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szyMoON CYFErRT* [

OD REDAKTORA NACZELNEGO

Globalizacja gospodarki, upowszechnienie technologii ICT, a takze niwelowanie
barier i ograniczen w procesach ekspansji znajdujg swoje przetozenie na mozliwos¢
relatywnie fatwego wchodzenia na rynki w dowolnych miejscach §wiata. W konse-
kwencji powyzszych zjawisk wiedza, technologie i informacje sa lokowane na global-
nym rynku posiadajacym asymetryczng strukture, zas prawo wlasnosci informacji
technologicznych odgrywa niezwykle istotng role w kreowaniu i utrzymywaniu
przewag konkurencyjnych. Jednoczes$nie dynamika opisanych powyzej zjawisk znaj-
duje swoje przelozenie na wyzwania, ktérych konsekwencje sg obarczone wysokim
poziomem niepewnoéci. Analiza tych zjawisk, charakterystyka ich natury i istoty,
identyfikacja zrddel, a takze odtworzenie mechanizmoéw ich ksztaltowania stanowia
niezwykle ztozone przedsiewzigcie. Jednak ignorowanie tych wyzwan i niedocenianie
ich znaczenia moze mie¢ istotne konsekwencje dla efektywnosci funkcjonowania
organizacji. Wyzwan tych nie mozna postrzega¢ wyltacznie w kategoriach zagrozen
i dziatan wymuszajacych na organizacjach konieczno$¢ minimalizacji ich negatywnych
konsekwencji - mogg one stanowi¢ zrédlo potencjalnych szans dla organizacji, co
oznacza, ze identyfikacja i poszukiwanie mozliwosci ich efektywnego wykorzystania
powinny by¢ réwnie waznym zadaniem jak minimalizacja negatywnych konsekwencji
ich oddziatlywania.

Jacek Szoltysek zwraca uwage na wzrost poziomu zagmatwania i niespojnosci
teorii w obrebie dyscypliny nauk o zarzadzaniu, co w Jego ocenie wynika z brakéw
metodycznych pojawiajacych si¢ podczas przygotowywania prac awansowych.
Szczegolnie warto$ciowe s3 przedstawione przez Autora ,,putapki nieekonomicznego
podejscia do uprawiania nauki’, na jakie mogg natkna¢ sie osoby podejmujace probe
ustanowienia wlasnego wkladu w rozwoj dyscypliny.

Jarostaw Karpacz podejmuje probe poszukiwania odpowiedzi na pytanie o miejsce
irole autonomii w strategicznym ukierunkowaniu przedsiebiorstwa na rozwoj. Analiza
literatury przedmiotu pozwolila Autorowi na wyprowadzenie spostrzezenia o dualnej
naturze autonomii w badaniach orientacji przedsigbiorczej. W prezentowanym ujeciu

* Prof. dr hab. Szymon Cyfert — Redaktor Naczelny kwartalnika ,Organizacja i Kierowanie”.
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autonomia nalezy bowiem zaréwno do komponentéw orientacji przedsiebiorczej, jak
i stanowi antecedencje orientacji przedsigbiorczej.

Wskazujac na znaczenie negocjacji w procesach podejmowania decyzji mene-
dzerskich i rozwigzywania konfliktow we wspotdziataniu, Andrzej Kozina podejmuje
probe klasyfikacji i opisania charakterystyki negocjacji projektowych. Autor wskazujac
na utylitarny walor scharakteryzowanych w opracowaniu propozycji, podkresla ich
uniwersalno$¢ i wieloaspektowo$¢, dowodzac, iz mechanizmy negocjacji powinny
by¢ traktowane jako jeden z istotnych instrumentéw zarzadzania projektem.

Wiaczajac sie w dyskusje nad istotg i naturg strategicznego rozwoju przedsigbior-
stwa, Katarzyna Bratnicka-Mysliwiec formuluje spostrzezenie o marginalizowaniu
w literaturze przedmiotu wplywu paradokséw strategicznych na procesy rozwojowe.
Analiza sposobow, w jakie zespoty zarzadzajace angazuja si¢ w godzenie sprzecznosci
rentowno$¢-konkurencyjno$¢ w czasie rozwoju przedsiebiorstw, zostala przeprowa-
dzona w odniesieniu do zjawisk wystepujacych wewnatrz granic przedsigbiorstwa,
a w szczegdlnosci analizie poddano zwiazki rozwoju przedsigbiorstwa z zarzadzaniem
paradoksami strategicznymi.

Piotr Tarka podejmuje probe zdefiniowania zaleznosci pomiedzy orientacja
rynkowa i koncepcjg organizacji uczacej sie a skuteczno$cig badan marketingowych.
Przeprowadzone postepowanie badawcze, oparte na analizie literatury przedmiotu,
pozwolilo Autorowi na sformutowanie wniosku, iz koncepcja orientacji rynkowej
pozostaje w bliskiej relacji do zalozen konceptualnych organizacji uczacej sie i sku-
teczno$ci badan marketingowych.

Kazimierz Perechuda i Daria Holodnik prezentuja koncepcje analizy bytow
pustych w biznesie, zorientowang na badanie proceséw konstrukcji i dekonstrukcji
~wirtualizujacych si¢” organizacji gospodarczych i pozagospodarczych.

