes uczestnikow sieci, ktére powinny by¢ spetnione, aby dane zjawisko nazwaé
siecig [14, s. 42]. Wedlug W. Czakona [13] badania sieci powinny charakteryzowac
sie nastepujacymi wyréznikami: koordynacja wieloraka, renta sieciows, struktura-
lizmem i zdolnoscig sieciowgq (ksztaltowanie relacji).

Wskazane problemy definicyjne $wiadczg o dominujagcym metaforycznym uje-
ciu zjawiska sieci w naukach o zarzadzaniu, ktéremu towarzyszy brak wymogu
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precyzyjnych metod i danych w badaniach tak ujmowanych sieci, w przeciwien-
stwie do dwdch pozostatych ujec sieci: graficznego i matematycznego. Najwazniej-
sze dylematy w ksztaltowaniu pojecia sieci w naukach o zarzadzaniu przedstawiono
na rysunku 1.

Rysunek 1. Gtéwne dylematy w definiowaniu sieci w naukach o zarzadzaniu

Sieci interpersonalne ‘

Podmioty w sieci

Sieci
| miedzyorganizacyjne

Minimum dwa podmioty ‘

Liczba podmiotéw

Minimum trzy podmioty ‘

Relacje ciagte ‘

Charakter wiezi

2 Relacje nieciagte ‘
wm
Kontrolowalnos¢ Orkiestrowane ‘
sieci
Samoorganizujace si¢
Sieci ego ‘
Poziom analizy

Cate sieci

Sieci otwarte ‘
Granice sieci
Sieci zamkniete

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Graficzne podejscie sieciowe odwoluje si¢ do proby wiernego odzwierciedle-
nia struktury powigzan wewnatrz przedsi¢biorstwa lub przedsi¢biorstw z innymi
zewnetrznymi podmiotami. Dazeniem jest tu swoiste ,,mapowanie” czy tez ,,obra-
zowanie” sieci [1; 11]. W naukach o zarzadzaniu pionierem tego podejscia byla
szwedzka szkola marketingu przemystowego skupiona wokét naukowego stowarzy-
szenia IMP (Industrial Marketing and Purchasing Group). Réwnolegle rozwijal sie
nurt badawczy sieci wykorzystujacy z czasem wsparcie informatyczne, umozliwia-
jace graficzng prezentacje badanych sieci. Graficzne odzwierciedlenie sieci wymaga
znacznie dokladniejszego zasobu danych niz badanie sieci na poziomie metaforycz-
nym. W ujeciu tym szczegélnie istotna staje sie struktura sieci konceptualizowana
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w kategoriach wezléw oraz faczacych ich wiezi, a takze strukturalny wzorzec, ktory
wynika z tych powigzan.

Trzecie podejscie odwoluje si¢ do traktowania sieci w kategoriach matematycz-
nych, ktére skupia si¢ na zastosowaniu teorii graféw i matematycznych narzedzi do
analizy struktur sieciowych, czgsto uwazanych za wazniejsze niz sam kontekst sieci.
Przykladem s3 badania w zakresie sieci ztozonych, w tym modeli matego $wiata czy
sieci dowolnie skalowanych. Za szczegdlnie uzyteczne w naukach o zarzadzaniu uwaza
sie podejscie posrednie, dazace do graficznego odzwierciedlenia sieci przy zastoso-
waniu tylko niezbednych danych sieciowych i narzedzi matematycznych.

W kontekscie tak roznych podejs¢ w rozumieniu sieci pojawia si¢ pytanie o ich
rozlaczno$¢. Czy mozliwe jest, ze podejscia te przenikaja sie w sposdb wyznacza-
jacy tendencje w zakresie przyszlego kierunku badan sieci w zarzgdzaniu? Pojawia
sie takze pytanie, na ile matematyczne ujecie sieci, czgsto utozsamiane ze struktura-
lizmem, jest przysztosciowym kierunkiem rozwoju badan i teorii sieci w zarzadza-
niu. W literaturze pojawiajg si¢ bowiem glosy o ograniczeniach takiego podejscia
w badaniach zjawisk w zarzadzaniu [10].

2. Pochodzenie sieci — emergentne czy intencjonalne?

Istotnym, aczkolwiek czesto pomijanym w rozwazaniach aspektem sieci jest
zrodlo determinujace jej strukture lub funkcjonowanie. Zasadniczo mozna méwic
o sieciach determinowanych endogenicznie lub egzogenicznie. Pierwszy rodzaj jest
zwykle kojarzony z sieciami koordynowanymi intencjonalnie przez jednego lub wig-
cej uczestnikow (organizacje) sieci, co oznacza $wiadome, rozmyslne i celowe dzia-
tanie zmierzajace zaréwno do poprawy wynikéw indywidualnych, jak i calej sieci.
Z tym ujeciem wiaze si¢ dychotomiczna perspektywa sieci, w ktorej wyrédznia si¢ sieci
emergentne oraz orkiestrowane [23]. Sieci emergentne s3 opisywane w kategoriach
zmian w otoczeniu, ktdre sklaniajg jednostki do postrzegania wspoizaleznosci w osig-
ganiu zblizonych celéw. Sieci takie, czesto samoorganizujace sie, tworzg struktury
charakterystyczne dla malego swiata. Obok licznych charakterystyk jakos$ciowych
s3 one przedmiotem nurtu badawczego sklaniajacego si¢ w kierunku matematyzo-
wania sieci. Mimo réznych zrédet determinujacych sieci pojawiaja sie w literaturze
proby laczenia sieci intencjonalnych z emergentnymi, ktérych podstawg jest ewolu-
cja sieci i zwigzana z nig dynamika wplywajgca na przeksztalcanie sieci emergent-
nych w intencjonalne [15].
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3. Mechanizm sieciowy odpowiadajacy za sukces
— przeptywy czy architektura?

Istotnym wyborem badacza jest ustalenie mechanizmu sieciowego, ktéry wedlug
niego wyjasnia sytuacje jednostek uczestniczacych w sieci. Borgatti i in. [4] wska-
zuja na dwa gléwne modele sieci, za ktorymi kryje si¢ przyczyna sukcesu lub porazki
aktora (w znaczeniu uczestnika sieci): modele przeplywéw w sieci i modele archi-
tektury sieci. Gléwnym kryterium réznicujacym te modele jest sposob, w jaki trak-
towane sg wiezi, a zwlaszcza ich funkcja.

W pierwszym podejsciu, okreslanym mianem modelu przeptywéw w sieci, uwaga
jest skoncentrowana na zasobach, ktére przeplywaja przez wiezi. Model przeply-
wow dotyczy zatem sieci, w ktorych wiezi sg traktowane niczym kanaty, przez ktére
przeplywaja réznego rodzaju zasoby - od informacji, przez zasoby materialne, az
po wirusy komputerowe. Zaskakujaco wiele teorii opiera si¢ wlasnie na zalozeniu
przeplywow. Typowym przekladem sg sieci informacyjne, w ktérych wezly z duza
liczba bezposrednich wiezi sg bardziej eksponowane na pozyskanie informacji niz
wezly z niewielka liczba analogicznych wigzi. W sieciach, rozpatrywanych jako
modele przeplywow, istotne sg takze wiezi posrednie i dlugos¢ tzw. $ciezek. Szcze-
gélnie mocno kwestia ta jest eksponowana w tradycji badan kapitatu spotecznego,
zgodnie z ktdra spolteczna pozycja w sieci jest uzalezniona od dostepu do zasobdw,
w tym gtéwnie do informacji.

Model architektury sieci natomiast jest skoncentrowany na strukturze sieci lub,
w przypadku sieci ego, na konfiguracji wiezi. Wigzi postrzegane sa tu jako czesci
szkieletu, ktory tworzy strukture dla okreslonego systemu. Podejscie to zwane jest
tez topologicznym [2], pomija bowiem aspekt tresci wiezi, natomiast koncentruje
sie na wzorcu powigzan. W tym typie modeli sieci uwaga koncentruje si¢ na powia-
zaniach, ktére powoduja dopasowanie lub koordynacje dzialan okreslonych weztow
do dzialan innego pojedynczego wezta, najczesciej z wiekszymi zdolnosciami. Ten
obszar badan moze dotyczy¢ zaréwno kooperacji, jak i wtadzy [8], w tym mozliwo-
$ci kontroli powstalych np. w wyniku luk strukturalnych. W przypadku systemow
spoteczno-kulturowych powigzania migdzy podmiotami pelnig funkcje spotecznych
mechanizméw kontroli, umozliwiajacych np. wylonienie si¢ organizacji sieciowe;j.
Ten aspekt analizy sieciowej znajduje szerokie zastosowanie zwlaszcza w badaniach
wewnatrzorganizacyjnych sieci ztozonych korporacji.

Interesujaco na tym tle przedstawia si¢ teoria osadzenia i teoria luki strukturalnej
Burta [6]. Mianowicie réznice migdzy modelem topologicznym a modelem przeptywu
sieci mozna luzno odnie$¢ do osadzenia strukturalnego i relacyjnego. Sukces tego
pierwszego wynika bowiem z zajmowanej pozycji w strukturze sieci, drugiego nato-
miast - z kapitalizacji spolecznej wynikajacej z bezposrednich przeplywéw okreslonych
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zasobow. Ciekawie jawi si¢ takze teoria luk strukturalnych. Korzysci informacyjne
i kontrolne, wynikajace z zajmowania luki strukturalnej, dotycza bowiem obydwu
modeli sieci i dobrze ilustruja réznice miedzy nimi. Argumenty przemawiajace za
informacyjnymi korzysciami dotycza mozliwosci dostepu do nieredundantnej infor-
macji i odwolujg si¢ do modelu przeptywdw w sieci, natomiast argumenty dotyczace
korzysci z kontroli uzyskiwanych z tytutu zajmowania luki strukturalnej bardziej maja
charakter topologiczny i nie zalezg od korzysci informacyjnych.

4. Sukces sieci — heterogenicznos¢ czy homogenicznos¢?

Inne kryterium sieci wynika z celu badania sieci czy tez celu wyjasniajacego sie¢
[2, s. 1001]. Mianowicie istotne jest, czy badacza interesuje fakt upodabniania si¢
uczestnikow sieci do siebie (homogenicznosc), czy przeciwnie — powody, dla ktérych
aktorzy osiagaja rdzne wyniki (heterogenicznos$¢). Obydwa typy sieci — wyjasniajace
homogenicznos¢ i heterogeniczno$¢ — moga dotyczy¢ zaréwno modeli przeplywow
w sieci, jak i architektury sieci.

Heterogeniczne modele przeplywdéw opieraja si¢ na zalozeniu, ze aktor odnosi
sukces, bo moze pozyskiwac zasoby kontrolowane przez innych aktoréw. Ta perspek-
tywa jest czgsto wykorzystywana np. w badaniach przedsiebiorczosci. Badania w tym
obszarze, nazwanym kapitalizacja, wykorzystuja teorie sity stabych wiezi [17], teorie
zasobow spotecznych [21] oraz teorig luk strukturalnych [6] zapewniajacych korzy-
$ci i przewagi informacyjne. W teorii zasobow spotecznych sukces aktora jest funk-
cja jakosci i ilosci zasobow, do ktdrych ma dostep. Temu podejsciu odpowiada takze
teoria zaleznosci od zasobdw [22], ktora przedstawia aktora jako aktywnie dazacego
do wspoldziatania z jednostkami, od ktérych zalezy.

Z kolei heterogeniczne modele architektury sieci wyjasniaja sukces danej jed-
nostki przez strukture sieci i zajmowang w niej pozycje. Pozycja w sieci jest opisywana
w kategoriach pozadanego abstrakcyjnego wzorca wiezi, takiego jak posiadanie scen-
tralizowanej sieci ego lub bedac ulokowanym na najkrétszej $ciezce miedzy innymi
niepowigzanymi aktorami. W podejsciu topologicznym aktor czesto jest postrze-
gany jako racjonalny agent, ktéry wykorzystuje pozycje w sieci w celu maksymaliza-
cji korzysci. Korzysci dla aktora sg zatem funkcja topologii lokalnej sieci i powigzan
tworzacych strukture podatng na wplywy. W podejsciu tym, na poziomie catych
sieci, poszukuje si¢ zwigzku miedzy strukturg sieci a jego wynikami.

Sieci homogeniczne w przypadku modeli przeptywéw dotycza procesu dyfuzji lub
adaptacji, natomiast w przypadku modeli architektury sieci wyjasniaja proces kon-
wergencji jednostek w sieci. Spoteczna homogenicznos¢ w modelach przyptywow
sieci, zwana kontaminacja, traktuje wezly w sieci jako wzajemnie na siebie wptywa-
jace i adaptujace okreslone cechy od innych, np. praktyki zarzadcze czy innowacje.
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Procesy dyfuzji moga odbywac¢ sie przez aktywne lub bierne zachowania wezla
adaptujacego [16]. Badania tego typu poszukuja odpowiedzi na temat wyjasnienia
rozprzestrzeniania opinii, kultury i praktyk wskutek interakeji, gtownie ujmowanej
w kategoriach interpersonalnej transmisji, np. przyjazni. Z perspektywy grupy jako
calosci aktorzy wzajemnie na siebie wplywaja i uczestnicza w procesie, ktéry powo-
duje wzrost homogenicznosci calej grupy. Proces ten jest funkejg nie tylko samych
przeplywow, lecz takze struktury sieci determinujacej kanaly przeptywéw.

Homogeniczno$¢ moze by¢ takze badana w modelach architektury sieci. Doty-
czacy one tzw. strukturalnej rOwnowaznosci (structural equivalence), w ktérej zaklada
sie, ze wezly adaptujg si¢ do swojego otoczenia, czego rezultatem sg wezly wykazu-
jace podobienstwa zachowan, wynikajace z podobienstwa strukturalnego otocze-
nia [3]. Topologiczna perspektywa stanowi, ze dwa wezly osiagaja podobne wyniki,
poniewaz zajmuja strukturalnie podobng pozycj¢, nawet jesli nie maja migdzy soba
powigzan. Aktorzy sg strukturalnie rownowazni w zakresie, w jakim sg powiazani
z t3 sama trzecig strona. Taki rodzaj zachowan moze by¢ traktowany jako szcze-
golny przypadek koordynacji, w ktérej wezly zachowuja si¢ podobnie. Mechanizm
ten, okreslany mianem konwergencji, jest wykorzystywany jako wyjasniajacy rozwdj
tozsamosci sieciowej. Badania tego typu poszukuja wyjasnienia wspolnej postawy
i praktyk w podobnym otoczeniu sieciowym. Proces homogeniczny nie nastepuje
tu zatem za pomoca przeplywdw, istotny jest natomiast mechanizm strukturalnej
ekwiwalencji. Podobng ide¢ mozna odnalez¢ w teorii instytucjonalnej, znanej pod
pojeciem izomorfizmu mimetycznego [16].

O ile badania dotyczace kapitalizacji lub pozycji w sieci wskazuja aktorom mozli-
wosci dziatan zapewniajacym im uzyskanie wigkszych korzysci z wiezi, niz osiagaja
inni uczestnicy sieci, o tyle badania kontaminacji lub konwergencji odkrywaja, jak
sie¢ zmienia aktoréw (np. wskutek przejmowania praktyk lub rozwoju okreslonej
postawy). W pierwszym podejsciu aktor wystepuje zwykle w roli aktywnego agenta
wykorzystujacego pozycje w sieci, ktéra odnajduje lub tworzy. Czgsto przyjmuje
sie przy tym zalozenie o swego rodzaju racjonalnosci dzialan aktoréw, na podsta-
wie ktdrego powstaje przeswiadczenie, ze uczestnik sieci §wiadomie wybiera swoje
wiezi, czy tez manipuluje strukturg sieci w celu maksymalizacji korzysci. Taki
instrumentalnie zorientowany na jednostke aspekt sieci kontrastuje z determini-
zmem $rodowiskowym odnajdowanym w wigkszo$ci badan dyfuzji czy spotecznego
wplywu. Réznica migedzy obydwoma rodzajami badan odzwierciedla tradycyjna
réznice miedzy obszarem strategii i teorig organizacji (zwlaszcza w zakresie teorii
instytucjonalnej). Badania heterogenicznych sieci poszukuja wyjasnienia réznic
w sukcesie (wyniku lub nagrody) aktoréw, podczas gdy badania sieci homoge-
nicznych poszukujg podobienstw w ich postawach przekonaniach i praktykach.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze heterogenicznos$¢ i homogenicznos¢ w sieci to dwie
strony tej samej monety.
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Mimo duzego znaczenia badan sieci homogenicznych tradycji zarzadzania stra-
tegicznego blizsze sg sieci heterogeniczne, badane pod katem wyjasnienia wpltywu
zajmowanej pozycji w sieci na sukces danej organizacji. Poznanie zrédel przewagi
konkurencyjnej, czyli sukcesu, ktéry odréznia podmiot od innych, jest podstawo-
wym celem teorii zarzadzania strategicznego.

5. Od modelu do teorii sieci

Rozwazania dotyczace definicji i modeli sieci umozliwiajg wskazanie typologii
badan uwzgledniajacej: mechanizm wyjasniajacy funkcjonowanie sieci, gtéwny cel
badania sieci oraz pochodzenie sieci. Te trzy kryteria, om6wione wyzej i uznane za
jedne z najistotniejszych, umozliwily wskazanie czterech obszaréw badan: kontami-
nacji, konwergencji, kapitalizacji oraz pozycji w sieci [por. 3; 2] w sieciach intencjo-
nalnych lub emergentnych. Idee podzialu przedstawiono na rysunku nr 2.

Rysunek. 2. Gtéwne typy badan sieci w naukach o zarzadzaniu

<&
&
O
&
Pochodzenie sieci 7}&
S
N
S

X

A
Y
&
=8
G N ) )
Sg Badania Badania
E qg)\ kontaminacji konwergencji
g IS
s 2
=

Cel badania sieci

o] N
£y
<
&8 . .
Se Badania Badania
i =) kapitalizacji pozycji w sieci
23
Ie) ()
E =

Modele przeptywéw  Modele architektury
Mechanizm sieci

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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W kontekscie wykorzystywania w naukach o zarzadzaniu réznych modeli sieci
tatwiej zrozumie¢ toczacy si¢ dyskusje w literaturze dotyczacag teorii sieci [np. 3; 20].
Autorzy przyjmuja stanowisko, iz nie ma uniwersalnej teorii sieci w zarzadzaniu.
O tym, jaka teoria jest podstawa badan sieci zdefiniowanych przez badaczy, decyduje
cel i wybrany model sieci. W tabeli nr 1 dokonano syntetycznego zestawienia modeli
i teorii sieci wraz z przykladami badan w literaturze zarzadzania.

Tabela 1. Modele i teorie sieci

Rodzaj badari sieci

Wybrane teorie sieci

Przyktady badan

Badania

kontaminacji (dyfuzji
i adaptacji) w sieciach
intencjonalnych

Badania

kontaminacji (dyfuzji
i adaptacji) w sieciach
emergentnych

Badania
konwergencji w sieciach
intencjonalnych

Badania
konwergencji w sieciach
emergentnych

Badania
kapitalizacji w sieciach
intencjonalnych

Badania
kapitalizacji w sieciach
emergentnych

Badania
pozycji w sieciach
intencjonalnych

Badania
pozycji w sieciach
emergentnych

Teorie uczenia sig i innowacji

Teoria ekosystemu biznesu
Teoria izomorfizmu
instytucjonalnego

Teoria réwnowaznosci strukturalnej

Teoria sieci przemystowych IMP
Teoria réwnowaznosci strukturalnej
Teoria matych swiatéw

Teoria zasobowa

Teoria zaleznosci od zasobéw
Teoria kapitatu relacyjnego
Teoria osadzenia relacyjnego

Teoria zasobéw spotecznych
Teoria luki strukturalnej

Teoria silnych stabych wiezi
Teoria sieci przemystowych IMP

Teoria luki strukturalnej
Teoria osadzenia strukturalnego
Teoria wiadzy

Teoria osadzenia strukturalnego
Teoria luki strukturalnej
Teoria sieci dowolnie skalowanych

Dyfuzja wiedzy (Martin-Rios 2014)
Dyfuzja wiedzy w sieci dostawcéw Toyoty
(Dyer, Nobeoka 2000)

Dyfuzja dobrych praktyk w sieciach cztonkéw
rad nadzorczych (Shropshire, 2010)
Wspétpraca miedzyorganizacyjna

w biotechnologii (Powell, White, Koput,
Smith-Doerr, 1996)

Ekwiwalencja strukturalna w sieciach
dostawcéw (Yana, Yangb, Dooley 2017)

Tozsamos¢ sieciowa (Anderson, Hakansson
i Johanson 1994)

Badanie sieci matego Swiata w globalnym
przemysle komputerowym (Gulati, Sytch,
Tatarynowicz 2012)

Wplyw orientacji sieciowej na wyniki (Kawa
2017)

Wptyw silnych i stabych

wiezi na innowacyjnos¢ firm

w miedzyorganizacyjnej wspétpracy
badawczo-rozwojowej (Michelfelder, Kratzer
2013)

Portfolio alianséw (Ozcan, Eisenhardt 2009).
Wptyw osadzenia relacyjnego na wyniki
menedzerskie (Moran 2005)

Whptyw struktury sieci alianséw na zdolnosci
innowacyjne (Capaldo 2007)

Wptyw struktury sieci (luk strukturalnych)
na wyniki firm (Zaheer, Bell 2005)

Osadzenie strukturalne firm sieci alianséw
(Ahuja, Polidoro, Mitchell 2009)

Wptyw pozycji w sieciach korporacyjnych
na wyniki i ryzyko spétek gietdowych
(Swiatowiec-Szczepariska, Zdziarski, Matys
2018)

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wydaje sig, ze najczesciej wykorzystywanymi podstawami teoretycznymi w bada-
niach sieci w zarzadzaniu sg teorie: osadzenia, zasobowa, zaleznosci od zasobdw,
kapitatu spotecznego (w tym teoria luki strukturalnej) i sieci przemystowych. Warto
zauwazy¢, ze teorie te moga by¢ wykorzystywane zaréwno do badan sieci emer-
gentnych, jak i intencjonalnych, gléwnie jednak w modelach sieci heterogenicz-
nych, wyjasniajacych réznice w osigganych, szeroko rozumianych, wynikach przez
uczestnikow sieci.

Podsumowanie

Zgodnie z najbardziej ogolng definicja sie¢ sklada sie z zestawu wezlow wraz
z zestawem relacji reprezentujacych specyficzne wiezi [5]. Charakter weztéw i relacji,
a zwlaszcza tres¢ relacji miedzy weztami jest ograniczona wlasciwie tylko wyobraznia
badaczy. W zarzadzaniu sieci mogg by¢ rozpatrywane na poziomie interpersonalnym
lub miedzyorganizacyjnym, jako struktury otwarte albo zamkniete, koordynowane
lub samoorganizujace sie. Ze wzgledu na tak szeroki zakres definicyjny sieci moze
ona oznacza¢ dla badaczy zupelnie rézny przedmiot poznania. W artykule wskazano
gléwne dylematy definicyjne sieci w literaturze zarzadzania. Poszczegdlne atrybuty
przyjetej definicji sieci w badaniach wplywaja na wybdér modelu badania sieci i zakresu
teorii. Mimo wielu prob tworzenia uniwersalnej definicji sieci w zarzadzaniu daze-
nie to nie wydaje si¢ by¢ w petni mozliwe. Réznorodno$¢ badan i wykorzystywanych
w nich modeli sieci staje sie specyfika podejscia sieciowego w zarzadzaniu. Istotna jest
jednak swiadomos¢ badaczy, iz w zwigzku z istnieniem takiej réznorodnosci nalezy
wyrazne zdefiniowa¢ przyjete podejécie w danym badaniach. Brak takiej deklaracji
sprzyja pewnemu zamieszaniu w zakresie stosowanych modeli i teorii sieci, utrudnia-
jace oceng i porownywalno$¢ uzyskanych wynikéw badan a w rezultacie rozwdj teorii.
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METAFORY, MODELE | TEORIE SIECI W NAUKACH
O ZARZADZANIU

Streszczenie

Wraz ze wzrostem popularnosci podejscia sieciowego w zarzadzaniu zauwaza si¢ pewien
chaos pojeciowy, ktory moze stanowic istotna bariere w rozwoju teorii sieci. Celem artykulu
jest wskazanie gtéwnych dylematéw definicyjnych i podejs¢ w badaniach sieci w zarzadzaniu.
Podjeto probe odpowiedzi na dwa nastepujace pytania: Jakie sg réznice w stosowanych w zarza-
dzaniu podejsciach badawczych do sieci? Czy w naukach o zarzadzaniu istnieje powszechne
akceptowalna baza koncepcyjna, ktorg badacze sieci moga wykorzysta¢ do badan w réznych
kontekstach? Do identyfikacji typéw badan sieci przyjeto trzy gtéwne kryteria: mechanizm
wyjasniajacy funkcjonowanie sieci, gléwny cel badania sieci oraz pochodzenie sieci. Artykut
ma charakter koncepcyjny, wykorzystujacy podejscie analityczno-syntetyczne zmierzajace do
uporzadkowania pojec i typologii badan sieci w zarzadzaniu.

SLOWA KLUCZOWE: SIECI, MODELE SIECI, TEORIE SIECI, TYPOLOGIA SIECI
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METAPHORS, MODELS AND THEORIES OF THE NETWORK
IN MANAGEMENT SCIENCES

Abstract

With the increasing popularity of a network approach in management one can note a cer-
tain conceptual confusion, which can be a significant barrier to the development of network
theory. The aim of the article is to indicate the main definitional dilemmas and approaches
in network research in management. An attempt has been made to answer the following
two questions: is there a widely acceptable conceptual framework in management science
that network researchers can use for research in different contexts?; what are the differences
in research approaches to networks in management science? Three main criteria were adopted
to identify the types of network research: a mechanism explaining the functioning of the
network, the main purpose of network research and the origin of the network. The article is
of a conceptual nature, using an analytical and synthetic approach aimed at organizing the
concepts and typologies of network research in management.

KEY WORDS: NETWORKS, NETWORK MODELS, NETWORK THEORIES, NETWORK
TYPOLOGY
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Wprowadzenie

Sieci miedzyorganizacyjne stanowiag odpowiedz na rosnacg ztozonos¢ i dyna-
mike otoczenia i sg coraz bardziej powszechng forma wspotdziatania przedsiebiorstw
w praktyce zarzadzania [12; 41]. Badania nad sieciami miedzyorganizacyjnymi cechuje
coraz szerszy zakres merytoryczny, obejmujacy m.in.: przyczyny powstawania sieci,
ich rodzaje, mechanizmy rozwoju sieci, nastepstwa i korzysci wykorzystywania tej
formy itd., jak réwniez coraz wigksza dojrzalos¢ metodyczna. Sieci jako obiekt badan
s3 jednak zjawiskiem bardzo zlozonym i zréznicowanym, wiele kwestii dotyczacych
wspOlpracy sieciowej nadal pozostaje nierozpoznanych, wzbudzajac przy tym rosnace
zainteresowanie badaczy, ale rowniez watpliwosci.

Sieci miedzyorganizacyjne zwykle s3 utozsamiane z wysoka elastycznoscia dziata-
nia, zaréwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym (m.in. [16]). Argumen-
tami przemawiajacymi za zwigkszong elastycznoscia sieci miedzyorganizacyjnych
i podmiotéw w nich funkcjonujacych sg m.in.: petny i szybki przeptyw informacji
miedzy wierzchotkami sieci [18], lepszy, anizeli w przypadku pojedynczych organiza-
cji, dostep do rzadkich i cennych zasobdw [11], wystepowanie efektu synergicznego
w dzialaniach zbiorowych [3], korzysci wynikajace z wymiany wiedzy i doswiadczen

* Dr hab. Janusz Marek Lichtarski, prof. UE — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.
** Dr inz. Katarzyna Pidrkowska - Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu.
##% Dr Krzysztof Cwik — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu.
***%* Dr Anna Oleszkiewicz — Uniwersytet Wroclawski.
! Przedstawione badania zostaly sfinansowane ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki w ramach
projektu badawczego pt. Sie¢ miedzyorganizacyjna a strategia i struktura organizacji, nr 2015/17/B/HS4/00248.
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miedzy uczestnikami [23], a takze ze wspdlnego rozwoju i upowszechniania inno-
wagcji [1]. Przywolane badania dotyczg jednak gtéwnie elastycznosci sieci jako calo-
$ci (plaszczyzna interorganizacyjna), a znacznie rzadziej elastycznosci uczestnikow
sieci w obszarze strategii, zasobow czy struktury organizacyjnej (ptaszczyzna intra-
organizacyjna), co ujawnia istnienie luki badawczej. Zatem pojawia si¢ nastepujace
pytanie badawcze: czy uczestnictwo w sieci miedzyorganizacyjnej jest zwigzane ze
wzrostem elastyczno$ci organizacji weztowej w perspektywie wymiaréw kluczowych
sktadnikow organizaciji, tj. strategii i struktury organizacyjnej?

Celem artykutlu jest prezentacja wynikéw badan poswieconych identyfikacji wspét-
zalezno$ci miedzy intensywnoscia powiazan sieciowych a elastycznoscia uczestnikow
sieci w obszarze strategii i struktury organizacyjnej. Bazujac na studiach literatury,
przyjeto, ze wiekszej intensywnosci powiazan sieciowych powinien towarzyszy¢
wigkszy poziom elastycznosci strategii (H1) i wyzszy poziom organicznosci struk-
tury organizacyjnej (H2).

Prezentowane badania empiryczne obejmowaty badania ankietowe i pogtebione
badania terenowe z wykorzystaniem przekrojowego studium przypadkoéw (cross case
study research design). Badania ankietowe przeprowadzono od pazdziernika 2016 .
do marca 2017 r. na probie badawczej 182 srednich i duzych przedsigbiorstw dziala-
jacych na terenie Polski. Badania terenowe natomiast byly prowadzone w okresie od
maja 2016 r. do grudnia 2017 r. w sze$ciu przedsigbiorstwach aktywnie funkcjonu-
jacych w sieciach miedzyorganizacyjnych i charakteryzujacych si¢ wysokim pozio-
mem intensywnos$ci powigzan sieciowych.

1. Intensywnos¢ powiazan sieciowych i elastycznos¢
strategqii i struktury organizacyjnej — operacjonalizacja
konstruktow

W analizie sieci relacji migdzyorganizacyjnych do$¢ powszechnie wykorzystuje si¢
koncepcje M. Granovettera [9], przeniesiona z poziomu jednostek i sieci spotecznych
na poziom organizacji i sieci gospodarczych (zob. m.in. [17]). Adaptacje te nie w pelni
przystaja jednak do specyfiki relacji miedzyorganizacyjnych i cechujg je pewne ogra-
niczenia [12]. Wiezi migdzyorganizacyjne s3 bowiem inne w swojej naturze anizeli
wiezi spoleczne. Stanowi to przestanke do poszukiwania nowych rozwigzan w zakre-
sie badania sily relacji gospodarczych. Jedna z istotnych kwestii w badaniach nad
sieciami migdzyorganizacyjnymi jest odpowiedz na pytanie, jak silne sa powigzania
i wspolpraca sieciowa badanych organizacji oraz jak mocno organizacje te sg zako-
rzenione w ukladach sieciowych. Wobec braku powszechnie przyjetych sposobow
badania intensywnosci relacji i zakorzenienia organizacji w sieci autorzy na pod-
stawie studiow literatury dokonali konceptualizacji i operacjonalizacji konstruktu
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nazwanego intensywnoscia powiazan sieciowych (intensity of network relationships).
Odnosi sie ona do tzw. zakorzenienia strukturalnego organizacji (structural embed-
dedness), ktore, jak podkreslaja R. Gulati, D. Lavie i R. Madhavan [12], jest bardziej
zlozonym i wielowymiarowym zjawiskiem niz zakorzenienie relacyjne (relational
embeddeness) [13].

Na podstawie studiow literatury, wstepnych badan wilasnych (case study) i kon-
sultacji z ekspertami wyrézniono siedem wymiardéw intensywnosci powigzan sie-
ciowych (tabela 1), ktore Iacznie wspotokreslajg poziom zakorzenienia organizacji
w strukturze relacji sieciowych - szerzej zob. m.in. [7].

Tabela 1. Wymiary intensywnosci powigzan sieciowych

W1 Liczba aktywnych powiazan z partnerami sieciowymi (m.in. [23])

W2 Czestotliwos¢ interakgji z uczestnikami sieci (m.in. [11])

W3 Zakres i przedmiot wspétpracy sieciowej (m.in. [24])

W4 | Wolumen wymiany z siecig / udziat zasobéw zaangazowanych we wspétprace (m.in. [24])

W5 Rodzaj powiazari produkcyjnych (pionowy, poziomy, koncentryczny, konglomeratowy) (m.in. [15])

W6 Mozliwos¢ i tatwos¢ zastepowania uczestnikéw sieci (m.in. [20])

W7 Bariery wyijscia z sieci (m.in. [20])

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie studiéw literatury oraz m.in. [7].

Na obecnym etapie badan brak jest przestanek do zréznicowania sity wplywu
poszczegdlnych wymiardw, co sklania ku ich réwnowaznemu traktowaniu. Dla kaz-
dego z siedmiu wyrdéznionych wymiaréw opracowano pytania z 5-stopniowymi
skalami typu Likerta. Intensywno$¢ powigzan stanowita sume punktéw uzyskanych
W ocenie natezenia poszczegolnych jej wymiarow.

W dobie narastajacej dynamiki otoczenia elastycznos¢ stala si¢ pozadanym
atrybutem organizacji [14], a w nurcie zarzadzania strategicznego wskazuje si¢ nie
tylko na potrzebe zwiekszania czujnosci i potencjatu dostosowawczego organizacji
(sense and respond), lecz takze na potrzebe rozwoju zdolno$ci dynamicznych, zbli-
zonych w swojej istocie do elastycznosci strategicznej [13]. O ile istnieje zgoda, co
do potrzeby ,,bycia elastycznym”, o tyle nie ma zgodnosci w kwestii szczegélowego
pojmowania elastycznosci oraz sposobdw jej pomiaru, np. w odniesieniu do strate-
gii i struktury organizacyjnej.

Bazujac na studiach literatury przedmiotu, do badania elastycznosci strategii orga-
nizacji autorzy przyjeli kompilacje pieciu wymiardw, wykorzystywanych w badaniach
nad elastyczno$cig strategii organizacji przez réznych autordw, takich jak: horyzont
czasowy, alokacja zasobow, zgodno$¢ dziatan z planem, znaczenie indywidualnych
dazen i warto$ci menedzeréw oraz szczegdtowos¢ i formalizacja strategii (tabela 2)
- szerzej zob. m.in. [7].
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Tabela 2. Wymiary elastycznosci strategii organizacji

W1 Horyzont czasowy (m.in. [14])
W2 Alokacja zasob6éw (m.in. [11])
W3 Zgodnos¢ dziatan z planem (m.in. [19])

W4 Znaczenie indywidualnych menedzerskich dazen i wartosci (m.in. [19])

W5 Szczegbtowosc i formalizacja (m.in. [2])

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury oraz m.in. [7].

W przypadku struktury organizacyjnej do badania poziomu jej organicznosci
(elastycznosci) przyjeto wymiary zaczerpnigte z koncepcji opracowanej przez zespo6t
badaczy z Aston [22] i wykorzystywane w kilku ostatnich dekadach przez wielu auto-
réw (w niektérych badaniach z pewnymi modyfikacjami), takie jak: specjalizacja,
konfiguracja, centralizacja, standaryzacja i formalizacja (tabela 3).

Tabela 3. Wymiary elastycznosci struktury organizacyjnej

W1 Spegjalizacja (m.in. [22])
W2 Konfiguracja (m.in. [22])
W3 Centralizacja (m.in. [22])
W4 Standaryzacja (m.in. [22])
W5 Formalizacja (m.in. [22])

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury oraz m.in. [7].

Natezenie wytypowanych wymiardw strategii i struktury organizacyjnej okresla
poziom elastycznosci badanych konstruktow.

2. Procedura badan empirycznych i charakterystyka
proby badawczej

Pierwszym etapem badan bylo przeprowadzenie ankiet. Narzedzie badawcze
stanowil kwestionariusz sktadajacy sie z pytan zamknietych z 5-stopniowa skalg
typu Likerta do oceny poszczegoélnych zjawisk, a takze wyjasnien kluczowych pojec¢
i metryczki przedsigbiorstwa. Poniewaz przedmiotem badania byla elastyczno$¢
strategii i struktury organizacyjnej, ktorej poziom jest wysoki przy niskim natezeniu
przyjetych wymiaréw, dlatego skale dla wszystkich wymiaréw strategii i struktury
organizacyjnej zostaly odwrocone, tj. im wyzszy poziom natezenia danego wymiaru,
tym mniejsza warto$¢ punktowa na skali (jest to istotna informacja przy odczytywaniu
wynikow w prezentowanych w dalszej czesci tekstu tabelach). Zaréwno w przypadku
strategii, jak i struktury organizacyjnej opracowano pytania z 5-stopniowymi skalami
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typu Likerta. Elastycznos$¢ na poziomie calych konstruktow, tj. strategii i struktury
organizacyjnej, byta okreélana na podstawie sumy punktéw wynikajacych z oceny
natezenia poszczego6lnych wymiaréw.

Po badaniach pilotazowych (n=48) i modyfikacjach kwestionariusza ankiety,
ukierunkowanych na zwigkszenie jego przejrzystoéci i zrozumiatosci pytan, zostal on
rozdystrybuowany do $rednich i duzych przedsiebiorstw za posrednictwem poczty
tradycyjnej, przez kontakty osobiste i przy wspotpracy z Centrum Badan i Transferu
Wiedzy Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach — metoda PAPI. Uzyskano facz-
nie 182 poprawnie i kompletnie wypelnione kwestionariusze ankiety. Badania reali-
zowane byly od wrzesnia 2016 r. do marca 2017 r. W tabeli 4 przedstawiono ogdlna
charakterystyke proby badawcze;.

Tabela 4. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

Przedsigbiorstwa ogétem N=182
Wielkos¢ Srednie, n=93 (51,1%) Duze, n=89 (48,9%) :
Kapitaf Kapitaf krajowy, n=127 (69,8%) Kapitat zagraniczny, n=54 (29,7%)
Typ branzy (wedtug OECD) Nowoczesne, n=52 Tradycyjne, n=122 Schytkowe, n=8
(28,6%) (67%) (4,4%)
Dominujacy profil dziatalnosci Produkcja, n=99 Ustugi, n=61 Handel, n=21
(54,4%) (33,5%) (11,5%)

Zr6do: opracowanie wlasne.

Analizy statystyczne przeprowadzono z uzyciem programu IBM SPSS (wersja 22)
przy zalozonym poziomie istotnosci a=0,05. Ze wzgledu na normalny rozklad wigk-
szosci z analizowanych zmiennych (kurtoza > -0,6 i <.01; skosnos¢ > -0,24 1 < 0,14
nieistotny wynik testu Shapiro-Wilka dla strategii i intensywnosci powigzan siecio-
wych, p >.05; istotny dla strategii, p = 0,014) zdecydowano si¢ na stosowanie staty-
styk parametrycznych.

Drugi etap badan stanowig poglebione badania terenowe z wykorzystaniem meto-
dyki przekrojowych studiow przypadku (cross case study research design). Badania
byly prowadzone w okresie od maja 2016 r. do grudnia 2017 r. Technikami gromadze-
nia danych byly: analiza dokumentacji organizacyjnej (aktualnej i historycznej) oraz
wywiady ustrukturyzowane z przedstawicielami naczelnego kierownictwa. Na tym
etapie badan byto mozliwe nie tylko badanie wspolzaleznosci, lecz takze identyfika-
cja zwigzkow przyczynowo-skutkowych, a wigc przestanek nawigzywania i nastepstw
rozwoju wspolpracy sieciowej. W badaniu udzial wziglo szes¢ podmiotéw aktywnie
dzialajacych w sieciach miedzyorganizacyjnych i charakteryzujacych sie¢ wysokim
poziomem intensywnosci powigzan sieciowych.
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3. Wyniki badan

Na poziomie powigzan miedzy catymi konstruktami nie zaobserwowano istot-
nych statystycznie wspotzaleznosci. Wiekszej intensywnosci powigzan sieciowych nie
towarzyszyl, jak zalozono w hipotezach badawczych, wyzszy poziom elastycznosci
w obszarze strategii i struktury organizacyjnej badanych przedsigbiorstw (tabela 5)2.