Bronistaw Bombata podejmujac probe analizy pordwnawczej gléwnych teorii i kon-
cepgji przywodztwa XX wieku przy zastosowaniu metametody fenomenologicznej,
poszukuje odpowiedzi na pytanie, ktore koncepcje przywodztwa zapewniaja spojnosc
ontologiczno-ontyczng zarzadzania i moga by¢ uznane wzorcowe? Zdaniem Autora
koncepcje przywddztwa personalistycznego i stuzebnego, ktére umozliwiaja zacho-
wanie spojnosci ontologiczno-ontycznej zarzadzania, moga by¢ uznane za wzorcowe.

Przeprowadzone postgpowanie badawcze nad wplywem zaufania na wyniki
firm w relacjach miedzyorganizacyjnych stanowilo dla Matgorzaty Chrupaly-Pniak
oraz Moniki Sulimowskiej-Formowicz podstawe do sformutowania spostrzezenia
o istnieniu stabych i umiarkowanie pozytywnych zwigzkéw pomiedzy wynikami
firm w relacjach kooperacyjnych a zaufaniem interpersonalnym czlonkéw zespotow.
Autorki wskazujg na istnienie statystycznie istotnego posredniego wptywu zaufania
interpersonalnego na skuteczno$¢ i wydajnos¢ firmy w relacjach kooperacyjnych
poprzez zaufanie organizacyjne, ktére stosowane do wynikéw przeprowadzonego
postepowania badawczego nalezy uznac za mediatora tego zwigzku.

i 8 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 4 / 2016 (174)



Od Redaktora Naczelnego .

U podstaw opracowania Anny Soltysik-Piorunkiewicz oraz Piotra Ziuzianskiego
lezy zalozenie o wplywie systemdéw informatycznych na efektywno$c i szybkos¢ pro-
ceséw decyzyjnych. Autorzy podejmujac probe identyfikacji obszaréw zastosowania
kokpitu menedzerskiego w systemie wczesnego ostrzegania w podmiotach leczniczych,
wskazuja na korzysci wynikajace z tego typu implementacji.

Podkreslajac istnienie zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych aspektow zjawiska
upadlosci, Ulyana Dzyuma-Zaremba przedstawia wyniki postepowania badawczego
nad zjawiskiem przedsiebiorczosci z perspektywy upadlosci w Polsce w przekroju
regionalnym. Autorka wskazujac na istnienie zalezno$ci migdzy liczbg ogloszonych
upadliosci a nowo zarejestrowanymi podmiotami, podkresla, iz zwigzek ten maleje
wraz ze sposobem badania zjawiska upadfosci oraz przedsigbiorczosci w Polsce.

Zycze przyjemnej lektury!
Szymon Cyfert
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JACEK szOtTYSEK* [ GG

PULAPKI PRACY NAUKOWE]J
— REFLEKSJE METODYCZNE

Wprowadzenie — pod presja tworzenia przyrostu
wiedzy naukowej

Pisanie artykuléw, rozpraw seminaryjnych czy ksigzek, jak rowniez aktywne
uczestnictwo w konferencjach naukowych, to nie tylko obowiazkowe sktadniki, ktore
sa brane pod uwage przy pokonywaniu kolejnych szczebli kariery akademickiej (uzy-
skiwanie wyzszych stopni naukowych i — jako ukoronowanie - tytulu naukowego),
ale tez jest to element pracy wielu sposrod czytelnikéw — pracownikéw naukowych
(naukowo-dydaktycznych) szkot wyzszych, instytutow naukowo-badawczych i innych.
W Polsce te kwestie reguluje w gléwnej mierze Ustawa z dnia 14 marca 2003 roku
o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie
sztuki, opublikowana w Dzienniku Urzedowym z 2003 roku (nr 65 poz. 595 z p6z-
niejszymi zmianami) — w tym artykule swoje rozwazania odnosze do tejze Ustawy
wedtug stanu na 2015 rok). Pomyst zaprezentowany w tej Ustawie jest stosunkowo
prosty: na podstawie bazowego wyzszego wyksztalcenia kandydat do pracy nauko-
wej najpierw - pod kierunkiem promotora - uczy si¢ samodzielnosci w zakresie:
1) rozpoznania problemu naukowego; 2) metodologii — w tym wyjawienia problemu,
ktdry nalezy rozwigza¢; 3) prowadzenia badan naukowych. Po doktoracie, juz samo-
dzielnie, majac posiadane kompetencje, kandydat do stopnia doktora habilitowa-
nego: 1) umie rozpozna¢ problem naukowy; 2) potrafi prowadzi¢ badania naukowe;
3) jest w stanie, na podstawie nagromadzanej wiedzy, metodologicznie prawidlowo
rozwija¢ wiedze, czyli wnosi¢ wkiad w rozwdj dyscypliny naukowej. Gdy doktor
habilitowany uzna za zasadne kontynuowanie tej Sciezki i sprawdzi si¢ w charakte-
rze promotora rozpraw doktorskich, kierownika projektow badawczych itd. (szcze-
gétowy wykaz w Ustawie), wowczas jest realna szansa na to, ze ten przyrost wiedzy

* Prof. dr hab. inz. Jacek Szoltysek — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
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bedzie znaczniejszy niz przy habilitacji - wtedy moze aplikowac o tytul naukowy
profesora. Cala ta $ciezka - jak wida¢ — jest oparta o wzrost wiedzy'. Czy mozna
przyrost wiedzy skompensowa¢ pracami projektowymi? Takie opinie — niestety, nie-
uzasadnione, a czesto wprowadzajace w blad - pojawiaja sie coraz czgsciej w kulu-
arowych rozmowach. Niestety (a moze — na szczgscie), nie da si¢ przyrostu wiedzy
zastgpic¢ tzw. ,pracami konstrukcyjnymi, projektowymi, technologicznymi”. Ustawa
o stopniach dopuszcza przedstawienie w ramach rozprawy doktorskiej lub habilita-
cyjnej takich prac o wymiarze praktycznym (uzytecznym), ale z zastrzezeniem, ze
spelniajg one warunki odpowiednio: art. 13.1 w przypadku doktoratu (rozwigzanie
problemu naukowego i wykazanie umiejetnosci samodzielnego prowadzenia badan
naukowych) lub art. 16 w przypadku habilitacji (znaczny wkiad w rozwdj dyscypliny
naukowej). Czesto zatem stajemy przed koniecznoscig realizacji ktéregos z wymie-
nionych skladnikéw i poszukujemy ciekawego tematu.

1. Co jest naukowe, a co prawdopodobnie nie jest?

To pierwsze pytanie, na ktére musimy sobie odpowiedzie¢. Jest to najwazniejszy
problem, ktdry kazdy z nas musi rozwigzac (i to nie tylko dla siebie - lecz takze musi
przekonac co do swojego stanowiska otoczenie, gdyz w nim znajduja si¢ odbiorcy
naszych prac, w tym recenzenci). Co najwazniejsze — ilu naukowcoéw, tyle opinii.
Przedstawie tu moéj punkt widzenia. Rozpocznijmy krétko od zdefiniowania nauki.
»Nauka jest szczegdlnego rodzaju wiedza zobiektywizowang w postaci okreslo-
nych wytwordw, a takze szczegdlnego rodzaju dziatalnoscig zbiorowa ludzi, mniej
lub bardziej zinstytucjonalizowana, wytwarzajaca takg wiedze. Cel glowny nauki
to poszukiwanie wiedzy prawdziwej lub dobrze uzasadnionej o jakiej$ dziedzinie
rzeczywisto$ci. Dziatalno$¢ naukotworcza uczonych podlega okreslonym normom,
ktére wskazuja przede wszystkim warunki, jakie winny spetnia¢ utwory. Normy
te okreslajg takze sposoby otrzymywania wiedzy naukowej” [13, s. 1]. Normy nauko-
wosci stanowig wazny skladnik kultury (podobnie jak normy etyczne i estetyczne)
i jako takie s3 przedmiotem zainteresowania socjologii nauki, dla ktérej sa czyms
~realnym” o tyle, o ile s3 uznawane za ,,obowiazujace” przez spoleczno$¢ uczonych.