Tabela 5. Wspétzaleznosci miedzy intensywnoscia powiazan sieciowych
a elastycznoscig strategii i struktury organizacyjnej

Intensywnos¢ Strategia Struktura
powigzan sieciowych : (elastycznos¢) : (elastycznosc)
Intensywnos¢ powigzann : Korelacja Pearsona 1 ,027 -,061
sieciowych Istotno$¢ (dwustronna) ,716 414
Strategia Korelacja Pearsona ,027 1 422"
(elastycznosc) Istotnos¢ (dwustronna) ,716 ,000
Struktura (elastycznos¢) : Korelacja Pearsona —,061 422" 1
Istotnos¢ (dwustronna) ,414 ,000

** Korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Zrédlo: badania wlasne

Pewne wspolzalezno$ci mozna natomiast dostrzec miedzy intensywnoscia powia-
zan sieciowych (jako calym konstruktem) a poszczegdlnymi wymiarami strategii
organizacji (tabela 6) oraz struktury organizacyjnej (tabela 7)°.

Analiza powigzan intensywnodci relacji sieciowych z poszczegélnymi wymiarami
strategii pozwala wnioskowac, iz wigkszej intensywnosci powigzan towarzyszy dtuz-
szy horyzont czasowy planowania, przewaga dzialan zgodnych z planem nad dziata-
niami ad hoc oraz wieksza szczegélowos¢ i wyzszy poziom sformalizowania strategii.
Natezenie tych wymiaréw wskazuje na usztywnienie strategii w warunkach wiek-
szej intensywnosci powigzan sieciowych (ujemne korelacje), przeciwnie niz przyjeto
w hipotezie badawczej (H1).

2 Zidentyfikowano natomiast istotna statystycznie dodatnia korelacje miedzy elastycznoscig w obszarze
strategii i struktury organizacyjnej. Jest to wynik zbiezny z badaniami innych autoréw (por. [18]), co w pew-
nym stopniu zdaje sie potwierdza¢ poprawno$¢ wykorzystanego kwestionariusza i doboru préby badawczej.
Stwierdzono réwniez m.in. istotne statystycznie ujemne korelacje migdzy wielko$cig przedsigbiorstwa a ela-
styczno$cia struktury organizacyjnej, a takze dodatnie korelacje migdzy poszczegélnymi wymiarami struktury
organizacyjnej.

3 Skale wymiaréw zostaly odwrdcone, tj. im nizszy poziom natezenia danego wymiaru, tym wieksza
warto$¢ na skali (wiekszy poziom elastycznosci).
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Tabela 6. Wspétzaleznosci miedzy intensywnoscia powigzan sieciowych a wymiarami
strategii organizacyjnej

[+ —
= = o))
v} 2 g 3
s 2 5 2 3 5
9 o @ = o w Z
:g 8 g = N E = [} ; \8 ©
gz 9 s S_ B> S¢ ¥
$S 2 %z ¥e 85 3g 28
2 & g 5% c2 2% QY OF
2.S X cQ 5§ > c o o €
g3 5 =2 - ©£:3 25 35
2 = =St N~ =8/ £ &E
Intensywnos¢ Korelacja Pearsona 1 -199" | ,095 184" | ,451 189" 1—,297
powiazafi sieciowych 1 1no¢e (dwustronna) 007 200,013,000 ,011 . ,000
Horyzont czasowy Korelacja Pearsona -199" i1 =217 ¢ ,326™ i-127 -,008 ,454"
Istotnos¢ (dwustronna) : ,007 ,003 ,000 ,089 917 ,000
Wykorzystanie Korelacja Pearsona ,095 12177 i1 797 1,206 ¢ ,040 ,009
zasobow Istotnoé¢ (dwustronna) - ,201 © ,003 015,005 & ,595 909
Zgodnos¢ dziatan Korelacja Pearsona 184" i 326 ¢ 179" i1 ,014 139 ,302"
Z[p e Istotnoé¢ (dwustronna) = ,013 © ,000 015 848 062,000
Indywidualne Korelacja Pearsona 189" i —,008 ,040 139 2777 i1 17
daZenia menedzerow & i o< (dwustronna) - 011 917,595 | ,062 | ,000 115
Szczegbtowosé Korelacja Pearsona —297" ¢ ,454 ¢ 009 ,3027 1,209 i 117 i1
iformalizacja strategii -\ o+ o<¢ (dwustronna) | ,000 | ,000 | ,909 000 | 005 | 115

** Korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

* Korelacja istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie).

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W interpretacji uzyskanych wynikéw pomocne sg wyniki pogtebionych badan
terenowych, ktore ukazuja nie tylko kierunki zmian w obszarze strategii i struktury
organizacyjnej, implikowane uczestnictwem w sieci miedzyorganizacyjng, lecz takze
mechanizmy tych zmian. Z badan tych wynika, ze gtéwna przyczyna usztywnienia
strategii i przyjmowania podejscia planistycznego w zarzadzaniu strategicznym jest
fakt, ze sie¢ daje swoim uczestnikom wigksze poczucie stabilnosci otoczenia i cho¢
moze by¢ ona tylko pozorna, to wywoluje okreslone zmiany postaw i zachowan kadry
zarzadzajacej. W warunkach intensywnej wspotpracy sieciowej menedzerowie prze-
jawiaja sktonnos$¢ do wydtuzania horyzontu czasowego planowania, uszczegotawia-
nia i formalizowania strategii oraz wigksze dazenie do trzymania si¢ planu. Wynik
ten jest zbiezny z badaniami R. Krupskiego, z ktérych wynika, ze menedzerowie
przejawiaja sklonno$¢ do implementacji w przedsiebiorstwach klasycznej orientacji
planistycznej, jesli tylko postrzegaja ku temu warunki. Wszelkiego rodzaju bardziej
elastyczne strategie s3 wymuszane przez uwarunkowania zmiennego i niepew-
nego otoczenia, a jesli tylko uwarunkowania stabilizuja si¢, pojawia si¢ tendencja
do usztywniania strategii i stosowania szkoly planistycznej (m.in. [30]). Stabilnos¢
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i przewidywalno$¢ otoczenia w warunkach wspoétpracy sieciowej moze by¢ jednak
pozorna lub krotkotrwala, co stanowi istotne zagrozenie dla rozwoju, czy nawet
przetrwania przedsigbiorstwa w dluzszym okresie. Zmniejsza si¢ bowiem czujnos¢
i wrazliwo$¢ na sygnaly z otoczenia.

Drugim badanym konstruktem byta struktura organizacyjna i zmiany jej ela-
stycznoséci w warunkach wspdtpracy sieciowej. Analiza wspotwystepowania bada-
nych zmiennych na poziomie poszczegolnych wymiaréw struktury organizacyjnej
wskazuje, ze wiekszej intensywno$ci powigzan sieciowych towarzyszyl nizszy poziom
standaryzacji dziatan i wyzszy poziom formalizacji (tabela 7).

Tabela 7. Wspétzaleznosci miedzy intensywnoscia powiazan sieciowych a wymiarami
struktury organizacyjnej

=
<
&
2
o
o
2 = = el i~ s
22 =) s s s s
it E 5 = c £
c2 S iy 8 & 2
Intensywnos¢ Korelacja Pearsona 1 -,108 -,020 ,094 155 -,296
powiazaf sieciowych 6 0¢¢ (dwustronna) 146 ,790 ,207 ,037 ,000
Konfiguracja Korelacja Pearsona -108 1 6657 14237 1 - 4137 ,534"
Istotnos¢ (dwustronna) : 146 ,000 ,000 ,000 ,000
Specjalizacja Korelacja Pearsona -,020 ,665" 11 444 1 297 ,348"
Istotnos¢ (dwustronna) - ,790 ,000 ,000 ,000 ,000
Centralizacja Korelacja Pearsona ,094 423" 4447 11 -136 133
Istotno$¢ (dwustronna) : 207 ,000 ,000 ,067 ,074
Standaryzacja Korelacja Pearsona 155" —413" =297 ¢+ 136 1 —,483"
Istotnos¢ (dwustronna) - ,037 ,000 ,000 ,067 ,000
Formalizacja Korelacja Pearsona -296" ,534" ,348" 133 —483" i 1
Istotnos¢ (dwustronna) | ,000 ,000 ,000 ,074 ,000

* Korelacja istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie).

** Korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wzrost formalizacji implikowany rozwojem relacji miedzyorganizacyjnych zmniej-
sza zdolnosci organizacji do adaptacji i szybkiego reagowania na bodzce z otocze-
nia, co w warunkach znacznej dynamiki otoczenia rowniez moze by¢ dla organizacji
zagrozeniem. Interesujacy jest fakt, Ze jednoczesnie zaobserwowano zmniejsze-
nie poziomu standaryzacji dziatan. Wynika to prawdopodobnie z przyjetego przez
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badaczy z grupy astoniskiej sposobu rozumienia standaryzacji, jako wykorzystywa-
nia zwyczajowych, niezapisanych wzorcéw dziatania. W wyniku rozwoju wspdtpracy
zewngtrznej niepisane zasady i wzorce sg zastepowane formalnie obowigzujacymi
regutami i wzorcami dziatania, co wyjasnia zmniejszenie ich udziatu. W przypadku
pozostalych wymiaréw strukturalnych, tj. konfiguracji, specjalizacji i centralizacji,
nie zidentyfikowano istotnych statystycznie zalezno$ci.

Potwierdzeniem i uzupelnieniem przedstawionych analiz w zakresie zmian w struk-
turze organizacyjnej s3 wyniki badan terenowych. W niektérych sposréd badanych
przedsiebiorstw, szczegdlnie mniejszych i o stabszej pozycji w sieci, wejscie do ukladu
sieciowego i rozwoj wspolpracy miedzyorganizacyjnej oznaczaly rozbudowe struk-
tury organizacyjnej i jej zmiany w kierunku modelu mechanistycznego (zmniejszenie
poziomu elastycznosci). Wzrastalo przede wszystkim natezenie formalizacji dzialan,
co wynikalo z koniecznosci wprowadzania dodatkowych dokumentéw organizacyj-
nych, standardéw i norm zapewnienia jakosci, okreslonych sposobéw komunikacji
wewnetrznej itp., wymaganych przez integratora sieci lub kluczowych partnerow.
Zwigkszenie ilosci i zakresu wykorzystywanych wytycznych i formalnie obowigzu-
jacych wzorcoéw oznacza zmniejszenie si¢ zdolnosci adaptacyjnych organizacji.

Podsumowanie

Uzyskane wyniki badan, zaréwno na poziomie catych konstruktéw, jak i poszcze-
golnych wymiaréw, nie dajg jednoznacznych podstaw do potwierdzenia lub odrzu-
cenia postawionych hipotez badawczych. Trudno jest zatem udzieli¢ jednoznaczne;
odpowiedzi na pytanie badawcze przedstawione we wprowadzeniu. Na podstawie
uzyskanych wynikéw mozna natomiast wnioskowa¢ m.in., ze wspotpraca sieciowa
moze prowadzi¢ do zwigkszenia elastycznosci strategii i struktury organizacyjnej, jak
wskazujg na to przywolane pozycje literatury?, ale jedynie w pewnych warunkach
i w odniesieniu do wybranych wymiaréw. Jednoczesnie, w okreslonych warunkach
i w ramach innych wymiaréw, wystepowato cze$ciowe usztywnianie strategii i struk-
tury, a wiec zmniejszenie poziomu elastycznosci organizaciji.

4 Zmiany takie obserwowano przede wszystkim w podmiotach o silnej pozycji w sieci i pelniagcych role
integratorow. Wzrost intensywnosci powigzan sieciowych oznaczat w takich przypadkach zwiekszenie skali
dzialalnosci i mozliwosci rozwoju na bazie zasobéw zewnetrznych, co sprzyjato zwiekszeniu elastycznosci.
Nasuwa si¢ wigc wniosek, ze w wielu zagranicznych badaniach ich autorzy analizuja poziom elastycznosci,
koncentrujac si¢ na sieciach jako catosci lub na podmiotach o silnej pozycji, np. integratorach sieci (dodatkowo
czesto o wigkszych rozmiarach i wynikajacym z tego mniejszym poziomie elastycznosci strategii i struktury
organizacyjnej przed wejsciem do sieci). To wyjasnialoby identyfikowane w tych badaniach zwigkszenie ela-
stycznosci. Rzadziej obiektem badan s podmioty o charakterze satelitarnym i stabej pozycji w sieci, a z uwagi
na liczbe tego rodzaju przedsigbiorstw skupionych w sieciach miedzyorganizacyjnych warto réwniez ten typ
organizacji wzia¢ pod uwage.
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Zaprezentowane rozwazania i wyniki badan empirycznych pokazuja, ze kie-
runek i charakter zmian w obszarze strategii i struktury organizacyjnej przedsig-
biorstw wiaczanych do sieci i rozwijajacych wspdtprace miedzyorganizacyjng moze
by¢ rézny w zaleznosci od analizowanego wymiaru czy aspektu. Warto podkreslic,
ze w dobie narastajacej burzliwosci otoczenia zaobserwowane usztywnienie strategii
i struktury organizacyjnej, nawet jesli jest odnoszone jedynie do wybranych wymia-
réw badanych konstruktéw, moze stanowic realne zagrozenie dla przedsigbiorstwa.
Uczestnictwo w sieci i wzrost zakorzenienia w niej moga wigc by¢ rozpatrywane
w kategoriach zjawisk negatywnych, co pozwala lokowa¢ przeprowadzone badania
w slabo jak dotychczas spopularyzowanym nurcie tzw. ciemnych stron (dark sides)
wspolpracy sieciowej’.

Autorzy opracowania majg Swiadomo$¢ ograniczen prezentowanych badan, zwig-
zanych m.in. z ankietowym charakterem badan korelacyjnych (N = 182) czy niewielka
liczebnoscia proby w pogltebionych badaniach terenowych (n=6). Ograniczenia
te powoduja, ze autorzy bardzo ostroznie podchodza do interpretacji uzyskanych
wynikéw i mozliwosci ich generalizowania. Poniewaz jednym z celéw pobocznych
niniejszego tekstu jest che¢ zainicjowania szerszej dyskusji na temat elastycznosci
sieci i poszczegolnych jej wezldw oraz zachecenie innych badaczy do ujecia tego
aspektu w prowadzonych przez nich badaniach, w prezentowanym materiale skon-
centrowano si¢ w wiekszym stopniu na zasygnalizowaniu i opisie zmian przeciwnych
do zakladanych, zwigzanych z usztywnieniem strategii i struktury organizacyjnej,
czyli na poszukiwaniu popperowskich czarnych fabedzi. Zatem relatywnie mniej
uwagi poswigcono zmianom zbieznym z hipotezami badawczymi, ktére réwniez
byly widoczne w badanych przedsiebiorstwach.

Konkluzje tu zawarte, zwlaszcza w odniesieniu do strategii, moga by¢ rowniez
przyczynkiem do rozpatrywania zagadnien funkcjonowania sieci migdzyorganizacyj-
nych przez pryzmat tzw. mikrofundamentéw, czyli jednostkowych decyzji podejmo-
wanych przez menedzeréw lub ich grupe [21; 25]. O ile poczyniono probe badania
mikrofundamentéw zjawisk na poziomie organizacji (np. [21]), o tyle problematyka
mikrofundamentéw wspoétpracy miedzyorganizacyjnej (poziom sieci), poza nielicz-
nymi wyjatkami (np. [5; 25]), nie jest silnie eksplorowana. Powodem moze by¢ sze-
reg trudnosci w uzyskaniu satysfakcjonujacego materiatu empirycznego. Niemniej
jednak, jak konstatuje W. Czakon [6], niedtugo moze sta¢ si¢ ona jednym z waznych
nurtéw badania sieci miedzyorganizacyjnych, obok kosztéw transakcyjnych, renty
relacyjnej czy proceséw uczenia sie.

5 W wigkszosci publikacji w obszarze sieci miedzyorganizacyjnych podnoszone sa korzysci wynikajace
ze wspolpracy sieciowej, a tematyka ewentualnych stabosci czy zagrozen podejmowana jest bardzo rzadko.
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ELASTYCZNOSC STRATEGII | STRUKTURY ORGANIZACY]NE|
W WARUNKACH WSPOLPRACY SIECIOWE]

Streszczenie

Celem artykutu jest prezentacja wynikow badan poswieconych identyfikacji wspoéizaleznosci
miedzy intensywnosciag powigzan sieciowych a elastycznoscia uczestnikéw sieci w obszarze
strategii i struktury organizacyjnej. Przyjeto, ze wigkszej intensywnosci powigzan sieciowych
powinien towarzyszy¢ wiekszy poziom elastycznosci strategii (H1) i wyzszy poziom organicz-
nosci struktury organizacyjnej (H2). Prezentowane badania empiryczne obejmuja badania
ankietowe i poglebione badania terenowe z wykorzystaniem przekrojowego studium przypad-
kow (cross case study research design). Na podstawie uzyskanych wynikéw poczyniono kon-
statacje, ze wspOlpraca sieciowa moze prowadzi¢ do czesciowego zwigkszenia elastycznosci
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strategii i struktury organizacyjnej (w ramach wybranych wymiaréw). Jednocze$nie w ramach
innych wymiaréw wystepuje usztywnianie strategii i struktury organizacyjne;j.

SLOWA KLUCZOWE: SIEC MIEDZYORGANIZACYJNA, RELACJE SIECIOWE,
ELASTYCZNOSC, STRATEGIA, STRUKTURA ORGANIZACYJNA

THE FLEXIBILITY OF ORGANIZATIONAL STRATEGY AND
STRUCTURE: NETWORK COOPERATION PERSPECTIVE

Abstract

The aim of the paper is to present the research results with regard to associations between net-
work relationships intensity and the flexibility of organizational strategy and structure of the
entities embedded in the inter-organizational network. It has been assumed that the higher
intensity of inter-organizational relationships, the higher flexibility of organizational strat-
egy (H1) and structure (H2) of the entities encompassed in the networks. As for the research
methods, the survey and cross case study research designs have been incorporated. On the
basis of the research results it has been concluded that inter-organizational cooperation may
lead, on one hand, to partial flexibility of organizational strategy and structure (within some
dimensions) and on the other hand to rigidify those core organizational elements.

KEY WORDS: INTER-ORGANIZATIONAL NETWORKS, FLEXIBILITY,
ORGANIZATIONAL STRATEGY, ORGANIZATIONAL STRUCTURE

JEL: M1o, L14
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KATARZYNA SIENKIEWICZ-MALYJUREK* [

ZWINNOSC KOORDYNAC|I W SIECIACH
ZARZADZANIA BEZPIECZENSTWEM
PUBLICZNYM

Wprowadzenie

Szeroki zakres funkcji sektora publicznego, decentralizacja i zawezenie specjali-
zacji oraz jednoczesna internacjonalizacja i regionalizacja sprawiaja, ze koordynacja
miedzyorganizacyjna w sektorze publicznym jest waznym, a zarazem niezmiernie
trudnym zagadnieniem. Realizacja polityk publicznych wymaga bowiem podziatu
odpowiedzialnosci pomiedzy rézne, wspoétdziatajace w zréznicowanym stopniu
organizacje, ktore tworzg sieci publiczne. Z tego wzgledu koordynacja jest uwazana
za kamien filozoficzny zarzadzania publicznego, gdyz jej brak lub niedosyt stanowi
przyczyne wielu niepowodzen w tym obszarze [14, s. 352; 19, s. 95].

W zarzadzaniu publicznym koordynacja posiada szczegdlne znaczenie w dzie-
dzinie bezpieczenstwa publicznego. Wynika to ze zlozonosci, dynamiki i niepo-
wtarzalno$ci procesow realizowanych w tym obszarze. Ponadto od organizacji
zajmujacych sie problematyka bezpieczenstwa publicznego wymaga sie adapta-
cyjnosci, elastycznosci i szybkosci dziatania. Czynniki te stanowig z jednej strony
kluczowe parametry jakosciowe koordynacji dzialan, a z drugiej - sa elementami
zwinnosci organizacyjnej, ktéra umozliwia optymalizowa¢ realizowane przedsie-
wziecia [21, s. 445-460; 25, s. 146].

Koordynacja w sieciach zarzadzania bezpieczenstwem publicznym jest uwazana
za podstawe praktyki dzialan na rzecz bezpieczenstwa, a zarazem za gtéwny czynnik
stabej efektywnodci dzialan [13, s. 384; 8]. Jednakze sporadycznie jest ona badana
w sieciach publicznych, zwlaszcza w ujgciu empirycznym. Stosunkowo rzadko jest
réwniez uwzgledniany dynamiczny, zfozony i niepewny kontekst koordynacji dziatan.

* Dr hab. inz. Katarzyna Sienkiewicz-Malyjurek — Politechnika Slaska.
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Dodatkowo zwinnos¢ w badanym obszarze jest analizowana jedynie w odniesieniu
do tancuchow dostaw [17, s. 173-201; 20, s. 115-120]. Istnieje zatem luka badawcza
i potrzeba znalezienia odpowiedzi na pytanie, jakie czynniki decyduja o zwinnosci
koordynacji w sieciach publicznych? Niniejszy artykut bedzie stanowil probe wypel-
nienia tej luki badawczej przez identyfikacje determinantéw zwinnosci koordynacji
w sieciach zarzadzania bezpieczenstwem publicznym.

1. Metodyka badawcza

Cel niniejszego artykulu zostanie osiggniety na podstawie nastepujacych badan:
1. Przeglad literatury polskiej i zagranicznej.

2. Kwestionariusz ankiety przeprowadzonej w czerwcu 2016 roku wsrod ekspertow
zajmujacych si¢ problematyka funkcjonowania systemu zarzadzania bezpieczen-
stwem publicznym. W ramach badan przeprowadzono 100 kwestionariuszy, lecz
w analizach uwzgledniono 83 poprawnie uzupetnione ankiety.

3. Dyskusja w gronie 43 ekspertéw bioracych udziat w badaniach ankietowych, co
umozliwilo zweryfikowanie uzyskanych wynikéw oraz ulatwilo ich interpretacje.
Eksperci wskazywali bowiem na problematyczne obszary wspolpracy w systemie
zarzadzania bezpieczenstwem publicznym, a na przykladach praktycznych wyja-
$niali, jak przebiegaja wspolnie realizowane przedsiewzigcia.

W toku analiz zostal przedstawiony kontekst badawczy, a w tym podstawy koor-
dynacji w sieciach zarzadzania bezpieczenstwem publicznym oraz zrédta ryzyka
wystepujace w tym obszarze. Zostala przeprowadzona réwniez ocena czynnikéw
koordynacji w sieciach zarzadzania bezpieczenstwem publicznym oraz zaprezento-
wano wymiary tej koordynacji, w tym zwinnos$¢. W ostatniej czeséci artykulu scha-
rakteryzowano determinanty zwinnosci organizacyjnej w badanych sieciach.

2. Podstawy koordynacji sieci publicznych

Koordynacja jest procesem zarzadzania przeplywami oraz zalezno$ciami mi¢dzy
dzialaniami, ukierunkowanym na ich dostosowanie, realizacj¢ okreslonego zbioru
zadan i osiggniecie wspdlnego celu [18, s. 90; 4, s. 189-197]. Oznacza ona zatem
dostosowywanie dzialan jednej organizacji do innych podmiotéw w celu realiza-
cji przedsiewzie¢ niemozliwych do osiggniecia indywidualnie. Opiera si¢ na sys-
tematycznej i otwartej komunikacji wzmacniajacej relacje spoteczne w celu lepszej
integracji wspdlnych przedsiewziec¢. Brak wspolnego zrozumienia sytuacji ograni-
cza mozliwosci skutecznej koordynacji. Dodatkowo zaklada sig, ze dostosowywanie
dzialan poszczegdlnych organizacji jest dobrowolne. W przeciwnym razie pojawia
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sie zagrozenie w postaci konieczno$ci wykorzystania mechanizméw formalnych lub
- w odwrotnej sytuacji — akceptacji ,wolnych jezdzcéw”, co w obu przypadkach pro-
wadzi do zmniejszenia mozliwosci wspdlnych dzialan [4, s. 194]. Skuteczno$¢ koor-
dynacji wynika réwniez z podobienstwa struktur organizacyjnych poszczegdlnych
organizacji, wspolnego postrzegania sytuacji i podejmowania decyzji, a takze podej-
$cia procesowego do realizowanych dziatan.

Trwajacy od ponad pieciu dekad rozwdj teorii koordynacji zmienit perspektywe
jej postrzegania od podejscia tradycyjnego, podkreslajacego znaczenie kontroli
i formalizacji, do podejscia wspodlczesnego — opartego na sieciach organizacyjnych
i miedzyorganizacyjnych oraz dynamicznym podejsciu do zmian w otoczeniu. Wspo6t-
czesna perspektywa postrzegania koordynacji pozwala wyjs¢ ponad sztywne struk-
tury administracyjne i centralizacj¢ zadan w kierunku wiekszej swobody dziatania
opartej na dobrej woli, zaufaniu i zaangazowaniu. Korzysta ona réwniez z podejscia
tradycyjnego, poniewaz uwaza sie, ze w kazdym przypadku koordynacja opiera sie
na mechanizmach hierarchicznym, rynkowym i spotecznym, ktére w praktyce wyste-
puja facznie, lecz z réznym natezeniem [5, s. 62-71; 6, s. 7-10]. Kazdy z tych mecha-
nizméw wplywa w okreslonym zakresie na uporzagdkowanie przeptywow zasobow
i synchronizacje¢ dziatan miedzyorganizacyjnych. Koordynacja sieci publicznych
korzysta réwniez z podobienstwa struktur organizacyjnych, procedur dziatan i uméw
formalnych, a takze z nieformalnych relacji taczacych jednostki i grupy z poszcze-
gblnych organizacji, ktérym przypisuje si¢ coraz wieksze znaczenie.

W sieciach publicznych koordynacja jest niezbedna w celu zaspokojenia potrzeb
i wymagan spoleczenstwa, gdyz stuzy ona rozwojowi zintegrowanych strategii reali-
zacji ustug publicznych, a luki w tym zakresie prowadzg do powielania, nakladania
sie 1 fragmentacji tych ustug [10, s. 76-97; 14, s. 352]. Dostarczanie ustug publicz-
nych opiera si¢ bowiem na relacjach migedzyorganizacyjnych, a koordynacja stanowi
jeden z ich kluczowych wymiaréw. Opiera si¢ ona na dobrowolnosci, spontanicznosci
i solidarnosci, a ukierunkowana jest na wspieranie wzajemnego szacunku, zaufania,
wspolnych norm i warto$ci organizacyjnych. Jej potrzeba wynika z doraznego, cza-
sowego i zréznicowanego charakteru dzialan podejmowanych w sektorze publicz-
nym, co kazdorazowo wymaga odmiennej konfiguracji sit i srodkow, elastycznosci
i adaptacyjnosci. Znaczenie koordynacji rosnie wraz ze wzrostem zlozonosci sieci
publicznej, co jest szczegolnie widoczne w zarzadzaniu bezpieczenstwem publicznym.

3. Charakterystyka koordynacji w sieciach zarzadzania
bezpieczenstwem publicznym

Konieczno$¢ podejscia sieciowego do zarzadzania bezpieczenstwem publicz-
nym wynika z charakterystyk i zadan organizacji funkcjonujacych w tym obszarze.
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W aspekcie strukturalno-organizacyjnym sieci zarzadzania bezpieczenstwem publicz-
nym tworzg autonomiczne podmioty, ktére wspoétdzialaja w celu wytworzenia war-
tosci istotnej dla wszystkich uczestnikdw sieci. Naleza do nich [23, s. 38]:

1. Samorzad terytorialny, ktéry bezposrednio i posrednio wplywa na poziom bez-
pieczenstwa publicznego, zgodnie z zadaniami ustawowymi.

2. Jednostki interwencyjno-ratownicze, a w tym:
= jednostka gtéwna, w ktérej kompetencjach lezy podejmowanie dzialan w przy-

padku wystapienia okreslonego rodzaju zagrozenia; spetnia ona wiodacg role
w przypadku okreslonego zdarzenia;
= jednostki pomocnicze, ktdre pomagaja w realizacji dzialan jednostce gtéwnej;
® jednostki uzupelniajace, ktérych wiedza i kompetencje s3 pomocne w okre-
$lonej sytuacji; sa to m.in.: inspekcja farmaceutyczna, inspekcja sanitarno-epi-
demiologiczna, inspekcja weterynaryjna, inspekcja ochrony roélin, inspekcja
transportu drogowego, inspekcja nadzoru budowlanego, inspekcja ochrony sro-
dowiska, inspekcja handlowa, panstwowa agencja atomistyki, lasy panstwowe,
generalna dyrekcja drog krajowych i autostrad, pogotowie gazowe, pogotowie
energetyczne, stuzby ochrony lotnisk i inne, niezb¢edne w okreslonej sytuacji.

3. Spoleczenstwo: spolecznosci lokalne i przedsigbiorstwa funkcjonujace na danym
obszarze terytorialnym.

4. Media: radio, telewizja, prasa, internet.

5. Organizacje pozarzadowe, ktore obejmujg ratownictwo ochotnicze (np.: ochotni-
cze straze pozarne, wodne ochotnicze pogotowie ratunkowe, gorskie ochotnicze
pogotowie ratunkowe), organizacje zajmujgce si¢ pomocg humanitarng (np. Pol-
ski Czerwony Krzyz), a takze stowarzyszenia i fundacje ukierunkowane na zwal-
czanie problemoéw spolecznych (np. przemocy, alkoholizmu) oraz ratownictwo
komercyjne (np. pomoc drogowa).

6. Jednostki badawczo-rozwojowe funkcjonujgce przy jednostkach interwencyjno-
-ratowniczych (np. laboratoria), szkoly wyzsze prowadzace badania w zakresie
bezpieczenstwa wewnetrznego, a takze instytuty badawcze.

Fundament sieci zarzadzania bezpieczenstwem publicznym stanowi Policja, Pan-
stwowa Straz Pozarna oraz jednostki Ratownictwa Medycznego [1, s. 460-475; 2,
s. 313-334]. Jednostki te najczesciej interweniujg oraz sa powigzane licznymi rela-
cjami. Z tego wzgledu zostaly one wybrane do analiz w niniejszym artykule. Dziala-
nia tych jednostek wspieraja pozostale stuzby, a organizacje pozarzadowe, jednostki
badawczo-rozwojowe, spolecznosci lokalne spetniajg funkcje uzupelniajaca. Celem
dzialania Policji, Panistwowej Strazy Pozarnej oraz jednostek Ratownictwa Medycz-
nego jest sprostanie zaréwno sytuacjom kryzysowym, jak i codziennym zagrozeniom
(np. wypadki drogowe, przestepstwa itp.) w ramach dzialan rutynowych.

Koordynacja w sieciach zarzadzania bezpieczenstwem publicznym jest ksztal-
towana zaréwno przez formalne, jak i nieformalne relacje, przebiega w wymiarze
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wewnatrz- i miedzyorganizacyjnym, wertykalnym i horyzontalnym, a ponadto ma
miejsce na réznych poziomach organizacyjnych w postaci partnerstw, sojuszy i sieci
[15, s. 33-48]. Jej poziom zalezy od zdolnosci poszczegdlnych organizacji do przy-
stosowania si¢ do dynamicznych warunkéw dzialania oraz od skutecznej komu-
nikacji majacej na celu wypracowanie wspolnego stanowiska odno$nie sposobow
prowadzenia operacji.

Poziom zaangazowania operacyjnego poszczegdlnych jednostek oraz koordy-
nacja ich wspdlnych dzialan w sieciach zalezg od sytuacji i rodzaju analizowanego
problemu, a takze od fazy procesu zarzadzania bezpieczenstwem publicznym. Pro-
ces ten obejmuje dzialania podejmowane przed wystgpieniem zagrozenia, w czasie
zagrozenia oraz po jego zazegnaniu [16, s. 722-727]. W pierwszej fazie koordynacja
polega na dostosowaniu przedsiewzie¢ przygotowawczych poszczegdlnych organizacji
w celu zapewnienia zdolnosci migdzyoperacyjnych. Stuzy temu zaréwno przygoto-
wywanie planéw, wariantéw i procedur dzialan, jak i migedzyorganizacyjne szkole-
nia i ¢wiczenia, a takze zawieranie uméw z podmiotami gospodarczymi. Efekty tych
przedsiewziec s3 weryfikowane w drugiej fazie procesu zarzadzania bezpieczenstwem
publicznym, kiedy koordynacja opiera si¢ na wspolnym obrazie sytuacji zbudowa-
nym na informacjach przekazywanych przez rozproszone terenowo zespoty opera-
cyjne. Natomiast po zazegnaniu zagrozenia w celu koordynacji jest zapewnienie, ze
dzialania poszczegélnych organizacji beda realizowane w sposob wlasciwy, szybki
i bez zbgdnego marnotrawstwa. Na kazdym etapie procesu zarzadzania bezpieczen-
stwem publicznym koordynacja stanowi duze wyzwanie. Wymaga ona podejscia
dynamicznego, co wynika z nastepujacych przyczyn, ktére moga by¢ zréodlem ryzyka
w realizacji tego procesu:

1. niepewnos¢ i zmienno$¢ warunkow dzialania,
rozproszenie punktéw decyzyjnych,
sekwencyjno$¢ dzialan miedzyorganizacyjnych,
roznice w interpretacji i ocenie sytuacji,
konflikty migdzyorganizacyjne.

ARl

Zrédta ryzyka w koordynacii sieci zarzadzania bezpieczenistwem publicznym
wynikajg zaréwno z zawitosci i niepowtarzalnosci dzialan, jak i ztozonosci oraz rdz-
nic w wymiarach poznawczym i spofecznym organizacji bioracych udzial w tych
dzialaniach. Na poziom tego ryzyka moze réwniez wplywac rodzaj sytuacji, liczba
zaangazowanych podmiotow, wspodlzaleznosci miedzy nimi oraz stosowane metody
zarzadzania wspolnymi dzialaniami. Dodatkowo indywidualizm organizacyjny i brak
holistycznego podejscia do zdarzen, a jedynie przez pryzmat wlasnej organizacji,
moga prowadzi¢ do niezgodnosci, konfliktéw oraz réznic w interpretacji i ocenie
sytuacji, co ogranicza skutecznos¢ koordynacji.
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4. Ocena czynnikéw koordynacji w sieciach zarzadzania

bezpieczenstwem publicznym

Na podstawie wywiadow i obserwacji oraz analizy literatury przedmiotu ziden-
tyfikowano podstawowe atrybuty koordynacji w sieciach zarzadzania bezpieczen-
stwem publicznym [22, s. 91].Zostaly one poddane ocenie w badaniach ankietowych
przeprowadzonych wséréd ekspertow. Uzyskane wyniki zilustrowano na rysunku 1.

Rysunek 1. Ocena czynnikéw koordynacji w sieciach zarzadzania bezpieczeristwem

publicznym

Jasny podziat odpowiedzialnosci

Formalizacja procedur i regulaminéw

Zrozumiato$¢ zadan
poszczegblnych organizacji

Przejrzystosc¢ rél poszczegdinych

organizacji
Whprawnos¢ w osiaganiu celow 26,5

Jednoosobowe przewodzenie

w trakcie realizacji dziatan 2859

Czynnik koordynaciji

Dostosowanie zasobéw do potrzeb

Szybki przeptyw zasobéw miedzy
organizacjami
Elastyczno$¢ wspdlnych dziatan

Szybkos¢ adaptacji do warunkéw
dziafania

0,0 20,0

38,6

30,1

Mozliwo$¢ podejmowania decyzji
na poziomie grup zadaniowych :

Wzajemne dostosowywanie sie 20.5
organizacji

51,8 360

48,2 24
53,0 2|4
53,0 3,6[I¥4
67,5 80,0
50,6 72
458 Sz 3 ¢
506 S ¢

67,5 1,2
65,1 7,2
60,2 24
57,8 8,6
40,0 60,0 80,0 100,0

Ocena wystepowania czynnika koordynacji [%]

m Zdecydowanie tak Raczej tak m Ani tak, ani nie

Zrédto: opracowanie wlasne.

m Raczej nie Zdecydowanie nie

Uzyskane wyniki wyraznie wskazuja, ze koordynacja w sieciach zarzadzania bez-
pieczenstwem publicznym opiera si¢ przede wszystkim na czynnikach formalnych.
W najwigkszym stopniu jest realizowana na podstawie jasnego podzialu odpowie-

dzialnosci (92,8% pozytywnych odpowiedzi), formalizacji procedur i regulami-
néw (86,8%), a takze przejrzystodci i zrozumialosci zadan (83,1%) i rdl (81,9%)
poszczegolnych organizacji. Czynniki te umozliwiajg ustrukturyzowac sie¢ w celu
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wyeliminowania zagrozen zwigzanych z brakiem podjecia dzialan adekwatnych do

sytuacji, czy tez z dublowaniem si¢ przedsigwzig¢. Istniejacy od ponad dekady trend

zwigzany z budowaniem relacji miedzyorganizacyjnych stwarza réwniez warunki
do rozwoju dziatan pozwalajacych na zwiekszenie elastycznosci, adaptacyjnosci,

a w rezultacie szybkosci dziatania. Jednakze dominujg wcigz formalne uwarunko-

wania koordynacji w sieciach zarzadzania bezpieczenstwem publicznym, co réwniez

jest widoczne w jej wymiarach, do ktérych nalezg [22, s. 130]:

1. Standaryzacja, ktdra polega na podziale zadan miedzy organizacje tego systemu
oraz opracowywaniu procedur wspdlnych przedsigwziec¢ w taki sposob, aby kom-
petencje poszczegdlnych jednostek uzupelniaty sie.

2. Centralizacja polegajaca na zbieraniu informacji z rozproszonych miejsc, ich
przetwarzaniu przez jedng osobe lub grupe i przekazywaniu polecen z powro-
tem do punktéw dzialania.

3. Zwinnos¢, ktora przejawia si¢ poprzez szybkie reagowanie na zmiany w niepew-
nych i zmiennych warunkach dzialania, a takze poszukiwanie nowych mozliwo-
$ci oraz rozwijanie posiadanych zasobdow.

Standaryzacja jest podstawowa metoda koordynacji. W sieciach zarzadzania bez-
pieczenstwem publicznym jej celem jest harmonizacja wspdlnych dziatan wielu orga-
nizacji. Zmiennos$¢ i niepewnos$¢ uwarunkowan realizacji dzialan w badanej sieci
sprawia jednak, ze nie jest ona wystarczajaca do zapewnienia skutecznosci realizowa-
nych przedsiewzie¢ [11, s. 531-583; 24, s. 327]. Podobnie centralizacja koordynacji
posiada zalety i wady — ulatwia nadzér nad procesami realizowanymi w zlozonych
strukturach miedzyorganizacyjnych, ale z drugiej strony moze ogranicza¢ szybko$¢
dziatania. Natomiast zwinnos¢ organizacyjna w sieciach zarzadzania bezpieczen-
stwem publicznym dotyczy zdolnosci realizacji nieplanowanych dziatan w odpo-
wiedzi na nieprzewidziane potrzeby. Przejawia si¢ przez elastycznos¢, adaptacyjnosé
i szybkos¢ dziatania, ktore sa osiggane w wyniku integracji proceséw oraz miedzy-
organizacyjnego komunikowania si¢ [21, s. 445-460; 25, s. 146]. Wymiar zwinnosci
jest aktualnie wylaniajagcym si¢ obszarem koordynacji w sieciach zarzadzania bez-
pieczenstwem publicznym.

5. Determinanty zwinnosci koordynacji w sieciach
zarzadzania bezpieczenstwem publicznym

Analizy wynikéw uzyskanych badan pozwolity ustali¢ podstawowe determinanty
zwinnosci koordynacji w sieciach zarzadzania bezpieczenstwem publicznym, do
ktoérych naleza: rutyny miedzyorganizacyjne (inter-organizational routines), wielo-
kierunkowy przeptyw informacji (multi-directional information flow), przywédztwo
oparte na wspotpracy (collaborative leadership), zaangazowanie migdzyorganizacyjne
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(inter-organizational commitment), szybkie zaufanie (swift trust), samoorganizacja
(self-organization) oraz wspolna percepcja (common cognition). Zostaly one zilu-
strowane na rysunku 2.

Rysunek 2. Determinanty zwinnosci koordynacji w sieciach zarzadzania
bezpieczeristwem publicznym

________________________

DETERMINANTY O CHARAKTWRZE

________________________

DETERMINANTY O CHARAKTWRZE

Przywédztwo oparte

na wspétpracy Wspdlna percepcja

ORGANIZACYJNYM | RELACYJNYM |
' Rutyny ' E Zaangazowanie i
! miedzyorganizacyjne ! ! miedzyorganizacyjne !
| N\ | ZWINNOSC KOORDYNAC)I Szybkie zaufanie !
' Wielokierunkowy . W SIECIACH ZARZADZANIA \
! przeptyw informacji ' BEZPIECZENSTWEM \
' P PUBLICZNYM Samoorganizacja !