! Juz na etapie przygotowywania sie do wszczecia przewodu doktorskiego jest wymagane posiadanie
wydanej lub przyjetej do druku publikacji naukowej w recenzowanym czasopi$mie naukowym (art. 11.2). Od
kandydatéw do kolejnych stopni i do tytulu wymaga si¢ przyrostu wiedzy wlasnej oraz (od stopnia doktora
habilitowanego wzwyz) wkladu w rozwéj dyscypliny naukowej (od kandydata do stopnia doktora habilito-
wanego — art. 16 - ,,znacznego wkladu w rozwdj okreslonej dyscypliny naukowej, za$ od kandydata do tytutu
naukowego” - art. 26 — wymaga sie ,,osiagnie¢ naukowych znacznie przekraczajacych wymagania stawiane
w postepowaniu habilitacyjnym”). Jedynie od kandydata do stopnia naukowego doktora jest wymagane
»oryginalne rozwigzanie problemu naukowego” (art. 13.1), za$ jako kompetencje uzyskang wraz ze stopniem
doktora wskazuje si¢ ,,umiejetno$¢ samodzielnego prowadzenia pracy naukowej” (art. 13.1).
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Metodologia nauk musi jednak traktowaé owe normy jako obowiazujace absolut-
nie, bez wzgledu na to, co ,ludzie nauki” faktycznie robig i co mysla o tym co robia
i mogg robi¢ [13, s. 2]. Dyscypline naukowg (wyodrebniong z nauki) mozna pojmo-
wac badz 1) jako okreslony, specyficzny zespdt czynnosci badawczych, badz 2) jako
zespol wytwordw tych czynnosci, a wiec system przyjetych twierdzen naukowych,
miedzy ktérymi zachodza odpowiednie relacje dajace si¢ scharakteryzowac za pomoca
poje¢ logiki formalnej. Przyjmujemy obecnie ten drugi sposéb rozumienia terminu
»dyscyplina naukowa” i na tym gruncie scharakteryzujemy réznice dzielaca ,,dys-
cypliny formalne” od ,,empirycznych” w nastepujacy sposéb: kazda dyscyplina for-
malna jest wylgcznie jezykiem, natomiast kazda dyscyplina empiryczna skltada sie
ze zdan syntetycznych okreslonego jezyka oraz tez tego jezyka [5, s. 113]. To impli-
kuje konieczno$¢ zapewnienia intersubiektywnej komunikowalnosci. Oba pojecia
- zaréwno nauka, jak i dyscyplina naukowa z niej si¢ wywodzaca — cechuja sie two-
rzeniem wiedzy, za$ samo tworzenie podlega pewnemu rygorowi metodologicznemu.
»Wiedze naukowg produkowang przez komunikujacg sie spoteczno$¢ uczonych two-
rzg przede wszystkim twierdzenia, w tym prawa. Do ich formulowania potrzebne
sg takze »pojecia« (terminy). Zaréwno terminy, jak i twierdzenia powinny tworzy¢
zbiory maksymalnie usystematyzowane: terminologie i teorie. Systematyczna rozbu-
dowa terminologii opiera si¢ na operacji definiowania. Teorie uwaza si¢ za wytwory
naukowe wyzszej rangi. Efektywne »uprawianie teorii« to stawianie wtasciwych pro-
bleméw naukowych i konstruowanie trafnych rozwigzan. Sukcesu w nauce nie da
sie zaprogramowac, wszelako oprocz »talentu teoretycznego« wazna jest znajomosc¢
»stanu badan” oraz »kompetencja metodologiczna«” [13, s. 3]. Budowa teorii empi-
rycznej zaczyna si¢ zwykle od odkrycia jakiegos faktu i postawienia pytania: ,,dla-
czego ma on miejsce?”. Uczony musi jednak jakos uzasadni¢ swe przekonanie, ze fakt
ten ,,nadaje si¢ do badania”, a ponadto jest ,,problematyczny”, tzn. niewytlumaczalny
w $wietle wiedzy zastanej, a majacy znamiona nieprzypadkowos$ci. W tym punkcie
pojawia si¢ pewien klopot. Préba odpowiedzi na pytanie: ,,czym jest nauka?” zdaje
sie narzucaé pytanie: ,,0 czym jest nauka?”, tzn. jaki jest zakres zjawisk nadajacych
sie do analizy naukowej. Jezeli, jak przyjelismy, dzialalnos¢ naukowa cechuje pod-
leganie okreslonym normom, to czemuz to wybdr dziedziny i przedmiotu badan
i problemoéw badawczych nie mialby by¢ takze objety normatywna regulacja? Wszak
uczeni w praktyce nie tylko oceniajg ,warsztat” swoich kolegdw, lecz takze i waz-
nos¢, czy wrecz sensownosé, stawianych przez nich probleméw, powolujac si¢ przy
tym na rézne mniej lub bardziej sprecyzowane kryteria [13, s. 3]. Teraz nastepuje
pytanie o naukowos¢. Naukowym - w moim przekonaniu - jest dzialanie zmierza-
jace do wzbogacenia wiedzy w dyscyplinie naukowej, w ktorej prowadzimy badania.
Nauka w odrdznieniu od wiedzy potocznej powinna dostarczy¢ ,,bogatszej” wiedzy
o $wiecie, oczekuje sie od niej rozwigzywania probleméw ,,niebanalnych” i waznych
z punktu widzenia czysto poznawczych potrzeb ludzi, jak i praktyczno-zyciowych.
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Takich pomystéw na to, jak mozna wzbogaca¢ wiedze jest wiele — poczawszy od
uwzglednienia w badaniu nowego, dotychczas nieuwzglednionego przez innych bada-
czy czynnika, sktadnika, fragmentu a nawet catego przedmiotu badan, dodawanie
elementéw lub calych fragmentéow do konstrukcji rozpowszechnionych rozwigzan
teoretycznych, wzbogacanie nowych i rozwijanie dopiero rodzacych sie idei, fgczenie
wiedzy ze swojej dziedziny z wiedzg innych teorii, budowanie nowej teorii na funda-
mencie innych teorii [por. 14, s. 52]. Ten katalog nie wyczerpuje wszelkich mozliwo-
$ci, ale — jak wynika z obecnosci stéw kluczowych, oznaczonych kursywa — mamy
tu do czynienia z tworzeniem czego$ nowego, nie za$ ,,opiseny’, ,,porzadkowaniem’,
~przegladem’, ,,prezentowaniem’, z ktorych to czynnosci nie wynika ,,tworzenie”,
~wzbogacanie’, ,odkrywanie” itd. Jak to wyjatkowo precyzyjnie okreslit T. Sozanski:
»(...) »Rozroznienie migdzy ,,opisem« a »teorig« nie daje si¢ jednak przeprowadzi¢
precyzyjnie. Wyjasnienie zastugujace na miano teorii odznacza si¢ nie tym, ze czyni
dane zjawisko subiektywnie »zrozumialyme, lecz tym, ze oferuje »opis zachowania«
badanego obiektu czyniacy zado$¢ pewnym normom teoretycznosci. (...) »Teore-
tycznos$é« znaczy tu nie tylko »elegancje« formy (0gdlnosé, scistosé, abstrakcyjnosé),
ale rowniez i przede wszystkim testowalnos¢: teoretyczny (przewidywany) ruch ciata
daje si¢ poréwnac z danymi obserwacyjnymi uzyskanymi przez pomiar stosownych
parametrow w kontrolowanych warunkach i w sposéb podyktowany przez teori¢”
[13, s. 5]. Nie jest zatem naukowe: ,,opracowanie tematu’, ,,opis zjawiska’, ,analiza
zjawiska’, zastosowanie jakiego$ znanego modelu z innej dyscypliny w naszej dyscy-
plinie, przeprowadzenie audytu, dokonanie oceny standingu finansowego, wyceny
podmiotu, usprawnienie procesu, odnalezienie przyczyny zlego funkcjonowania,
znalezienie bfedu itp., jezeli za tymi opracowaniami nie idg wnioski o charakterze
wzbogacajacym wiedze w sposob naukowy. Trzeba zatem odrézni¢ prace naukows
od pracy publicystycznej czy konsultingu.