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie syntezy uzyskanych wynikéw.

Pierwsze trzy determinanty zwinnosci koordynacji majg charakter organiza-
cyjny. Z jednej strony rutyny sa niezbedne, wynikaja z powtarzalnosci wspélnych
dzialan, buduja podstawy wspdlnych przedsiewzie¢, ale z drugiej strony ograniczajg
adaptacyjno$¢ organizacji [5, s. 62-71]. Natomiast wielokierunkowo$¢ przekazywa-
nia informacji pozwala pozyska¢ i zweryfikowa¢ szybko zmieniajace sie dane. Moz-
liwosci w tym zakresie moga by¢ ograniczone niekompatybilno$cig systeméw oraz
niskim poziomem ukierunkowania na komunikacje¢ pracownikéw poszczegdlnych
organizacjach. Z kolei przywddztwo oparte na wspdtpracy w sieciach zarzadzania
bezpieczenstwem publicznym jest odmienne niz w przypadku organizacji funkcjo-
nujacych jedynie w stabilnym $rodowisku [12, s. 897]. Jest rozproszone, spoczywa
w rekach oséb, ktére w danej chwili najlepiej nadaja sie do tej roli. Ponadto jest osa-
dzone w zlozonej sieci interakcji, gdzie bierze si¢ pod uwage wiedze, doswiadczenie
i pomysty przedstawicieli innych organizacji. Jest to determinanta, ktéra obok cech
organizacyjnych posiada réwniez charakter relacyjny.

Pozostale cztery determinanty maja stricte charakter relacyjny. Zaangazowanie
polega na checi wlaczenia si¢ w dzialania i maksymalizacji wysitkéw w celu osig-
gniecia zamierzen. Jest niezbednym czynnikiem koordynacji, a takze kluczowa ante-
cedencja zaufania. W zmiennym i niepewnym $rodowisku zaufanie jest budowane
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na podstawie biezacej oceny sytuacji, dlatego okreslane jest mianem szybkiego [3,
s. 45-56; 9, s. 1-19]. Szybkie zaufanie w sieciach zarzadzania bezpieczenstwem
publicznym jest to ufno$¢ w stusznos¢ dziatania, niezawodnos¢ i rzetelno$¢ innych
0sob i organizacji w tymczasowych zespotach miedzyorganizacyjnych, utworzonych
natychmiastowo po wystapieniu zagrozenia. Jest to rowniez bardzo wrazliwa deter-
minanta, ktorg fatwo straci¢, zwlaszcza w sytuacjach niestabilnych, gdzie moze dojs¢
do nieporozumien i konfliktéw. Z kolei samoorganizacja odnosi si¢ do spontanicz-
nego pojawienia si¢ porzadku w przedsiewzieciach realizowanych w uktadach mie-
dzyorganizacyjnych, bez konieczno$ci ingerencji poziomu centralnego. W rezultacie
powstaja nowe relacje miedzyorganizacyjne i nowe sposoby realizacji dziatan bedace
zrédlem innowacji organizacyjnych. Ostatnig determinantg koordynacji w sieciach
zarzadzania bezpieczenstwem publicznym jest wspolna percepcja, ktéra dzieki budo-
wie wspdlnego obrazu sytuacji pozwala zmniejszy¢ rozbiezno$ci miedzy zaplanowa-
nymi dzialaniami a praktyka. Ulatwia ona dostosowanie sit i srodkéw do potrzeb
oraz adaptacje dzialan w niepewnych warunkach.

Wszystkie ze zidentyfikowanych determinant zwinnos$ci koordynacji w sieciach
zarzadzania bezpieczenstwem publicznym wzajemnie na siebie wplywaja i moga
wywola¢ zaréwno pozytywne, jak i negatywne efekty. Widoczna jest jednak coraz
wieksza potrzeba udzielenia pierwszenstwa metodom koordynacji relacyjnej. Postu-
luje sie réwniez likwidacje sztywnych struktur organizacyjnych na rzecz wspodlnej
pracy tworczej [7, s. 491]. Umozliwiloby to efektywniej zarzadzaé wspoétzaleznosciami
i zwigkszy¢ zwinno$¢ wspdlnych dziatan.

Podsumowanie

Cechg charakterystyczng koordynacji w sieciach zarzadzania bezpieczenstwem
publicznym jest dorazno$¢, krotka perspektywa i nieregularnos¢ wystepowania.
W takich warunkach formalne metody koordynacji w sieciach zarzadzania bezpie-
czenstwem publicznym sg niezbedne do stworzenia ram do realizacji dziatan, acz-
kolwiek istnieje widoczna potrzeba wzmocnienia i zwigkszenia wykorzystania relacji
sieciowych i ukierunkowania na wspdtprace w celu wzrostu zwinnosci koordynacji.

Niniejszy artykul stanowi wktad w rozwdj paradygmatu sieci w zarzadzaniu bez-
pieczenstwem publicznym, podkresla znaczenie zwinnosci w tym obszarze. Wyka-
zano w nim, ze zwinno$¢ stanowi jeden z trzech kluczowych wymiaréw koordynacji
w badanych sieciach. Przejawia si¢ ona przez szybkie reagowanie na zmiany w nie-
pewnych warunkach dziatania oraz ciagly rozwoj realizowanych proceséw w celu
zapewnienia elastycznosci i umiejetnosci adaptacji do zmian. Jest to wytaniajacy sie
obszar koordynacji w sieciach zarzadzania bezpieczenstwem publicznym, ukierun-
kowany na czynniki relacyjne.
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Rezultatem przeprowadzonych badan jest zidentyfikowanie determinantéw
zwinno$ci koordynacji w sieciach zarzadzania bezpieczenstwem publicznym. Do
determinantéw tych naleza: rutyny miedzyorganizacyjne, wielokierunkowy prze-
plyw informacji, przywodztwo oparte na wspolpracy, zaangazowanie miedzyorga-
nizacyjne, szybkie zaufanie, samoorganizacja oraz wspdlna percepcja. Kazdy z tych
determinant6w jest osobnym problemem badawczym, wymagajacym dalszych pogte-
bionych eksploracji.
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ZWINNOSC KOORDYNAC|I W SIECIACH ZARZADZANIA
BEZPIECZENSTWEM PUBLICZNYM

Streszczenie

Zwinno$¢ posiada kluczowe znaczenie w procesie koordynowania przedsiewziec¢ w sieciach
zarzadzania bezpieczenstwem publicznym ze wzgledu na potrzebe konsolidacji sit i $rod-
kéw wielu organizacji, ktére realizujg dziatania w ramach swoich mozliwosci, w okreslo-
nych warunkach i na podstawie informacji uzyskanych z réznych zrédel. Od organizacji tej
sieci wymaga sie adaptacyjnosci, elastycznosci i szybkoéci dzialania. Jednakze problematyka
zwinnoéci koordynacji jest rzadkim przedmiotem badan. Niniejszy artykul stanowi probe
wypelnienia tej luki badawczej przez identyfikacje determinantéw zwinno$ci koordynacji
w sieciach zarzadzania bezpieczenstwem publicznym. Cel ten zostal osiagniety na podstawie
analizy literatury przedmiotu, badan ankietowych oraz dyskusji w gronie ekspertow.

SEOWA KLUCZOWE: ZWINNOS'(’], DETERMINANTY ZWINNOS'CI, KOORDYNAC]JA,
ZARZADZANIE BEZPIECZENSTWEM PUBLICZNYM, SIECI PUBLICZNE.

COORDINATION AGILITY IN THE PUBLIC SAFETY
MANAGEMENT NETWORKS

Abstract

Agility is crucial in the process of coordinating operations in the public safety management
networks due to the need to consolidate the forces and resources of many organizations car-
rying out activities within their capabilities, under specific conditions and based on the infor-
mation obtained from various sources. Organizations in these networks are required to be
adaptable, flexible and fast. However, the issue of coordination agility is a rare research sub-
ject. This article is an attempt to fill this research gap by identifying determinants of coordi-
nation agility in the public safety management networks. This goal was achieved based on
the analysis of the subject literature, questionnaire surveys and discussions among experts.

KEY WORDS: AGILITY, DETERMINANTS OF AGILITY, COORDINATION, PUBLIC
SAFETY MANAGEMENT, PUBLIC NETWORKS.

JEL: H110, K220, 0380, R580
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KATARZYNA LICZMANSKA-KOPCEWICZ***

MAKROOTOCZENIE POLSKICH MSP
W KONTEKSCIE ICH INNOWACY|NOSCI

Wprowadzenie

Srodowisko zewnetrzne odgrywa istotna role w funkcjonowaniu przedsiebiorstw
[8, 5. 899-933; 17, 5. 400-416; 21, s. 19-25], w tym réwniez malych i srednich [12,
s. 543-569; 19, s. 178-189; 24, s. 391-402]. Jest zaréwno zrodtem szans, jak i zagro-
zen dla ich obecnej i przyszlej dzialalnosci. Od przedsiebiorstwa, a przede wszystkim
od jego zasobow [1, s. 7-24; 4, s. 99-120], rutyn organizacyjnych, kluczowych kom-
petencji i zdolnosci dynamicznych [23, s. 509-533], zalezy to, czy jest ono w stanie
wlasciwie je wykorzystac [6, s. 128-152].

Podobnie sytuacja wyglada w zakresie problematyki innowacji. Na rozwdj teo-
rii innowacji ogromny wplyw mialy prace J.A. Schumpetera. Wskazatl on, iz rozwoj
gospodarczy stymulowany jest przez innowacje w dynamicznym procesie, w ktérym
nowe technologie zastepuja stare [22, s. 261]. W. Baumol wskazuje ponad to, iZ nie-
mal caly rozwoj gospodarczy po XVIIIw. w ostatecznym rozrachunku zawdzigczamy
innowacjom [5, 2002]. Wspolcze$nie rozpatruje si¢ innowacyjno$¢ z wielu perspek-
tyw. Stara si¢ odnalez¢ swoisty ,,klucz” do jej pobudzania i skutecznego zarzadza-
nia [11, 2011]. Z jednej strony bada si¢ innowacyjno$¢ jednostki — cztowieka [7; 19,
s. 178-189], z drugiej zas — przedsigbiorstwa [13,s. 178-189] i kraju 8, s. 899-933; 9].

Na tak zarysowanym tle warto zada¢ pytanie o srodowisko zewnetrzne (makro-
otoczenie) w kontekscie innowacyjnosci przedsigbiorstw. Z uwagi na istotng role
MSP w polskiej gospodarce (MSP stanowig 3,8% wszystkich przedsiebiorstw, two-
rza 19,9% PKB i pracuje w nich 30,1% ogoétu pracujacych w przedsiebiorstwach)

* Dr hab. Maciej Zastempowski, prof. UMK - Uniwersytet Mikolaja Kopernika.
** Dr hab. Waldemar Glabiszewski - Uniwersytet Mikofaja Kopernika.
*** Dr Katarzyna Liczmanska-Kopcewicz - Uniwersytet Mikolaja Kopernika.
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gléwnym celem niniejszych rozwazan jest zbadanie zaleznos¢ miedzy uwarunko-
waniami makrootoczenia a innowacyjnoscig tych przedsiebiorstw.

1. Ramy teoretyczne i model koncepcyjny

Kreowanie innowacji jest wewnetrznym procesem wymagajacym zaangazowania
calego przedsigbiorstwa [24, s. 391-402]. Wplywa on réwniez na taki, a nie inny spo-
sob zachowania si¢ przedsigbiorstwa. Jego przebieg zalezy od perspektywy, z ktorej
na niego patrzymy. Jedli przyjmiemy perspektywe tradycyjna (neoklasyczng) inno-
wagcji, charakterystyczng dla tzw. modeli linowych, to innowacje (technologiczng)
bedziemy traktowali jako rezultat dzialalnosci badawczo-rozwojowej (B+R). W kon-
sekwencji tworzenie innowacji zostaje sprowadzone jedynie do wlasciwej alokacji
zasobow. Z kolei patrzac z perspektywy ewolucyjnej — innowacja jest ztozonym pro-
cesem organizacyjnego uczenia si¢, we wszystkich obszarach funkcjonalnych, podle-
gajacych okreslonym decyzjom w ramach systemu produkc;ji i zaleznym od réznych
czynnikéw zewnetrznych i kontekstualnych [13, s. 459].

Badania dotyczace innowacyjnosci przedsigbiorstw zwracaja uwage na rosnaca
role, nie tylko czynnikéw wewnetrznych - organizacyjnych (np. zdolnosci absorp-
cyjnej czy zdolnosci innowacyjnej), lecz takze czynnikéw zewnetrznych - srodo-
wiskowych. Rodzi to pytanie: czym, tak dokfadnie, s3 uwarunkowania zewnetrzne
innowacyjnosci? By odpowiedzie¢ na nie, dokonano przegladu kluczowych prac
zwigzanych z tym zagadnieniem. Wyniki zostaly przedstawione w tabeli 1.

Analiza danych zawartych w tabeli 1 pozwala zauwazy¢ kilka kwestii. Po pierw-
sze, cz¢$¢ badan skupia si¢ na wylacznie na czynnikach makrootoczenia [8; 24]. Po
drugie, podkresla si¢ role wiedzy zewnetrznej [10; 12]. Po trzecie, cz¢$¢ badan anali-
zuje wylacznie otoczenie blizsze, konkurencyjne [2; 14; 18; 24, 25]. Po czwarte, czgs¢
badaczy laczy analiz¢ uwarunkowan dalszych i blizszych [3; 10; 13; 19; 20]. Po piate,
podkresla si¢ niepewnos¢ i wrogo$¢ otoczenia [17; 21].

Opierajac si¢ na przegladzie literatury, zdecydowano si¢ oddzieli¢ analize otocze-
nia dalszego od blizszego i skupi¢ si¢ wylgcznie na tym pierwszym.

Makrootoczenie dzieli si¢ na sze$¢ nastepujacych grup uwarunkowan: ekono-
miczne, polityczno-prawne, socjokulturowe i demograficzne, miedzynarodowe, tech-
niczne i geograficzne. W ramach kazdej z nich wskazuje si¢ szczegélowe czynniki.
Inspiracja jest metoda PEST. Ich liste przedstawiono w zalaczniku 1.

Innowacyjno$¢ MSP rozumie si¢ zgodnie z Metodyka OSLO [15], wyodrebnia-
jac jej cztery wymiary: innowacje produktowe, procesowe, organizacyjne i marke-
tingowe. Rozbudowuje si¢ wymiary organizacyjny i marketingowy o przykltadowe
innowacje. Szczegoly przedstawiono w zalaczniku 2.

Postawiono nastepujace hipotezy:
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Hi:

H2:

H3:

H4:

Hb5:

Heé:

Istnieje pozytywna zaleznos¢ miedzy uwarunkowaniami ekonomicznymi a inno-
wacyjnoscig malego i sredniego przedsiebiorstwa.

Istnieje pozytywna zalezno$¢ migdzy uwarunkowaniami polityczno-prawnymi
a innowacyjnoscig matego i sredniego przedsiebiorstwa.

Istnieje pozytywna zalezno$¢ miedzy uwarunkowaniami socjokulturowo-demo-
graficznymi a innowacyjnoécig mafego i sredniego przedsiebiorstwa.

Istnieje pozytywna zalezno$¢ miedzy uwarunkowaniami migdzynarodowymi
a innowacyjnoscig matego i sredniego przedsiebiorstwa.

Istnieje pozytywna zalezno$¢ miedzy uwarunkowaniami technicznymi a inno-
wacyjnoscig matego i sredniego przedsiebiorstwa.

Istnieje pozytywna zaleznos$¢ migedzy uwarunkowaniami geograficznymi a inno-
wacyjnoscig matego i sredniego przedsiebiorstwa.

Tabela 1. Zewnetrzne uwarunkowania innowacyjnosci — przeglad literatury

Rodzaj badar, przedsiebiorstw,

Autorzy branza i kraj Wyznaczniki/elementy/czynniki
R.D. Russell Badania ilosciowe. Poziom nieprzewidywalnosci (tempo zmian).
1990 Duze przedsiebiorstwa.
Przemyst.
USA.
P.S. Adler, A. Shenbar | Analiza przypadku. Relacje, ktore firma rozwija z obecnymi
1990 Duze przedsiebiorstwa. i potencjalnymi:
Przemyst zbrojeniowy. 1. sojusznikami,
2. rywalami,
3. dostawcami,
4. klientami,
5. politycznymi aktorami,
6. lokalnymi spotecznosciami.
B. Kogut, U. Zander Przeglad literatury. Elementy:
1992 1. konsumenci,
2. ochrona patentowa,
3. ograniczenia monopolistyczne,
4. charakter konkurencyjnosci (presja),
5. szybkos¢ transferu technologii,
6. wspétpraca,
7. wiedza zewnetrzna (mozliwa do
pozyskania).
A. Ozsomer, Badania ilosciowe. Czynniki otoczenia:
R.]. Calantone, A. Di Lista 500 Fortune. 1. wrogos¢ otoczenia (Srodowiska):
Benedetto USA. a. stopien ryzyka,
1997 b. stopier stresu, wrogosci;

2. niepewnos¢ otoczenia:
a. tempo zmian w praktykach
marketingowych,
b. tempo starzenia sie produktu,
c. nieprzewidywalnos¢ dziatari konkurencji,
d. nieprzewidywalnos¢ popytu i gustow.
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Rodzaj badan, przedsiebiorstw,

Autorzy branza i kraj Wyznaczniki/elementy/czynniki

G. Nassimbeni Badania ilosciowe. Charakterystyki rynku:

2001 Mate i Srednie przedsiebiorstwa. 1. przewidywalnos¢,
Przemyst: mechaniczny, 2. czynniki sezonowe,
produkcja drewnianych mebli, 3. liczba konkurentéw.
elektroelektronika.
Wrtochy.

J.L. Furman, Badania ilosciowe. Krajowe (narodowe) zdolnosci innowacyjne

M.E. Porter, S. Stern
2002

H. Romijn,
M. Albaladejo
2002

C. Quintana-Garcia,
C.A. Benavides-Velasco
2004

H. Zhao, X. Tong,
P.K. Wong, J. Zhu
2005

M. Assink
2006

S. Ongkittikul,
H. Geerlings 2006

17 krajéw OECD.

Badania ilosciowe.
Mate i Srednie przedsiebiorstwa.
Branza elektroniczna

i komputerowa (oprogramowanie).

Anglia.

Badania ilosciowe.

Mate i Srednie przedsiebiorstwa.
Wysokie technologie

— biotechnologie.

Europa.

Badania ilosciowe.
Przedsiebiorstwa produkcyjne.
Singapur.

Przeglad literatury.
Duze przedsiebiorstwa.
Badania z USA i z Europy.

Analiza przypadku.

Branza autobusowa, komunikacja
publiczny.

Wielka Brytania i Holandia.

zaleza od sity:

1. narodowej wspélnej infrastruktury
innowacyjnej (czynniki przekrojowe, ktére
w szerokim zakresie przyczyniaja sie do
innowacyjnosci w catej gospodarce),

2. Srodowiska innowacji w krajowych klastrach
przemystowych,

3. sity powiazar miedzy nimi.

Zewnetrzne zrédfa wptywajace na zdolnos¢
innowacyjna:
1. intensywnos¢ wspofpracy i zalety zwigzane
z tworzeniem sieci z:
. klientami,
. dostawcami
. konkurentami
. instytucjami finansowymi,
. instytucjami szkoleniowymi,
instytucjami badawczo-rozwojowymi,
. ustugodawcami
. stowarzyszeniami branzowymi;
2. wsparcie instytucjonalne:
a. otrzymane wsparcie instytucjonalne,
b. otrzymane brytyjskie nagrody za
innowacyjnosc,
c. otrzymane unijne dotacje na innowacje.

SKQ chco o0 T

Rodzaj relacji w otoczeniu:

1. kooperacja z bezposrednimi konkurentami,

2. relacje w gére: kooperacja lub
konkurowanie,

3. relacje w dét: kooperacja lub konkurowanie.

Poziom konkurencyjnosci otoczenia:
1. wysoki,
2. niski.

Zewnetrzne czynniki:

1. DEPEST: czynniki demograficzne,
ekologiczne, polityczne, ekonomiczne,
spoteczne, technologiczne,

2. konkurengja,

3. konsumenci.

Regulacje prawne.
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Makrootoczenie polskich MSP w kontekscie ich innowacyjnosci .

J.A. Martinez-Roman, : Badania iloSciowe. 1. Rywalizacji i dynamika konkurencji,
J. Gamero, J.A. Tamayo : Mate i Srednie przedsiebiorstwa. 2. Wsparcie instytucjonalne.
2011 Rolnictwo, przemyst, budownictwo

i ustugi.

Hiszpania.
R.C.M. Yam, W. Lo, Badania ilosciowe. Regionalny system innowacji, obejmujacy
E.P.Y. Tang, A.K.W. Lau | Mate, srednie i duze Zrédta innowagji:
2011 przedsiebiorstwa. 1. zewnetrzne,

Przemyst. 2. ustugi biznesowe wymagajace duzej wiedzy.

Hongkong.
|. Romero, Badania ilosciowe. Charakterystyki Srodowiska zewnetrznego:
J.A. Martinez-Roman Samozatrudnieni. 1. rozprzestrzenianie sie wiedzy (knowledge
2012 Andaluzja — Hiszpania. spillovers),

2. system uniwersytecki i instytucje badawczo-
-rozZWojowe,
3. regulacje i publiczne Srodki wsparcia.

J.A. Martinez-Roman, Badania ilosciowe. Zewnetrzne Zrédta wiedzy.
|. Romero Mikro, mate i Srednie
2017 przedsiebiorstwa.

Hiszpania.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [2, s. 26; 3, s. 219; 8, 5. 905-909; 10, s. 392-394; 13, s. 465; 12,
s.543-569; 14, s. 252; 16, 5. 284-285; 17, s. 408; 18, 5. 935; 19, 5. 179; 20, 5. 1061-1064; 21, s. 19-20; 24, s. 395;
2,5.221].

Model lokowania hipotez przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Model lokowania hipotez badawczych

e Innowacyjnos¢ MSP
UWARUNKOWANIA MAKROOTOCZENIA

Innowacje produktowe

| Ekonomiczne — EKON PRO_IN

| Polityczno-prawne — POL_PRA

Innowacje procesowe
PROC-IN

Socjokulturowe i demograficzne — SD

| Miedzynarodowe — MIEN ] ] ]
Innowacje organizacyjne

ORG_IN

| Techniczne — TECH

Innowacje marketingowe

| Geograficzne — GEOG
MARK_IN

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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2. Badania empiryczne

2.1. Zbieranie danych

Badania empiryczne zostaly przeprowadzone w 2015 r. w ramach projektu Opus
Narodowego Centrum Nauki pt. Innowacyjnosé matych i srednich przedsigbiorstw
w dobie kryzysu gospodarczego — uwarunkowania trendy i modele'. Gléwna czes¢
badan wykonano, z wykorzystaniem metody CAPI, przy wspoétudziale PBS Sp. z o.0.
w Sopocie, na reprezentatywnej probie polskich MSP. Losowy dobér proby zostat
przeprowadzony we wrzesniu 2014 r. przez Centrum Informatyki Statystycznej GUS
w Warszawie. Losowania dokonano z rejestru REGON wg stanu na 31.08.2014r.
Reprezentatywnos¢ oparto o nastepujace kryteria: wielko$¢ przedsigbiorstwa, rodzaj
dzialalnosci wg sekcji i dziatéw PKD, siedziba przedsiebiorstwa (w ujeciu przekroju
wojewodzkiego) oraz minimalny - 5-letni okres funkcjonowania na rynku. Wielkos¢
proby badawczej ustalono przyjmujac, iz:

= w2012 r. male przedsiebiorstwa (bez mikro) stanowily 146 489 podmiotéw a sred-
nie - 29 787. Wielkos¢ populacji tacznie wynosita 17 6276 podmiotow;

® poziom ufnosci p =0,95;

u wielko$¢ frakeji — procentowy udzial zjawiska innowacyjnosci w populacji wynosi

20%;

= blad maksymalny wynosi 0,05.

Przy takich kryteriach minimalna liczebno$¢ préby powinna wynosi¢ 246 pod-

miotéw.

2.2. Préba

Jak mozna zaobserwowa¢ na podstawie danych przedstawionych w tabeli 1, osta-
tecznie w badaniu udzial wzieto 250 matych i $rednich przedsigbiorstw. 80,8% sta-
nowily przedsigbiorstwa male (bez mikro). Najwiecej — 22% - nalezalto do sekcji C
- przetworstwo przemystowe. Pod wzgledem lokalizacji najwiecej — 17,2% — miato
swoja siedzib¢ w wojewodztwie mazowieckim. Do kategorii przedsigbiorstw inno-
wacyjnych?, zgodnie z definicja OSLO [15, s. 62], zaliczono 208 podmiotéw, co sta-
nowilo 83,2% calej proby.

! Projekt zostal sfinansowany ze srodkéw NCN przyznanych na podstawie decyzji nr DEC-2013/09/B/
HS4/01971.

2 Przedsigbiorstwo innowacyjnie to taka firma, ktdra w badanym okresie wdrozyla przynajmniej jedna
innowacje [15, s. 61].
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Tabela 1. Charakterystyka badanych MSP

Kryterium o Udzial%

Wielkos¢ przedsiebiorstwa:
= mate (10-49 oséb) 202 80,8
= Srednie (50-249 o0s6b) 48 19,2
Sekcje wg Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci:
= C- przetwérstwo przemystowe 55 22,0
» D —wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczng, gaz, pare wodng, 1 0,4

goraca wode i powietrze do uktadéw klimatyzacyjnych
= E—dostawa wody; gospodarowanie Sciekami i odpadami oraz dziatalnos¢ 2 0,8

zwigzana z rekultywacjq
= F—budownictwo 43 17,2
= G- handel hurtowy i detaliczny; naprawa pojazdéw samochodowych, 68 27,2

wyfaczajac motocykle
= H—transport i gospodarka magazynowa 7 2,8
= | —dziatalno$¢ zwigzana z zakwaterowaniem i ustugami gastronomicznymi 20 8,0
= | —informacja i komunikacja 6 2,4
= K- dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa 5 2,0
= L-—dziatalno$¢ zwiazana z obstuga nieruchomosci n 4,4
= M - dziatalnos¢ profesjonalna, naukowa i techniczna 17 6,8
= N -dziafalno$¢ w zakresie ustug administrowania i dziatalnos¢ wspierajaca 7 2,8
= Q- opieka zdrowotna i pomoc spoteczna 1 0,4
= R—dziatalno$¢ zwiazana z kultura, rozrywka i rekreacja 2 0,8
= S—pozostata dziatalnos¢ ustugowa 5 2,0
Lokalizacja przedsiebiorstwa:
= Dolnoslaskie 17 6,8
= Kujawsko-pomorskie n 4,4
= Lubelskie n 4,4
» Lubuskie 7 2,8
= tddzkie 12 4,8
= Matopolskie 23 9,2
= Mazowieckie 43 17,2
= Opolskie 6 2,4
= Podkarpackie 10 4,0
= Podlaskie 9 3,6
= Pomorskie 14 56
« Slaskie 28 11,2
= Swietokrzyskie 6 2,4
= Warminsko-mazurskie 11 4,4
= Wielkopolskie 30 12,0
» Zachodniopomorskie 12 4,8
Wdrozenie innowagji:
= Tak 208 83,2
= Nie 42 16,8

Zrédlo: opracowanie wiasne.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr2 /2018 (181)

125 ;



2.3. Zmienne

Pierwsza zmienng stanowily czynniki w ramach poszczegdlnych grup uwarunko-
wan. Oceniane byly w 5-stopniowej skali, gdzie: 1 oznaczato - bardzo zZle, 2 - Zle, 3
— ani dobrze, ani zle, 4 — dobrze, 5 bardzo dobrze. Wspolczynnik alfa Cronbacha dla
poszczegolnych grup uwarunkowan wynidsh: ekonomiczne (8 czynnikéw) - 0,867,
polityczno-prawne (7 czynnikéw) - 0,901, socjokulturowe i demograficzne (6 czyn-
nikéw) - 0,821, miedzynarodowe (5 czynnikéw) - 0,808, techniczne (5 czynnikow)
- 0,830, geograficzne (4 czynniki) - 0,753. Wyniki te wskazuja na wewnetrzng spodj-
nos¢ analizowanych grup uwarunkowan.

Drugg zmienng - innowacyjno$¢ MSP — mierzono w skali dychotomicznej, okre-
slajac wdrozenie innowacji produktowych, procesowych, organizacyjnych i marke-
tingowych (0 - nie, 1 - tak). Wspdlczynnik alfa Cronbacha wyniést odpowiednio:
innowacje produktowe (4 rodzaje innowacji) - 0,701, procesowe (6 innowacji) - 0,814,
organizacyjne - 0,819 (16 innowacji), marketingowe (17 innowacji) — 0,861. Szcze-
gbtowa lista badanych czynnikéw oraz innowacji znajduje si¢ w zataczniku 11 2.

2.4. Wyniki

Analizy statystyczne przeprowadzono, wykorzystujac pakiet IBM SPSS Statistics
w wersji 24. Pod uwage wzieto 208 obserwacji pochodzacych od MSP aktywnych
innowacyjnie. W tabeli 2 przedstawiono statystyki opisowe badanych zmiennych.

Tabela 2. Statystki opisowe badanych zmiennych (N=208)

Zmienna : Rozstep Min. Max. Srednia M D s?a?\f:i:{ :::er Wariancja
EKON 4,00 1,00 5,00 2,9730 3 3 0,71724 0,514
POL_PRA 4,00 1,00 5,00 3,0522 3 3 0,79893 0,638
SD 4,00 1,00 5,00 3,2284 3 3 0,66531 0,443
MIEN 4,00 1,00 5,00 3,0240 3 3 0,69477 0,483
TECH 4,00 1,00 5,00 3,1567 3 3 0,71198 0,507
GEOG 4,00 1,00 5,00 3,1454 3 3 0,65493 0,429
PRO_IN 4,00 0,00 4,00 1,9615 2 2 1,39995 1,960
PROC_IN 6,00 0,00 6,00 2,6250 2 0 2,13409 4,554
ORG_IN 15,00 0,00 15,00 4,4135 4 1 3,50186 12,263
MARK_IN 17,00 0,00 17,00 5,0192 4 0 4,24146 17,990

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Aby ustali¢, czy poszczegélne grupy uwarunkowan sg powigzane zwigzkiem linio-

wym z kazdym z czterech wymiaréw innowacyjnosci badanych MSP, postuzono sie
wspolczynnikiem korelacji r Pearsona. Uzyskane wyniki zaprezentowano w tabeli 3.
Swiadcza one, iz jednie uwarunkowania techniczne s skorelowane ze wszystkimi
wymiarami innowacyjno$ci MSP dodatnim i istotnym statystycznie zwigzkiem.
W oparciu o klasyfikacje J. Guilforda korelacje te nalezy potraktowac jako stabe. Ich
wspotczynniki mieszcza si¢ w przedziale 0,1 < |r| < 0,3. Pozytywny charakter tych
korelacji oznacza, ze wzrostowi oceny uwarunkowan technicznych bedzie towarzyszy¢
wzrost innowacji produktowych, procesowych, organizacyjnych i marketingowych.

Nalezy takze zauwazy¢ wystgpienie stabych, pozytywnych i istotnych statystycznie
korelacji migdzy uwarunkowaniami: ekonomicznymi i polityczno-prawnymi a inno-
wacjami produktowymi i procesowymi; socjokulturowymi i demograficznymi oraz
miedzynarodowymi a innowacjami produktowymi.

Tabela 3. Korelacje migdzy poszczegdlnymi grupami uwarunkowan a wymiarami
innowacyjnosci MSP

PRO_IN PROC_IN ORG_IN MARK_IN
EKON r Pearsona ,246" 183" 159" 0,093
istotnos¢ 0,000 0,008 0,022 0,183
POL_PRA r Pearsona 2717 ,204°" 144 1417
istotnos¢ 0,000 0,003 0,038 0,042
SD r Pearsona 71 0,131 0,072 0,085
istotnos¢ 0,013 0,059 0,304 0,223
MIEN r Pearsona 191 0,110 0,036 0,006
istotnos¢ 0,006 0,113 0,602 0,931

TECH r Pearsona ,296"" ,218™ 175 165"
istotnos¢ 0,000 0,002 0,012 0,017
GEOG r Pearsona ,160° 0,127 0,084 0,078
istotnos¢ 0,021 0,067 0,229 0,265

** Korelacja istotna na poziomie 0.01.
* Korelacja istotna na poziomie 0.05.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Zaprezentowane wyniki pozwalaja na potwierdzenie hipotezy H5 o istnieniu
pozytywnej zaleznos¢ miedzy uwarunkowaniami technicznymi a innowacyjnoscia
malego i $redniego przedsigbiorstwa. Stosunkowo najsilniejsza korelacja wystapita
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tu w przypadku innowacji produktowych. Rezultat ten wskazuje, iz im bardziej pozy-
tywnie badane MSP postrzegaja czynniki otoczenia technicznego, a wigc: tempo
rozwoju techniki i technologii, szybkos¢ ich transferu, ochrone patentéw i wzoréow
uzytkowych, rzadowa polityke dotyczacg badan i rozwoju oraz tempo pojawiania sie
nowych wynalazkow, tym wyzsza jest ich innowacyjnos¢. Pozostate hipotezy: H1,
H2, H3, H4 i H6 nalezy odrzucic.

W przypadku H1 pozytywna zaleznos¢ zaobserwowano w dwoch wymiarach
innowacyjno$ci MSP — w zakresie innowacji produktowych i procesowych. Analogicz-
nie sytuacja wyglada w hipotezie H2. Innymi stowy, im bardziej pozytywnie badane
MSP oceniajg uwarunkowania ekonomicznie i polityczno-prawne, tym wyzsza ich
produktowa i procesowa innowacyjno$¢. W obszarze uwarunkowan socjokulturo-
wych i demograficznych — H3 - bardzo staba, dodatnia korelacja dotyczy innowacji
produktowych. Tak samo prezentuje si¢ rezultat w zakresie uwarunkowan miedzy-
narodwych — H4. Jedynie w przypadku uwarunkowan geograficznych - H6 - nie
zaobserwowano istotnych statystycznie korelacji.

Warto takze zauwazy¢, iz otrzymane wyniki wskazuja, iz istnieje zaleznos¢ mie-
dzy zdecydowang wigkszoscig uwarunkowan makrootoczenia (bez geograficznych)
a innowacyjnoscig produktowa badanych MSP. Z jednej strony potwierdza to, iz
MSP to przede wszystkim doskonali innowatorzy produktowi [12, 13, 19], z drugiej
za$, iz ich innowacyjnos¢ w tym zakresie jest zalezna od ,,pozytywnego klimatu”
w makrogospodarce [9].

Wobec powyzszego teoretyczng implikacja niniejszego badania jest wskazanie
dodatniej, lecz stabej zaleznos$ci wystepujacej miedzy uwarunkowaniami technicz-
nymi a innowacyjnoscig produktows, procesows, organizacyjng i marketingowa
MSP. Z kolei praktyczng implikacjg jest zwrdcenie uwagi kreatorom krajowej poli-
tyki na koniecznos¢ dbania o ochrone patentéw i wzoréw uzytkowych oraz wazna
role tworzonej przez nich polityki dotyczacej badan i rozwoju. Warto takze pamie-
ta¢ o ograniczeniach przeprowadzonego postepowania badawczego (wynikajacych
np. z zastosowanego narzedzia badawczego - pytania zamkniete - oraz wielkosci
proby). Mozna réwniez wskazag, iz kierunkiem dalszych badan powinno by¢ z jed-
nej strony poglebienie analizy istniejacych zaleznosci, z drugiej zas — proba wskaza-
nia istnienia wptywu miedzy makrootoczeniem a innowacyjno$cig MSP.
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Zatacznik 1. Lista badanych czynnikéw makrootoczenia

1. Uwarunkowania ekonomiczne

Poziom bezrobocia

Spowolnienie rozwoju gospodarczego w Polsce
Poziom inflacji

Umiedzynarodowienie polskiej gospodarki
Stabilnos¢ kursu walutowego

Fundusze Europejskie (np. POIG)

Poziom stép procentowych

Kryzys i spowolnienie gospodarcze w Europie

2. Uwarunkowania polityczno-prawne

Wsparcie finansowe rozwoju MSP

Wsparcie instytucjonalne rozwoju MSP

Wysokos¢ ulg podatkowych

Stabilnos¢ prawa i jasnos$¢ jego regut

Stabilnos¢ przepiséw podatkowych

Polityka antymonopolowa

Polityka innowacyjna (Narodowy System Innowacji, Regionalne Systemy
Innowacji)

3. Uwarunkowania socjokulturowe i demograficzne

Mobilnos¢ sity roboczej

Poziom wyksztalcenia ludnosci

Etyka pracy

Styl zycia

Migracje ludnosci

Wierzenia, wartosci, normy zachowan (etyczne, moralne)

4. Uwarunkowania migedzynarodowe

Czlonkostwo w Unii Europejskiej

Procesy globalizacyjne

Konkurencji na rynkach miedzynarodowych

Rynki wschodnie i ich dostepnos¢

Niestabilna sytuacja polityczno-gospodarcza w Europie Srodkowo-Wschod-
niej (Ukraina)

5. Uwarunkowania techniczne

Tempo rozwoju techniki i technologii

Szybkos¢ transferu techniki i technologii

Ochrona patentéw i wzoréw uzytkowych

Rzadowa polityka dotyczaca badan i rozwoju (np. realizowana przez Naro-
dowe Centrum Badan i Rozwoju)
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Tempo pojawiania si¢ nowych wynalazkéw

6. Uwarunkowania geograficzne

Dostepno$¢ surowcow naturalnych
Polozenie geograficzne przedsigbiorstwa
Stan §rodowiska naturalnego

Stan infrastruktury

Zatacznik 2. Wymiary innowacyjnosci

1. Innowacje produktowe

Nowe wyroby

Istotnie ulepszone wyroby
Nowe ustugi

Istotnie ulepszone ustugi

2. Innowacje procesowe

Nowe metody wytwarzania (produkcji) wyrobow i ustug

Istotnie ulepszone metody wytwarzania (produkeji) wyrobow i ustug

Nowe metody z zakresu logistyki lub metody dostarczania i dystrybucji zaopa-
trzenia, wyrobow i ustug

Istotnie ulepszone metody z zakresu logistyki lub metody dostarczania i dys-
trybucji zaopatrzenia, wyrobdw i ustug: istotnie ulepszone

Nowe metody (systemy) wspierajace procesy w przedsi¢biorstwie

Istotnie ulepszone metody (systemy) wspierajace procesy w przedsiebiorstwie

3. Innowacje organizacyjne

£132

Nowe metody w zakresie przyjetych przez przedsiebiorstwo zasad dzialania:
a) gruntowne przeksztalcenie proceséw w firmie

b) filozofia KAIZEN - ciaggte doskonalenie i usprawnianie

c) system zarzadzania dostawami (np. MRP, MRP II)

d) system ,,odchudzonej produkcji” (lean management)

e) system zarzadzania jakoscia (np. ISO, TQM, Six Sigma)

f) system zarzadzania relacjami z klientami (CRM)

g) system pomiaru wynikéw dziatania (BSC)

Nowe metody podziatu zadan i uprawnien decyzyjnych pracownikéw:
a) nowy system odpowiedzialnosci pracownikéw

b) system pracy zespolowej

c) decentralizacja

d) centralizacja

e) polaczenie lub podzielenie wydzialéw

f) systemy szkoleniowe
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Nowe metody organizacyjne w relacjach z otoczeniem:

a) zawarcie spotki

b) zawarcie zwigzku - aliansu

c) podwykonawstwo lub zlecanie wykonania innym firmom

4. Innowacje organizacyjne

Znaczgce zmiany we wzornictwie | koncepcji lub opakowaniu wyrobow lub
ustug

Nowe media lub techniki promocji produktéw:

a) nowe medium reklamy

b) nowy wizerunek

¢) nowe marki produktowe

d) programy lojalnosciowe (np. karta statego klienta)

e) public relations — dbanie o pozytywny wizerunek firmy
Nowe metody w zakresie dystrybucji produktéw lub kanaléw sprzedazy:
a) system franchisingu

b) licencja na dystrybucje produktow

c) sprzedaz bezposrednia

d) ekskluzywna sprzedaz detaliczna

e) sprzedaz internetowa

f) nowe koncepcje ekspozycji produktow

Nowe metody ksztaltowania cen:

a) metoda korekty cen w zaleznosci od popytu

b) system upustow

Wejscie na nowe segmenty rynku

Wejscie na nowe geograficznie rynki

kreowanie nowych potrzeb (klientéw) na rynku

MAKROOTOCZENIE POLSKICH MSP W KONTEKSCIE
ICH INNOWACY|NOSCI

Streszczenie

Celem niniejszych rozwazan jest zbadanie zaleznosci miedzy uwarunkowaniami makrooto-

czenia a innowacyjnoscig polskich matych i §rednich przedsiebiorstw (MSP). Makrootoczenie

opisano za pomocg czynnikéw przypisanych do szesciu grup uwarunkowan: ekonomicznych,

polityczno-prawnych, socjokulturowych i demograficznych, miedzynarodowych, technicznych
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i geograficznych. Innowacyjnos¢ utozsamiono z wprowadzeniem innowacji produktowych,

procesowych, organizacyjnych i marketingowych. Badania przeprowadzono na reprezenta-
tywnej prébie 250 MSP. Weryfikacji hipotez dokonano przez analizy korelacji. Wyniki wska-
zuja na istnienie pozytywnej, lecz stabej zaleznosci migedzy uwarunkowaniami technicznymi
a innowacyjno$cig MSP.