2. Intersubiektywna komunikowalnos¢

Prace naukowe w danej dyscyplinie powinny by¢ zrozumiale przynajmniej dla
innych badaczy (naukowcow) w danej dyscyplinie. Spetnienie tego wymogu zaktada
w pierwszym rzedzie jaka$ kodyfikacje dyskursu naukowego w obrebie danej dyscy-
pliny. Kodyfikacja polega na sporzadzeniu stownika technicznego oraz doprecyzowa-
niu regut budowania sensownych wypowiedzi, by wzajemne rozumienie si¢ uczonych
mialo intersubiektywne podstawy [13, s. 2]. Do tego celu wykorzystywany jest jezyk
naukowy. Jezyk naukowy (mam tu na mysli metajezyk teorii i jezyk dyskursu o teo-
rii) nie powinien (a nawet nie moze) postugiwac si¢ pojeciami niezdefiniowanymi
(w tej kategorii mysle réwniez o pojeciach o niejednoznacznej interpretacji). Warto
tu zwrdci¢ uwage na dwie kwestie — jezyka teorii i metajezyka. ,,Przez jezyk teorii
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zawsze rozumie¢ bedziemy jezyk, ktérego aparat pojeciowy redukuje sie do termi-
noéw specyficznych teorii oraz terminéw formalnych (matematycznych i logicz-
nych) pochodzacych z tych dyscyplin matematycznych, na ktorych dana teoria
jest oparta” [13] (podkreslenia J.S.). Jezyk teorii rozumiany tak, jak go okreslilismy,
nazywany jest czesto jezykiem przedmiotowym. Zdaniami tego jezyka sa tylko takie
wypowiedzi, ktére bezposrednio odnosza sie do przedmiotu badan. Jezyk przedmio-
towy zawiera wigc tylko pewien fragment aparatu pojeciowego, jaki jest niezbedny
do uprawiania teorii, jest to jednak fragment wazny i wyodrebniony w sposéb natu-
ralny. Warto tez przypomnie¢, ze problematyka przedmiotowa nauk szczegétowych
zawsze W wyrazny sposob roézni si¢ od ich problematyki metodologicznej. ,,Jezyk,
w ktérym wypowiada si¢ twierdzenia dotyczace teorii ®, w szczegolnosci przepro-
wadza sie rozwazania metodologiczne dotyczace tej teorii, nosi nazwe matejezyka
teorii ®” [18]. Wreszcie wyktad teorii (np. tre§¢ artykulu czy pracy naukowej, jak
réwniez wyklad akademicki) prowadzony jest zawsze w jezyku, ktory stanowi swoiste
polaczenie jezyka przedmiotowego (jezyka teorii) i metajezyka. Wybierajac narracje
o mobilno$ci (w domysle na terenie miast i w kontekscie podrézy miejskich), nalezy
zdecydowad, czy tym jezykiem jest jezyk dyscypliny nauk o zarzadzaniu, logistyki,
transportu, czy moze socjologii, urbanistyki, zagospodarowania przestrzennego czy
architektury. Kazdy z nich moze postugiwa¢ si¢ swoistym metajezykiem oraz jezy-
kiem przedmiotowym, chociaz nie wykluczone sa wspdlne zgodne interpretacje
poszczegdlnych poje¢ kluczowych.

3. ,Klarowanie pojecia”