SLOWA KLUCZOWE: MAKROOTOCZENIE, MALE I SREDNIE PRZEDSIEBIORSTWA,
INNOWACYJNOSC, INNOWACJE, PRODUKTOWE, INNOWACJE PROCESOWE,
INNOWACJE ORGANIZACYJNE, INNOWACJE MARKETINGOWE

MACRO ENVIRONMENT OF POLISH SMES IN THE CONTEXT
OF THEIR INNOVATIVENES

Abstract

The aim of these considerations is to examine the relationship between the conditions of
macro environment and the innovativeness of Polish small and medium-sized enterprises
(SMEs). Macro environment is described by a factors assigned to six groups of conditions:
economiic, political and legal, socio-cultural and demographic, international, technical and
geographical. Innovativeness was identified as the introduction of product, process, organi-
zational and marketing innovations. The research was carried out on a representative sample
of 250 SMEs. Verification of the hypotheses was made by correlation analyzes. The results
indicate the existence of a positive, but weak, dependence between technical conditions and
innovativeness of SMEs.

KEY WORDS: MACRO ENVIRONMENT, SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES,
INNOVATIVENESS, PRODUCT INNOVATIONS, PROCESS INNOVATIONS,
ORGANIZATIONAL INNOVATIONS, MARKETING INNOVATIONS

JEL: Eo2, D22, 031
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UWARUNKOWANIA KREATYWNOSCI
W PRZEDSIEBIORSTWACH
W PERSPEKTYWIE STRATEGICZNE]J

Wprowadzenie

W warunkach zmiennego otoczenia nie ustajg starania praktykéw i naukow-
cow polegajace na poszukiwaniu skutecznych metod dostosowywania si¢ przedsie-
biorstw do zmian w otoczeniu. Zmiany te maja rézny zakres przedmiotowy. Dotycza
one bowiem zaréwno ksztaltowania si¢ popytu i czynnikdéw popytotworczych, jak
i podazy oraz czynnikéw ja ksztaltujacych. W szczegdlnosci zmiany w otoczeniu
s3 powodowane czynnikami technologicznymi, ekonomicznymi, ale tez prawnymi,
politycznymi i instytucjonalnymi. Ich rezultatem sg zmienne, rekursywnie ksztalto-
wane relacje wewnatrzsektorowe i migedzyorganizacyjne. Zmiany w otoczeniu cha-
rakteryzuja si¢ zréznicowanym tempem nastepowania i zakresem (przedmiotowym,
przestrzennym, temporalnym) oraz sitg oddzialywania na podmioty gospodarcze.
Ewaluacja zmian w otoczeniu, opisywanych przez ich cechy charakterystyczne, odbywa
sie na poziomie przedsigbiorstw badz innych podmiotéw, ktérych dotycza. Przed-
siebiorstwa, zwazywszy na zindywidualizowane profile ekonomiczne, s3 w réznym
stopniu zdeterminowane zmianami juz zachodzacymi i tymi przysztymi. W duzym
uproszczeniu mozna stwierdzi¢, ze wspolng cechg przedsigbiorstw jest ich mobili-
zowanie si¢ w celu dalszego trwania na rynku (przetrwania), przez uwzglednianie
i reakcje na zmiany w otoczeniu, przez dzialania dostosowujace (adaptujace). Mimo
powszechnego deklarowania przez menedzeréw wiedzy o dzialaniach w warunkach
niepewnosci podejmowane przez przedsigbiorstwa strategie bardziej odpowiadaja
obrazom przysziosci ekstrapolowanej niz projektowanej. Niedocenienie historycznego
kontekstu rozwoju, co moze si¢ wigzac z zalozeniem ergodycznosci i teleologicznosci,

* Prof. dr hab. Elzbieta Urbanowska-Sojkin - Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
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prowadzi do myslenia, ze porzadek celowy zachodzi w calej rzeczywistosci. Nadto
w takiej rzeczywistosci, ktora charakteryzuje si¢ linearno$cia rozwoju, a wigc jego
przebiegiem w sposéb modelowy, réwnomierny i ciagly.

Celem opracowania jest udzial w dyskusji dotyczacej perspektyw rozwojowych
przedsiebiorstw w warunkach niepewnosci, przez ustalenie mozliwoéci wykorzy-
stania kreatywnosci w ograniczaniu destrukcyjnie oddzialujacej $ciezki zaleznosci
w rozwoju przedsiebiorstwa. Artykul wpisuje si¢ tresciag w przedmiotowa koniunkeje
probleméw wyboréw strategicznych dotyczacych rozwoju przedsigbiorstw, $ciezki
zaleznosci oraz kreatywno$ci. Upatruje si¢ przewodniej roli kreatywnosci w ograni-
czaniu stagnacji w rozwoju i bezwtadnosci przedsiebiorstw.

1. Nieergodycznos¢ otoczenia a rozw@j przedsiebiorstwa

W wyjasnianiu rozwoju przedsiebiorstw i ustaleniu, jak moze si¢ on odbywac,
konieczne jest zastosowanie postepowania wlasciwego podejsciu i wsparciu teoretycz-
nemu oraz uwzglednienie kontekstu i sprawstwa podmiotowego. Szczegdlne znacze-
nie w wyjasnianiu rozwoju przedsiebiorstw przypisuje si¢ podejsciu ewolucyjnemu.
Postugujac si¢ wlasciwymi podejsciu elementami metodologicznymi i metodycznymi
mozna wyjasni¢ rozwoj spoteczno-gospodarczy przedsiebiorstw, w tym mechanizmy
warunkujgce kontynuacje lub zmiany trajektorii rozwoju.

Wobec licznych przedmiotowych opracowan nie znajduje uzasadnienia rozpatry-
wanie w niniejszym opracowaniu szczegétow kontekstowego warunkowania rozwoju
przedsigbiorstw. Warto jedynie wskaza¢ na fakt znaczenia wlasnosci i konfiguracji
kontekstu strategicznego. Jego immanentnymi cechami sg wysoka zmienno$¢, ktora
okreslajg turbulencja, dynamika, hiperkonkurencja, oraz uwiklanie, opisywane przez
zlozono$¢ oraz emergencje [19, s. 35].

Oprécz juz wymienionych elementéw, waznych dla wyjasniania i stanowienia
rozwoju przedsigbiorstwa, czyli wsparcia teoretycznego, kontekstu w opisie i w wyja-
$nianiu sposobdéw zachowania podmiotéw gospodarczych, konieczne jest zwrdce-
nie uwagi na wspomniane sprawstwo podmiotowe. W znaczeniu prakseologicznym
odnoszone do cztowieka w organizacji, a na poziomie mikro do owych organizacji,
tu przedsigbiorstw [17, s. 11]. W dalszej czesci opracowania uwaga bedzie dotyczy¢
szczegolnego postrzegania uwarunkowan rozwoju przedsigbiorstwa, jego ograniczen
oraz konsekwencji wewnetrznych, wyrazonych w $ciezce zaleznosci. Pokonania proble-
mow ograniczajacych rozwoj upatruje sie w kreatywnoséci menedzeréw przedsigbior-
stwa, wspomaganej réznego rodzaju srodkami, ktérymi dysponuje przedsigbiorstwo.

W rozwazaniach ujmujgcych rozwoj przedsiebiorstw tradycyjnie wskazuje sig
na rézne metody i kierunki rozwoju oraz zachowania w relacjach z podmiotami
w otoczeniu. Uzasadnieniem dokonywanych przez strategéw wyboréw strategicznych
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sa przyszte warunki dziatania przedsigbiorstwa oraz jego wewnetrzne mozliwosci wyni-
kajace z zasobow, mozliwosci pozyskiwania nowych zasobéw oraz ich konfiguracji.
Wisrdd ekonomicznych fundamentéw i przestanek zachowania przedsiebior-
stwa i wyborow strategicznych niebagatelng role odgrywa podejscie do wyjasnia-
nia i przewidywania zmian w otoczeniu. Szczegdlnie wobec znacznych mozliwosci
wynikajacych z wspomagania informacyjnego proceséw wyborow przez systemy
informacyjne. Wynikaja one z technologii informatycznych, wykorzystujacych urza-
dzenia pozwalajace na gromadzenie, przechowywanie, przetwarzanie ogromnej ilosci
danych, w przekrojach zagadnieniowych odpowiadajacych potrzebom podejmowania
decyzji przez zarzadzajacych. Przedsiebiorstwa dzialaja w warunkach niepewnosci,
ktéra uniemozliwia formulowanie wiarygodnych prognoz do dokonywania wybo-
réw strategicznych. Nie zmienia to praktyki przyjmowania przez strategdw implicite
zalozenia o ergodycznosci aktualnej i przyszlej rzeczywistosci gospodarcze;.
Ergodycznos¢ i nieergodycznos¢ to krancowo rézne podejscia do rzeczywistosci
gospodarczej. Na koncepcji ergodycznosci jest oparte podejscie neoklasyczne w eko-
nomii, a podejscie postkeynesowskie — na koncepcji nieergodycznosci [4, s. 11-22].
W pierwszym podejsciu zaklada sie, ze informacje sa gromadzone przez zaintereso-
wane posiadaniem wiedzy przedsiebiorstwa i biezaco nowelizowane, mozliwe jest
obliczenie i uaktualnianie prawdopodobienstwa zdarzen. Z analizy podejscia neokla-
sycznego, dokonywanej przez I. Bludnik, wynika, Ze zmiana dokonywana w zacho-
waniu przedsigbiorstw jest racjonalng reakcja na zdarzenie, ktére nastepuje, badz
zdarzenie, ktore nastapi w przyszlodci, bo juz pojawity sie stabe sygnaty [4, s. 11-22].
Prawdopodobienstwo jest obliczane na podstawie zaszlosci historycznych i biezagcych
informacji danych rynkowych. Na podstawie przeprowadzonych studiéw literatury,
w opinii Autorki, w koncepcji ergodycznosci rozwoju przyszto$c jest statystycznym
odzwierciedleniem przesztosci, a zatem przyszlos¢ nie jest niepewna, a ryzykowna.
Ten aksjomat jest czesto podstawg dziatan podmiotéw rynkowych, ktére zakladaja
mozliwos$¢ kreowania przyszlosci na podstawie prawidlowosci, ktdre generujg moz-
liwe do przewidzenia rezultaty. Mozna zidentyfikowa¢ funkcje rozktadu prawdo-
podobienstwa zdarzen, a strukture systemu przedstawi¢ z wykorzystaniem metod
matematycznych i modeli ekonometrycznych. Jak stwierdza I. Bludnik, powotujac
sie na analizy podejmowane przez J. Robinson i M. Lavoie&a, nastepuje zastapienie
czasu historycznego, czasem logicznym. W pierwszym przypadku zachodzi koniecz-
no$¢ rozwazania kazdego wspolczesnego zdarzenia jako konsekwencji nieodwra-
calnych wcze$niejszych zdarzen i wezesniejszych relacji przyczynowo-skutkowych,
a to oznacza brak mozliwosci okreslenia z gory przyszlego rezultatu zdarzenia. Kon-
sekwencja podejscia neoklasycznego wyrazanego paradygmatem ergodycznosci jest
zaréwno stosunek do zdarzen w przyszloéci i prawdopodobienstwa ich pojawienia
sie, jak i teleologiczno$ci (dla tego drugiego znaczenia stosuje si¢ takze termin fina-
lizm i linearnos¢ rozwoju, czyli rozwdj przebiegajacy w sposdb rownomierny i ciagly).
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W modelu logicznym przeszto$¢, terazniejszo$c i przyszlosc¢ sg zdeterminowane réw-
nocze$nie, w ten sposob pomija sie kwestie $ciezki rozwoju pozostajace pod wply-
wem historycznie pojawiajacych sie zdarzen [4, s. 13].

Akceptujac ergodycznosé rozwoju otoczenia, ulegajac pokusie jednoznacznego
w komunikacji, uproszczonego opisu i przedstawiania sit w otoczeniu, nie uwzglednia
sie faktu wzajemnego oddzialywania na siebie poszczegdlnych sit oraz roli historycz-
nych zdarzen dla rozwoju przedsigbiorstwa. Stygmatyzujac ,,otoczenie jako burz-
liwe, chaotyczne’, nie rozwaza sie i nie bada sit w powiazaniach rekursywnych, ktére
s3 ukryte zwykle nieidentyfikowalne, ale wywoluja efekty juz bezposrednio obserwo-
walne lub tzw. efekty odlozone [18]. Braki w koncepcjach, w badaniach (i co oczywi-
ste w formutowanych na ich podstawie wnioskach) dotycza takze niepodejmowania
ustalenia, czy rzeczywiscie zachodza zwigzki kauzalne, jaka role dla rozwoju miaty
krytyczne zdarzenia. To dowodzi stabosci opisu i wyjasniania zmian w otoczeniu.
Podobnie nie dostrzega sie ztozonosci systemow, jakimi sg przedsigbiorstwa i jego
potencjalu adaptacji do zmian w otoczeniu.

2. U podstaw utrwalania Sciezek rozwoju
przedsiebiorstw

W warunkach nieergodycznosci wg cytowanego przez I. Bludnik P. Davidsona
[4s. 12] uleganie pokusie jednoznacznego w komunikacji uproszczonego opisu i przed-
stawiania sit w otoczeniu, stygmatyzowanie otoczenia ,,jako burzliwe, chaotyczne”
nabiera innego znaczenia. Oznacza $wiadomos¢ badaczy, menedzeréw, ze niemoz-
liwe jest okreslenie rozkladéw prawdopodobienstwa pojawienia sie¢ w przysztosci
zdarzen i ich konsekwencji dla przedsiebiorstwa, podobnie jak nieuprawnione jest
oczekiwanie, ze mozliwe jest przedstawienie wiarygodnie okreslonych konsekwencji
biezaco podejmowanych decyzji. . Koch, H. Kramer, A. Rekwitz, M. Wenzel stwier-
dzaja, ze z przyszlodcia nie maja nic wspolnego dwa pojecia: prognoza i prawdopo-
dobienstwo [11]. Przyszlos¢ jest zrodlem nadziei oraz obaw, a radzenie sobie z nig
w dalszym postepowaniu wymaga zdaniem J. Beckerta jego operacjonalizacji, dale-
kiej od ideologizowania [2, 3].

Problem w tym, ze decyzje sa podejmowane w warunkach niepewnosci i musza
wskazywa¢ sposoby dzialania w przyszlosci. Owe decyzje sa podejmowane przez
decydentéw, czesto nieswiadomych ograniczen zwigzanych z opisem (przez dane
i informacje) otoczenia oraz nie§wiadomych swoich ograniczen kompetencyjnych.
Sa podejmowane przez tych decydentéw, ktdrych przysztos¢ stajaca si¢ zaskakuje
i wymusza podejmowanie decyzji kreatywnych, modyfikujacych dotychczasowe spo-
soby funkcjonowania i dokonane wczesniej wybory. O ich potencjalnej roli wypo-
wiedzieli si¢, korzystajac z teorii strukturacji A. Giddensa, G. Schreyogga, J. Kocha,
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J. Sydowa, wskazujac na to, Ze rdzeniem systemu sg ,,podejmujace lub komunikujace
decyzje indywidualnosci”, bedace ,,aktorami” w procesach, a organizacje sa wyja-
$niane przez dualnos¢ struktury [21, s. 257-294]. Ro$nie zatem rola kreatywnosci
jako sity skierowanej na tworcze tworzenie nowych idei, dziatan, proceséw, produk-
tow. Szczegdlnie wowczas, gdy cechy rozwoju przedsiebiorstwa wskazuja na $ciezke
rozwoju nazwang popularnie $ciezka zaleznosci lub $ciezka samoograniczajaca
(niem. Pfadabhdngigkeit, ang. path dependence), okreslajaca cechy rozwoju polegaja-
cego na ograniczaniu dzialan i ich utrwalaniu w czasie [22, 24]. ,,Utrwalanie” w tym
przypadku jest rozumiane jako kontynuowanie dotychczasowego sposobu dzialania,
mimo zmian zachodzacych w otoczeniu.

W opinii badaczy sa rézne sposoby wyjasniania bezwladnosci przedsigbiorstw.
W5rdd nich to polegajace na odwolaniu sie do koncepcji $ciezki zaleznosci [12, s. 2-6].
Podstawg do analizy i wnioskowania jest uznanie nieergodyczno$ci jako cechy warun-
kow dziatania. Koncepcja $ciezki zalezno$ci wyjasnia rozwoj organizacji przez wska-
zanie dzialan , historycznie warunkowanych” Stanowi sposéb opisu przebiegu procesu
obejmujacego rézne fazy podlegajace zaburzeniom na skutek oddziatywania zdarzen
prowokujacych do zmian dzialania, ale tez oddziatujacych na to, co w kolejnych fazach
nastapi. Utrwalenie sposobu rozwoju w formie $ciezki zaleznosci od zasobow, metod
i proceséw dzialania tylko w ograniczonym zakresie prowadzi w zmiennym otocze-
niu do powodzenia, a jej wsparciem moga by¢ relacje biznesowe i warunkujgca ich
powstanie kreatywno$¢ jako sita sprawcza innowacji [14, 25].

3. Imperatyw w dziataniach gospodarczych
— kreatywnos¢

Procesy decyzyjne w warunkach nieergodycznosci sg skazone subiektywnym
wzgladem na przyszlo$¢, w czgsci ograniczanym procesami naznaczonymi historig
(»nadruk historii”) [9]. Nabiera znaczenia problem identyfikacji czynnikow stricte
zwigzanych z elastycznym dostosowywaniem si¢ przedsiebiorstwa do zmiennych
dynamicznych warunkéw dziatania oraz czynnikéw zwigzanych z utrwalaniem
zachowania ograniczajacego zmiany. W drugim przypadku wazne jest w perspek-
tywie strategicznej ustalenie zdarzen i czynnikéw, w rezultacie ktérych powstaje
$ciezka zaleznosci i inercji oraz zamknigcie w dotychczasowych wyborach i dzia-
taniach. Rozwaza si¢ przynajmniej dwie rézne sytuacje. Pierwszg, gdy w sposéb
swiadomy, celowy akceptowano wplyw zdarzen na rozwoj przedsigbiorstwa i doko-
nano ,,zamkniecia” dla realizacji okreslonych celéw, intencjonalnie pozytywnych
dla ksztaltowania przyszlosci, i druga, gdy sytuacja utrwalenia powstala jako natu-
ralna konsekwencja rozwoju przedsigbiorstwa pod wptywem zdarzen uznanych za
krytyczne dla rozwoju [21].
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W sposob nieuchronny powraca pytanie zawarte w opracowaniu cytowanych
G. Schreyogga, J. Sydowa i J. Kocha, czy i w jakim zakresie $ciezka zalezno$ci moze
stuzy¢ kreatywnosci [21, s. 271]? Pojawiaja si¢ tez pytania bardziej szczegolowe,
nawigzujace do rekursywnosci w rozwoju: w jakim zakresie kreatywnos¢ moze by¢
sifa sprawczg ograniczenia $ciezki zalezno$ci? W jakim zakresie wykorzystanie $ciezki
zaleznosci jest warunkowane przez kreatywno$¢? Sitg sprawcza rozwoju przedsig-
biorstwa, w kontekscie powyzszych pytan i wezesniej odnotowanych pogladéw, moze
by¢ kreatywnos$¢ podmiotdw. Przywolane tu, wymienione wczesniej, podmiotowe
sprawstwo w rozwoju przedsigbiorstw nalezy do ludzi posiadajacych okreslone kom-
petencje, reprezentujacych okreslone postawy, realizujacych okreslone cele, posia-
dajacych okreslone cechy osobowe itd.

Fundamentalne znaczenie ma jednak rozwazenie, czy i w jaki sposéb mozna
wyprowadzi¢ przedsiebiorstwa z ,,utrwalonej $ciezki rozwoju” w sytuacji, gdy wobec
zmian w otoczeniu zagraza ona przetrwaniu przedsiebiorstwa w perspektywie stra-
tegicznej. Takze w sytuacji, gdy owa bezwladno$¢ jest wyborem strategicznym, swia-
domie podjetym przez strategow [21].

W tym kontekscie analiza literatury przedmiotu pozwala odnotowa¢ luke doty-
czacy roli menedzeréw w przedsigbiorstwach zdeterminowanych $ciezka zalezno-
$ci w konteks$cie mozliwosci wykorzystania ich kreatywnosci dla dalszego rozwoju.

Sciezki zaleznosci rozwazane przez ekonomistéw jako trajektorie rozwoju kon-
kretnego przedsiebiorstwa, w kontekscie zdarzen krytycznych, zwykle stanowia
w opisie jego studium rozwoju. Wspdlczesnie duzym wsparciem dla menedzeréw
w zakresie identyfikacji zdarzen krytycznych i konsekwencji dla dalszego rozwoju
przedsiebiorstw i sektoréw jest gromadzona wiedza i prowadzone studia [15, 10] oraz
mozliwosci systemoéw informatycznych. Kreatywnos¢ menedzeréw wspomagana
systemami informatycznymi pozwala §ledzic¢ $ciezki rozwoju i zdarzenia krytyczne,
a takze stabe sygnaly wazne dla niepodlegania bezwladnosci i dokonywania zwro-
tow strategicznych, albo jej wykorzystania w budowaniu relacji i efektow sieciowych
(to kluczowy argument autora koncepcji B. Arthura, znajdujacy wyraz w sformu-
fowaniu: ,,rosngcych przychodéw spowodowanych efektami m.in. sieci”) [12, s. 5].
Stad pomyst zastosowania i wykorzystania $ciezki do budowania korzystnych relacji
biznesowych, ktore badata R. Mallach [14]. Nie ulega watpliwo$ci, ze od menedzeréw
oczekuje si¢ Swiadomosci skutkéw utrwalania dziatan przedsigbiorstwa w perspek-
tywie strategicznej i inicjatyw w zakresie przeciwstawienia si¢ im lub wykorzystania.
W tym kontekscie staje sie oczywiste, ze kreatywnos¢ to oczekiwana cecha menedze-
réw, podlegajaca pierwotnie identyfikacji (m.in. w zakresie jej poziomu, szczegdlnych
cech, Zrédel inspiracji) i ksztaltowaniu przez wykorzystanie stymulant odwotujacych
sie gtéwnie do potrzeb czlowieka (zaréwno tych zwigzanych z wykonywaniem pracy,
jak i niezwigzanych ze srodowiskiem zawodowym).
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Kreatywnosc¢ jest traktowana w obiegu popularnym jako twércze myslenie warun-
kowane przez inteligencje. Inteligencje natomiast definiuje si¢ jako umiejetno$é
i zdolno$¢ zdobywania i rozumienia informacji oraz ich wykorzystania w réznych
sytuacjach. Jako cecha przypisywana cztowiekowi jest charakteryzowana przez indy-
widualnos¢ oraz imperatyw osobistego zaangazowania umystowego oséb, zdetermino-
wanego przez wyobraznie. Kreatywno$¢ moze by¢ skutkiem inicjatywy indywidualnej,
ale moze by¢ réwniez skutkiem wspoldziatania ludzi, wspétrealizacji zadan, relacji
biznesowych, tych formalnych i nieformalnych, i dotyczy¢ zespotu 0séb. W znacz-
nym zakresie to kreatywne osoby maja wplyw na zespotyiich dzialania innowacyjne
na zasadzie indukowania energii organizacyjnej [5].

Warta podkreslenia jest cecha kumulacyjnosci kreatywnosci, co wiaze sie z gro-
madzeniem wiedzy. Rdzeniem kreatywnosci jest twdrcze podejscie do idei, dzia-
tan, proceséw, produktéw oraz wyobraznia [23]. Do$¢ jednoznacznie wskazuje si¢
w literaturze na znaczenie kreatywnosci dla rozwoju przedsigbiorstwa, nie brakuje
wskazania, ze kreatywno$¢ kadry przedsiebiorstwa stanowi czynnik sukcesu i okre-
sla poziom jego konkurencyjnosci. Zwykle, przypisujac kreatywnosci znaczenie dla
rozwoju przedsigbiorstwa i jego powodzenia, uwaga koncentruje si¢ na osobach
sprawcow, ich cechach osobniczych zwigzanych z poziomem inteligencji, wyobrazni
oraz wyzwalaniem pozytywnej energii organizacyjnej inspirujacej do podejmowania
wyzwan, tworzenia nowych idei produktéw, procesow, relacji.

4. Organizacyjne uwarunkowania kreatywnosci

Wypelnienie roli przez kadre w zakresie tworzenia nowych idei, dzialan, produk-
tow, procesow wymaga uprzedniego spelnienia warunkoéw sprzyjajacych rozwojowi
kreatywnosci. Inkubacja kreatywnosci nastepuje pod wplywem sprzyjajacych warun-
kéw wewnetrznych i zewnetrznych [20].

Wsparciem sprzyjajacym wyzwalaniu kreatywnosci (proces) w przedsigbiorstwie
idlajego rozwoju, a jednocze$nie jego determinantami wspoétczesnie i w przysziosci
s3 m.in.: organizacja wewnetrzna i system powigzan z otoczeniem, kultura organiza-
cyjna i klimat organizacyjny, systemy informacyjne, relacje intraorganizacyjne i inte-
rorganizacyjne oraz system motywowania, szczego6lnie w czg$ci odwolujacej si¢ do
zaspokajania potrzeb wyzszego rzedu zwigzanych z zatrudnianiem si¢. Wymienione
uwarunkowania kreatywnosci (tu ujete bez uwzglednienia szczegélow) charaktery-
zujg roznorodne oddziatywania i zwigzki wzajemne, w tym kauzalne i rekursywne!'.

I Wymienionym cechom nie przypisano znaczenia, a ich wyszczegolnienie jest konsekwencjg ana-
lizy literatury, w ktérej mozna odnalez¢ badania i ich wyniki komentujace znaczenie dla motywacyjnego
oddzialywania na zachowanie menedzeréw. Z pewnoscia nie s to wszystkie uwarunkowania kreatywnosci
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Wedlug G. Ortmanna wykorzystanie naturalnych komponentéw kreatywno-
$ci wiaze sie z nieuchronno$cia zapobiegania si¢ zblizajacej si¢ nieodwracalnosci
do przewidzenia i tej nieprzewidywalnej oraz ochrony przed nig a suwakiem do
przysztosci jest sposob zorganizowania si¢ przedsiebiorstwa, co do ktdrego, stwier-
dza autor na podstawie swoich badan w przedsigbiorstwach, odnotowuje si¢ ciagle
spdznienie wzgledem zdarzen w otoczeniu [16, s. 11-12]. Uwzgledniajac uwarun-
kowanie przedsiebiorstw przez otoczenie zakresem, dynamika i ztozono$cig zmian
kompetencje organizacyjne sg traktowane jako metakompetencje o strategicznym
znaczeniu [7, 13]. Gléwnie z powodu stwarzania przez wybory strategiczne, doty-
czace form organizacyjno-prawnych dzialalnosci gospodarczej, struktur organiza-
cyjnych i relacji z podmiotami otoczenia, warunkow do rozwoju przedsiebiorstw
w perspektywie strategicznej. Te same wybory s niezwykle wazne rowniez dla roz-
woju kreatywnosci kadry. W fundamentalnym zakresie okre$laja niezwykle cenng
samodzielno$¢ kadry i warunki dla jej samorealizacji oraz rozwoju osobistego. Kom-
petencje organizacyjne wyjasniane na gruncie zarzadzania strategicznego (w nowych
podejsciach zwigzanych z organizacyjnym uczeniem si¢ oraz sieciami miedzyorga-
nizacyjnymi) okreslane s3 mianem metakompetencji i maja charakter dynamiczny.
Wg R.B. Bouncken sg to kompetencje o najwiekszej wzglednej dynamice sposrod
innych wyroéznionych (rutyny organizacyjne, kompetencje do kooperacji, komuniko-
wania wewnatrz i z otoczeniem, w szczegélnosci z rynkiem, a takze kompetencje do
odnowy strategicznej), o znaczacym potencjale budowania konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa [7, s. 309-324]. R.B. Bouncken poddaje analizie modele mentalne, upatru-
jac sily sprawczej procesow pozyskiwania i wykorzystywania wiedzy, a na poziomie
operacyjnym sprawnosci proceséw. Rozwazania i analizy Autorki dotyczg stuzeb-
no$ci modeli mentalnych i schematéw dzialania wzgledem integracji wewnetrznej
i w relacjach biznesowych, dyfuzji modeli mentalnych i schematéw dziatania, ktora
upraszcza i przy$piesza proces uczenia, oraz spojnosci modeli mentalnych i sche-
matow dzialania, co sprzyja zapewnieniu rozwoju bez konfliktéw. Modele mentalne
i schematy organizacyjne, cho¢by ze wzgledu na wyrdznione obszary uzytecznosci
i stuzebnosci, stwarzaja warunki do rozwoju kreatywnosci. R.B. Bouncken kreatyw-
no$¢ traktuje na réwni z rutynami organizacyjnymi, kompetencjami do kooperacji,
komunikowania wewnatrz i z otoczeniem, w szczego6lnosci z rynkiem, a takze kom-
petencjami do odnowy strategicznej [7s. 313-316].

Na uwage zastuguja relacje intraorganizacyjne i interorganizacyjne przedsiebior-
stwa. Ich ujecie wielowymiarowe pozwala dostrzec szczegdlng role w wyzwalaniu kre-
atywnosci. Wspoélna cechg owych relacji wzmacniajacych wiegzi jest wykorzystywanie

menedzeréw i strategdw, nie spelniajg wymogu rozdzielnosci, stanowig ztozone cechy opisu kontekstowego.
Wazne jest rowniez to, ze nie byty rozwazane w odniesieniu do kadry dziatajacej w warunkach przedsigbior-
stwa rozwijajacego si¢ wg Sciezki zaleznosci, $ciezki samoograniczajace;.
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rutyn wymiany informacji i szerzej komunikowania sie [14]. Relacje interorganizacyjne
zasadzajg si¢ na zaufaniu mi¢dzyorganizacyjnym, kompatybilnosci celow i dziatan
podmiotéw w relacjach, komplementarnosci dziatan, solidarnosci [14, s. 72-83], co
wiaze sie z klimatem wspodlpracy miedzyorganizacyjnej [8]. Relacje interorganiza-
cyjne stwarzajg warunki do powstania kreatywnosci w zespotach objetych relacjami
przedsigbiorstw. W szczegolnym przypadku wyzwalaja kreatywnos¢ zespotowa pod-
miotéw pozostajacych w relacjach, wérdd ktorych znajduja sie tez przedsiebiorstwa
rozwijajace si¢ wg okreslonej sciezki zaleznosci. Wedlug badan R. Mallach krytyczne
oceny koncepcji rozwoju wg $ciezki zaleznosci moga by¢ ztagodzone doswiadcze-
niami przedsi¢biorstw w tancuchu tworzenia wartosci [14, s. 188-194].

Intraorganizacyjne relacje sa fundamentem kreatywnosci zespolowej, inspiruja
jednak do indywidualnej tworczo$ci innowacyjnej. Na uwage zastuguja w tym kon-
tekscie warunki osobowe zwigzane z inteligencja emocjonalng oraz poczuciem samo-
skuteczno$ci. W opinii A. Bandury samoskuteczno$¢ jest wspdtokreslana przez ocene
osiggnie¢ w wykonywaniu zadan, doswiadczenia zastepcze (polegajace na obserwacji
udanych dziatan innej osoby czy 0sdb), perswazje spoleczng (czyli byciu przekony-
wanym o posiadaniu odpowiedniego poziomu umiej¢tnosci) oraz poziom pobudze-
nia fizjologicznego [1, s. 87].

U podstaw kreatywnosci w rozwoju przedsigbiorstwa opisanego przez koncepcje
$ciezki zaleznosci tkwi motyw tworzenia nowych idei, proceséw, produktéw, beda-
cych konsekwencjg idei by¢ kims i czyni¢ co$, co oznacza spetnienie przywodztwa
personalistycznego i stuzebnego [6, s. 12].

Podsumowanie

Analiza krytyczna wykorzystania koncepcji $ciezki rozwoju dla opisu i wyjasnia-
nia zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem [22, 24] ujawnila szereg istotnych
dla dalszych badan szczegétow. Naleza do nich z pewnoscia trudnosci identyfikacji
przedsiebiorstw rozwijajacych sie w ten sposob, co wiaze si¢ z brakiem operacjona-
lizacji koncepcji i mozliwosciami pomiaru oraz prowadzenia obserwacji podtuz-
nych. Ogoélny charakter koncepcji, niezwykle polemiczny przedmiot rozstrzygnie¢
dotyczacy przyczyn ugrzeznigcia (koncepcja B. Arthura, P. Davida), to kolejny argu-
ment wskazujacy na watpliwosci badawcze. By¢ moze z tych powodoéw w literaturze
przedmiotu jest zawarty pasywny opis rozwoju przedsiebiorstwa w formie $ciezki
zaleznosci, skoncentrowany na wyjasnieniu jej istoty, zawierajacy przedstawienie
obszaréw zgodnie z zaleceniami autoréw koncepcji. Z tym wiekszym zaintereso-
waniem odnajduje si¢ proby wyjasnienia rozwoju przedsigbiorstw w perspektywie
strategicznej z uwzglednieniem $ciezek zaleznosci. Punktem centralnym powinny
by¢ diagnozy dotyczace roli zdarzen w kreowaniu zasobéw i proceséw oraz roli
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zarzadzajacych. Zakladajac, ze rozwoj wg koncepcji $ciezki samowarunkujacej sie
jest wylacznie skutkiem zdarzen i nie stuzy w perspektywie przedsigbiorstwu, rola
kreatywnej kadry jest fundamentalna dla dalszego rozwoju, kreowania nowych idei,
procesow, produktéw, segmentéw docelowych. Powyzsze wskazuje na obiecujacy
obszar badawczy, ale badan niezwykle trudnych do przeprowadzenia w sposob rze-
telny i wykluczajacy nadinterpretacje.
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UWARUNKOWANIA KREATYWNOSCI
W PRZEDSIEBIORSTWACH W PERSPEKTYWIE
STRATEGICZNEJ

Streszczenie
Artykul wpisuje sie tre$cia w przedmiotowa koniunkcje probleméw wyboréw strategicznych

dotyczacych rozwoju przedsigbiorstw, $ciezki zalezno$ci oraz kreatywnosci. Upatruje sie prze-
wodniej roli kreatywnosci w ograniczaniu stagnacji w rozwoju i bezwtadnosci przedsiebiorstw.
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W przedmiotowym zakresie istnieje luka poznawcza wynikajaca z faktu ograniczania roz-
wazan do postaw i zachowan pracownikéw. Tres¢ artykutu powstata na podstawie analizy
ustalen teoretycznych.

SLOWA KLUCZOWE: ROZWOJ, STRATEGIE, SCIEZKA ZALEZNOSCI,
KREATYWNOSC W PRZEDSIEBIORSTWACH

CONDITIONS FOR CORPORATE CREATIVITY FROM
A STRATEGIC PERSPECTIVE

Abstract

The article combines the topics of strategic choice, development strategy, path dependence,
as well as creativity. Creativity is assumed to be the key factor in reducing developmental
stagnation and inertia in companies. There is a cognitive gap in the area, stemming from the
fact that research investigations are limited to the attitudes and the behavior of the employ-
ees. The article constitutes a theoretical analysis.

KEY WORDS: DEVELOPMENT, STRATEGIES, PATH DEPENDENCE, CORPORATE
CREATIVITY

JEL: M10, M21, L22
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AGNIESZKA SOPINSKA*, PATRYK DZIURSKI** [

STRATEGIE WSPOLPRACY
W OTWARTYCH INNOWACJACH
W POLSCE!

Wprowadzenie

Dynamiczne zmiany w otoczeniu wspdlczesnych przedsigbiorstw sprawiaja, ze
coraz rzadziej tworza one innowacje w modelu zamknietym, a coraz czgsciej imple-
mentujg model otwarty. Tworzenie innowacji w modelu otwartym nie jest tylko
moda, ale warunkiem koniecznym osiagnigcia sukcesu przez wspolczesne przedsie-
biorstwa, staje si¢ wrecz paradygmatem tworzenia wspotczesnych innowacji. Zagad-
nienie tworzenia otwartych innowacji jest eksplorowane z réznych perspektyw [10,
s.213-214; 21, s. 48-56].

Jednym z poruszanych zagadnien jest kwestia wyboru i realizacji okreslonej stra-
tegii wspolpracy z zewnetrznymi partnerami w procesie tworzenia innowacji. Cho¢
zagadnienie wspdlpracy w otwartych innowacjach byto juz diagnozowane przez innych
badaczy, to zdaniem autoréw stopien jego rozpoznania nadal nie jest wystarczajacy,
a przez to wart dalszej eksploracji. Celem artykulu jest opracowanie autorskiej klasy-
fikacji modelowych strategii wspotpracy przedsiebiorstw w otwartych innowacjach
oraz jej empiryczna weryfikacja na rynku polskim.

Autorzy zastosowali w artykule zréznicowane metody badawcze. W rozwaza-
niach teoretycznych wykorzystano metode wnioskowania dedukcyjnego, natomiast
w badaniach ilo§ciowych — metode standaryzowanych telefonicznych wywiadéw
kwestionariuszowych ze wspomaganiem komputerowym (CATT).

* Dr hab. Agnieszka Sopinska, prof. SGH - Szkola Gtéwna Handlowa w Warszawie.
** Dr Patryk Dziurski - Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie.
I Artykul opracowano na podstawie projektu badawczego pt. Otwarte innowacje. Modele wspétpracy
w otwartych innowacjach. Zarzqdzanie wiedza w otwartych innowacjach, Raport z badan statutowych
nr KZiF/S/17/50/17, Warszawa 2017; kierownik badan: A. Sopinska, wykonawcy: A. Sopinska, P. Dziurski.
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1. Wspétpraca jako istota otwartych innowacgji

H.W. Chesbrough [3] wskazal, ze zgodnie z paradygmatem otwartych inno-
wagcji przedsigbiorstwa moga i powinny wykorzystywaé zaréwno wewnetrzne, jak
i zewnetrzne pomysly w procesach innowacyjnych oraz wewnetrzne i zewnetrzne
$ciezki wprowadzania innowacji na rynek, gdyz pozwala to przyspieszy¢ proces two-
rzenia innowacji oraz zwiekszy¢ mozliwosci ich zewnetrznego wykorzystania [10].
Otwarte podejscie w tworzeniu innowacji oznacza, ze przedsigbiorstwa w wigkszym
stopniu korzystajg z zewnetrznych pomystéw i technologii oraz pozwalajg korzystaé
innym z nieuzywanych obecnie pomystéw [2]. W koncepcji otwartych innowacji
wprost zaklada sie, ze przedsiebiorstwa, aby tworzy¢ innowacje oraz si¢ rozwijac,
musza wspolpracowac z roznymi partnerami. Wspoélpraca pomiedzy partnerami jest
wiec istotg koncepcji otwartych innowacji. Wspdtpraca (collaboration), cho¢ réznie
definiowana, zaklada dziatanie partneréw na rzeczy wspoélnego celu oraz dzielenie
sie posiadanymi zasobami [13,s. 131-150; 17, s. 78].

Przedsigbiorstwa tworzace otwarte innowacje wykorzystuja zewnetrznych uczest-
nikéw w procesach innowacyjnych ze wzgledu na che¢ redukeji kosztéw i ryzyka,
uzyskania korzysci skali oraz wykorzystania zjawiska konwergencji technologicznej
i synergii zasobow. Doboér poszczegélnych kategorii zewnetrznych partneréw moze
odbywac si¢ w sposdb selektywny lub otwarty [16, s. 22-36], a w procesie systema-
tycznej zewnetrznej eksploracji i eksploatacji wiedzy przedsiebiorstwa odpowiednio
wlaczaja lub ograniczajg zaangazowanie réznych podmiotéw [1]. Przedsiebiorstwa
tworzgce otwarte innowacje rzadko wspoélpracuja tylko i wytacznie z jednym partne-
rem, co ma wplyw na strategie innowacyjna [7, s. 238-250] oraz rodzaj realizowanej
strategii wspolpracy. A.K. Zobel [25, s. 270] zwraca uwagg, ze portfolio partnerow
w otwartych innowacjach czesto si¢ zmienia, a przez to wspdtprace musi cechowac
elastycznos¢. Co wigcej, przedsiebiorstwa musza posiada¢ umiejetnos¢ zarzadzania
réznymi sieciami partneréw w zaleznosci od obranego celu wspotpracy [4, s. 36].

Otwarty proces tworzenia innowacji wymaga zaangazowania zewnetrznych
podmiotéw, ktérymi moga by¢: klienci, dostawcy, konkurencyjne przedsigbiorstwa,
instytucje naukowo-badawcze, organizacje samorzadowe, organizacje spoleczne oraz
tzw. spofecznosci internetowe [21, s. 103-116]. Coraz czesciej wskazuje sie takze
na konieczno$¢ poszukiwania partnerdw, ktorzy obecnie nie s znani przedsiebiorstwu
[8, s. 298], w tym takze tych z innych sektoréw [6, s. 51]. Zwraca si¢ jednak uwage,
ze wspOlpraca z przedsigbiorstwami z innych sektoréw jest duzym wyzwaniem dla
menedzeréw ze wzgledu na duze réznice w zasobie wiedzy, a przez to trudnos¢ jego
efektywnego wykorzystania w procesie tworzenia otwartych innowacji [11, s. 639-654].
Na problem doboru partneréw do tworzenia innowacji w modelu otwartym wska-
zaly A. Sopinska i W. Mierzejewska [22, s. 123-141], ktdre przeanalizowaly nie tylko
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sam fakt uczestnictwa zewnetrznych partnerdw, lecz takze poziom ich zaangazowa-
nia w proces tworzenia otwartych innowacji.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ przynajmniej kilka klasyfikacji zewnetrz-
nych partneréw wspoltworzacych innowacje w modelu otwartym. V. Scuotto i in.
[19, s. 642] zaproponowali podzial partneréw na dwie kategorie: rynkowych oraz
naukowych. Do tych pierwszych autorzy zaliczyli: klientéw, dostawcow oraz kon-
kurent6éw, natomiast do tych drugich: szkoly wyzsze oraz centra badawcze. Z kolei
P Ritalaiin. [18,s. 331] podzielili partneréw wspoltworzacych innowacje w modelu
otwartym na: rynkowych (klienci, konkurenci) oraz technologicznych (uczelnie,
centra badawcza i konsultanci). Co ciekawe, czes¢ badaczy wskazuje, ze wspolpraca
z partnerami rynkowymi (klientami i konkurentami) pozytywnie wplywa na wynik
przedsigbiorstwa tworzacego innowacje w modelu otwartym, natomiast zwigzek
miedzy wspdlpracy z dostawcami oraz podmiotami naukowymi i technologicznymi
a wynikiem przedsiebiorstwa przyjmuje relacje odwroconej litery U - do pewnego
poziomu wplywa pozytywnie, a po jego przekroczeniu zaczyna oddzialywaé nega-
tywnie [5, s. 858-860]. Przykladem innej, ale takze bardzo rozpowszechnionej klasy-
fikacji zewnetrznych partneréw jest ich podzial na: tych znajdujacych sie na $ciezce
ekonomicznej sektora (np. dostawcy, nabywcy) oraz tych spoza $ciezki ekonomicznej
(np. szkoly wyzsze, przedsigbiorstwa z innych sektoréw) [8, s. 298; 24, s. 23].

Niezaleznie od zastosowanego podziatu najczesciej w literaturze przedmiotu
wskazuje si¢ na cztery gléwne kategorie partneréw w procesie tworzenia otwartych
innowagji: klientéw, dostawcow, konkurentéw i uczelnie [5, s. 850; 9, s. 1137; 18,
s.330-331; 13, 5. 131-150; 12, 5. 1183-1194]. Dodatkowo wymienia si¢ tez partne-
réw, takich jak: prywatne oraz publiczne centra badawcze, komercyjne laboratoria,
przedsiebiorstwa R&D, ekspertéw i konsultantéw, stowarzyszenia [5, s. 850-851; 18,
s. 331] oraz posrednikow [23, s. 401-402].

Wspdlpraca miedzy przedsigbiorstwem a partnerami przybiera rézne formy, ktore
mozna podzieli¢ na sformalizowane i nieformalizowane. Wspoétpraca z parterami
w formie sformalizowanej oznacza konieczno$¢ zawarcia pisemnej umowy, z kolei
wspolpraca w formie niesformalizowanej oznacza brak wymogu pisemnych umow
zawierajacych szczegdtowe uzgodnienia miedzy partnerami. Przedsigbiorstwa two-
rzace otwarte innowacje moga wykorzystywac rézne formy wspotpracy, w zaleznosci
od rodzaju projektu innowacyjnego oraz partneréw zaangazowanych w jego realiza-
cje. Mozna przypuszczaé, ze wraz ze wzrostem czestotliwosci wspotpracy z danym
partnerem, ze wzgledu na rozwdj zaufania, forma wspoélpracy bedzie mniej sforma-
lizowana [20, s. 241-252].
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2. Modelowe strategie wspo6tpracy
w otwartych innowacjach

Przedsigbiorstwa tworzace innowacje w modelu otwartym powinny poszuki-
wac odpowiedniej strategii wspolpracy z zewnetrznymi partnerami. W literaturze
przedmiotu mozna odnalez¢ rézne propozycje modelowych strategii, ktére moga
by¢ potencjalnie zastosowane przez przedsiebiorstwa tworzace otwarte innowacje.
Przykladowo V. Lazzarotti oraz R. Manzini [14, s. 618-623] zidentyfikowali cztery
typy innowatoréw (zamknieci innowatorzy, wyspecjalizowani wspotpracujacy, zin-
tegrowani wspoltpracujacy i otwarci innowatorzy) w oparciu o liczbe partneréow
oraz liczbe etapow otwartych dla partneréw w procesie tworzenia innowacji. Z kolei
G.P. PisanoiR. Verganti [15, s. 78-86] na podstawie sposobu zarzadzania siecig two-
rzaca innowacje oraz jej charakterem wskazali na cztery sposoby wspoétpracy (eli-
tarny krag, konsorcjum, innowacyjna spofecznos¢, innowacyjne centrum handlowe).
T. Yan i A. Azadegan [24, s. 23] zidentyfikowali natomiast cztery strategie tworzenia
nowych produktéw (zakup od partneréw ze $ciezki ekonomicznej lub spoza oraz
wspolpraca z parterami ze $ciezki lub spoza) w modelu otwartym przez zestawienie
ze sobg kryterium pochodzenia partnera oraz sposobu tworzenia otwartych inno-
wagji. Jak wida¢, badacze stosujg rézne klasyfikacje strategii wspolpracy w otwartych
innowacjach. W opinii autoréw powyzsze propozycje nie wyczerpuja w petni mozli-
wosci patrzenia na strategie wspdtpracy w otwartych innowacjach. Przeciwnie, nowe
propozycje modelowych klasyfikacji strategii wspdtpracy w otwartych innowacjach
iich empiryczna weryfikacja moga przynies¢ interesujace wnioski zaréwno dla mene-
dzerow jak i badaczy, pozwalaja bowiem spojrze¢ na problem z innej perspektywy.

Zdaniem autoréw ponizszego artykulu interesujacym pomystem wyodrebnienia
modelowych strategii wspotpracy w otwartych innowacjach moze by¢ ich identyfi-
kacja na podstawie nastepujacych dwdch parametréw: pochodzenie partneréw oraz
forma wspdtpracy. W ramach parametru ,,pochodzenie partneréw” autorzy propo-
nuja podzial na dwie kategorie: pierwsza stanowig partnerzy ze sciezki ekonomicz-
nej sektora (podmioty z sgsiadujgcych ogniw na $ciezce ekonomicznej: dostawcy
i nabywcy), a drugg — partnerzy spoza $ciezki ekonomicznej sektora (np. przedsigbior-
stwa konkurujace, instytucje naukowo-badawcze, spotecznosci internetowe, organi-
zacje samorzadowe i spoteczne, uczelnie). W ramach drugiego parametru - ,,formy
wspolpracy” — wyodrebniono takze dwie kategorie: pierwsza jest wspdtpraca sfor-
malizowana (np.: alians strategiczny, spotka joint venture, spotka spin-off, licencjo-
nowanie, franczyza, umowy), a druga — wspoétpraca niesformalizowana. Zderzenie
obu paramentéw (pochodzenia partneréw oraz formy wspolpracy) pozwolito auto-
rom zidentyfikowa¢ cztery modelowe strategie wspoélpracy stosowane przez przed-
siebiorstwa tworzace innowacje w modelu otwartym (rysunek 1). Sa to:

1150 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr2 /2018 (181)



Strategie wspdtpracy w otwartych innowacjach w Polsce .

1. Strategia zachowawcza, ktéra polega na sformalizowanej wspotpracy z partne-
rami ze $ciezki ekonomicznej.

2. Strategia ograniczonego zaufania, ktéra polega na sformalizowanej wspolpracy
z partnerami spoza $ciezki ekonomiczne;j.

3. Strategia pelnego zaufania, ktéra polega na niesformalizowanej wspotpracy z part-
nerami ze $ciezki ekonomiczne;.

4. Strategia nowatorska, ktora polega na niesformalizowanej wspdtpracy z partne-
rami spoza $ciezki ekonomiczne;j.

Rysunek 1. Modelowe strategie wspéfpracy w otwartych innowacjach ze wzgledu
na pochodzenie partneréw i forme wspétpracy
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Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Warto zwroci¢ uwage, ze przedsigbiorstwa tworzace otwarte innowacje moga imple-
mentowa¢ rownoczesnie wigcej niz jedna strategie wspotpracy. Kazda ze zidentyfiko-
wanych strategii ma swoje zalety i wady. Strategia zachowawcza oznacza wspétprace
z dobrze znanymi podmiotami ze $ciezki ekonomicznej w formie sformalizowane;j.
Partnerzy znajg dobrze specyfike sektora i podmiotéw w nim dzialajacych oraz naj-
wazniejsze wyzwania stojace przed przedsigbiorstwem. Taka sytuacja ulatwia dostep
do wiedzy partneréw (takze wiedzy niejawnej) oraz umozliwia wzajemne uczenie sie,
a przez to zwieksza prawdopodobienstwo osiggniecia sukcesu. Dzigki sformalizowanej
wspolpracy przedsigbiorstwa majg jasno okreslone kwestie praw wlasnosci do wypra-
cowanej innowacji oraz jej komercjalizacji. Jednakze stosowanie strategii zachowaw-
czej nie daje szerokiego dostepu do réznych pogladéw i opinii, czgsto odmiennych od
pogladéw i opinii przedsiebiorstwa inicjujacego proces tworzenia innowacji w modelu
otwartym. Sprawia to, Ze spojrzenie na problem z innej perspektywy jest utrudnione,
a przez to znaczgce odkrycia sa trudne do osiggniecia. Dodatkowo sformalizowanie
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wspolpracy w strategii zachowawczej wigze si¢ z podpisaniem mniej lub bardziej
rozbudowanej umowy, co wydluza czas przygotowania procesu tworzenia otwartych
innowacji. Strategia ta raczej jest stosowana w przypadku partneréw (dostawcow
i nabywcow), z ktdrymi przedsigbiorstwo nie ma jeszcze diugiej historii wspotpracy,
a przez to poziom zaufania do nich jest jeszcze niewielki.

Kolejng modelowg strategia jest strategia pelnego zaufania. Polega ona nadal
na wspolpracy z partnerami ze $ciezki ekonomicznej, ale w postaci niesformalizowa-
nej. Mozna domniemywac, ze w miare zwiekszania czestotliwosci wspolpracy przed-
siebiorstwo nabiera zaufania do partnerdw, stad jest sktonne wlacza¢ ich w proces
tworzenia innowacji bez koniecznosci formalizowania ram wspolpracy. Zaufanie
w relacjach miedzyorganizacyjnych nie tylko utatwia wspodtprace, lecz takze zwigksza
szanse osiggniecia korzysci przez wszystkie strony zaangazowane w projekt innowa-
cyjny. Brak formalizacji wspdtpracy pozwala skréci¢ proces innowacyjny. Wspot-
tworzacy innowacje skupiaja si¢ bowiem na samym jej kreowaniu, a nie nadmiernej
biurokracji i formalizacji procesu. Zagrozeniem wynikajacym z realizacji tej strategii
jest jednak ryzyko zachowan oportunistycznych partneréw, ktérzy dzialajac na tej
samej $ciezce moga wykorzysta¢ pozyskang wiedze do realizacji strategii integracji/
dywersyfikacji pionowej w tyl lub w przdd, stajac si¢ tym samym bezposrednimi kon-
kurentami przedsiebiorstwa, z ktérym do niedawna realizowali wspdlnie innowacje.

Trzecig z modelowych strategii wspdtpracy w otwartych innowacjach jest strate-
gia nowatorska, ktora polega na niesformalizowanej wspdlpracy z partnerami spoza
$ciezki ekonomicznej sektora. Strategia ta zapewnia przedsigbiorstwu dostep do
zupelnie odmiennych perspektyw patrzenia na problem i mozliwos¢ skorzystania
z kreatywno$ci roznych kategorii partneréw (np. instytucji naukowo-badawczych,
szkot wyzszych, jednostek samorzadowych, organizacji spotecznych czy spotecznosci
internetowych). Efektem zderzenia réznych perspektyw patrzenia moga by¢ inno-
wacje radykalne. Jednakze strategia ta jest obarczona tez pewnym ryzykiem niepo-
zadanego wycieku wiedzy, na skutek niedoprecyzowanych w sposéb formalny praw
wlasnosci do powstalej innowacji oraz sposobéw jej komercjalizaciji.

Ostatnig strategia jest strategia ograniczonego zaufania, ktoéra oznacza sformali-
zowang wspolprace z partnerami spoza $ciezki ekonomicznej. Strategia ta zapewnia
przedsigbiorstwu mozliwos¢ spojrzenia na dany problem z réznych perspektyw, nie
tylko przez pryzmat $ciezki ekonomicznej, a przez to dostep do potencjalnie wiek-
szej kreatywnosci roznych partneréw. Poniewaz zaufanie do partneréw jest ogra-
niczone, przedsiebiorstwo jest zainteresowane podpisaniem umoéw regulujacych
zasady wspolpracy z poszczegdlnymi partnerami. Formalizacja wspotpracy zmniej-
sza z jednej strony zagrozenie dotyczace konfliktéw na plaszczyznie praw wlasnosci
do powstatych innowacji, z drugiej za$ moze istotnie wydtuza¢ sam proces powsta-
wania innowacji ze wzgledu na konieczno$¢ uwzglednienia intereséw kazdej ze stron
w zapisach poszczegdlnych umoéw.
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Autorzy artykutu sg zdania, ze przedsigbiorstwa nie musza decydowac sie na jedna
ze strategii wspotpracy, ale moga implementowac¢ réwnoczesnie rézne strategie. Mene-
dzerowie muszg kazdorazowo rozwazy¢ korzysci zwiazane z zastosowanie danej stra-
tegii, jak rowniez wyzwania z tym zwiazane, biorgc pod uwage rodzaj tworzonych
innowagcji (np. radykalne kontra stopniowe), typ partneréw (np. ich pochodzenie,
wczesniejsze doswiadczenia ze wspdlpracy) oraz mocne i stabe strony przedsiebior-
stwa. W opinii autoréw wybdr nieodpowiedniej strategii moze negatywnie wplynaé
na efekt procesu innowacyjnego oraz wyniki przedsiebiorstwa i partnerow.

3. Strategie wspoétpracy w otwartych innowacjach
w Polsce

Badanie, ktérego celem byto zidentyfikowanie dominujacych strategii wspotl-
pracy w otwartych innowacjach w Polsce, zostalo przeprowadzone przy wykorzysta-
niu metody standaryzowanych wywiadéw kwestionariuszowych we wspomaganiem
komputerowym (metoda CATI). Podmiotem badan byly innowacyjne przedsigbior-
stwa dzialajace na rynku polskim. Operat losowania stanowity: baza 500 najbardziej
innowacyjnych firm - wg ,Gazety Prawnej” oraz Ranking najbardziej innowacyjnych
firm w Polsce - Kamerton. Dobér proby do badan byt losowy, a warunkiem wejscia
przedsiebiorstwa do proby byto wprowadzenia przez przedsigbiorstwo w ostatnich
trzech latach przynajmniej jednej innowacji w modelu otwartym. Zrealizowano
119 wywiadéw (N =119) z osobami posiadajacymi wiedze na temat wprowadza-
nych przez przedsigbiorstwo innowacji (wtasciciele, prezesi/wiceprezesi, dyrekto-
rzy generalni/zastepcy dyrektora generalnego, dyrektorzy/zastepcy dyrektora pionu
lub departamentu). Wspdtczynnik response rate wyniost 0,71. Proba badawcza byla
w nieznacznym stopniu zréznicowana. Wérdd przebadanych podmiotéw przewazaly
przedsigbiorstwa duze (47,9%) i srednie (31,9%), z dominujacym udzialem kapitatu
krajowego (87,4%), prowadzace dzialalnos$¢ produkcyjna (65,5%), o migdzynarodo-
wym zasiegu dzialania (72,3%).

Przeprowadzone badania pozwolily zidentyfikowa¢ dominujgce strategie wspol-
pracy w otwartych innowacjach, stosowane przez innowacyjne przedsiebiorstwa
dzialajace na polskim rynku (rysunku 2).

Dominujacg strategia wspolpracy w otwartych innowacjach na polskim rynku
okazala sie strategia zachowawcza (44%), ktéra polegta na sformalizowanej wspol-
pracy z partnerami z sasiadujacych ogniw na $ciezce ekonomicznej (dostawcami
i nabywca). Relatywnie rzadziej wybierang strategig byta strategia ograniczonego
zaufania (36%). Zdecydowanie mniej rozpowszechniong strategia wspolpracy oka-
zala si¢ strategia pelnego zaufania (14%), natomiast incydentalnie stosowana byla
strategia nowatorska (6%).
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Rysunek 2. Dominujace na polskim rynku strategie wspétpracy ze wzgledu
na pochodzenie partnera i forme wspétpracy (w %)
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Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna postawic tezeg, ze innowacyjne
przedsiebiorstwa dzialajace na polskim rynku decyduja si¢ przede wszystkim na two-
rzenie otwartych innowacji w postaci sformalizowanej wspotpracy z zewnetrznymi
parterami, przy czym zdecydowanie chetniej wspotpracuja z partnerami ze $ciezki
ekonomicznej (a dokladnie z sgsiednich ogniw tej $ciezki) niz z partnerami spoza
$ciezki ekonomicznej (a jesli juz, to najczesciej z instytucjami naukowo-badawczymi,
a najrzadziej z konkurencyjnymi przedsigbiorstwami i szkotami wyzszymi).

W czgéci teoretycznej wskazano, ze przedsigbiorstwa moga stosowac wiecej niz
jedna strategie wspolpracy w otwartych innowacjach. Autorzy artykulu postanowili
sprawdzi¢, czy takie zjawisko wystepowato w przypadku przebadanych podmiotow?
Rozklad procentowy liczby oraz rodzaju realizowanych strategii wspotpracy w otwar-
tych innowacjach na polskim rynku zostal przedstawiony w tabeli 1.

Uzyskane wyniki pozwalajg postawic teze, iz innowacyjne przedsiebiorstwa dzia-
tajace w Polsce najczesciej decydowaly sie na realizacje jednej strategii (az 57,1%)
badz maksymalnie dwoch (41,2%) strategii wspolpracy z zewnetrznymi partnerami
w ramach otwartych innowacji. W przypadku realizacji jednej strategii najczesciej
wybierano strategie zachowawcza (47%), natomiast w przypadku realizacji dwdch
strategii najczesciej spotykang kombinacja byla realizacja strategii zachowawczej oraz
ograniczonego zaufania (82%). Na réwnoczesna realizacje trzech strategii wspotpracy
nie wskazal zaden ze zbadanych podmiotéw, natomiast cztery strategie byly realizo-
wane jedynie przez dwa podmioty (1,7%).
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Tabela 1. Liczba stosowanych strategii wspétpracy na polskim rynku

Liczba stosowanych Odsetek Szczegbtowy rozktad stosowanych strategii
strategii wspétpracy przedsiebiorstw 9 y Y 9
1. strategia wspdtpracy 57,1% Strategia zachowawcza: 47%

(68 podmiotow) gyrategia petnego zaufania: 25%

Strategia ograniczonego zaufania: 26%

Strategia nowatorska: 2%

2. strategie wspofpracy 41,2% Strategia zachowawcza i ograniczonego zaufania: 82%
(49 podmiotow)  gyrategia petnego zaufania i nowatorska: 8%
Strategia zachowawcza i petnego zaufania: 4%

Strategia ograniczonego zaufania i nowatorska: 6%

3. strategie wspétpracy Brak Brak
4. strategie wspofpracy 1,7% Przedsiebiorstwa stosujace wszystkie strategie wspétpracy
(2 podmioty)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badar; N=119.

Podsumowanie

Wspdlpraca jest istota tworzenia innowacji w modelu otwartym. Tworzac otwarte
innowacje, przedsigbiorstwa moga stosowac rozne strategie wspotpracy z zewnetrz-
nymi podmiotami. Uwzglednienie dwdch kryteriéw: pochodzenia partnera oraz
formy wspotpracy pozwolilo autorom wyrézni¢ cztery modelowe strategie: strate-
gie zachowawczg, strategie pelnego zaufania, strategie ograniczonego zaufania oraz
strategie nowatorska. Kazda ze strategii ma swoje mocne i stabe strony. Zadaniem
menedzerdw jest wybdr odpowiedniej strategii wspolpracy, przy czym przedsigbior-
stwa mogg stosowac wiecej niz jedna strategie.

Przeprowadzone przez autorow badania empiryczne pozwolily zidentyfikowac,
ktora z powyzszych strategii jest najczedciej stosowana na rynku polskim. Okazalo
sie, iz innowacyjne przedsigbiorstwa najczesciej stosuja strategie zachowawcza.
Na drugim miejscu pod wzgledem czgstotliwosci stosowania znalazla si¢ strategia
okreslana mianem strategii ograniczonego zaufania. Mniej popularna strategia byta
strategia pelnego zaufania, natomiast najrzadziej realizowang strategia wspotpracy
w otwartych innowacjach okazatla sie strategia nowatorska. Warto tez zaznaczyg¢, ze
innowacyjne przedsiebiorstwa dzialajace na polskim rynku raczej nie réznicujg sto-
sowanych strategii. Wyraznie opowiadajg si¢ za realizacjg jednej lub maksymalnie
dwoch ze strategii.

Autorzy zdajg sobie sprawe z ograniczen co do mozliwo$ci wnioskowania na pod-
stawie przeprowadzonych badan z racji ograniczonej proby badawczej oraz przyjetej
metody badawczej. W przyszlosci zamierzajg zniwelowaé powyzsze mankamenty.
Zdaniem autoréw zagadnienie wspolpracy w otwartych innowacjach jest na tyle
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inspirujace, iz chca je kontynuowa¢. Zamierzajg mi.in. okresli¢ determinanty wyboru
okreslonej strategii wspotpracy w otwartych innowacjach oraz zbada¢ skutki ich
realizacji (charakter powstatych innowacji, efektywnos¢ przedsigbiorstw). Dodat-
kowo interesujaca bylaby tez identyfikacja zmian strategii wspotpracy w otwartych
innowacjach na przestrzeni czasu (ujecie dynamiczne). Na podstawie rozwazan teo-
retycznych mozna bowiem sadzié, Ze wraz ze wzrostem czestotliwosci wspolpracy
z danym parterem forma wspotpracy powinna by¢ mniej sformalizowana (ze wzgledu
na rosngce zaufanie).
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STRATEGIE WSPOLPRACY W OTWARTYCH INNOWACJACH
W POLSCE

Streszczenie

Celem artykulu jest opracowanie autorskiej klasyfikacji modelowych strategii wspdtpracy
przedsiebiorstw w otwartych innowacjach oraz ich empiryczna weryfikacja na rynku polskim.
Autorzy zastosowali wnioskowanie dedukcyjne, natomiast badania ilosciowe przeprowadzono
metodg standaryzowanych telefonicznych wywiadéw kwestionariuszowych ze wspomaganiem
komputerowym. Przeprowadzone postepowanie badawcze pozwolilo stwierdzi¢, ze inno-
wacyjne przedsiebiorstwa w Polsce najcze$ciej stosuja strategie zachowawczg lub strategie
ograniczonego zaufania. Wykorzystanie pozostatych strategii (petnego zaufania i nowator-
skiej) bylo znikome. Zbadane przedsi¢biorstwa wyraznie nie réznicowaly stosowanych stra-
tegii — w wiekszosci stosowaly jedng z powyzszych strategii lub obie strategie rOwnocze$nie.

SEOWA KLUCZOWE: OTWARTE INNOWAC]JE, WSPéLPRACA, FORMY
WSPOLPRACY, PARTNERZY, STRATEGIE WSPOLPRACY

COLLABORATION STRATEGIES IN OPEN INNOVATION
IN POLAND

Abstract

The paper is aimed to develop authors’ collaboration strategies in open innovation based
on origin of partners and forms of collaboration and their empirical verification in Poland.
Authors applied a deductive approach, while quantitative research was conducted using a com-
puter-assisted telephone interviewing (CATI). The conducted research revealed that innova-
tive enterprises in Poland most often apply the conservative strategy and strategy of limited
trust. Other strategies (strategy of full trust and innovatory strategy) were applied seldomly.
Enterprises in Poland do not differentiate applied strategies; most of them apply one or two
of indicated cooperation strategies simultaneously.

KEY WORDS: OPEN INNOVATION, COLLABORATION, FORMS OF
COLLABORATION, PARTNERS, COLLABORATION STRATEGIES

JEL: L14, L24, L22, 032
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JACEK RYBICKI*, EMILIA DOBROWOLSKA** |

MODEL WSPOLPRACY POLSKICH
POLITECHNIK Z PRZEDSIEBIORSTWAMI
— IDENTYFIKACJA | KIERUNKI ROZWOJU

Wprowadzenie

Niska pozycja Polski w Europie i na §wiecie pod wzgledem innowacyjnosci gospo-
darki zmusza badaczy do analizy przyczyn takiego stanu rzeczy. Celem badan bylo
wskazanie kierunkéw ewolucji obecnego modelu wspdtpracy polskich politechnik
z przedsigbiorstwami, by w wigkszym niz dotychczas wymiarze przekiadala si¢ ona
na wzrost korzysci z niej wynikajacych.

Szukano odpowiedzi na trzy pytania badawcze:

1. w jakim kierunku zmianie powinien ulec dominujgcy model dziatania uczelni
technicznych?

2. jakie zmiany sa pozadane na poziomie stosowanego modelu biznesowego uczelni?

3. jaki powinien by¢ kierunek ewolucji stosowanego obecnie modelu tworzenia,
rozwoju i komercjalizacji innowacji technicznych?

Eksploracja zjawiska obejmowata kilka etapéw badawczych: badania jakosciowe,
przeprowadzone za pomocg kwestionariusza ankietowego, selekcje podmiotéw do
dalszych badan na podstawie ich grupowania, analize wybranych przypadkéw, przy
wykorzystaniu wywiadu poglebionego, synteze wynikéw badan i wieloptaszczy-
znowy analize zidentyfikowanego modelu. Dokonano réwniez projekcji pozada-
nych zmian stosowanego obecnie modelu w kierunku zwiekszenia innowacyjnosci
polskiej gospodarki.

* Prof. dr hab. Jacek Rybicki - Uniwersytet Gdanski.
** Mgr Emilia Dobrowolska - Uniwersytet Gdanski.
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Badaniom poddano 18 polskich politechnik. Jako benchmark dla typowego modelu
wspOlpracy, stosowanego w wiekszosci polskich politechnik, wybrano model wspodt-
pracy wypracowany na holenderskim Uniwersytecie Technologicznym w Delft.

1. Wybrane koncepcje wspdétczesnego uniwersytetu
— analiza wielokryterialna

Dwie kwestie dotyczace znaczenia uniwersytetu i jego roli w spoleczenstwie oraz
gospodarce spotykaja si¢ z powszechnym konsensusem.
Po pierwsze, uniwersytety i instytucje badawcze odgrywaja kluczowa role w naro-
dowych systemach innowacji.
Po drugie, ich rola ulega znaczacym przemianom. Kluczowa pozycja uniwersytetow
w systemach innowacji wynika z tego, ze daja mozliwos¢ rozwoju kapitalu ludzkiego
oraz stanowig inkubatory rozwoju dzialalnosci przedsiebiorczej. Zatem zdolnos¢ pan-
stwa do rozwoju jest uzalezniona od zdolnosci uniwersytetow do przystosowania sie
do nowej roli, jaka ma on spetnia¢ w gospodarce narodowej. Rola uniwersytetu jest
znaczaca nie tylko dla rozwinietych, lecz réwniez dla rozwijajacych si¢ gospodarek,
gdyz w procesie rozwoju, jak zauwazaja Goransson i Brundenius [6, s. 4]:
= uniwersytety tworza wezly w globalnych sieciach wiedzy (ten proces mozna zaob-
serwowac w krajach rozwinietych, gdzie uniwersytety angazuja si¢ w nowe dzia-
tania wykraczajace poza macierzyste kraje, w ktérych funkcjonuja. Przyktadami
takich inicjatyw sg: MIT in China, Stockholm School of Economics in the Baltic
States, Harvard’s Dubai Initiative, Copenhagen Business School in St. Petersburg);
= uniwersytety stanowig baze dla rozwoju kapitatu spotecznego, neutralny grunt
faczacy panstwo pozbawione mechanizméw integrujacych i stabilnych relacji
z przedsiebiorstwami;
= uniwersytety sa zrodtem przedsigbiorczosci w krajach pozbawionych kultywo-
wania tradycji przedsigbiorczosci;
= uniwersytety daja mozliwo$¢ budowania weziéw i rozwoju sieci miedzy krajami
rozwinietymi a rozwijajacymi sie.
Sliz i ML.S. Szczepanski [9, s. 10] wskazujg na dwie zasadnicze role, ktére wypetnia
uniwersytet stanowiacy symbol rozwoju cywilizacyjnego wspotczesnych spoleczenstw.
Z jednej strony uniwersytet jest Zrodtem pomnazania kapitatéw ludzkich, spotecz-
nych i kulturowych (symbolicznych), a takze wyposaza ludzi w wiedz¢ i umiejetno-
$ci profesjonalne. Uniwersytet dodatkowo przekazuje system aksjologiczny zwigzany
z zaufaniem, dobrem, tolerancja, poszanowaniem kazdej istoty Zywej, szacunkiem
zaréwno dla siebie, jak i drugiego cztowieka.
Z drugiej strony uniwersytet byt i nadal jest miejscem gromadzenia i archiwizowa-
nia wiedzy naukowej, wskazan badawczych i praktycznych. W tabeli 1 przedstawiono
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poréwnanie dwoch koncepcji uniwersytetu przez pryzmat réznych kryteriéw analizy.
Koncepcja uniwersytetu tradycyjnego jest cze$ciowo osadzona w modelu dzialania
Uniwersytetu Berlinskiego, stworzonego przez A. Humboldta.

Tabela 1. Analiza poréwnawcza dwéch koncepcji uniwersytetéw

Kryterium

Uniwersytet tradycyjny

Uniwersytet przedsiebiorczy

Struktura wiadzy
oraz rola centrum
sterujacego

Struktura
organizacyjna uczelni

Relacje uczelni
z otoczeniem

Finansowanie
uniwersytetu

Stymulujace centrum
akademickie

Kultura
przedsiebiorczosci

Misja i strategia
uniwersytetu

Podejscie do zmian
organizacyjnych

Przywédztwo
W uniwersytecie

Model zarzadzania

Kluczowa rola wtadzy paristwowe;.
Centrum uczelni kolegialne, rozproszone,
z ograniczong wtadza. Uniwersytet jest
korporacja uczonych, w ktérej organy
kolegialne dominuja nad organami
jednoosobowymi.

Struktura stabilna, sztywna, czesto
liniowa. Katedra i wydziat stanowia
podstawowe jednostki przynaleznosci
kadry.

Bardzo ograniczone i posrednie relacje
z przemystem i otoczeniem. Dominuje
ksztatcenie teoretyczne.

Dominuje model finansowania uczelni
przez panstwo.

Sita uniwersytetu budowana jest
na autorytecie profesoréw kierujacych
jednostkami.

Kultura tradycyjnego uniwersytetu. Brak
elementéw kultury przedsigbiorczosci.
Wartosci akademickie R. Mertona.

Brak sformalizowanej misji i strategii.
Tradycyjne rozumienie misji spofecznej
jako rozwéj nauki i edukacji. Wszystkie
uniwersytety maja implicite taka sama
misje.

Przewaza orientacja konserwatywna,
na status quo i podtrzymywanie struktur
wiadzy.

Rektor wybierany w modelu kolegialnym
i petnigcy kadencyjnie role primus inter
pares.

Model interesariuszy z wiodacg rola
soligarchii akademickiej”.

Duza autonomia uniwersytetu, przy
wytacznie regulacyjnej roli paristwa.
Silne centrum sterujace to wtadza
administracyjna wspéfpracujaca

z interesariuszami. Organy kolegialne
petnig role doradcza.

Struktura elastyczna, tworzona ad hoc,
macierzowa lub sieciowa. Jednostki
organizacyjne zmieniaja sie od potrzeb
(wydziat, instytuty, katedry, zespoty,
centra itd.).

Rozbudowane relacje z przemystem
i interesariuszami zewnetrznymi.
Wzrastajaca orientacja na praktyke.

Zréznicowane Zrédta finansowania,
z malejaca rolg panstwa.

Sita uniwersytetu jest budowana

na osiggnieciach zespoféw badawczych
i dydaktycznych.

Zintegrowana kultura przedsiebiorczosci
oparta na wspélnej wizji, ideach,
zwyczajach, symbolach, tradycji

i wartosciach akademickich wedtug

R. Mertona i J. Zimana.

Sformutowana misja i strategia. Strategia
uwzglednia wptyw otoczenia, w tym
réwniez rynku i konkurencji. Uniwersytety
przyjmuja explicite zréznicowane misje.

Przewaza orientacja na zmiany, innowacje
i przedsiebiorczos¢.

Wtadza menedzerska i administracyjna
niekadencyjna, nominowana przez
przedstawicieli zatozycieli (np. rady
powiernicze).

Model quasi-korporacyjny z wiodaca rola
kadry menedzersko-administracyjnej.

Zrédto: [7,s. 73; 8, 5. 23].

Polskie uniwersytety techniczne charakteryzuje dominacja wtadzy panstwowej,
przy braku wladzy menedzerskiej, stabilna i sztywna struktura organizacyjna, wciaz
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ograniczone relacje z przemyslem i otoczeniem, co taczy si¢ z dominacja ksztalcenia
teoretycznego. Ponadto nie wystepuja zrdznicowane zrédla finansowania uczelni,
wcigz dominuje finansowanie z budzetu panstwa.

Na uczelniach technicznych zachodzg jednak zmiany, ktére sg charakterystyczne
dla koncepcji uniwersytetu przedsiebiorczego: sita uniwersytetu zaczyna by¢ budo-
wana na osiggnieciach zespoléw badawczych i dydaktycznych, strategia uniwersytetu
uwzglednia wplyw otoczenia, a takze rynku i konkurencji, a dzialalno$¢ naukowa
zaczyna by¢ ukierunkowana na komercjalizacje wiedzy i innowacje. Przeprowadzona
analiza cech uniwersytetu tradycyjnego i przedsigbiorczego pozwala stwierdzi¢, iz
na polskich uczelniach technicznych w wigkszym stopniu wystepuja cechy charaktery-
styczne dla koncepcji uniwersytetu tradycyjnego niz uniwersytetu przedsiebiorczego.

Istotnym elementem utrudniajacym budowanie trwalych relacji wspdtpracy
naukowcow i przedsiebiorcéw sg bariery mentalne ($wiadomos$ciowo-kulturowe).
Wyniki przeprowadzonych przez autoréw artykutu badan wskazujag, iz naukowcy
nie s3 sklonni do budowania relacji wspétpracy z przedsiebiorcami, poniewaz nie
ma takiego zalozenia w polskiej tradycji akademickiej.

Ponadto naukowcy zwracajg uwage na brak informacji o mozliwosciach nawia-
zania wspolpracy z przemyslem. Z kolei przedsigbiorcy upatruja barier budowania
relacji wspotpracy w ryzyku niepowodzenia wynikéw prowadzonych prac badaw-
czo- rozwojowych, braku informacji o stworzonych na uczelniach innowacjach
technologicznych, a takze braku informacji na temat mozliwoséci pozyskania fundu-
szy na realizacje prac badawczo- rozwojowych. Zaréwno naukowcy, jak i przedsie-
biorcy zwracaja uwage na to, ze to druga strona nie dostrzega potrzeby budowania
relacji wspdtpracy. Wymienione bariery nie sprzyjaja budowaniu zaufania miedzy
naukowcami i przedsigbiorcami oraz przekladajg si¢ na brak swiadomosci siecio-
wego dzialania.

2. Zidentyfikowany model wspoétpracy polskich
uczelni technicznych z przedsiebiorstwami
w obszarze transferu wiedzy i innowacji
— synteza wynikéw badan

Identyfikacje modelu wspotpracy polskich uczelni technicznych z przedsie-
biorstwami umozliwilo przeprowadzenie badan jakos$ciowych, przy wykorzysta-
niu kwestionariusza ankietowego, skierowanych do dyrektoréw Centréw Transferu
Technologii dziatajacych przy badanych uczelniach technicznych. Badania zostaly
przeprowadzone w okresie od kwietnia 2017 r. do czerwca 2017 r. Kwestionariusz
ankiety zostat skierowany do osiemnastu centréw transferu technologii. Odpowie-
dzi na pytania zawarte w kwestionariuszu udzielilo dziesie¢ podmiotow.
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Model wspétpracy polskich politechnik z przedsiebiorstwami — identyfikacja i kierunki rozwoju .

Zebrane dane oraz analiza kontekstu dziatania uczelni pozwolita na wyltonienie
jednego dominujacego modelu wspotpracy polskich uczelni technicznych z przed-
siebiorstwami w obszarze transferu technologii.

Zidentyfikowany model mozna przedstawi¢ z punktu widzenia dwdch perspektyw:

= perspektywy podmiotowej,
m perspektywy czynnos$ciowe;j.

Zidentyfikowany model wspdtpracy jest charakterystyczny dla wszystkich bada-
nych uczelni technicznych. Rdznice miedzy poszczegdlnymi politechnikami w stoso-
wanym modelu wspolpracy polegaja jedynie na lokalnej lub krajowej skali dzialania,
stopniu wykorzystania potencjatu badawczego oraz wielkosci srodkow finansowych,
pozyskanych jako rezultat postgpowania grantowego. Na rysunku 1 przedstawiono
zidentyfikowany model wspoétpracy nauki i biznesu w perspektywie podmiotowej

Rysunek. 1. Model wspéftpracy nauki i biznesu — perspektywa podmiotowa
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Zr6dbo: opracowanie wlasne.
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Obok uczelni i przedsiebiorstw istotng role w sieci wspdtpracy odgrywa cen-
trum transferu technologii, stanowi punkt pierwszego kontaktu dla przedsi¢biorcow
pragnacych nawigza¢ wspotprace z naukowcami, prowadzi dzialania promocyjne
dotyczace przedsigbiorczosci akademickiej, zapewnia obsluge procesu komercja-
lizacji nowych technologii, organizuje szkolenia i konferencje majace na celu pro-
pagowanie wiedzy na temat ochrony wlasnosci intelektualnej. Zwykle dzialania
podejmowane przez centrum transferu technologii s3 wspierane przez Porozu-
mieniu Akademickich Centréw Transferu Technologii (PACTT), niekiedy przez
Enterprise Europe Network, a takze Urzad Marszatkowski, ktory wspiera lokalne
inicjatywy biznesowe.

Podmiotami, ktére powstaja w wyniku wspolpracy naukowcéw i przedsigbiorcow
sg spotki spin-off. Zajmuja sie one komercjalizacjg wiedzy lub technologii wytworzo-
nych na uczelniach, a swoja dzialalno$¢ prowadzg czgsto na terenie parkéw naukowo-
-technologicznych. Realizacja projektéw badawczo-rozwojowych nie bytaby mozliwa
bez wsparcia podmiotéw finansujacych, czyli budzetu panstwa, nielicznych podmio-
tow typu venture Capital, a takze przedsigbiorstw. Ponadto realizacja interdyscypli-
narnych projektéw badawczo-rozwojowych czesto wymaga wsparcia naukowcow
z innych uczelni krajowych i zagranicznych.