W dowolnej dyscyplinie naukowej istotne jest postugiwanie si¢ doprecyzowanym
aparatem pojeciowym. O tym pisze w czesci pierwszej tego artykutu. Niestety, z tym
wiele dyscyplin naukowych ma ciagle problemy. W polskiej mysli organizatorskiej
podejmowano (i nadal podejmuje si¢) préby uporzadkowania terminologii, nie-
kiedy odwotujac si¢ do polskiej szkoly prakseologicznej i systemowej. Istote dociekan
semantyczno-logicznych w tej kwestii T. Kotarbinski ujmowal nastepujaco: ,,Czym sie
tedy zajmuja prakseologowie?: Przede wszystkim uprawiajg klarowanie pojec (...)
ujawniaja wieloznaczno$¢ termindéw (...) konstruuja definicje analityczne — spra-
wozdawcze i regulujace, zaostrzaja znaczenia terminéw” [8]. Kwestia nazewnictwa,
a nastepnie definiowania jest istotna zaréwno, gdy chodzi o uogdlnienia teoretyczne,
jakio popularyzacje nowej wiedzy. W 1985 roku nad trudnosciami z definiowaniem,
czy nazewnictwem nauk o zarzadzaniu ubolewal L. Krzyzanowski. W ,,Podstawach
nauki zarzadzania” pisal: ,,Z faktu, ze terminy o zasadniczym znaczeniu nie sg wpro-
wadzane do nauki zarzadzania za pomoca wyraznie sformulowanych definicji, lecz
s3 na 0go! przyjmowane z mowy potocznej, przewaznie w ich intuicyjnym znaczeniu,
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wynika, iZ s3 one obarczone licznymi niedociggnieciami. Sg one na ogét nieostre, tzn.
ze nie maja dokladnie ustalonego zakresu, nie majg tez prawie nigdy ustalonej tresci,
ich znaczenie jest czesto chwiejne, zmienne, w kazdym razie niejednoznaczne, przez
co staja si¢ Zrédlem wielu nieporozumien w dyskusjach naukowych, w konfrontacjach
nauki z praktyka, a co wigcej — zrodlem niejednego bledu w rozwazaniach poszczegdl-
nych uczonych” (podkreslenia J.S.) [10]. Podobne uwagi zgtaszaja socjologowie: ,,Sys-
tematyczna rozbudowa terminologii opiera si¢ na operacji definiowania. W tej kwestii
panuje w socjologii wiele nieporozumien. Bezkrytycznie akceptuje sie jako »definicje«
potoczne sformulowania naprowadzajace jedynie na znaczenie terminu lub ubolewa
sie, ze liczne terminy pozostaja niezdefiniowane, zapominajagc o tym, Ze pierwszym
krokiem powinno by¢ zawsze wskazanie »termindw pierwotnych, niedefiniowalnych
inaczej jak poprzez kontekst okreslajacy sposdb ich tacznego uzycia. W oparciu o taka
baze mozna nastgpnie definiowa¢ w miare potrzeby dalsze terminy” [13, s. 3]. Jesz-
cze wigksze problemy wystepuja wtedy, gdy z jakiej$ teorii zaczyna si¢ wyodrebniaé
jaka$ subteorig, ktéra szybko (jak si¢ czesto zdaje jej autorom) traci zwiazki z teoria
gléwna i zaczyna pretendowac¢ do miana samodzielnej, niezaleznej teorii. R. Wéjcicki
w ,Wyktadach z metodologii nauk” napisat: ,krokiem, bodaj najtrudniejszym, jest
wyrazne wyodrebnienie formalizowanej teorii z calosci, jaka tworzy dyscyplina, do
ktorej teoria nalezy” [1]. To nie kwestia odwagi odcigcia danej teorii od zaleznosci,
wigzacych ja ze spojnym ukladem teoretycznym, z aparatem pojeciowym, z twier-
dzeniami itd., lecz réwniez, a moze przede wszystkim, skonfrontowania teorii w jej
sformalizowanej postaci z teorig w jej naturalnej postaci, gdyz do tego niezbedne jest
dysponowanie odpowiednio dobranym metajezykiem [1]. Formalizacja teorii (a jest
to zabieg nielatwy, a czgsto nienaturalny) polega na formalizacji jej jezyka oraz $ci-
stym okresleniu jej zawartosci. ,,Zgédzmy si¢ jednak od razu - pisze R. Wdjcicki - ze
tylko bardzo wazne powody moga uzasadni¢ podjecie zmudnego i skomplikowanego
wysilku przeksztalcania teorii w teori¢ sformalizowang. Takim powodem mogg by¢
np. sprzecznosci trapiace teorie, ktérych zrédlo jest niejasne, niejednolitos¢ aparatu
matematycznego, stosowanego w obrebie danej dyscypliny naukowej, powodujaca, ze
podstawy formalne teorii stajg si¢ zagadkowe lub tez kontrowersyjny charakter pew-
nych pojec lub twierdzen dyscypliny macierzystej” [5]. Formalizacja jezyka (w obu
jego zaprezentowanych odmianach) prowadzi czesto do pokusy zapozyczania nazwy
(rzeczy, zjawiska) i nadawania tej nazwie nowego znaczenia (czg¢$ciowo lub zupelnie).
Wtedy w dyskursie, gdy rzecz badz zjawisko nie jest de facto zdefiniowane, uprawnione
s3 rozne znaczeniowo interpretacje (rzeczy lub zjawiska), bedace poklosiem formal-
nej wiedzy czytelnika?. Taki stan doprowadza zazwyczaj do réznych (czesto logicznie
uprawnionych) od zamierzen autora tekstu wnioskow.

2 Z takim przypadkiem mamy do czynienia w obszarze zarzadzania miedzynarodowego, gdy w Polsce
przyjeto okreslenie ,,dystans psychiczny” na opisanie zjawiska de facto psychologiczno-spotecznego. Przyjecie
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4. Antropologizacja pojecia

Analiza wielu wspotczesnych tekstow naukowych (szczegdlnie habilitacji), plaso-
wanych na pograniczu dyscyplin, wskazuje na to, Ze obecnie ,,coraz bardziej widoczna
staje si¢ ekspansja mysli antropologicznej na zewnatrz ,,profesji’, ktorej towarzyszy
»wzrost rangi calej dyscypliny, (...) jej spotecznej widocznosci’, (...) antropologizacja
myslenia w sensie uznania dla wartosci, na jakich opiera si¢ swoistos¢ perspektywy
antropologicznej” [4]. O tym procesie mowi si¢ coraz powszechniej i warto by¢ moze
mie¢ $wiadomos¢ putapek, jakie on za sobg niesie. ,, Antropologizacja nauk humani-
stycznych ujawnia si¢ juz na poziomie terminologicznym, w formie upowszechnie-
nia nomenklatury przejetej z jezyka antropologii kulturowej, charakterystycznej
dla szkolnictwa anglosaskiego. Kolejnym symptomem tego zjawiska jest ukonstytu-
owanie si¢ nowych dziedzin badawczych, zwtaszcza réznych form kulturoznawstwa
(Cultural Studies), aspektywnie scalajacych dokonania dyscyplin filozoficznych,
humanistycznych i spotecznych. Zjawisko to obrazuje wzrastajaca liczba przekltadow
opracowan z zakresu antropologii kulturowej na jezyk polski oraz polskich opraco-
wan z tej dziedziny” [2, 6, 12]. ,,Proces ten wskazuje nie tylko na zadomowienie si¢
antropologii kulturowej w nauce polskiej, a takze na programowa prébe ugruntowa-
nia tego podejscia w naukach humanistycznych, a nawet spotecznych” [11]. Przywo-
tuje te mysli w jednym celu - uswiadomienia czytelnikom (i po raz kolejny sobie),
ze czesto dokonujemy takich zabiegéw ,,naukowych’, by (prawdopodobnie) wyrdz-
ni¢ si¢ na tle innych badaczy i ,wnies¢ co$§ nowego” w rozwdj uprawianej przez nas
dyscypliny. Przeniose jaki§ pomyst z innego obszaru nauki, zmieni¢ mu otoczenie
(uwarunkowania) i otrzymam ,wklad w rozwoj nauki™. Powrdce tez do zasygnalizo-
wanej interdyscyplinarnosci, ktéra dla jej autoréw ma by¢ uzasadnieniem do siggania
po instrumentarium cudzych dyscyplin i ,,dostosowywania” go do potrzeb wlasnej
dyscypliny (co czgsto jest rowniez wskazywane przez tych autoréw jako osiagniecie
naukowe, okreslane mianem ,wklad w rozwéj dyscypliny”). Otdz z natury rzeczy
dyscyplina, w ramach ktdrej prowadzone s3 badania naukowe, nie moze by¢ ,inter-
dyscyplinarna’, gdyz wowczas stracitaby przymioty dyscypliny (,monodyscypliny”
- jesli mozna wymysle¢ takie okreslenie). Interdyscyplinarne sg natomiast problemy,
ktore ze wzgledu na swojg zlozonos¢ wymagaja, w celu ich rozwigzania, skorzystania
z podejé¢ i narzedzi wielu dyscyplin. Pisali o tym S. Sudot [15] i L. Krzyzanowski [9].

okreslenia ,,psychiczny” w odmiennym od znanego z psychologii powoduje wiele niepotrzebnych emocji i nie
wnosi nic do teorii internacjonalizacji podmiotéw.

3 W pewnej habilitacji jej autor zapozyczyt manifest programistow (informatykow) i przeniést go na grunt
logistyki. W ten sposob o$wiadczyl, ze ,opracowal nowa metode’, a swojg prace okrelit jako ,,koncepcyjno-
-projektowq”. Ten zamyst nie zapewnil jednak jej autorowi sukcesu.
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5. Rozwdj nauki a brzytwa Ockhama

Niestety, wielu naukowcdw, w dazeniu do osiggniecia kolejnych szczebli kariery,
stajac wobec braku koncepcji na wlasna $ciezke naukows, stara sie ,wnie$¢ przyczynki”
do dyscypliny naukowej poprzez tworzenie nowych poje¢, nowe definiowanie pojec¢
juz znanych. ,Kluczowe znaczenie w dziele organizowania wiedzy ma bez watpie-
nia terminologia. Jej wady, takie jak brak spdjnosci, niekonsekwencja w postugiwa-
niu sie pojeciami czy nieuzasadniony, przesadny rozrost — utrudniajg, a czesto wrecz
uniemozliwiaja procesy tak istotne dla rozwoju nauk spotecznych i humanistycznych
jak dyskusja naukowa czy studia komparatystyczne. Mozna wskaza¢ wiele powoddow
nietadu terminologicznego, poczynajac od zwyklej ignorancji, przez niedostateczna
popularyzacje dorobku innych autoréw, a konczac na czgstej wsrod badaczy tatwo-
$ci w mnozeniu bytéw ponad potrzebe, przejawiajacej sie w tworzeniu niezliczonych
podziatow, klasyfikacji i kategorii naukowych” [17]. W nawigzaniu do zacytowanej
mysli te cze$¢ rozwazan rozpoczynam od brzytwy Ockhama: ,,bez koniecznosci nie
nalezy zaklada¢ wielosci. Na darmo dzieje si¢ za posrednictwem wielosci to, co moze
dokonac si¢ przez mniejszg ilo$¢” [16]. Poza tym, ze w swoim zamierzeniu stuzy ona
do tego, by nie mnozy¢ bytéw ponad konieczno$¢ oraz by pozbywac si¢ zbednych
hipostaz, ma ona jednoczesnie na celu ekonomizacje* wysitku poznawczego (gdyz
oszczedza wysilek tracony na niepotrzebng prace). Ockham do takich wnioskow
doszedt w XVII wieku. Prawie 300 lat pdzniej, w 1978 roku, Grice zaproponowat
zasade metodologiczng nazwana przez niego ,zmodyfikowang brzytwa Ockhama”
nie nalezy mnozy¢ senséw ponad koniecznos¢ [3]. Wspolczesnie obie te zasady
metodologiczne mozna sprowadzi¢ do stwierdzenia: nie tworz nowych czynnikow,
jezeli nie istnieje taka potrzeba, a jezeli juz, to udowodnij najpierw ich potrzebe.
Postulat ten nakazuje budowa¢ teori¢ w oparciu o jak najmniejszg liczbe terminow
pierwotnych, aksjomatoéw, praw, zmiennych, stanéw, stopni swobody itp. — zaleca
w tym zakresie oszczedno$c¢.

6. Intersubiektywna uzasadnialnos¢
twierdzen naukowych

Skoro celem nauki jest poszukiwanie wiedzy prawdziwej lub dobrze uzasad-
nionej o jakiej$ dziedzinie rzeczywistosci, to nie jest zapewne dla nikogo zaskocze-
niem, ze owa wiedza powinna by¢ zaprezentowana w taki sposob, by mdc sprawdzié