Z kolei perspektywa czynno$ciowa modelu przedstawia zestaw dziatan, ktérych
wykonania podejmujg si¢ podmioty dazace do komercjalizacja technologii. Model
wspotpracy nauki i biznesu z perspektywy czynnosciowej zostal zaprezentowany
na rysunku 2.

Perspektywa czynnosciowa odzwierciedla dwie $ciezki w procesie tworzenia
innowacji: podazowa i popytowa. Podazowy model procesu tworzenia innowacji
zaklada kluczowy role uczelni w oferowaniu innowacyjnych rozwigzan technolo-
gicznych, jako rezultatu prowadzonych prac badawczych. Popytowy model procesu
innowacji uwzglednia wplyw potrzeb klientow w realizowanych pracach badaw-
czo-rozwojowych, a wiec rynek odgrywa kluczowa role w tworzeniu i komercjali-
zacji wynalazkow.

Obecny model wspdlpracy przewazajacy na polskich uczelniach technicz-
nych jest oparty na modelu trzeciej generacji procesu tworzenia innowacji, czyli
na modelu popytowo-podazowym. Mozna nadmieni¢, iz model trzeciej generacji
dla gospodarek, ktére obecnie sg liderami innowacyjnosci na swiecie, byt dominu-
jacy w latach 80. XX w.
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Rysunek 2. Model wspétpracy nauki i biznesu — perspektywa czynnosciowa
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Zr6dbo: opracowanie wlasne.

3. Dominujacy model wspdtpracy uczelni technicznych
z przedsiebiorstwami w obszarze transferu wiedzy
i technologii — przyktad uczelni polskiej i holenderskiej

W celu zobrazowania réznic wystepujacych w postrzeganiu roli uniwersytetow
technicznych w Polsce i Holandii oraz sposobu ich rynkowego dziatania w procesie
tworzenia innowacji przedstawiono opisy dwdch przypadkéw wspoétpracy uniwer-
sytetu z biznesem (przypadek Politechniki Gdanskiej i Delft Technical University).
Pokazuja one dominujacy model wspdtpracy uczelni z biznesem w warunkach pol-
skich i holenderskich.

Na podstawie analizy wymienionych przypadkéw nie mozna jednak uogdlnia¢
wnioskéw, ktdre mogtyby dotyczy¢ calosci prac badawczo-rozwojowych, transferu
wiedzy i technologii oraz tworzenia innowacji na innych uniwersytetach europejskich.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr2 /2018 (181) 165



Stanowig one jedynie egzemplifikacje odmiennosci stosowanych modeli w Polsce
i Holandii.

Studium przypadku | — typowy model wspétpracy Politechniki Gdanskiej
z przedsigbiorstwami — przyktad wspétdziatania z firmg Marineworks

W latach 2011-2016 z inicjatywy naukowcéw Wydziatu Oceanotechniki i Okre-
townictwa Politechniki Gdanskiej podjeto si¢ realizacji projektu nad uniwersalnym
hybrydowym ukladem napedowym niewielkiej jednostki ptywajacej, majacym zasto-
sowanie w jednostkach nowobudowanych lub poddawanych modernizacji.

Projekt zostal sfinansowany przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
w ramach grantu otrzymanego z programu ,Inkubator Innowacyjnosci’, a takze
przez przedsigbiorstwo Marineworks, ktdre uczestniczyto w finansowaniu stanowi-
ska dla badan ukladu napedowego w warunkach laboratoryjnych. Ponadto przedsie-
biorcy z Marineworks pozyskali partnera biznesowego, zainteresowanego rezultatami
prowadzonych prac, ktéry wypozyczyl jednostke ptywajaca do przeprowadzenia
badan prototypowych na obiekcie rzeczywistym. Realizacja prac badawczo-rozwo-
jowych zakonczyla sie uzyskaniem patentu, a takze podpisaniem umowy licencyj-
nej na wynalazek miedzy Politechnikg Gdanska a przedsigbiorstwem Marineworks.
Przy podpisywaniu umowy posredniczylo Centrum Wiedzy i Transferu Technologii
Politechniki Gdanskiej.

Przedstawiony przyklad wspdtpracy nauki i biznesu stanowi ilustracje procesu
realizacji projektu typowego dla wigkszosci polskich uczelni. Dla zrozumienia istoty
wspOlpracy oraz mozliwosci, jakie ona generuje, istotne jest blizsze przyjrzenie sie,
w jaki sposdb przebiega taka wspdtpraca.

Sie¢ wspdtpracy podmiotéw uczestniczacych w ramach realizacji opisywanego
projektu przedstawiono na rysunku 3.

W warunkach polskich wspétpraca ma charakter dorazny i krétkotrwaty oraz zwy-
kle polega na realizacji pojedynczego projektu. Inicjatorem wspolpracy jest uczelnia
lub przedsigbiorstwo. Po realizacji projektu nastepuje zakonczenie wspolpracy. Nie
ma ona charakteru powtarzalnego i cigglego.

Stwierdzenia te nie dotycza tylko modelu wspélpracy stosowanego na Politech-
nice Gdanskiej, lecz sg typowe dla zdecydowanej wigkszosci polskich uczelni tech-
nicznych, gléwnie ze wzgledu na uregulowania prawne i sposoby finansowania nauki
w Polsce oraz uwarunkowania kulturowo-mentalne, ktére ulegaja zmianom w bar-
dzo malym zakresie, gdyz sa ugruntowywane od wielu lat.
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Model wspétpracy polskich politechnik z przedsiebiorstwami — identyfikacja i kierunki rozwoju .

Rysunek 3. Typowy model wspétpracy nauki i biznesu — przyktad wspétdziatania
Politechniki Gdanskiej z przedsiebiorstwem Marineworks
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

Studium przypadku Il — typowy model wspétpracy Uniwersytetu
Technicznego w Delft z przedsiebiorstwami — przyktad wspétdziatania
ze Stocznig Amels

W rankingu Reutersa na 100 najbardziej innowacyjnych uniwersytetow na $wie-
cie Uniwersytet Technologiczny w Delft zajal 44 miejsce w 2016 r. i w stosunku do
2015 r. przesunatl si¢ w gore az o 30 miejsc. Laczna liczba patentéw posiadanych
w portfolio uniwersytetu w 2016 r. wyniosta 215, ponadto zawarto 16 porozumien
o wspotpracy z przemystem.

Jednym z przyktad6w ciaglej wspdtpracy nauki z biznesem na Uniwersytecie Tech-
nologicznym w Delft sg dzialania podejmowane przez wydzialy: Mechaniki, Morski
oraz Inzynierii Materialowej ze Stoczniag Amels wchodzacg w sklad grupy stoczniowe;j
Damen. Stocznia Amels zajmuje pierwsze miejsce na $wiecie wérdd stoczni buduja-
cych luksusowe jachty na zlecenie indywidualnych klientow.

Na catym $wiecie, zaréwno w gronie specjalistow, jak i potencjalnych klientow,
znana jest holenderska ,,Dolina Jachtowa”. Klientami holenderskich stoczni jachto-
wych sa miedzy innymi czolowe osobistosci $wiata polityki, biznesu, kultury i sportu,
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a ceny zamawianych jachtéw wahaja si¢ od 15 mIn USD do 1 mld USD (projekt zre-
alizowany na zlecenie szejka Dunaju).

Holenderska ,,Dolina Jachtowa” to $wiatowy lider w innowacyjnych rozwigzaniach
sektora produkeji jednostek ptywajacych, w tym luksusowych jachtéw oceanicznych.

Dla zobrazowania logiki wspoélpracy uczelni technicznych z ekosystemem biznes-
owym w Holandii warto przeanalizowa¢ sie¢ powigzan miedzy partnerami przy
realizacji projektu, polegajacego na zaprojektowaniu i produkcji luksusowego jachtu
oceanicznego na zamoéwienie klienta indywidualnego. Sie¢ powigzan miedzy reali-
zatorami projektu przedstawiono na rysunku 4.

Rysunek 4. Model wspétpracy nauki i biznesu na Uniwersytecie Technicznym w Delft
— przyktad wspétdziatania ze Stoczniag Amels
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Sie¢ wspdldziatania oparta jest na modelach tworzenia innowacji szdstej gene-
racji typu Connect & Develop Knowledge and Value [1, s. 63]. Dodatkowo partnerzy
uczelni, jak i sama uczelnia korzystaja z modelu biznesowego okreslanego jako biz-
nes otwarty (Open Business Model) [5, s. 346]. Wspolpraca ma charakter ciagly, dlu-
gookresowy oraz sieciowy [3, s. 67-82]. Oparta jest na obopdlnym zaufaniu.

Indywidualni klienci, rynek zaawansowanych technologii oraz konkurencja glo-
balna to sity napedowe wspdtpracy, kreowania wartosci dla odbiorcow i spoteczenstwa
oraz zrédlo finansowania dalszych prac badawczo-rozwojowych w przenikajacych
sie dyscyplinach nauki.

4. Uwarunkowania kontekstowe koewolucji polskiego
modelu wspdétpracy

Wprowadzenie zmian w aktualnym modelu wspoétpracy polskich uczelni tech-
nicznych i przedsigbiorstw jest mozliwe po wprowadzeniu zmian regulacji prawnych
(w tym ochrony wlasnosci intelektualnej), wdrozeniu zalozen koncepcji uniwersytetu
przedsiebiorczego oraz pokonaniu barier mentalnych podmiotéw angazujacych sie
we wspolprace, a wiec po dokonaniu zmian we wszystkich trzech sferach kontekstu
dziatania uczelni technicznych.

W gospodarce opartej na wiedzy niezbedna jest rezygnacja z zalozen koncepcji
uniwersytetu humbodtowskiego na rzecz uniwersytetu przedsigbiorczego. Uniwer-
sytet przedsigbiorczy powinna charakteryzowac silna wladza centralna, przy zacho-
waniu jednoczesnie samodzielno$ci wydzialéw, a wiec autonomia z zachowaniem
elastycznego podejscia do struktury organizacyjnej uczelni, co wiaze si¢ z odejsciem
od jednostek organizacyjnych zorientowanych na dyscypliny na rzecz centréw badaw-
czych i dydaktycznych.

Dodatkowo istotnym celem wladz uczelni staje si¢ promowanie kultury przed-
siebiorczosci, ktdra jest nastawiona na innowacyjne zmiany, przedsigbiorcze i ela-
styczne podejscie do podejmowanych inicjatyw badawczych, budowanie relacji miedzy
nauczycielami akademickimi a studentami w zakresie podejmowania wspolnych
inicjatyw badawczych oraz sprzyjanie budowaniu relacji z otoczeniem przy jedno-
czesnym motywowaniu do poszukiwania alternatywnych zrédet finansowania dzia-
talnosci naukowe;j. [8, s. 72-74].

Kolejna kwestig wymagajaca zmiany w kontekscie dzialania polskich uczelni
technicznych jest dazenie do przelamania barier mentalnych. Niwelowaniu barier
mentalnych moze sprzyja¢ budowanie §wiadomosci sieciowej — a wigc uzmystowie-
nia sobie, Ze relacje sieciowe sg podstawa przewagi strategicznej wszystkich uczest-
nikow sieci. Znaczaca role w tej kwestii moga odegrac centra transferu technologii,
ktore pelnig role posrednika miedzy $wiatem nauki i biznesu.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 2 /2018 (181) 169 :



Ponadto rozwojowi wspdlpracy miedzyorganizacyjnej sprzyja budowanie zaufania
miedzy partnerami, ktére moze by¢ wzmacniane przez: podejmowanie ryzyka reali-
zacji wspolnych przedsiewzie¢, dbanie o sprawiedliwg dystrybucje korzysci wérdéd
partnerdw, dazenie do otwartej komunikacji przy poszanowaniu wystepowania roz-
nych kultur organizacyjnych uczestnikéw wspoélpracy.

5. Proponowane kierunki ewolucji modelu wspétpracy
polskich uczelni technicznych z przedsiebiorstwami

Poréwnanie typowych logik wspoldziatania z biznesem na Politechnice Gdan-
skiej i na Uniwersytecie Technicznym Delft sklania do refleksji nad pozadanymi
kierunkami rozwoju wspoélpracy miedzy sferg nauki i biznesu w Polsce w zakresie
transferu technologii.

Po pierwsze, relacje, jakie wystepuja w modelu wspolpracy Politechniki Gdanskiej
z przedsiebiorstwami, zwykle koncentrujg si¢ na kooperacji dwustronnej, a na Uniwer-
sytecie Technologicznym Delft — na kooperacji wielostronnej. W polskim kontekscie
biznesowym relacje wspdlpracy przyjmuja charakter jednorazowy w przeciwienstwie
do gospodarki holenderskiej, gdzie wspolpraca zaklada dlugookresowe relacje, ktore
sg skoncentrowane na dzieleniu si¢ wiedza w zakresie potrzeb klientéw badz na roz-
wigzaniu wystepujacych problemoéw technicznych, a takze na wspdlnym doskonale-
niu technologii i samego produktu finalnego.

Inicjowanie wspolpracy nauki i biznesu w Polsce bardzo czesto lezy po stronie
uczelni. Niestety, takie podejscie nie zawsze spotyka si¢ z zainteresowaniem rynku.
Rozpoznanie potrzeb rynkowych i realizacja prac badawczo-rozwojowych inicjo-
wanych przez przedsiebiorstwa powinna przyczynic¢ si¢ do rozpoczecia wdrazania
zmian majacych kluczowe znaczenie z punktu widzenia innowacyjnosci gospodarki.

Z punktu widzenia tworzenia innowacji istotne jest przejscie z modelu popy-
towo-podazowego do modelu procesu innowacji piatej i szostej generacji, zgodnie
z ktérym tworzenie innowacji jest mozliwe dzieki sieci wspolpracujacych ze soba
podmiotéw [4, s. 311-312]

Model ten zaktada wystepowanie wertykalnych potaczen z klientami oraz dostaw-
cami w trakcie przebiegu calego procesu innowacji, a takze horyzontalnych potaczen
przybierajacych forme np. réznych aliansow.

Kierunki rozwoju dotychczasowej wspotpracy polskich uczelni technicznych
z przedsigbiorstwami powinny réwniez zaklada¢ dazenie do przetamywania barier
$wiadomosciowo-kulturowych, zaréwno po stronie naukowcéw, jak i przedsigbiorcow.
Obie strony powinny uswiadomic¢ sobie, ze tylko wspolne dzialanie moze pozwoli¢
na odniesienie sukcesu, a to wigze si¢ z akceptacja ryzyka niepowodzenia. Przed-
siebiorcy dazacy do osiagniecia przewagi konkurencyjnej powinni zaakceptowac
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konieczno$¢ ponoszenia wysokich nakltadéw na realizacje prac badawczo-rozwo-
jowych, a takze akceptowac ryzyko, jakie wigze si¢ z prowadzeniem dziatalnosci
badawczej. Naukowcy winni dazy¢ do tego, aby rezultaty prowadzonych przez nich
prac badawczo-rozwojowych spotkaly sie z zainteresowaniem rynku, a przedsie-
biorcy z kolei powinni zrozumie¢, ze tylko wspolpraca z przodujacymi jednostkami
naukowo-badawczymi w swoich dziedzinach moze zapewni¢ im mozliwos¢ wdra-
zania innowacyjnych rozwigzan na globalng skale. W tej sytuacji konieczne staje sie
pokonywanie barier, takich jak: niedostrzeganie potrzeby wspdtpracy, brak tradycji
nawigzywania wzajemnych relacji, brak informacji o mozliwosci nawigzania wspot-
pracy czy rozbieznosci w definiowaniu celéw badawczo-rozwojowych przez naukow-
cOw i przedsiebiorcow.

Zmiany wymaga rowniez sposob finansowania dzialalno$ci badawczo-rozwojowe;.
Jednym z postulatéw uniwersytetu przedsigbiorczego jest dazenie do dywersyfikacji
zrédet finansowania uniwersytetu, co taczy sie ze zmniejszeniem udzialu dotacji
budzetowych w przychodach uczelni. B.R. Clark zwraca uwage na to, ze zrodtem
finansowania uczelni, w znacznie wiekszym stopniu niz obecnie, powinny by¢ hono-
raria zwigzane z wlasnoscig intelektualna [2, s. 6].

Przedstawiona na wstepie artykutu koncepcja uczelni przedsiebiorczej wiaze sie
nie tylko zmiang wewnetrznego sposobu funkcjonowania uczelni, ale przede wszyst-
kim zaktada otwarcie uczelni na dzialanie w sieciach miedzyorganizacyjnej wspot-
pracy. Istotng kwestig na drodze rozwoju dotychczasowego modelu wspotpracy
polskich uczelni technicznych z przedsiebiorstwami w zakresie transferu technolo-
gii jest przejscie z zamknigetego modelu innowacji do otwartego modelu innowacji.
Taka transformacja bedzie wigzala si¢ z otwarto$cig na wspotprace nie tylko ze spe-
cjalistami, pracujagcymi w danej dziedzinie naukowej, lecz takze z czerpaniem wie-
dzy od zewnetrznych specjalistow.

Szczegdlnie istotna dla przedsiebiorcow staje sie kwestia wykorzystania wynikow
prowadzonych przez naukowcdw prac badawczo-rozwojowych, a takze wskazywanie
kierunkéw badan nad innowacyjnymi rozwigzaniami o duzym potencjale komercja-
lizacyjnym. W wiekszym stopniu finansowanie uczelni powinno odbywac¢ si¢ dzigki
komercjalizacji wynalazkéw. W takiej sytuacji naukowcy nie mogg by¢ obcigzeni
gléwnie dzialalnoscia dydaktyczna.

Podsumowanie
Wedlug wydanego przez Komisje Europejska Raportu Innovation Union Board-

score 2017 Holandia to czwarta innowacyjna gospodarka w Unii Europejskiej i row-
niez czolowa gospodarka zaliczana do grupy lideréw $wiatowych innowacji.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr2 /2018 (181) 171



. Jacek Rybicki, Emilia Dobrowolska

Na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan proponowane kierunki ewolu-
cji zidentyfikowanego modelu wspotpracy polskich politechnik z przedsigbiorstwami
powinny dokonywac si¢ na trzech poziomach:

1. poziomie koncepcji uczelni — uniwersytet przedsiebiorczy;

2. poziomie modelu biznesowego uczelni — model typu Open Business;

3. na poziomie modelu transferu technologii — rozwigzania piatej i szostej genera-
cji, bazujace na zintegrowanych sieciach wspoétpracy typu Connect and Develop
Knowledge and Value.

Ograniczenia w generalizacji wnioskéw wynikaja z faktu, iz w badaniach zdiagno-
zowano 10 z 18 polskich politechnik, w tym tylko 5 zbadano, stosujac metode stu-
dium przypadku. Wybrany benchmark do analizy poréwnawczej czy kontrastywnej
przedstawia doswiadczenia holenderskiej uczelni technicznej w sektorze stocznio-
wym, co stanowi réwniez zawezenie zakresu poznawczego i jednocze$nie eksplora-
cyjnego problemu badawczego.

Przyszle badania powinny dotyczy¢ proceséw zmian, zachodzacych w mode-
lach wspoétpracy uczelni, na wszystkich trzech ptaszczyznach opisywanego zjawiska
(koncepcji uczelni, modelu biznesowego, modelu procesu tworzenia innowacji) oraz
koewolucji kontekstu wspoldziatania uniwersytetéw technicznych z przedsigbior-
stwami na poziomie mikro, mezo i makro.

Innym, interesujacym obszarem eksploracji badawczej moze okazac si¢ kwestia
dywergencji modeli wspdtpracy poszczegolnych uczelni z przedsiebiorstwami oraz
proces hybrydyzacji modeli biznesowych polskich politechnik.
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MODEL WSPO+PRACY POLSKICH POLITECHNIK
Z PRZEDSIEBIORSTWAMI — IDENTYFIKACJA | KIERUNKI
ROZWOJU

Streszczenie

Celem artykulu bylo wskazanie pozadanych kierunkéw ewolucji obecnego modelu wspot-
pracy polskich uczelni technicznych z ekosystemem biznesowym oraz koniecznych zmian
kontekstowych, warunkujacych owg ewolucje czy koewolucje.

Motywem podjecia tematu badawczego byla wstepna identyfikacja rzeczywistego modelu
wspotpracy polskich uczelni technicznych z przedsiebiorstwami w zakresie transferu tech-
nologii.

Identyfikacje modelu wspolpracy przeprowadzono na podstawie wynikéow badan polskich
politechnik w 2017 r. Przeprowadzone badania jakosciowe stanu wspdtpracy nauki z bizne-
sem opieraly si¢ na analizie, syntezie i projekcji zmian.

W wyniku przeprowadzonych badan okreslono, iz gtéwny kierunek zmian powinien dotyczy¢
transformacji obecnego modelu dziatania polskich uniwersytetéw technicznych.

Podstawe zmian ewolucyjnych stanowi przeksztalcenie tradycyjnego modelu uniwersytetu
w kierunku modelu uniwersytetu przedsiebiorczego, opartego na transferze wiedzy i komer-
cjalizacji innowacji technicznych. Zmian wymaga réwniez stosowany obecnie w polskich
uczelniach technicznych model biznesowy (operator edukacyjno-badawczy), jak réwniez
dominujacy model tworzenia innowacji. Powinien on ewoluowa¢ w kierunku modelu sie-
ciowego, opartego na koncepcji ,,otwartych innowacji”.

SEOWA KLUCZOWE: TRANSFER TECHNOLOGII, INNOWAC]JE, WSPOLPRACA
NAUKA-BIZNES, MODELE TWORZENIA INNOWAC]JI, SIECI WSPOLPRACY
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MODEL OF COLLABORATION AT POLISH TECHNICAL
UNIVERSITIES AND ENTERPRISES — IDENTYFICATION
AND DIRECTIONS OF IT’S DEVELOPMENT

Abstract

The purpose of the article was indication of the desired directions in the evolution of the pres-
ent model of collaboration at Polish technical universities with the business ecosystem and
necessary contextual changes conditioning that evolution, or coevolution as well.

A preliminary identification of the real model of collaboration at Polish technical univer-
sities and enterprises in the technology transfer process was a main motive for taking the
research topic. The identification was based on reasearch conducted in 2017 at Polish tech-
nical universities. Research results which alow to describe proper changes of the cooperation
between technical universities and business were based on analysis, synthesis and projection
of evolution directions.

The general transformation relay on changes in the current traditional model of the university
towards to the model which is based on the transfer of knowledge and the commercialization
of technical innovations. New approach also requires changes in currant business model used
by Polish technical universities (Education & Research Operator).

A dominating model of creating the innovation require changes as well as. It should evolve
towards the network model, based on the concept of “Open Innovations”

KEY WORDS: TECHNOLOGY TRANSFER, INNOVATION, COLLABORATION
BETWEEN SCIENCE & BUSINESS, MODELS OF INNOVATION PROCESS, BUSINESS
MODEL, BUSINESS NETWORKS

JEL: 0380, 0320, 0340
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W KIERUNKU ZAUFANIA
ORGANIZACYJNEGO. KOMUNIKOWANIE
| JAKOSC RELAC]I MIEDZY
PRZELOZONYM A PODWLADNYM

W SADACH POWSZECHNYCH

Wprowadzenie

Wspolczesne oczekiwania wobec organizacji sektora publicznego sa podobne
do tych w sferze biznesu i polegaja przede wszystkim na tym, aby dostosowac sie
do nowych, zmieniajacych si¢ wymagan interesariuszy. Poczawszy od lat 80. XX w.
wiele krajéw probowato zreformowac sektor publiczny i tworzace go instytucje. Zain-
teresowanie praktykami menedzerskimi, wplywajace na przeprowadzane reformy,
spowodowalo przypadki erozji wartosci istotnych dla zarzadzania publicznego. Jest
to przyczyna rosngcego zainteresowania kwestiami zwigzanymi z warto$ciami orga-
nizacji publicznych, bowiem podejscie oparte na relacjach i orientacja na wartosci
s3 kluczowe dla organizacji, ktérych gtéwnymi aktywami sg zasoby ludzkie.

Obecnie sgdownictwo w Polsce postrzegane jest zasadniczo w negatywnym $wie-
tle. Jako przyczyne mozna wskaza¢ trwajaca od wielu lat niezintegrowang reforme,
czasochlonne procedury czy brak zestandaryzowanych procedur zarzadczych. Przy-
czyn negatywnego postrzegania sgdownictwa jest kilka, jest to miedzy innymi dtugi
termin rozpatrywania spraw, czy tez ogélnie postrzegana niska efektywno$¢ orga-
nizacyjna. Jednym ze sposobow zwigkszania efektywnosci dzialania organizacji jest

* Dr hab. Agata Austen, prof. UE - Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
** Dr hab. Izabela Marzec — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
**% Ks. dr hab. Grzegorz Polok, prof. UE - Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
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oddziatywanie w obszarze wartosci organizacyjnych takich jak zaufanie, bowiem
im wyzszy poziom zaufania do organizacji, tym lepsze jej wyniki. Budowanie zaufa-
nia moze by¢ natomiast dokonane przez wlasciwg komunikacje oraz przywddztwo.

Problem relacji miedzy komunikowaniem sie, relacjami miedzy przelozonym
a podwladnym oraz zaufaniem nie jest nowy, jednak badania w tym zakresie byly
prowadzone przede wszystkim w odniesieniu do organizacji komercyjnych. Celem
artykulu jest omowienie zalezno$ci migdzy wskazanymi konstruktami w kontekscie
budowania zaufania. Zostang zaprezentowane wyniki badan ankietowych przeprowa-
dzonych na grupie 135 respondentéw z 62 sadéw powszechnych w zakresie wptywu
komunikowania na jakos¢ relacji miedzy przetozonym a podwladnym (Leader-Mem-
ber Exchange, LMX) oraz na zaufanie. W pierwszej czgsci artykutu przedstawiono
teoretyczne zalozenia omawianych konstruktow, a takze zalezno$ci miedzy nimi, co
pozwolilo na sformulowanie hipotez badawczych. W drugiej czesci artykutu zapre-
zentowano metodyke badan oraz przeprowadzone analizy danych empirycznych.
We wnioskach wskazano na implikacje dla teorii i praktyki, ograniczenia badan oraz
rekomendacje dla dalszych badan.

1. Teoretyczne podstawy relacji miedzy
komunikowaniem sie, wymiana miedzy podwfadnym
a przetozonym oraz zaufaniem w organizacjach

Studia nad zaufaniem pojawiajg si¢ w dyscyplinach, takich jak: komunikacja, eko-
nomia, biznes i zarzadzanie, filozofia, psychologia, psychologia spoleczna i socjologia
[18]. Definiujac zaufanie, badacze uzywaja réznych poje¢, w tym oczekiwan checi
bycia wrazliwym, postaw i racjonalnej oceny [3]. Zaufanie organizacyjne jest poczu-
ciem pewnosci odnos$nie pracodawcy i wsparcia otrzymywanego od niego. Jest prze-
konaniem, ze pracodawca bedzie wypelnial zobowigzania wzgledem pracownika [7].
Z punktu widzenia tematyki artykulu niezwykle jest przydatna definicja zapropo-
nowana przez P. Shockley-Zalabak, S. Morrealea i M. Hackmana [20, s. 12], ktorzy
odnoszg sie do relacji zaufania z komunikowaniem, twierdzac, ze zaufanie organi-
zacyjne moze by¢ okreslone jako ,,silnie rozpowszechnione w organizacji przekona-
nie, ze organizacja w swojej komunikacji i zachowaniach jest kompetentna, otwarta
i uczciwa, zainteresowana, rzetelna i godna identyfikacji z jej celami, normami i warto-
$ciami”. Wiekszo$¢ dotychczasowych studiow nad zaufaniem w kontekscie organizacji
skupiala si¢ na zaufaniu pracownikéw do przetozonych oraz zaufaniu do organizacji.
Bezposredni przetozeni maja zwykle czesty kontakt z podwladnymi. Jesli ich wspie-
rajg, wyrazaja troske o ich dobrostan, pomagaja w rozwoju kariery, wysylaja sygnal,
ze s3 zainteresowani budowaniem relacji wymiany spolecznej, co zwykle skutkuje
wzajemnoscig dziatan. Co wigcej, podwladni czesto przenosza swoje doswiadczenia
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z przetozonymi na poziom calej organizacji, co sprawia, ze zaufanie do przetozonych
wigze sie z zaufaniem do organizacji [18].

W ciagu ostatnich kilku dziesigcioleci rézne prace badawcze zidentyfikowaly istotng
role, jaka komunikacja odgrywa w rozwijaniu i wspieraniu zaufania oraz propagowa-
niu wynikéw dzialania organizacji [5]. W socjologii termin ,,komunikowanie” rozu-
miany jest jako mechanizm, dzieki ktéremu moga powstawac i rozwijac si¢ stosunki
miedzyludzkie, a wiec takze relacje miedzy przelozonym a podwladnym. Rola, jaka
komunikacja odgrywa w funkcjonowaniu organizacji i jej efektywnosci, jest uznana
zaréwno przez naukowcow, jak i praktykow zajmujacych si¢ zarzadzaniem i komu-
nikowaniem si¢ w organizacji. Zjawisko to jest powiazane m.in. z wynikami pracy,
zadowoleniem z pracy czy tez rotacja pracownikow [16].

Komunikowanie si¢ organizacji z pracownikami dotyczy zaréwno komunikowa-
nia si¢ z bezposrednim przetozonym, jak i z kadra zarzadzajaca najwyzszego szcze-
bla. Ten drugi rodzaj komunikowania dotyczy przede wszystkim przekazywania
waznych informacji w celu budowania zaangazowania, poczucia przynaleznosci do
organizacji, Swiadomosci zmieniajacego si¢ otoczenia oraz celéw organizacji i jest
nazywany wewnetrzng komunikacjg korporacyjna (internal corporate communica-
tion) [24, s. 186].

Rola komunikowania si¢ jest nie do przecenienia. Efektywne komunikowanie
sprzyja budowaniu wiezi tworzacych si¢ miedzy uczestnikami tego procesu, opar-
temu na wzajemnym zrozumieniu, zaufaniu i zaangazowaniu. Komunikacja pomaga
dostarcza¢ wskazowek, ktore ukierunkowuja dziatania pracownikow w kontekscie
spotecznym oraz zapewnia interpretacyjne ramy odniesienia dla cztonkéw organi-
zacji. W szczegdlnosci komunikowanie si¢ kierownictwa z pracownikami skutkuje
budowaniem wspolnego znaczenia, co z kolei sprzyja wzmacnianiu poczucia przy-
naleznosci pracownikdow i ich wigzi z organizacja. Przez komunikacje z pracowni-
kami przywddcy moga wplynaé na rozwoj kompetencji pracownikéw na nizszych
poziomach organizacji przez ich zachecanie do dzielenia si¢ wiedzg i wspdlne roz-
wigzywanie problemow, a takze zachecanie do aktywnego uczestnictwa w zyciu
organizacyjnym. W konsekwencji komunikacja, jesli jest wlasciwa, moze przyczy-
nia¢ si¢ w pozytywny sposob do budowania zaufania [2]. Przy czym znaczenie ma
zaréwno ilos¢, jak i jakos¢ informacji. Kiedy zwigksza si¢ ilo$¢ informacji przeka-
zywanych pracownikom, niepewnos$¢ wsrdd ludzi spada. Jednak z drugiej strony
liczy sie takze jako$¢ komunikacji, ktora jest operacjonalizowana jako doktadnos¢,
przydatno$¢ oraz aktualno$¢. W badaniu przeprowadzonym na grupie 218 pra-
cownikéw duzej migdzynarodowej korporacji zostalo natomiast dowiedzione, iz
jakos$¢ informacji jest wazniejsza w przypadku budowania zaufania do bezposred-
niego przelozonego, natomiast ilo$¢ liczy si¢ bardziej, gdy w gre wchodzi zaufa-
nie do najwyzszego kierownictwa [22], jednak obydwa konstrukty sa wazne dla
budowania zaufania.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr2 /2018 (181) 177



W odniesieniu do powyzszego postawiono nastepujace hipotezy:
H1. Istnieje wplyw komunikowania si¢ na poziom zaufania organizacyjnego.
HIla. Istnieje wplyw komunikowania si¢ z przelozonym na poziom zaufania orga-
nizacyjnego.
H1b. Istnieje wptyw wewnetrznej komunikacji korporacyjnej na poziom zaufania
organizacyjnego.

Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze komunikowanie si¢ jest podstawa relacji
(wymiany), jaka zachodzi miedzy przetozonym a podwladnym. LMX wysokiej jako-
$ci charakteryzuje si¢ wzajemnym zaufaniem, szacunkiem i poczuciem obowigzku,
w relacji miedzy pracownikiem a jego przetozonym oraz dazeniem do maksyma-
lizowania wlasnego wkladu w realizacje celéw organizacji [15]. Budowanie relacji
wymaga komunikacji miedzy jej stronami. Poprzez dwukierunkowa komunikacje
strony sg w stanie lepiej zrozumie¢ dylematy i wyzwania, przed jakimi stoja, zyska¢
dodatkowe mozliwo$ci wyjasnienia i ewentualnie zmieni¢ swoje zachowania, a takze
uzyskac wglad w zachowanie partnera i potencjalne uzasadnienia lub istotne czynniki
wplyw na te zachowania. Rezultatem moze by¢ utrzymanie relacji opartej na zaufa-
niu, gdzie, w przypadku braku komunikacji, podwladni moga dojs$¢ do wniosku,
ze przelozony nie jest juz godny zaufania. Pracownicy postrzegaja menedzeréw
jako godnych zaufania, gdy ich komunikacja jest dokladna. Ponadto odpowied-
nie wyjasnienia i otrzymywane we wlasciwym czasie informacje zwrotne na temat
decyzji prowadza do wyzszego poziomu zaufania. Najwyrazniej menedzerowie, kto-
rzy poswiecaja czas na doktadne wyjasnienie swoich decyzji, s3 prawdopodobnie
postrzegani jako godni zaufania. Wreszcie otwarta komunikacja, w ktorej menedze-
rowie swobodnie wymieniaja mysli i idee z pracownikami, poprawia postrzeganie
zaufania [25]. Otwarta komunikacja i dzielenie si¢ kluczowymi informacjami z pra-
cownikami sg wigc jednymi z czynnikéw warunkujacych zaufanie do przetozonego
[17]. Podobnie komunikacja powinna mie¢ wplyw na jako$¢ relacji miedzy przeto-
zonym a podwladnym, trudno bowiem wyobrazi¢ sobie budowanie relacji migdzy
jednostkami w oderwaniu od komunikowania si¢ miedzy nimi. Cho¢ intuicyjnie
mozna doszukac sie zaleznosci LMX od komunikowania z przetozonym, rozwaza-
nia w tym zakresie sg zwykle skupione wokoét odwrotnej relacji, zgodnie z ktérymi
jako$¢ LMX oddziatuje na rézne obszary komunikacji miedzy podwladnym a prze-
fozonym [12]. Poziom LMX wplywa na strategie komunikacji [13] i czgstotliwos¢
komunikacji migdzy przetozonym a podwladnym [1]. W naszych badaniach posta-
nawiamy dowies¢, iz:

H2. Istnieje wplyw komunikowania sie z przelozonym na jakos¢ relacji miedzy prze-
fozonym a podwtadnym.

Relacje wymiany o niskiej jakosci cechujg formalne interakcje oparte $cisle na for-
malnym zakresie obowigzkéw pracownika wynikajacym z umowy zatrudnienia,
ktore skutkuja powstaniem pewnej hierarchii i stworzeniem dystansu wiadzy [10].
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Wysokiej jakosci relacje wymiany sa bardziej prawdopodobne, gdy liderzy sa uczciwi,
godni zaufania i autentycznie troszczg si¢ o swoich pracownikéw. Tak wiec LMX jest
powigzane z koncepcja zaufania do przelozonego. Znaczenie zaufania do przetozo-
nych bylo szeroko zbadane w literaturze zarzadzania, szczegolnie w studiach nad przy-
wodztwem. Zaufanie bylo badane zaréwno jako predyktor jakosci relacji wymiany
zachodzacej miedzy pracownikiem a jego przetozonym [8], jak i wynik LMX [23].
Koncepcja LMX wskazuje, ze zaufanie jest jednym z podstawowych wskaznikow
odzwierciedlajacych jakos¢ relacji miedzy liderem a podwladnymi. Poza koncepcja
LMX wielu badaczy przywodztwa uwaza zaufanie za podstawe skutecznego przy-
wodztwa [3]. Rozwazania dotyczace wptywu LMX na zaufanie organizacyjne s nato-
miast nieliczne i sprzeczne. Podczas gdy P.P. Li, B. Yuntao i X. Youmin [14] twierdza,
ze LMX dotyczy relacji diadycznych i nie moze wptywa¢ na zaufanie organizacyjne,
R. Kausar [11] przedstawia wyniki badan ankietowych przeprowadzonych na grupie
pielegniarek, zgodnie z ktérymi LMX wplywa na zaufanie organizacyjne w znaczacym
stopniu. Mimo odmiennych pogladéw mozna sformutowa¢ nastepujaca hipoteze:
H3. Istnieje wplyw jako$ci wymiany miedzy przelozonym a podwladnym na poziom
zaufania organizacyjnego.

LMX jest takze moderatorem relacji migdzy komunikacjg przelozonego z pod-
wladnym a wynikami dziatania pracownikéw i ich poziomem satysfakeji [6]. Dowie-
dziono takze, ze pozytywna relacja migdzy komunikacja majaca wydzwiek negatywny
a emocjami, jakie jej towarzysza, byta zredukowana, kiedy LMX byto wysokie [21].
Wplyw jakosci komunikowania sie z przelozonym oraz systemu komunikacji na zaufa-
nie organizacyjne moze by¢ wzmocniony, jesli przekazywanym przez najwyzsze
kierownictwo informacjom towarzyszy pelna zaufania relacja z przetozonym. Przy-
puszczamy wiec, ze:

H4. Jako$¢ wymiany miedzy przelozonym a podwladnymi mediuje zalezno$¢ mie-
dzy komunikowaniem si¢ a poziomem zaufania organizacyjnego.

H4a. Jako$¢ wymiany miedzy przelozonym a podwladnymi mediuje zalezno$¢ mig-
dzy komunikowaniem si¢ z przetozonym a poziomem zaufania organizacyjnego.
H4b. Jako$¢ wymiany miedzy przelozonym a podwladnymi mediuje zaleznos$¢ mie-
dzy wewnetrzng komunikacjg korporacyjng a poziomem zaufania organizacyjnego.

Zaktadane zalezno$ci migdzy zmiennymi zostaly zaprezentowane na rysunku 1.
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Rysunek 1. Model badawczy

LMX
Jako$¢ komunikacji
z przetozonym
Wewne.trzn.a Zaufanie
komunikacja > organizacyjne
korporacyjna

Zrédlo: opracowanie wlasne.

2. Znaczenie komunikacji wewnetrznej i relacji miedzy
przetozonym a podwtadnym dla budowania relac;ji
opartych na zaufaniu

Aby osiagna¢ cele okreslone we wstepie artykulu, w 2016 r. przeprowadzono
badania ilosciowe z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety'. Respondenci mogli
udziela¢ odpowiedzi w skali 7-stopniowej. Kwestionariusze skierowano z prosba
o wypelnienie ich w wersji elektronicznej do 85 sadéw okregowych i rejonowych.
Préba miata charakter dogodnos$ciowy. Zgode na udzial w badaniu wyrazily 62 sady,
co stanowi ok. 17% calej populacji. Lacznie zgromadzono dane od 33 sedzidéw oraz
102 pracownikéw wydzialéw. W niektérych przypadkach kwestionariusz wypetnito
z danej organizacji wigcej niz po jedynym przedstawicielu danej grupy, te kwestio-
nariusze zostaly takze wiaczone do wstepnych analiz.

Ocena wewnetrznej komunikacji korporacyjnej zostala dokonana przy wykorzy-
staniu 8 pytan, a ocena komunikacji z przefozonym za pomoca 5 pytan zaczerpnietych
ze skali Communication Satisfaction Questionnaire C.W. Downsa i M.D. Hazena [4]
i wytyczne w zakresie jako$ci komunikacji. W dalszej czesci pracy owa ocena komu-
nikowania si¢ z przelozonym bedzie nazywana jakoscig komunikowania sie. Jakos¢
wymiany miedzy przelozonym a podwladnym byta mierzona za pomoca wielowy-
miarowej zmodyfikowanej skali LMX R.C. Lidena i ].M. Maslyna [19], skladajacej si¢
z 13 pytan. Do oceny zaufania wykorzystano 4 pytania odnoszace sie do 2 wymiaréw

! Przedstawione wyniki badan stanowig rezultat projektu ,,Zarzadzanie informacjg i komunikowanie
sie w organizacjach publicznych” realizowanego przez zespot Katedry Zarzadzania Publicznego i Nauk Spo-
fecznych Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, potencjat badawczy Wydzialu Ekonomii.
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ze skali zaproponowanej przez L.C. Hona i J.E. Gruniga [9]: integralno$¢ i wiarygod-
nos¢. Przytoczone skale cechuja sie wysoka rzetelnoscia.

W pierwszym kroku obliczono korelacje miedzy wszystkimi zmiennymi, co
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Analiza korelacji

Wewnetrzna Jakos¢
komunikacja komunikacji Zaufanie LMX
korporacyjna = z przetozonym
Wewnetrzna Pearson Correlation 1
komunikacja . .
korporacyjna Sig. [2-tailed]
N 135
Jakos¢ Pearson Correlation ,503" 1
komunikowania ;o > (;ijeq] ,000
z przefozonym
N 135 135
Zaufanie Pearson Correlation , 723" ,381" 1
Sig. [2-tailed] ,000 ,000
N 135 135 135
LMX Pearson Correlation ,436™ ,701" ,287"" 1
Sig. [2-tailed] ,000 ,000 ,001
N 135 135 135 135

** Correlation is significant at the 0.01 level [2-tailed].

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jak wida¢ z danych zwartych w tabeli 1, miedzy wszystkimi zmiennymi wystepuje
umiarkowana badz silna zalezno$¢. Najwyzsze wspolczynniki korelacji wystepuja
dla zalezno$ci miedzy zaufaniem a systemem komunikacji oraz jako$cig komuni-
kacji a LMX.

Nastepnie dokonano analizy zaleznos$ci miedzy wszystkimi zmiennymi w modelu.
Model zaleznosci miedzy badanymi zmiennymi zostal oszacowany w programie
Mplus 8.0 i cechuje si¢ dobrymi parametrami oszacowania: RMSEA = 0,076 (poziomy
do 0,08 uznawane za akceptowalne), Compound Fit Index (CFI)=0,928 (poziom
powyzej 0,9 uznawany za satysfakcjonujacy) oraz Tucker-Lewis Index (TLI) = 0,920
(poziom powyzej 0,9 uznawany za satysfakcjonujgcy). Nad strzatkami podano para-
metry oszacowania a i b modeli regresji oraz bledy oszacowania (w nawiasach).
W modelu przedstawiono jedynie zalezno$ci istotne statystycznie.
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Rysunek 2. Wyniki analizy SEM
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

Legenda:

KOM WEWN - zmienna utajona (wewnetrzna komunikacja korporacyjna);
kw1-kw8-wewnetrzna komunikacja korporacyjna;

JAKOSC KOM - zmienna utajona (jako$¢ komunikacji z przefozonym);
jk1-jk8 - jakos¢ komunikacji z przetozonym;

LMX - zmienna utajona;

Imx1-lmx13 - leader member exchange;

ZAUFANIE - zmienna utajona (zaufanie organizacyjna);

z1-z4 - zaufanie.
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Zaprezentowany na rysunku 2 model wyjasnia 61,2% zmienno$ci zmiennej, jaka
jest zaufanie, oraz 60,7% zmienno$ci LMX, oba wspoélczynniki determinacji [R kwa-
drat] sg istotne statystycznie. Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna przyjac,
ze czynnikiem istotnie determinujacym poziom zaufania do organizacji jest system
komunikacji w niej obowigzujacy, natomiast czynnikiem istotnie determinujacym
LMX jest jako$¢ komunikacji z przetozonym, tak wiec nie ma podstaw do odrzu-
cenia hipotez H1b oraz H2. Brak jest natomiast zwigzkéw pomiedzy LMX i pozio-
mem zaufania, a wiec nie przyjeto hipotezy H3. Ponadto analiza mediacji wykazala
brak posredniczacego wplywu LMX na zaleznosci miedzy systemem komunikacji
i jakoscig komunikacji a poziomem zaufania, tak wigc nie mozna przyja¢ hipotez
H4a i H4b. Przeprowadzone analizy pozwolily natomiast dodatkowo na stwierdzenie
wzajemnej zaleznosci liniowej miedzy systemem komunikowania a jakoscig komu-
nikowania si¢ z przetozonym.

Podsumowanie

Zaufanie jest wartosciowym zasobem menedzerskim, ktéry mozna i nalezy roz-
wija¢. Pomimo obszernej literatury opisujacej implikacje zaufania dla dzialania orga-
nizacji przeprowadzono niewiele systematycznych badan nad jego determinantami
w organizacjach publicznych. W tym artykule opracowano i przetestowano model
tworzenia zaufania w organizacjach publicznych uwzgledniajacy komunikowanie sie
i LMX. Tym samym wyniki badan pozwalajg na wzbogacenie stanu wiedzy odnos$nie
do budowania zaufania w organizacjach publicznych, jakimi sg sady. Studia pozwo-
lity na wyjasnienie relacji, jakie zachodza miedzy zaufaniem, komunikowaniem si¢
a LMX, co dotychczas nie bylo rozpoznane w odniesieniu do organizacji sektora
publicznego. Ponadto zostal wyjasniony wptyw komunikowania sie z przetozonym
na LMX, wzbogacajac tym samym dorobek teoretyczny w tym zakresie.

Chociaz nie udato si¢ potwierdzi¢ wszystkich hipotez, wyniki badan pozwalaja
na sformulowanie waznych wnioskow dla teorii i praktyki. Po pierwsze, dla budo-
wania zaufania wazny jest system komunikowania dziatajacy w sadach. Pracownicy
oczekujg informacji w zakresie strategii i podejmowanych decyzji, sytuacji finansowej
i wynikow, zmian, ale takze tego, co dotyczy ich bezpo$rednio, czyli zasad wynagra-
dzania i mozliwosci rozwoju. Budowanie przekazéw uwzgledniajacych wspomniane
elementy wzmacnia poziom zaufania organizacyjnego. Po drugie, dotychczas zaj-
mowano si¢ znaczeniem LMX dla komunikowania. W naszych badaniach zostata
potwierdzona odwrotna zaleznos¢. Poniewaz, jak wskazano wczesniej, komuniko-
wanie si¢ z przelozonym wplywa na jako$¢ relacji z przelozonym, mozna wigc zary-
zykowa¢ stwierdzenie, ze komunikowanie si¢ i jako$¢ relacji s obustronnie od siebie
zalezne, co zreszta potwierdzita zaprezentowana analiza korelacji. Z jednej strony
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relacje o wysokiej jako$ci pozwalaja na uznanie komunikacji z przelozonym za aktu-
alne, przydatne, wystarczajace i dokladne, z drugiej strony takie wlasnie przekazy
pozwalaja budowac wysokiej jakosci relacje z przetozonym.

Niestety, nie udalo si¢ potwierdzi¢ mediujacego charakteru LMX na wplyw sys-
temu komunikowania na zaufanie organizacyjne. By¢ moze powodem jest diadyczny
charakter LMX, co postulowali P.P. Li Li, B. Yuntao i X. Youmin [14], podczas gdy sys-
tem komunikowania i zaufanie dotycza poziomu organizacji. By¢ moze taka zmienna
mediujacg jest komunikacja z przetozonym. Jak wskazujg odpowiedzi respondentow
udzielone podczas wywiadow, jakie byly przeprowadzone w jednym z sagdéw okrego-
wych, pracownicy czgsto nie majg czasu na czytanie komunikatéw przekazywanych
przez naczelne kierownictwo, a taka wlasnie forma dominuje w sadach. Oczekuja
oni od przelozonego posrednictwa w tym zakresie. Przyczyng braku mediujacego
wplywu moze by¢ takze uwzglednienie w analizie odpowiedzi sedziow, ktorzy sg nie-
zwykle autonomiczng grupa zawodowa.

Tak wiec kadra zarzadzajaca sadéw powinna kfas¢ duzy nacisk na komunikowanie
z pracownikami, zaréwno jesli chodzi o informacje o charakterze organizacyjnym,
przekazywane gtownie przez kadre zarzadzajaca najwyzszego szczebla, jak przeka-
zywanie informacji na linii przetozony-podwladny.

Glowne ograniczenia przeprowadzonych badan sg zwigzane z zastosowanymi
narzedziami pomiarowymi, a takze probg badawczg. Stosowane przez nas narze-
dzia do oceny systemu komunikowania i jako$ci komunikowania z przetozonym nie
zawierajg wszystkich pytan z cytowanych skal. Ponadto w prowadzonych dotych-
czas badaniach byly stosowane rdzne narzedzia, szczegdlnie te stuzace do pomiaru
zaufania organizacyjnego, co utrudnia poréwnywanie uzyskanych przez nas wyni-
kéw. Laczna liczba ankiet poddanych do analizy to 135, podczas gdy w sadach jest
zatrudnionych ok. 10tys. sedziéw i ponad 3 razy wiecej pracownikow administracyj-
nych. Ponadto do analizy przyjeto dane uzyskane zaréwno od pracownikéw pionow
administracyjnych, jak i orzeczniczych, przy czym liczba tych drugich byla niewielka.

Uzyskane wyniki badan pozwalaja na nakreslenie pytan dotyczacych przysztych
badan. Po pierwsze, przeprowadzone analizy regresji, ktorych nie pokazano w arty-
kule ze wzgledu na brak miejsca, wskazujg na wplyw LMX na zaufanie. Tak wiec
w izolacji wystepuje wptyw LMX na zaufanie, jednak przy estymacji calego modelu
pewne z nich staja sie nieistotne w kontekscie pozostatych zmiennych. Wptyw LMX
na zaufanie moze by¢ wiec przedmiotem kolejnych badan. Kolejny obszar badan,
wynikajacy z przeprowadzonych czastkowych analiz regresji, moze dotyczy¢ rozpo-
znania wplywu systemu komunikowania na LMX, a takze jako$ci komunikowania
z przefozonym na zaufanie organizacyjne. Poniewaz wyniki analizy pozwolity dodat-
kowo na odkrycie zaleznosci miedzy systemem komunikowania a jako$cig komuni-
kowania si¢ z podwladnym, cenne bytoby wyjasnienie zaleznosci migdzy systemem
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W kierunku zaufania organizacyjnego. Komunikowanie i jakos¢ relacji... .

komunikowania a jakos$cig komunikowania z przetozonym i odpowiedz na pytanie,
dlaczego i w jaki sposob obydwa konstrukty sa ze soba powigzane.
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W KIERUNKU ZAUFANIA ORGANIZACY]NEGO.
KOMUNIKOWANIE | JAKOSC RELACJI MIEDZY PRZE£OZONYM
A PODWtADNYM W SADACH POWSZECHNYCH

Streszczenie

Zaufanie jest jednym z kluczowych czynnikéw wplywajacych na nastawienie pracownikéw
do wykonywanej pracy i na ich zachowania. Istnieje luka badawcza w analizie zwigzkéw mie-
dzy komunikowaniem, jako$cig relacji miedzy podwladnym a przetozonym oraz zaufaniem.
W artykule zostaly zaprezentowane wyniki badan ankietowych wyjasniajace relacje miedzy
jako$cig komunikowania si¢, zaufaniem organizacyjnym a wymiang miedzy przetozonym
a podwladnym. Badania przeprowadzono na grupie 135 pracownikéw 62 sagdéw powszech-
nych. Umozliwity one potwierdzenie wystepowania umiarkowanych badz silnych zaleznosci
miedzy wszystkimi konstruktami, a takze pozwolily na potwierdzenie wptywu systemu komu-
nikacji na zaufanie w organizacji oraz jakosci komunikowania sie z przetozonym na LMX.
Zaobserwowano takze wystepowanie kowariancji miedzy systemem komunikowania a jako-
$cig komunikowania sie z przetozonym.

SELOWA KLUCZOWE: SADOWNICTWO, ZAUFANIE, KOMUNIKOWANIE, LMX

TOWARDS ORGANIZATIONAL TRUST. COMMUNICATION
AND LEADER-MEMBER EXCHANGE IN COMMON COURTS

Abstract

Trust is one of the key factors affecting the attitude of employees towards their job and their
behaviors. There is a research gap in the analysis of relationships between communication,
leader-member exchange, and trust. The article presents the results of surveys explaining the
relationship between communication, organizational trust and leader-member exchange. The
survey research was conducted on a group of 135 employees of 62 common courts. Results of
the research confirmed the existence of moderate or strong dependencies between all constructs,
and also confirmed the impact of the communication system on the trust in the organization
and the quality of communication with supervisor with LMX. The covariance between the
communication system and the quality of communication with the supervisor was also found.

KEY WORDS: COURTS, TRUST, COMMUNICATION, LMX

JEL: D23, H8o0, J23
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BARBARA A. SYPNIEWSKA*, MALGORZATA BARAN** [

MENTORING JAKO NARZEDZIE
NIWELOWANIA RYZYKA
WYSTAPIENIA ANOMII

Wprowadzenie

Zjawisko anomii pracowniczej jest wpisane w nature prawie kazdego biznesu, ale
kazde etyczne dzialanie jg ogranicza. Anomia jest zjawiskiem rozdzwigku miedzy
uznanymi w spoleczenstwie celami dzialan a sposobami ich osiggania. Wystepuje
w organizacjach, w ktérych wartosci istniejg, sa nawet zapisane, ale nie sg przestrze-
gane [10, s. 20]. Odpowiedzig na zidentyfikowany problem moze by¢ mentoring,
tj. metoda wsparcia i rozwoju pracownikéw, podkreslajaca znaczenie wartosci i etyki
pracy w organizacji. Dzigki mentoringowi promowane sg kluczowe normy i warto-
$ci w organizacji, budowana jest kultura wsparcia, zaufania i dzielenia si¢ wiedza.
Kluczowa rolg w tym procesie odgrywa mentor, ktéry pomaga podopiecznemu roz-
wigza¢ dylematy, wspiera, doradza, stucha i swoim przykladem promuje postawy
etyczne [2,s. 132-142].

Celem niniejszego artykutu jest analiza problematyki anomii pracowniczej w odnie-
sieniu do wystepowania mentoringu w organizacji. W artykule zostang zaprezento-
wane wyniki badania wlasnego autorek przeprowadzonego w 2017 roku na grupie
1027 respondentéw. Badanie mialo na celu identyfikacje zaleznosci proceséw mento-
ringowych i zachowan anomijnych, a w szczego6lnosci uzasadnien takich zachowan.

Polaczenie dwoch kwestii anomii pracowniczej i mentoringu w procesie badaw-
czym bylo zabiegiem trudnym, jak réwniez ryzykownym. Jesli badanie dowiodloby,
ze istnieje dodatnia korelacja migdzy zachowaniami anomijnymi a zmiennymi doty-
czacymi mentoringu w organizacji, to nalezaloby postawi¢ pytanie o faktyczna role,

* Dr Barbara A. Sypniewska — Wyzsza Szkola Finanséw i Zarzadzania w Warszawie.
** Dr Malgorzata Baran - Collegium Civitas w Warszawie.
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jaka pelni mentoring w badanej organizacji. Na podstawie uzyskanych wynikow
badania nie zauwazono takiej zaleznosci. Mozna natomiast stwierdzi¢, ze zaleznos¢
wystepuje migdzy wspieraniem udziatu pracownikéw w procesach mentoringowych
przez ich przelozonego, postrzeganiem przelozonego w roli mentora oraz wystepo-
waniem pracownikéw w roli mentora a stosowanymi przez tychze pracownikow
uzasadnieniami wlasnych zachowan anomijnych. Analizie tych zaleznos$ci zostat
poswigcony niniejszy artykul.

1. Anomia pracownicza

Zjawisko anomii zostalo po raz pierwszy zaobserwowane okoto 150 lat temu.
Mozna je opisa¢ z perspektywy indywidualnej (konkretnego pracownika i mecha-
nizmodw, jakie si¢ uruchamiajg w sytuacji anomii) oraz spotecznej (dominujacych
w poszczegolnych grupach wartosci i cenionych wzorcéw zachowania, w ktérych
funkcjonuje dany pracownik) [8, s. 283-300].

Do nauki pojecie anomia zostalo wprowadzone przez Emila Durkheima na prze-
fomie XIX i XX wieku. W ujeciu E. Durkheima anomia jest stanem wynikajacym
z braku regulacji i niedopasowania zasad do ksztaltujacego si¢ porzadku. Anomia
to zanik powszechnych norm spotecznych i rodzenie si¢ innych, nie zawsze akcep-
towanych i czesto narzuconych sila, bezprawiem, niejasng sytuacja czy niepewno-
$cig [21,s. 19].

Z kolei R. Merton zapoczatkowal w 1938 r. teorie anomii, w ktdrej wyréznil dwa
elementy podejmowanych dziatan: cel, do ktérego dazy spoleczenstwo, oraz sposéb
jego osiagniecia [14, s. 197-204; 15]. ,,Pdjscie na skroty” w osigganiu celow wypacza
zachowania, a normy stajg si¢ niejasne albo w ogoéle nie wystepuja. Relacja miedzy
warto$ciami a uznanymi sposobami zachowania moze przybiera¢ formy, takie jak:
konformizm, ucieczka, bunt, innowacja czy rytualizm, z ktérych bunt i ucieczka pro-
wadza do calkowitego odrzucenia wartosci i spotecznych zachowan [23, s. 171-178].

M. Kosewski, specjalizujacy si¢ w anomii pracowniczej, zadawatl czesto pytanie:
dlaczego uczciwi ludzie kradng? Mozliwe jest spojrzenie na ten problem od strony
mechanizméw psychologicznych, gdyz psychologia jest nauka, ktéra skupia sie
na ludzkich zachowaniach i ich przyczynach. Wyjasnieniem moze by¢ teoria ano-
mii spotecznej, pracowniczej jako elementu godnosciowej regulacji zachowania [10,
s. 18-25]. Cechg anomii jest psychologiczny mechanizm, ktéry pozwala na np. kra-
dziez bez odczuwania winy lub wyrzutéw sumienia. Mechanizm ten polega na tworze-
niu racjonalizacji swoich czynoéw opartej na reinterpretacji dazen lub skutkow. Stojac
przed wyborem ,,godnos¢-korzys¢”, tworze uzasadnienia, przeksztalcam wewnetrzny
dylemat zwigzany z utratg poczucia wlasnej wartosci [10, s. 53]. Pracownik w sta-
nie anomii moze uzna¢, ze skoro czasy sa trudne, to ,,nie wiem, wedlug jakich zasad
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nalezy zy¢” [12, s. 88-97]. A. Blikle uwaza, ze anomie¢ firmy mozna poréwna¢ do
stanu sepsy (rozleglego zakazenia) organizmu biologicznego, a proces leczenia jest
dlugotrwaly i kosztowny [4].

Osoby w stanie anomii nie nazywaja siebie ztodziejami, a jedynie osobami korzy-
stajagcymi z pewnych nadarzajacych si¢ okazji. Zatem kradne bez wyrzutéw sumienia,
bez odczuwania winy. Wybdr ma skutki dla obrazu wlasnej osoby, poczucia wia-
snej wartosci [10, s. 20]. Reinterpretacja dazen sprawia, ze wymiar konfliktu ,,god-
no$¢-korzys¢” przeistacza si¢ w bezpieczny wymiar pozwalajacy zachowac poczucie
stusznego zachowania i przeksztalcenie wewnetrznego dylematu zwigzanego z ewen-
tualng utratg poczucia wlasnej wartosci [10, s. 53]. Redukuje napiecie wewnetrzne,
zwane dysonansem godno$ciowym i moralnym, powstale wlasnie z wyboru korzy-
$ci zamiast wartosci.

2. Znaczenie mentoringu w organizacji

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele definicji mentoringu, réznorodnosci
form i celéw jego zastosowania. Jedno z najczestszych okreslen mentoringu to pomoc
drugiej osobie udzielana w ramach relacji mistrz — uczen. E. Parsloe nazywa men-
toring ,wsparciem ludzi w zarzadzaniu ich wlasng nauka w celu maksymalnego
wykorzystania ich potencjalu, rozwoju ich umiejetnosci, polepszenia uzyskiwanych
przez nich wynikéw” [17]. Podobnie pojecie mentoringu traktuja D. Clutterbuck
i D. Megginson, uznajac mentoring za rodzaj ,,pomocy udzielanej jednej osobie
przez druga w dokonaniu znaczacego przetomu w wiedzy, pracy i sposobie mysle-
nia” [13,s. 17]. Opiera si¢ na inspiracji, stymulowaniu i przywédztwie [9, s. 111]. Jest
to relacja bezinteresowna, ktdrej zadaniem jest budowanie umiejetnosci podopiecz-
nych az do momentu, w ktérym beda oni zdolni catkowicie polega¢ na samych sobie
(5, 5. 10-19]. Czesto przedmiotem mentoringu jest adaptacja nowo zatrudnionego
pracownika w §rodowisku pracy [16, s. 219].

W $wietle przytaczanych definicji mentor najczgsciej jest charakteryzowany jako
doswiadczona, wysoko wykwalifikowana osoba, bedaca nauczycielem dla swoich
podopiecznych, chcaca podzieli¢ sie swoja wiedza z kims o doswiadczeniu skrom-
niejszym, w relacji charakteryzujacej si¢ wzajemnym zaufaniem [18, s. 78]. Mentor
to osoba, ktora dzieki swoim kompetencjom, doswiadczeniu w danej dziedzinie,
wysokiej kulturze osobistej i etycznej postawie jest dla innych wzorem do naslado-
wania. Majac znaczacy dorobek zawodowy, cieszy si¢ powszechnym szacunkiem
i uznaniem w organizacji, jest autorytetem, szczegdlnie dla swoich mtodszych kole-
gow w pracy [3, s. 137-138]. Gléwnym celem mentora jest wspieranie osobistego
i zawodowego rozwoju podopiecznego, wsparcie go w dazeniu do stania sie osoba,
jaka pragnie byc¢ [6, s. 21-24].
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A. Pocztowski podkresla, ze mentoring ksztaltuje jednoczesnie pozadane w orga-
nizacji zachowania, a jego istote stanowig relacje miedzy przelozonym a podwlad-
nym. Bowiem to przelozony czesto jest osobg, z ktdra identyfikuja si¢ podwtadni, dla
ktérych stanowi on wzoér godny nasladowania [19, s. 229-230]. Warto zauwazy¢, ze
jedna z rol menedzera dotyczy wlasnie rozwijania osobistego i zawodowego swoich
podwladnych, a doskonale sprawdzajacym si¢ narzedziem na tym polu jest tzw. men-
toring przywddczy. Rozwdj pracownika, z ktérym zazwyczaj zwigzany jest mentoring,
opiera si¢ na wsparciu wynikajacym z plaszczyzny relacji menedzer — podwladny
oraz mentor — mentorowany. Menedzer, jako osoba znajaca strategie firmy, jej cele
i dzialania, moze wspiera¢ swoich pracownikéw w rozwoju zgodnym z potrzebami
organizacji. Z jednej strony jako przetozony moze zacheca¢ podopiecznych do udziat
w programach rozwojowych, jak np. mentoring, badz wystepujac w roli, mentor moze
wspiera¢ ich rozwoj wedltug potrzeb.

3. Metodyka badania

W pierwszym kwartale 2017 r. zostalo przeprowadzone badanie ilo§ciowe metoda
sondazowg w oparciu o kwestionariusz ankiety w grupie 1027 0séb. Dobér os6b do
badania byt celowy. Kryterium doboru bylo zatrudnienie w przedsigbiorstwie funk-
cjonujacym w Polsce bez wzgledu na wielko$¢ firmy. Z badania zostaly wylaczone
osoby samozatrudnione.

Przedmiotem badania byta préba identyfikacji zaleznosci miedzy wspieraniem
udzialu pracownikéw w procesach mentoringowych przez przetozonego, postrze-
ganiem przelozonego w roli mentora przez jego podwtadnych oraz wystegpowaniem
pracownikéw w procesach mentoringu w roli mentora a zachowaniami anomijnymi
i uzasadnieniami tych zachowan.

4. Wyniki badania

4.1. Rodzaj zidentyfikowanych zachowan anomijnych
i ich uzasadnienia

Wyniki badan otrzymane za pomoca pytan dotyczacych zachowan anomijnych
poddano hierarchicznej analizie skupien. Zastosowano metodg¢ srodka ciezkosci.
Algorytm analizy skupien polaczyl ze sobg te zachowania oraz te uzasadnienia
zachowan, ktore wspdtwystepowaly ze sobg. Jako miare podobienstwa wykorzysty-
wang przez analiz¢ skupien zastosowano miare Jaccarda. Jest to miara, ktéra wyklu-
cza tzw. negatywne dopasowanie, tzn. tworzac skupienia, algorytm hierarchicznej
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Mentoring jako narzedzie niwelowania ryzyka wystapienia anomii .

analizy skupien taczyt ze sobg tylko te zachowania, ktore byly jednoczesnie zazna-
czane przez osoby badane w ankiecie, a pomijat te zachowania, ktére jednocze$nie
nie byly zaznaczane.

Ostatecznie po wykonaniu analizy wspotwystepowania wszystkich zachowan ano-

mijnych wyodrebniono dwa skupienia takich zachowan. Do skupienia nr 1 wigczono:

kserowanie lub drukowanie prywatnych rzeczy,
korzystanie z internetu do celu prywatnego,
wczesniejsze wychodzenie z pracy,

przyjmowanie prezentéw od klientéw,

wynoszenie materiatéw biurowych,

wykonywania zadan niezgodnie z kompetencjami.
Natomiast skupienie nr 2 tworzg:

robienie zakupéw prywatnych na faktury firmowe,
zabieranie rzeczy przeznaczonych dla klientéw,
wynoszenie informacji, np. baz danych.
Hierarchicznag analize skupien w oparciu o t¢ samg metode przeprowadzono row-

niez w odniesieniu do podawanych uzasadnien podejmowanych zachowan. Osta-
tecznie wyodrebniono trzy skupienia racjonalizacji zachowan anomijnych.

Do skupienia nr 1 wlgczono uzasadnienia:

za malto mi placa, wiec musze sobie to wyréwnac,
za moja lepsza prace i tak mi wigcej nie zaplaca,
nie doceniajg mnie nalezycie,

na biednego nie trafilo, stac ich,

inni robig gorsze rzeczy,

nikogo nie zbawi moja uczciwosc,

mam durnego szefa.

Do skupienia nr 2 wlaczono:

nikt nie zbiednieje,

to nic nie kosztuje,

nikt na tym nie traci.

Do skupienia nr 3 wlaczono:

tylko glupi by nie skorzystal,

nie chce si¢ wychyla¢ z grupy,

moja rodzina musi jakos zy¢,

robie to dla dobra klienta.

Mozna uzna¢, ze racjonalizacje uzasadnien zachowan anomijnych pracownikéw

z pierwszej i drugiej zidentyfikowanej grupy (skupienia) odnoszg si¢ do negatyw-
nego postrzegania organizacji i przetozonego, natomiast w trzeciej grupie (skupie-
nia) stwierdzenia zwigzane sg z troska o najblizszych czy dobrem innych, a takze
z obawami przed oceng otoczenia.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 2 /2018 (181) 193



4.2. Uzasadnienia zachowan anomijnych a mentoring w firmie

W drugim etapie analizy zbadano zaleznosci wystepujace migdzy uzyskanymi
w pierwszym etapie wyodrebnionymi skupieniami zachowan oraz wyodrebnionymi
skupieniami uzasadnien tych zachowan a postrzeganiem przez pracownikow przeto-
zonego jako mentora, wspieraniem udzialu pracownikéw w procesach mentoringo-
wych przez przelozonego oraz wystgpowaniem pracownika w roli mentora. Istotnos¢
statystyczng zweryfikowano za pomocg testu niezaleznosci x* Pearsona.

W tabeli 1 przedstawiono rozklad czestosci dla wspierania proceséw mentorin-
gowych przez przetozonego wg 0séb, ktére dokonaly zachowan anomijnych z wyod-
rebnionych skupien i ktore wskazaly uzasadnienia z wyodrebnionych skupien.

Tabela 1. Wspieranie proceséw mentoringowych przez przetozonego wg oséb, ktére
dokonaty zachowan anomijnych z wyodrebnionych skupier i ktére wskazaty
uzasadnienia z wyodrebnionych skupien

Zachowania Uzasadnienia
Przetozony wspiera udziat skupienia skupienia
w procesach njenFormgowych o nr2 ol a2 3
w firmie
n % N % n % n % n %
Zdecydowanie nie 10 7,8 76 8,4 39 11,8 37 7,3 27 7,9
Raczej nie 45 349 ¢ 310 | 344 136 @ 41,1 : 191 37,8 1 101 @ 29,6
Raczej tak 59 45,7 ¢ 387 | 43,0 i 127 38,4 i 215 42,6 : 151 44,3
Zdecydowanie tak 15 11,6 @ 127 | 14,1 29 8,8 62 12,3 62 18,2

n - liczba 0s6b badanych,
% — procent osob badanych wilaczonych do skupienia.
Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikoéw badania wlasnego.

W oparciu o test niezaleznosci x* Pearsona stwierdzono istotne statystycznie zalez-
nosci miedzy wspieraniem udziatu pracownikéw w procesach mentoringowych przez
przetozonego a wskazywaniem przez tych pracownikéw uzasadnien ze skupienia nr 1,
x*(3) =25,57, p<0,001, wskazywaniem uzasadnien ze skupienia nr 2, x*(3) = 8,08,
p < 0,05, i wskazywaniem uzasadnien ze skupienia nr 3, x*(3) = 10,09, p < 0,05.

Wyniki obrazuja, ze osoby, ktore wskazywaly uzasadnienia ze skupienia nr 1,
i osoby, ktére wskazywaly uzasadnienia ze skupienia nr 2, czesciej nie odczuwaty
wsparcia ze strony przelozonego niz osoby, ktére nie wskazaly uzasadnienia ze
skupienia nr 1, i osoby, ktdre nie wskazaly uzasadnienia ze skupienia nr 2. Osoby,
ktére wskazywaly uzasadnienia ze skupienia nr 3, czgéciej odczuwaly wsparcie ze
strony przetozonego niz osoby, ktére nie wskazaly uzasadnienia ze skupienia nr 3
(wykres 1).
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Wykres 1. Procentowy rozktad czestosci — wspieranie udziatu w procesach
mentoringowych przez przetozonego w grupie oséb, ktére wskazaty
uzasadnienia ze skupienia nr 1, w grupie oséb, ktére wskazaty uzasadnienia
ze skupienia nr 2, i w grupie oséb, ktére wskazaty uzasadnienia
ze skupienia nr 3
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Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikéw badania wlasnego.

W dalszej kolejnosci sprawdzono, czy wystepuje zaleznos¢ migdzy postrzeganiem
przez pracownikow ich przetozonego w roli mentora a wystepowaniem zachowan
anomijnych wéréd tych pracownikéw.

W tabeli 2 przedstawiono rozklad czestosci dla postrzegania przetozonego w roli
mentora wérdd osob, ktére dokonaly zachowan anomijnych z wyodrebnionych sku-
pien i ktére wskazaly uzasadnienia z wyodrebnionych skupien.

W oparciu o test niezaleznosci x* Pearsona stwierdzono istotna statystycznie zalez-
no$¢ miedzy spostrzeganiem przelozonego w roli mentora a wskazywaniem uzasad-
nien ze skupienia nr 1, x*(3) = 13,24, p < 0,001. Osoby, ktére wskazywaly uzasadnienia
ze skupienia nr 1, rzadziej spostrzegaly przetozonego w roli mentora niz osoby, ktore
nie wskazaly uzasadnienia ze skupienia nr 1 (por. wykres. 2).
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Tabela 2. Postrzegania przetozonego w roli mentora wsréd oséb, ktére dokonaty
zachowar anomijnych z wyodrebnionych skupien i ktére wskazaty
uzasadnienia z wyodrebnionych skupien

Zachowania Uzasadnienia
Przetozony w roli skupienia skupienia
mentora nrl nr2 nrl nr2 nr3
n % N % n % n % n %
Zdecydowanie nie 15 n,7 135 15,1 65 19,6 70 13,9 47 13,9
Raczej nie 52 40,6 320 ¢ 35,7 ¢ 125 37,8 | 196 39,0 13 33,3
Raczej tak 49 38,3 333 37,2 13 34,1 179 357 129 38,1
Zdecydowanie tak 12 9,4 108 121 28 8,5 57 1,4 50 14,7

n - liczba 0s6b badanych,
% — procent 0sob badanych wilaczonych do skupienia.

Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikéw badania wlasnego.

Wykres 2. Procentowy rozktad czestosci — postrzeganie przetfozonego w roli mentora
w grupie 0s6b, ktére wskazaty uzasadnienia ze skupienia nr 1
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Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikéw badania wlasnego.

Nastepnie sprawdzono, czy wystepuje zaleznos¢ miedzy postrzeganiem siebie
(oséb badanych) w roli mentora a wystepowaniem zachowan anomijnych i ich uza-
sadnien. W tabeli 3 przedstawiono rozklad czestosci dla funkcjonowania w roli men-
tora w grupie osob, ktére dokonaty zachowan anomijnych z wyodrebnionych skupien
i ktore wskazaly uzasadnienia z wyodrebnionych skupien.
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Tabela 3. Funkcjonowanie w roli mentora w grupie wg oséb, ktére dokonaty
zachowan anomijnych z wyodrebnionych skupien i ktére wskazaty
uzasadnienia z wyodrebnionych skupien

Zachowania Uzasadnienia
Funkcjonowanie w roli S e
mentora nrl nr2 nril nr2 nr3
n % n % n % n % n %
Zdecydowanie nie 13 10,3 92 10,3 48 14,7 47 9,4 28 8,2
Raczej nie 44 34,9 i 355 39,9 ¢ 145 44,3 214 43,0 @ 126 37,1
Raczej tak 54 42,9 ¢ 351 39,4 ¢ 109 33,3 193 38,8 i 142 41,8
Zdecydowanie tak 15 1,9 92 10,3 25 7,6 44 8,8 44 12,9

n - liczba os6b badanych,
% — procent osob badanych wiaczonych do skupienia.
Zr6dlo: opracowanie na podstawie wynikéw badania wiasnego.

W oparciu o test niezaleznosci x> Pearsona stwierdzono istotne statystycznie
zaleznosci miedzy funkcjonowaniem w roli mentora a wskazywaniem uzasadnien
ze skupienia nr 1, x*(3) = 16,24, p < 0,01, i wskazywaniem uzasadnien ze skupienia
nr 3, x*(3) = 8,41, p <0,05. Nie otrzymano istotnej statystycznie zalezno$ci miedzy
funkcjonowaniem w roli mentora a wskazywaniem uzasadnien ze skupienia nr 2,
X2(3)=7,38, p>0,05.

Osoby, ktore wskazywaly uzasadnienia ze skupienia nr 1, czgsciej nie funkcjono-
waly w roli mentora niz osoby, ktére nie wskazaly uzasadnienia ze skupienia nr 1.
Osoby, ktdre wskazywaly uzasadnienia ze skupienia nr 3, cze¢sciej wystepowaly w roli
mentora w organizacji niz osoby, ktére nie wskazaty uzasadnienia ze skupienia nr 3
(wykres 3).

Na podstawie analizy statystycznej nie otrzymano istotnych statystycznie zalezno-
$ci miedzy wspieraniem udzialu w procesach mentoringowych przez przelozonego
a dokonywaniem zachowan anomijnych ze skupienia nr 1, (x*(3) = 0,86, p>0,05)
i ze skupienia nr 2 (x*(3) = 1,20, p > 0,05) oraz mie¢dzy postrzeganiem przelozonego
jako mentora a dokonywaniem zachowan anomijnych ze skupienia nr 1 (x*(3) = 3,90,
p>0,05) i ze skupienia nr 2 (x*(3) = 3,90, p > 0,05). Nie otrzymano takze istotnych
statystycznie zaleznosci migdzy funkcjonowaniem w roli mentora a dokonywaniem
zachowan anomijnych ze skupienia nr 1 (x*(3) = 1,85, p > 0,05) oraz ze skupienia nr 2
(x*(3)=4,78, p>0,05).
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Wykres 3. Procentowy rozkfad czestosci — funkcjonowanie w roli mentora w grupie
0s0b, ktére wskazaty uzasadnienia ze skupienia nr 1, i w grupie 0séb,
ktére wskazaty uzasadnienia ze skupienia nr 3
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Zrédlo: opracowanie na podstawie wynikoéw badania wlasnego.

5. Dyskusja wynikéw

Analizujac wyniki badania, mozna uznad, ze sa zadowalajace. Wyniki wskazaly,
ze nie wystepuje wspolzaleznos¢ miedzy wspieraniem udzialu w procesach mento-
ringowych przez przelozonego, postrzeganiem przelozonego w roli mentora oraz
funkcjonowaniem w roli mentora a dokonywaniem anomijnych zachowan. Istnienie
wprost istotnych zaleznosci miedzy zmiennymi dotyczacymi mentoringu a wyste-
powaniem zachowan anomijnych przeczytoby roli, jaka spetnia mentoring w orga-
nizacji. Jednak nie mozna zakladac, ze brak tej zaleznosci nie wyklucza calkowicie
mozliwosci ich wystepowania, na co wskazuja wyniki dotyczgce tworzenia uzasadnien.
Zatem zachowania anomijne moga wystepowac, niezaleznie od tego, czy przelozony
wspiera udzial w procesach mentoringowych, czy przelozony jest postrzegany jako
mentor oraz gdy ktos$ jest mentorem. Anomia pracownicza nie jest bowiem jedno-
znacznym procesem [22, s. 235-265]. Gdy cztowiek znajduje sie w sytuacji pokusy,
staje przed wyborem - korzys¢ czy godnosé/wartos¢é. Wybierajac korzys$¢, cztowiek
staje w obliczu dysonansu godnosciowego, zwanego takze dysonansem moralnym,
ktory charakteryzuje si¢ nieprzyjemnym napieciem wewnetrznym. Aby zredukowac
to napigcie, czlowiek musi swoje zachowanie uzasadni¢, zracjonalizowac [10; 22,
s.235-265]. Cho¢ wyniki badania nie wskazujg wprost zalezno$ci miedzy zmiennymi
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dotyczacymi mentoringu a zachowaniami anomijnymi, to bioragc pod uwage proces
anomii, nalezy zauwazy¢, iz badani odnosili sie do schematu tworzenia racjonalizacji.
Zatem nie mozna wykluczy¢ ich zachowania anomijnego w obliczu sytuacji pokusy
czy tez w obliczu stanu pokusy.

Wyniki prezentowanego badania nalezy interpretowa¢ w odniesieniu do formy
tworzenia racjonalizacji [10, s. 50-54]. Mozna zatem uzasadnienia podzieli¢ na takie,
ktore sa formulowane w odniesieniu do negatywnego postrzegania organizacji i prze-
tozonego, oraz na takie, ktore thtumaczg wlasne zachowania obawa przed oceng oto-
czenia, troska o najblizszych i dobrem innych.

Otrzymane wyniki, pokazuja, ze osoby, ktére nie odczuwaly wsparcia udzialu
w procesach mentoringowych ze strony przetozonego, swojego przelozonego nie
postrzegaly jako mentora oraz nie funkcjonowaly w roli mentora, swoje zachowania
anomijne ttumaczyty w odniesieniu do organizacji i przelozonego w subiektywnym
odczuciu wyrzadzonej krzywdy. Uzasadnienia majg zawsze subiektywny poziom
wiarygodnosci, a w tym przypadku organizacja i przelozony daja mozliwo$¢ two-
rzenia prostego schematu, jako pewien rodzaj ,odwdzigczenia si¢ za moje krzywdy”.

Natomiast przeciwnie, gdy osoby badane, odczuwaly wsparcie udzialu w proce-
sach mentoringowych ze strony przetozonego, swojego przetozonego postrzegaly
jako mentora oraz funkcjonowaly w roli mentora, swoje zachowania anomijne ttu-
maczyly z perspektywy osobistej, jako obawy przed oceng otoczenia, troski o naj-
blizszych i dobrem innych. W tej sytuacji nie wystepowalo obarczanie organizacji
czy przelozonego wing za krzywdy.

Mentoring ksztaltuje pozadane zachowania, a jego istote stanowig relacje miedzy
przetozonym a podwladnym, polegajace na tym, ze przelozony jest osoba, z ktdra
identyfikujg sie podwladni, dla ktérych stanowi on wzor [19, s. 229-230]. Osoby
mentorowane od przelozonych otrzymuja rézne rodzaje wsparcia, m.in. wsparcie
psychospoleczne, polegajace na mozliwosci dzielenia si¢ problemami osobistymi,
zwierzania sie, otrzymania akceptacji i przyjazni, a ze strony mentora wzmacnianie
pozytywnych zachowan, a takze wspieranie przez bycie wzorem do nasladowania.
Oznacza to, ze mentor ze swoim systemem wartosci, postawa i zachowaniem jest
przewodnikiem dla mentorowanego [20, s. 71-91]. Dlatego tez programy mento-
ringowe sg dla podopiecznych szansg na tatwiejsze odnalezienie si¢ w srodowisku
organizacyjnym, w grupie, wzmocnienie zaangazowania i zamiaru pozostania w orga-
nizacji, satysfakcje z pracy [1s. 31-54] oraz rozwdj wlasny [11, s. 95-122]. Nic wigc
dziwnego, ze osoby badane, ktére odczuwaly wsparcie udzialu w procesach mento-
ringowych ze strony przelozonego, postrzegaly go jako mentora badz same uczest-
niczyly w mentoringu w roli mentora, swoje ewentualne zachowania anomijne nie
ttumaczyly z perspektywy ztej organizacji czy ztego szefa.

Kolejng wazng kwestig jest przeciwdzialanie anomii pracowniczej. I tu ogromna role
odgrywa mentoring. O sile anomii pracowniczej méwig jej racjonalizacje. Im silniejsze
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s3 uzasadnienia, tym anomia jest powszechniejsza. Mozna przyjac, ze gdyby uzasad-
nienia stracily wiarygodno$¢, zmniejszytaby sie skfonnos¢ ludzi do zachowan naru-
szajacych wartosci [10, s. 54-56]. Osobg, ktéra moze pracowa¢ nad wskazaniem
tego, co jest dobre, a co zle, moze by¢ wlasnie mentor. Mentor stoi na czele procesu
socjalizacji, w toku ktérego jednostka dostosowuje sie do potrzeb i kultury organi-
zacyjnej przedsigbiorstwa, zachowujac swoja indywidualnos¢, i tym samym wypra-
cowuje, z pomocg mentora, wlasny styl rozwoju [7, s. 519-530]. Zadanie mentora
polega na pomocy uczniowi w uchwyceniu szerszego znaczenia tego, co si¢ aktual-
nie dzieje, a co na pierwszy rzut oka moze wydawac si¢ nieistotne [18, s. 17-18] lub
niezgodne z warto$ciami. Mentor bedacy autorytetem jest wzorem do nasladowania,
wzbudza szacunek, przekazuje ukryte zasady, role i wartosci [3, s. 22-32]. Mentor
nie ocenia, nie moralizuje, nie komentuje, a w procesie anomii moze obiektywnie
ukazac znaczenie uzasadnien, wskazujac na zlo, jakie niosg uzasadnienia dotyczace
wyboru korzysci zamiast godnosci, wartosci, etyki i moralnosci.

Podsumowanie

Podsumowujac powyzsze wyniki badania, z calg pewnoscig nalezy podkresli¢ zna-
czenie mentoringu w przeciwdzialaniu anomii pracowniczej. Z uwagi na brak badan
taczacych jednoczesnie aspekty mentoringowe i anomie pracowniczg, autorki podjety
sie takiego zadania. Badanie ma oczywiscie pewne ograniczenia, do ktérych nalezy
m.in. bardzo waski zakres badania. Nie zbadano ponadto bezposredniej zaleznosci
proceséw mentoringowych zachodzacych w organizacji z wystepowaniem zacho-
wan anomijnych lub ich brakiem. Mimo dostrzegalnych ograniczen autorki uznaja,
ze badanie, nawet potraktowane jako pilotaz, jest istotne dla praktykdéw, osob zarza-
dzajacych, bowiem przyczynia si¢ do zrozumienia zaleznosci mentoringu i anomii
pracowniczej oraz wskazuje na sposoby wzmocnienia praktyk przeciwdzialajacych
dysfunkcjom w organizacji. Autorki zdaja sobie sprawe, ze artykul nie wyczerpuje
podjetego problemu badawczego, a stanowi jedynie przyczynek do dalszych badan.
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MENTORING JAKO NARZEDZIE NIWELOWANIA RYZYKA
WYSTAPIENIA ANOMII

Streszczenie

Celem niniejszego artykulu jest analiza problematyki anomii pracowniczej w odniesieniu do
wystepowania mentoringu w organizacji. W artykule zostang zaprezentowane wyniki bada-
nia wlasnego autorek przeprowadzonego w 2017 r. na grupie 1027 respondentdéw. Badanie
mialo na celu identyfikacje zaleznoéci proceséw mentoringowych i zachowan anomijnych,
a w szczegdlnosci uzasadnien takich zachowan. Na podstawie uzyskanych wynikow bada-
nia mozna stwierdzi¢, ze wystepuje réznorodno$¢ zachowan anomijnych oraz stosowanych
uzasadnien, bedacych podstawa racjonalizacji tych zachowan. Stwierdzono wystepowanie
istotnych statystycznie zaleznosci miedzy wspieraniem udzialu pracownikéw w procesach
mentoringowych przez przelozonego, postrzeganiem przetozonego w roli mentora przez jego
podwtadnych oraz wystepowaniem pracownikéw w roli mentora a stosowanymi uzasadnie-

niami anomijnych zachowan pracownikéw w organizacji.

SEOWA KLUCZOWE: MENTORING W ORGANIZACJI, MENTOR, MENTOROWANY,
ANOMIA PRACOWNICZA, ZACHOWANIA ANOMIJNE

MENTORING AS ATOOL FOR ELIMINATING THE RISK OF
ANOMIE

Abstract

The objective of this article is to analyse employee anomie in relation to the presence of men-
toring in an organisation. The article presents the findings of authors' own study carried out
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Mentoring jako narzedzie niwelowania ryzyka wystapienia anomii .

in 2017 on a group of 1027 respondents. The study was intended to identify mentoring pro-
cesses and anomic behaviours as well as and especially justifications for such behaviours.
The results obtained in the study allow to conclude that there are various anomic behaviours
and justifications serving to rationalize them. Statistically significant correlations have been
found among superior's support for employee participation in mentoring processes, employ-
ees seeing the superior as a mentor, employees acting as mentors and justifications for anomic
behaviours among employees of an organisation.

KEY WORDS: MENTORING IN AN ORGANISATION, MENTOR, MENTEE, EMPLOYEE
ANOMIE, ANOMIC BEHAVIOURS

JEL: L29
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WORD-OF-MOUTH JAKO WYMIAR
ZACHOWAN OBYWATELSKICH
— WYNIKI BADAN EKSPLORACY|NYCH

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa coraz chetniej wykorzystujg konsumentéw jako zasob zewnetrzny
[1,s. 327], co wiaze si¢ z przyjmowaniem przez klientéw roli wspottwdrcow warto-
$ci kreowanej przez firme i traktowaniem ich jako czlonkéw organizacji [2, s. 226].
W praktyce rynkowej mozna znalez¢ wiele przykladow dziatan, ktérych beneficjentami
s3 bezposrednio inni uzytkownicy, a posrednio przedsigbiorstwa. Na przykfad kon-
sumenci spontanicznie przekazujg innym uzytkownikom opinie na temat towardw,
ustug, dzialalnosci danego przedsiebiorstwa na rynku, zachecaja innych nabywcow
do korzystania z oferty firmy, okazuja wlasne pozytywne nastawienie do konkret-
nego przedsiebiorstwa, pomagaja innym klientom w sytuacjach, gdy uzytkowanie
produktu lub procedury stosowane przez firme¢ moga stanowic¢ klopot (np. pomoc
w obstudze skomplikowanych produktéw, pomoc klientom w znalezieniu produktu
na polce), czy tez zwracaja uwage innym klientom na ich niewlasciwe zachowanie
w stosunku do ogdlnie przyjetych zasad postepowania w miejscu zakupu lub w inter-
necie (naruszanie kolejki, zbyt glosne zachowywanie si¢, wpisy na forum dotyczace
produktéw niezwigzane z jego tematem). Zachowania takie w §wiatowej literaturze
nosza nazwe customer citizenship behaviour (CCB).

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym artykule jest jeden z wymiaréw CCB,
tj. dzielenie si¢ pozytywng opinig z innymi konsumentami (word-of-mouth, WOM),
a przedstawienie tego wymiaru CCB wraz ze wskazaniem potencjalnych stymulant
tegoz zachowania stanowi cel teorio-poznawczy artykutu. Jako cel empiryczny mozna

* Dr hab. Maciej Mitrega, prof. UE — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
** Dr Anna Dewalska-Opitek — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
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wskaza¢ identyfikacje czynnikéw warunkujacych sklonnos¢ do dzielenia sie¢ pozy-
tywna opinig na temat produktéw i przedsigbiorstw z innymi konsumentami. Do
realizacji celow wykorzystano wtérne i pierwotne zrédta informacji. Zrédta wtérne
to literatura zwarta i czasopis$miennicza, natomiast zrédtem pierwotnym byty bada-
nia empiryczne o charakterze eksploracyjnym, przeprowadzone wérod polskich
konsumentéw z zastosowaniem techniki ankiety online. Uzyskane wyniki zostaly
przeanalizowane za pomocg analizy czynnikowej i metody regresji. W artykule przed-
stawiono wnioski z badan, wskazano takze kierunki dalszych badan w tym obszarze.

1. Zachowania obywatelskie konsumentéw
jako wytaniajacy sie obszar zarzadzania

Zachowania obywatelskie konsumentéw (CCB) s3 definiowane w literaturze jako
“dobrowolne zachowania konsumentéw, ktdrzy przyjmuja role (wspot) pracownikow
przedsiebiorstwa i podejmuja dzialania na rzecz rozwoju tegoz przedsigbiorstwa,
wykorzystujac wlasng wiedze i umiejetnosci” [3, s. 698]. Zaangazowanie konsumen-
tow jest zwigzane z wypelnianiem tzw. rél dodatkowych (extra-role behaviours), ktore
majg charakter suplementarny, sg adresowane zaréwno do samych przedsiebiorstw,
jak i innych konsumentéw.

Zachowania obywatelskie konsument6éw stanowig konglomerat réznych aktyw-
nosci [4, s. 44-45]. Ich przejawy s3 réznie pojmowane i wyjasniane w $wiatowej
literaturze przedmiotu. Mozna tu wskaza¢ m.in: przekazywanie przedsigbiorstwom
opinii na temat ich produktéw i dziatalnosci na rynku, dzielenie si¢ pozytywna opi-
nig z innymi nabywcami na temat firm i ich produktéw, okazywanie pozytywnego
nastawienia wobec konkretnego przedsiebiorstwa, pomaganie innym konsumentom
czy tez zwracanie uwagi na niewlasciwe zachowanie innych [5, s. 40-48].

Przedmiotem zainteresowania w niniejszym artykule jest specyficzna forma CCB,
czyli dzielenie si¢ pozytywna opinig na temat marek produktéw i firm oraz zache-
canie innych nabywcéw (znajomych, rodziny, internautéw) do korzystania z oferty
konkretnego przedsigbiorstwa, czyli word-of-mouth (WOM).

S.H. Lo [6,s. 188-192] definiuje pojecie WOM jako ,,proces transferu informacji
od jednej osoby do innych”. T.W. Gruen, T. Osmonbekov i A. Czaplewski [7, s. 449]
ujmuja je jako ,, komunikacje pomiedzy konsumentami, ktérzy wymieniaja sie wie-
dza (o firmie i jej produktach), przekazuja sobie informacje o oferowanych warto-
$ciach, swoich postawach wobec nich i intencjach zakupu”. WOM jest tez powszechnie
uwazny za jeden z najistotniejszych przejawéw lojalnosci klientow [8, s. 2-7].

S.H. Lo [6, s. 189-190] wskazuje na wymiane zaréwno pozytywnych, jak i negatyw-
nych opinii miedzy konsumentami w ramach WOM, co w konsekwencji zacheci lub
zniecheci do nabycia produktéw czy korzystania z oferty konkretnego przedsigbiorstwa.
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Jakkolwiek dzielenie si¢ negatywnymi opiniami z innymi uzytkownikami moze by¢
przejawem zachowan obywatelskich, realizowanym w interesie innych konsumen-
tow, to jednak w niniejszym opracowaniu skupiono sie na przekazywaniu pozytyw-
nych opinii, co jest zbiezne z innym okresleniem tego wymiaru CCB, mianowicie
advocacy. W literaturze mozna znalez¢ pojecie customer advocacy, rozumiane jako
»dostarczanie innym nabywcom motywoéw do wspolpracy z okreslonym przedsig-
biorstwem” czy tez brand advocacy, czyli ,,szerzenie dobrej opinii o marce (produkcie
lub firmie)”. W takim tez kontekscie wyjasniane jest pojecie word-of-mouth.

2. Czynniki warunkujace zachowania obywatelskie
konsumentow

Dzielenie si¢ opinig wymaga zaangazowania czasu i wysitku na rzecz innych
uczestnikow rynku. Aby konsumenci podjeli sie takiej aktywnosci, musza wystepo-
wac¢ okreslone motywatory, ktore zainicjujg postawy obywatelskie.

Istnieje wiele teorii wyjasniajacych CCB, w tym takze WOM. Jedna z nich jest
teoria oceny czynnikéw Charmsa, wedlug ktorej istnieja dwie grupy motywato-
réw: wewnetrzne i zewnetrzne, wplywajace na zachowania jednostki. Jako czynniki
zewnetrzne mozna wskaza¢ wartosci, postawy i zachowania innych oséb, np. grup
odniesienia. Konsumenci pragnac spelnic¢ ich oczekiwania, beda prezentowac zacho-
wania obywatelskie, poniewaz dzigki temu moga zyska¢ akceptacje, uznanie lub przy-
nalezno$¢ do grupy odniesienia, ktora z aspiracyjnej stanie si¢ grupa czlonkowska
[9, s. 163]. Natomiast motywatorem wewnetrznym bedzie swoisty autowizerunek
— konsumenci bedg dazyli do zachowan zgodnych z okreslonym wiasnym syste-
mem wartosci, poniewaz wplynie to pozytywnie na ich postrzeganie samych siebie.

Inng teorig wyjasniajacg przyczyny zachowan obywatelskich jest teoria kapitatu
spolecznego (Social Capital Theory), zgodnie z ktéra zachowania te s3 pochodna
istniejacych wiezi i relacji w spoleczenstwie. Wedtug J.S. Colemana [10, s. 98] jed-
nostki sg sktonne do okazywania pomocy innym i przedkladania interesu grupy
nad wlasny ze wzgledu na istniejace spoteczne normy, zobowigzania i oczekiwania.
Natomiast zdaniem A. Portesa [11, s. 3-7], dzielac si¢ opinig z innym uczestnikom
rynku, konsumenci oczekuja, ze sami stang si¢ beneficjentami podobnych dziatan ze
strony innych (niekoniecznie tych, na rzecz ktérych wczesniej je Swiadczyli). Mozna
tu mowic o regule wzajemnosci (Principle of Reciprocity) w teorii wymiany spolecz-
nej (Social Exchange Theory).

Jednak w opinii J.E. Barbuto [12, s. 365-387] dzialania jednostek na rzecz innych
0s0b w spoleczenstwie wynikaja po prostu z checi czynienia dobra, a zatem pobudek
altruistycznych, bez oczekiwania jakiejkolwiek nagrody czy swiadczenia wzajemnego,
co jest najblizsze pojeciu zachowan obywatelskich konsumentow.
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M.S. Rosenbaum i C.A. Massiah [13, s. 261] wskazujg, ze dzielenie si¢ opinia
z innymi konsumentami moze wynika¢ z checi zaspokojenia okreslonych potrzeb
wlasnych. Najbardziej znanym modelem motywacji konsumenta do okreslonego
zachowania przez odczuwane i zaspokajane potrzeby jest hierarchiczna teoria potrzeb
Abrahama Maslowa [14, s. 1-9]. Model ten w niniejszym artykule postuzyt do wska-
zania czynnikow, ktére moga zwiekszaé prawdopodobienstwo wystepowania dzielenia
sie opiniami na temat marek. Zaproponowana w 1943 r. piramida potrzeb skladata
sie pierwotnie z pigciu szczebli. Maslow zidentyfikowal nastepujace poziomy potrzeb:
fizjologiczne (physiological/survival needs), bezpieczenstwa (safety needs), przynalez-
nosci i milosci (belongingness and love needs), szacunku (esteem needs) oraz potrzeby
samorealizacji (self-actualization needs) [16, s. 83-84]. Uzupelniona wersja piramidy
potrzeb pojawila si¢ w 1967 roku. Abraham Maslow zaproponowal kolejng, najwyz-
sza w hierarchii potrzebe transcendentalng (self-transcendence) [17, s. 103-104].

Wobec zaprezentowanych rozwazan teoretycznych, interesujaca poznawczo wydaje
sie proba empirycznego wyjasnienia, ktdre z opisanych czynnikéw stymulujg dziele-
nie si¢ opinig z innymi konsumentami jako wymiar CCB.

3. Charakterystyka badan bezposrednich
i préby badawczej

Badanie bezposrednie zostalo przeprowadzone z zastosowaniem techniki ankiety
online. Narzedziem badawczym byt skategoryzowany kwestionariusz ankietowy,
dostarczony respondentom za pomocg aplikacji SurveyMonkey.

Celem badania bylo zidentyfikowanie, w jakim stopniu konsumenci angazujg si¢
w okreslone zachowania obywatelskie wzgledem przedsigbiorstw i innych konsu-
mentéw na rynku, a takze w jakim zakresie zachowania te zaspokajajg ich potrzeby.

Ze wzgledu na specyfike problematyki badawczej oraz brak odpowiedniego
operatu losowania (obejmujgcego osoby, ktére angazowaly si¢ w okreslone zacho-
wania konsumenckie w ostatnim czasie), badanie przeprowadzono na proébie nie-
losowej, a respondenci byli dobierani na podstawie deklarowanego wcze$niejszego
zaangazowania w zachowania obywatelskie. W cato$ciowym badaniu wzieto udziat
512 respondentéw, zakwalifikowano 497 z uwagi na fakt, iz cz¢§¢ kwestionariuszy
byta niekompletna. Uczestnicy badania, ktérzy deklarowali, iZ najczesciej angazuja
sie w dzielenie si¢ opinig z innymi konsumentami, to 161 oséb, a uzyskane w toku
badania informacje pochodzace od tej grupy respondentéw stanowig przedmiot ana-
lizy w niniejszym opracowaniu.

Wisrod grupy respondentéw deklarujgcych angazowanie sie w WOM przewazaly
kobiety w wieku 18-25 lat, legitymujace si¢ wyksztalceniem wyzszym lub srednim ogol-
noksztatcagcym, korzystajace z internetu kilka razy dziennie, zamieszkale w miastach
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powyzej 100 tys. do 500 tys. mieszkancow, oceniajace wlasng sytuacje materialng jako
»ani gorszg, ani lepsza” w poréwnaniu z innymi osobami w tym samym wieku. Szcze-
golowa charakterystyke proby badawczej przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka préby badawczej

Wyszczegélnienie Prob(z\aNogﬁc))’fem Wyszczegélnienie Prob(e\aNog%c))’fem
1. Pte¢: 4. Czestotliwos¢ korzystania z internetu:
a. Kobiety 62,3 a. Nigdy/ prawie nigdy 5,0
b. MezczyZni 37,7 b. Nie czesciej niz raz w miesigcu 1,9
c. Kilka razy w miesiacu 57
d. Kilka razy w tygodniu 8,2
e. Mniej wiecej raz dziennie 13,2
f. Kilka razy dziennie 66,0
2. Wiek: 5. Miejsce zamieszkania
a. 18-25 lat 43,4 a. Wies 27,0
b. 26-35 lat 12,6 b. Miasto ponizej 20tys. mieszkarcow 10,1
c. 36-45 lat 15,7 c. Miasto od 20tys. do 100tys. 23,3
d. 46-55 lat 14,5 mieszkancow
e. 56-65 lat 5,0 d. Miasto powyzej 100tys. do 500tys. 36,5
f. 66 lati wiecej 8,8 mieszkaricéw
e. Miasto powyzej 500tys. 3,1
mieszkancéw
3. Wyksztafcenie: 6. Sytuacja materialna w poréwnaniu
a. Gimnazjalne, podstawowe 31 z innymi osobami w podobnym wieku:
i niepetne podstawowe a. Zdecydowanie gorsza 31
b. Zasadnicze 10,1 b. Raczej gorsza 3,8
c. Srednie ogélnoksztatcace 28,9 c. Ani gorsza, ani lepsza 61,6
d. Srednie techniczne 25,2 d. Raczej lepsza 27,0
i policealne e. Zdecydowanie lepsza 4,4
e. Wyzsze 32,7

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przedmiotem badania byty zachowania polegajace na dzieleniu si¢ opinig z innymi
konsumentami, ze szczegdlnym uwzglednieniem:

a. upowszechniania wérdd znajomych lub rodziny firm lub produktéw, z ktérych
warto skorzystaé;

b. wskazywania osobom spoza kregu rodziny i znajomych konkretnych produktow
lub ustug, ktore warto naby¢;

c. pokazywania innym klientom informacji $wiadczacych, ze na konkretnej firmie
mozna polegac.

Natomiast jako czynniki potencjalnie stymulujace/destymulujace powyzsze
zachowania wybrano: innowacyjnos¢ konsumentéw, uprzejmos¢ wzgledem innych,
wdziecznos¢ okazang przez dostawcow produktéw oraz potrzeby z hierarchicznej
teorii potrzeb A. Maslowa. Nalezy zauwazy¢, ze w niniejszej analizie zupelnie pomi-
nieto potrzeby fizjologiczne, co byto dzialaniem zamierzonym.
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4. Wyniki badan

Operacjonalizujac zmienne zwigzane z CCB i uwarunkowaniami skfonnosci do
CCB, zdecydowano si¢ skorzystac¢ przede wszystkim z takich skal pomiarowych, ktére
juz byly wykorzystywane w innych badaniach. Podejécie to umozliwia poréwnywa-
nie wynikéw badan empirycznych prowadzonych w réznych kontekstach instytu-
cjonalnych oraz osadzonych w innych korzeniach empirycznych, co nie ogranicza
mozliwosci ewentualnych adaptacji skal. [18, s. 739-751]. W pomiarze konstruktu
centralnego dla omawianego badania, a wigc ,,skfonnosci do dzielenia si¢ opiniami
z innymi konsumentami (WOM_INCLINATION)” jako przejawu CCB, dokonano
adaptacji skal z wcze$niejszych badan [19, s. 103-110; 20, s. 1279-1284]. Do pomiaru
tego, w jakim stopniu doszlo do zaspokojenia okreslonych potrzeb (NEED) poprzez
wczesniejsze zaangazowanie w te specyficzng forme CCB (przy pominigciu potrzeb
podstawowych - fizjologicznych i zwigzanych z bezpieczenstwem), zaadaptowano
skale z trzech zrodet [21, s. 39-52; 22, 5. 57; 23 5. 481-502]. Innowacyjno$¢ jako cecha
jednostki odnoszaca si¢ do catoksztattu zachowan konsumenckich (CONSUMER _
INNOV), nie tylko CCB, zostala zoperacjonalizowana w oparciu o skale zapropo-
nowane przez R.E. Goldsmith i C.E Hofacker [24, s. 209-221]. Z kolei pomiaru
»uprzejmosci’, jako cechy jednostki ludzkiej (KINDNESS), dokonano w oparciu
o adaptacje skal zaproponowanych przez L.L. Bove [3, s. 670].

Testowanie jakosci i wielowymiarowo$ci modelu pomiarowego rozpoczeto od
przeprowadzenia eksploracyjnej analizy czynnikowej (EFA). Dla wyodrebnienia
czynnikéw zastosowano metode gtéwnych sktadowych oraz rotacje varimax, ponie-
waz zakladano istotne zaleznosci statystyczne miedzy poszczegélnymi czynnikami.
W analizie czynnikowej uwzgledniono w sumie 22 skale odnoszace si¢ do gtéwnego
konstruktu (WOM_INCLINATION) i innych zmiennych latetnych, traktowanych
jako potencjalne determinanty gléwnego konstruktu (NEED, CONSUMER_INNOV,
KINDNESS).

Wyniki obu analiz EFA doprowadzily do istotnych zmian w stosunku do pier-
wotnie przyjetego modelu pomiarowego', co bywa nazywane ,,czyszczeniem modelu
pomiarowego” i jest praktyka powszechnie stosowang w naukach o zarzadzaniu
[25, 5. 135-138]. Do dalszej analizy wykorzystano macierz rotowanych sktadowych

I Ograniczenia objetosci tekstu nie pozwolity w tym miejscu przedstawi¢ w szczegdtowy sposob wyni-
kéw analiz EFA. Wyniki te autorzy artykulu osobom zainteresowanym moga udostepni¢ droga e-mailowa
(a.dewalska-opitek@ue. katowice.pl). Wyniki analizy czynnikowej zostaly rowniez zaprezentowane w artykule
pt. Wykorzystanie analizy czynnikowej do oceny wielowymiarowosci uwarunkowan skfonnosci do mitygowania
innych konsumentow jako formy zachowan obywatelskich, przygotowanym na konferencje pt. ,Badania Mar-
ketingowe — metody, trendy, zastosowania’, organizowang przez Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocltawiu,
20-22 maja 2018 .
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dla 4 wyodrebnionych czynnikéw gtéwnych, co przedstawiono w tabeli 2. W celu
zachowania przejrzystosci informacji, w tabeli pomini¢to stosunkowo niewiel-
kie tadunki czynnikowe, czyli takie o bezwzglednej wartosci wlasnej ponizej 0,3.
Ponadto poszczegdlne skale zaprezentowano w niepelnym brzmieniu wraz z licz-
bami porzadkowymi, z pominigciem rozréznienia miedzy szczegélowymi rodza-

jami skal porzadkowych.

Tabela 1. Macierz rotowanych sktadowych dla modelu pomiarowego

Sktadowa

2

3

Wskazywanie osobom spoza kregu rodziny i znajomych konkretnych produktéw
lub ustug, ktére warto naby¢

Upowszechnianie wsréd znajomych lub rodziny firm lub produktéw, z ktérych
warto skorzysta¢

Pokazywanie innym klientom informacji §wiadczacych, ze na konkretnej firmie
mozna polegac

Potrzeba przynaleznosci do grupy

Potrzeba wiezi z innymi

Potrzeba unikania samotnosci

Potrzeba bycia akceptowanym przez innych
Potrzeba bycia zauwazonym przez innych
Potrzeba szacunku od innych

Potrzeba samorealizacji

Potrzeba wtasnego rozwoju

Potrzeba podnoszenia kompetencji
Potrzeba bezinteresownego pomagania innym
Potrzeba bycia dobrym cztowiekiem
Potrzeba rozwoju wtasnej duchowosci

Generalnie jestem jedng z tych oséb wsréd moich znajomych, ktéra pierwsza
kupuje najnowsze produkty/ustugi

Gdybym dowiedziat(a) sie, ze produkt/ustuga oparty/a na nowej technologii
pojawit sie w sklepach, chciatbym (abym) ten produkt kupi¢

Ogélnie, jestem jedng z tych os6b wsréd moich znajomych, ktéra zna nazwy
najnowszych produktéw wprowadzonych na rynek

Zazwyczaj zapamietuje nowe typy produktéw szybciej niz inne osoby

Czesto okazuje innym uprzejmos¢ (zaréwno w kontaktach bezposrednich, jak
i online)

Doceniam uprzejmosc¢ innych wobec mnie

Nie akceptuje nieuprzejmych zachowan (w kontaktach bezposrednich i online)

745
735
831
794
781
,768
818
,763
739
657
1694
614

,408

811

,796

,845

778

,509

472
,420

,854

,895
747

821

455

,674

439

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Analizowane skale w sensie matematycznym tylko czg¢$ciowo tadowaly ukryte
czynniki zgodnie z zalozonym modelem pomiarowym, tj. na zasadzie odpowiednich
tadunkéw czynnikowych wigkszych niz 0,6 przypisanych do hipotetycznego kon-
struktu oraz przy braku fadunkow krzyzowych (dzielonych z innymi konstruktami)
wigkszych niz 0,3. Skala o numerze 2 musiata zostal usunieta z dalszych rozwazan
z uwagi na to, ze nie tadowata ona klarownie zadnej skladowej. Interesujace wyniki
uzyskano w przypadku skal o numerach 4-15, ktére w zalozeniu odnosity sie do
kilku odmiennych typow potrzeb wedlug typologii A. Maslowa. Wyniki EFA w tym
przypadku nie uzasadnily wyodrebnienia kilku typéw potrzeb, poniewaz wszystkie
te skale tadowaly w sensie statystycznym tylko jedng — pierwsza zmienng latentng.
W zwiazku z tym, majac na uwadze trudnosci interpretacyjne takiego rozwigzania
czynnikowego, zdecydowano si¢ w dalszych rozwazaniach ograniczy¢ jedynie do
3 skal o numerach od 4 do 9, ktdére odnosity sie do tego, w jaki sposdb, w rozumieniu
respondentow, uczestnictwo w dzieleniu si¢ opinig z innymi konsumentami (WOM)
zaspokajalo ich potrzeby zwigzane z cztonkostwem w spolecznej grupie odniesienia
(WOM_SOCIAL_NEED). Nalezy podkresli¢, ze w efekcie tego rozwigzania w dal-
szych analizach nie brano pod uwage szeregu istotnych potrzeb wyzszego rzedu,
takich jak potrzeby samorealizacji oraz transcendencji. W przypadku pozostatych
dwdch czynnikow latentnych rozktad fadunkéw czynnikowych ukazat sie wzglednie
modelowy, tzn. miernikami innowacyjnosci konsumenckiej (CONSUMER_INNOV)
zostaly skale 16-19, miernikami uprzejmosci (KINDNESS) za$ — skale 20-22.

W rezultacie w ostatecznym modelu pomiarowym uwzgledniono wybrane potrzeby
sposrod wszystkich typow potrzeb zawartych w typologii A. Maslowa. W szczegdlno-
$ci w kolejnych krokach analitycznych uwzgledniono jedynie zmienne odnoszace si¢
do zaspokajania potrzeb spolecznych zwigzanych z odczuwaniem przynaleznosci do
grupy grupie odniesienia (SOCIAL_NEED). W takim oczyszczonym modelu pomia-
rowym wszystkie szczegdtowe zmienne tadowaty hipotetyczne konstrukty na przy-
zwoitym poziomie (>0,6) i jednoczesnie nie wystepowaly duze tadunki krzyzowe
(<0,35), co wskazuje na trafny pomiar badanych konstruktéw. Ponadto wszystkie
badane konstrukty byly mierzone w sposéb wzglednie rzetelny, poniewaz wartos¢
alfa Cronbacha dla tych zmiennych przekraczata umowny poziom 0,7. Jedyny wyja-
tek stanowity skale stuzace do pomiaru skfonnosci do dzielenia si¢ opiniami z innymi
konsumentami (WOM_INCLINATION), poniewaz w tym jednym przypadku war-
to$¢ alfa Cronbacha wyniosta 0,62. Wartos¢ ta byla jednak wyzsza niz 0,6, co z reguty
traktuje sie jako poziom satysfakcjonujacy w badaniach eksploracyjnych.

Ponadto dokonano pomiaru dodatkowych czynnikéw, ktore potraktowano jako
zmienne obserwowalne, tzn. w ich przypadku zastosowano jednoskladnikowy pomiar
(przy pomocy pojedynczej skali pomiarowej). W taki sposob dokonano przede wszyst-
kim pomiaru wdzigcznosci ze strony dostawcy produktu z perspektywy konsumen-
tow (WOM_GRATITUDE). Respondentom zadano pytanie: ,,Czy firma lub firmy,
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ktore mogly skorzystac z wyzej wymienionych dziatan, okazaly Panu (i) wdzigcznos¢
w jakikolwiek sposdb? Prosze okresli¢ odpowiedz na skali od 1 do 5, gdzie 1 - cal-
kowity brak wdziecznosci firmy, a 5 - bardzo mocno okazywana wdziecznos$¢ przez
firme”. Ponadto dokonano pomiaru postrzeganego przez konsumenta czasu wol-
nego w stosunku do innych oséb w podobnym wieku (FREE_TIME), czgstotliwos$ci
korzystania z internetu (INTERNET), poziomu wyksztalcenia (EDUCATION) oraz
postrzeganej sytuacji materialnej w stosunku do innych 0s6b w podobnym wieku
(STATUS). Z uwagi na fakt, ze proba miata charakter celowy i byla wyraznie ,,mtoda’,
w dalszych analizach nie wykorzystano wieku jako zmiennej kontrolne;.
Ostatecznie wszystkie powyzsze czynniki latentne i jednosktadnikowe zostaly
wykorzystane w estymacji modelu regresji liniowej i przedstawione w tabeli 3.

Tabela 3. Wspétczynniki regresji dla wom_INCLINATION jako zmiennej zaleznej

Wspétczynniki Wspétczynniki
niestandaryzowane standaryzowane
Model Biad t Istotnos¢
8 standardowy Beta
(Stata) 2,106 1,222 1,723 ,088
SOCIAL_NEED ,065 ,029 191 2,242 ,027
CONSUMER_INNOV 131 ,042 ,277 3,133 ,002
KINDNESS —,081 ,060 -1 -1,353 179
wom_GRATITUDE ,423 140 ,258 3,027 ,003
EDUCATION ,013 138 ,008 ,095 ,924
INTERNET 133 107 ,099 1,236 ,219
STATUS 132 191 ,054 ,688 ,493

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W modelu tym sklonno$¢ do zaangazowania w dzielenie si¢ opinig z innymi
konsumentami w przyszlosci zostala potraktowana jako zmienna zalezna (WOM_
INCLINATION), a pozostale czynniki - jako predyktory. Model okazal si¢ by¢
dopasowany do danych empirycznych na poziomie skorygowanego R*= 0,27, co jest
wynikiem przecietnym dla modeli regresyjnych w odniesieniu do zachowan kon-
sumenckich i catkiem dobrym w odniesieniu do modelowania w naukach o zarza-
dzaniu. Sposrod analizowanych czynnikow istotny statystycznie wptyw odnotowano
wylacznie w odniesieniu do SOCIAL_NEED, CONSUMER_INNOV oraz WOM_
GRATITUDE.
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Podsumowanie

Podsumowujac przedstawione rozwazania i wyniki badan, mozna zauwazy¢, iz
dzielenie si¢ opinig z innymi konsumentami jest ciekawym aspektem wspoélczesnych
trendéw w zachowaniach konsumenckich. Jakkolwiek w §wiatowej literaturze przed-
miotu mozna znalez¢ interesujace wyniki badan odnoszace sie¢ do WOM, to jednak
wyjasnienie sktonnosci konsumentéw do dzielenia si¢ opinia z innymi przez pryzmat
czynnikéw wewnetrznych (tj. zaspokojenia okreslonych potrzeb, innowacyjnosci
konsumentow) i zewnetrznych (okazywanej przez firmy wdzigcznosci) jest swoistym
novum. Niniejszy artykut stanowi probe wypelnienia tej luki w zakresie dzielenia sie
pozytywng opinia z innymi konsumentami, identyfikujac czynniki, ktére sg odmienne
pod wzgledem statystycznym i moga stanowi¢ stymulanty dla angazowania si¢
w WOM. Konkludujac, mozna zauwazy¢, ze konsumenci coraz czesciej sg postrze-
gani jako wspottworcy wartosci dostarczanej przez firmy na rynek. Ich zachowania
obywatelskie, w tym word-of-mouth, moga wplywaé na zachowania innych konsu-
mentow, ksztattujac je w sposob zgodny z oczekiwaniami przedsigbiorstw. Wyniki
przeprowadzonych badan dowodza, ze na sklonnos¢ do WOM istotnie wplywaja
czynniki: odczuwane przez konsumentéw potrzeby spoteczne, innowacyjno$¢ kon-
sumencka oraz okazywana przez firmy wdziecznos¢. Czynniki te, odpowiednio sty-
mulowane, pozwola przedsigbiorstwom lepiej wykorzysta¢ tendencje konsumentow
zachowan obywatelskich.

Niniejszy artykuf nie jest wolny od ograniczen. Jednym z nich byta wzglednie nie-
wielka préba, a kolejnym - jej nielosowy charakter. W tym kontekscie zarysowujg si¢
mozliwe kierunki dalszych badan. W przyszltych badaniach mozliwe bedzie zastoso-
wanie innych metod analizy statystycznej (np. analizy korelacyjnej czy modelowa-
nia roéwnan strukturalnych), a takze oparcie tej analizy na wiekszej probie badawczej
(n>200). Poza obszarem badan eksploracyjnych prezentowanych w tym artykule
pozostalo dzielenie si¢ negatywna opinig z konsumentami, a takze inne specyficzne
przejawy CCB, co wyznacza kierunek dalszych badan.
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WORD-OF-MOUTH JAKO WYMIAR ZACHOWAN
OBYWATELSKICH — WYNIKI BADAN EKSPLORACY|NYCH

Streszczenie

W artykule przedstawiono dzielenie si¢ opiniami z innymi konsumentami (WOM) jako
wymiar zachowan obywatelskich konsumentéw (CCB). Celem artykutu byto zaprezentowa-
nie WOM i jego stymulant w oparciu o studia literaturowe oraz przeprowadzone badania
whasne. Analiza czynnikowa oraz metoda regresji pozwolity na wskazanie potrzeb spotecz-
nych, konsumenckiej innowacyjnosci oraz okazywanej przez firmy wdziecznosci, jako sty-
mulatoréw CCB.

SEOWA KLUCZOWE: WORD-OF-MOUTH, ZACHOWANIA OBYWATELSKIE
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WORD-OF-MOUTH AS FORM OF CUSTOMER CITIZENSHIP
BEHAVIOUR — AN EMPIRICAL APPROACH

Abstract

The paper presents word-of-mouth as a type of customer citozenship behaviour (CCB), an
emerging and dynamic area of research in management science. The main objective of the
paper is to depict WOM and its general stimulants based on literture studies, as well as to iden-
tify factors determining customers’ word-of-mouth inclination on the basis of exploratory
research. Factor analysis and regression methods enabled identyfying social needs, cutom-
ers innovation and gratitude demonstrated by companies as relevant stimulants of custom-

ers word-of-mouth.
KEY WORDS: WORD-OF-MOUTH, CUSTOMER CITIZENSHIP BEHAVIOUR

JEL: L140, M310
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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 sie problematyka organizacji i zarzadzania;

= Stymulowanie podnoszenia poziomu naukowego instytucji i ludzi tworzacych
$rodowisko nauk o zarzadzaniu;

= Aktywne oddziatywanie na mlodych pracownikéw nauki, srodowiska lokalne
i praktykow;

= Integrowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania;

= Internacjonalizacja dziatalno$ci Komitetu.
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SZKOtA GEOWNA HANDLOWA
W WARSZAWIE

Szkofa Gléwna Handlowa w Warszawie, zalozona w 1906 roku jako Prywatne
Kursy Handlowe Mgskie Augusta Zielinskiego, jest najstarsza uczelnig ekonomiczng
w Polsce, a zarazem jednym z wiodacych uniwersytetéw ekonomicznych w Europie.

Cechg wyro6zniajacg SGH na tle innych szkdt 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 przedmiotow i wykladowcow. Zgodnie z zainteresowaniami
moze tez swobodnie dobiera¢ zajecia z innych kierunkow.

SGH oferuje nie tylko ksztalcenie na trzech stopniach studiow (licencjackie, ma-
gisterskie, doktoranckie), ale takze:
ponad 150 studiow podyplomowych,

m 2 programy MBA,

= Uniwersytet Trzeciego Wieku,

= Dzieciecy Uniwersytet Ekonomiczny

oraz wiele kursow i szkolen, Inkubator Przedsiebiorczosci, okoto 100 kot
naukowych i kilkanascie organizacji studenckich.

Wspotpraca SGH z zagranica daje studentom mozliwos$¢ odbycia czesci studiow
w ktdrej$ z prawie 200 partnerskich uczelni na calym $wiecie — od uniwersytetéw eko-
nomicznych w Czechach czy na Wegrzech, przez osrodki w USA i Kanadzie, po kraje tak
egzotyczne jak Singapur czy Nowa Zelandia. Z drugiej strony, dzigki zacie$nieniu tej wspot-
pracy coraz wiecej zagranicznych studentéw wybiera SGH jako miejsce swoich studiow.

SGH jest jedyna polska uczelnig nalezacg do prestizowego konsorcjum Com-
munity of European Management Schools and International Companies (CEMS),
zrzeszajacego wiodace uczelnie ekonomiczne oraz koncerny dzialajace na rynkach
europejskich. Cztonkostwo 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.
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