4 Mam tu na mysli stosunek efektéw pracy naukowej do naktadéw (wysitku wlozonego w uzyskanie tych
efektow).
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(przetestowac) jej prawdziwos¢. Wymag intersubiektywnej uzasadnialnosci przewi-
duje stosowanie procedur badawczych, ktére umozliwiajg przeprowadzenie identycz-
nych badan przez kogos innego. Jezeli eksperyment zostal powtdrzony w warunkach
zasadniczo identycznych (np. w innym laboratorium, ale przy zastosowaniu tej same;j
aparatury i procedur badawczych), lecz ,,nie udat si¢”, wniosek moze by¢ dwojaki: albo
podwazenie wyniku uzyskanego wcze$niej przez kogo$ innego (czasem moze to sie
taczy¢ z oskarzeniem o sfalszowanie wynikéw pomiaru lub o zastosowanie dodat-
kowej manipulacji), albo przypisanie bledu sobie, tzn. dopuszczenie przez badacza
powtarzajacego eksperyment, Ze to jemu z jakich$ przyczyn nie udato si¢ wytworzy¢
warunkoéw zakresowych [13, s. 10]. Tak wiec w naukach empirycznych ten wymog
oznacza empiryczng testowalno$¢ twierdzen i catych teorii: wprost lub poprzez ich
konsekwencje podatne na sprawdzanie. Uzasadnianie wymaga zawsze odwolania si¢
do jakich$ twierdzen uznanych za juz uzasadnione. Baza nie ma jednak charakteru
absolutnego ani w sensie ,,pewnosci” (tzn. nie sa to jakie$ ,,niepodwazalne prawdy”),
ani w sensie swej ,,bazowosci” (to, co przyjeto jako bazg, moze zosta¢ uznane za wyma-
gajace uzasadnienia) [13, s. 6]. W jednym z projektéw badawczych, prowadzonych
pod moim kierunkiem, zostala pozyskana wiedza na temat zachowan mieszkan-
cow miast w okreslonych uwarunkowaniach oraz - jako efekt poboczny - pewnych
pogladéw. Po dtuzszym czasie okazalo sie, ze w innych badaniach, prowadzonych
w Uniwersytecie Medycznym, owe poglady mieszkancéw uzyskaly potwierdzenie.
Oznacza to, ze wiedza, zgromadzona w obu badaniach réznych osrodkéw naukowych,
byta zbiezna, zatem w okreslonych uwarunkowaniach spelniala ceche prawdziwosci.

7. Kwerenda publikacji naukowych

Warto uczuli¢ czytelnikéw na kilka elementéw zwigzanych z prowadzeniem pracy
naukowej, czesto traktowanych jako kanon, a jednak, niestety, z pewna niefrasobli-
woscig stosowany. Mam tu na mysli poszukiwanie luk badawczych w analizie tek-
stow naukowych, czyli w kwerendzie publikacji naukowych. Z mojej praktyki osoby
recenzujgcej prace naukowe wynika smutna refleksja — czgsto pretendenci do stopni
naukowych ,,opracowuja literature przedmiotu” w sposéb chaotyczny, przypadkowy
—1ico gorsza - z nieznajomoscig dorobku wiodgcych autoréw krajowych. Zdarza si¢
to nie tylko wtedy, gdy tematyka rozpraw (czy artykutéw) ma swoje zrédla w kilku
dyscyplinach naukowych, ale czgsto rowniez wtedy, gdy ta sama tematyka zajmuja
sie osoby z innych osrodkéw naukowych w Polsce. W dobie szybkiego dostepu do
informacji, szerokiego zakresu publikacji w wolnym dostepie w internecie, zaniecha-
nie poszukiwan publikacji z wlasnego zakresu badan moze §wiadczy¢ o tym, ze autor
za cel nie stawia sobie rozwoju wiedzy, lecz cel utylitarny jego pracy (napisanie pracy
promocyjnej, artykulu itp.) przewaza nad celem naukowym. To powazny sygnal, jaki
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otrzymuje recenzent. Nie jest to zjawisko nowe, chociaz nasilajace si¢ w ostatnich
latach w obszarze nauk o zarzadzaniu. O tym, ze nie jest nowe, niech $wiadczy ten
fragment z 1915 roku autorstwa T. Kotarbinskiego: ,,To samo si¢ dzieje, gdy wewnatrz
duzej Nauki przez duze N wyodrebniajg sie osobne dyscypliny, nie chcac wzajem
o sobie nic wiedzie¢. Proces przebiega te stadia kolejne: zrazu dyscyplina dana jest
stuzebng, potem si¢ wyodrebnia, poszukujac celéw immanentnych, wreszcie i te cele
immanentne staja si¢ tylko srodkami do tego, by jako$ organizowa¢ dzialanie, praw-
dziwym za$ celem staje si¢ ono samo. To jest studium sybarytyzmu®” [7, s. 274-275].
Jest to niezwykle wazne w warsztacie badawczym, szczegélnie gdy po uplasowaniu
swojej teorii w paradygmacie powinnismy zidentyfikowa¢ efekt wysitkéw naszych
poprzednikéw. ,,Prowadzenie badan naukowych jest podporzadkowane zasadzie cia-
glodci rozwoju wiedzy. Bez wzgledu na to, czy rezultatem wysitku badawczego bedzie
przyczynek do rozwoju wiedzy w ramach istniejacych wyjasnien teoretycznych, czy
skokowa, nieciggla zmiana w wyjasnianiu rzeczywistosci, niezbedne jest rozpozna-
nie istniejacego jej stanu. Oznacza to, ze zanim podejmie si¢ wlasne badania, trzeba
zapoznac¢ sie z wynikami osiggnietymi przez poprzednikéw, ktérzy mierzyli sie
z danym problemem naukowym. Pozwala to okresli¢ dotychczasowe ustalenia, ale
takze niespdjnosci i luki poznawcze, jakie uzasadniajg podjecie nowych badan” [1].
Ta uwaga powinna jeszcze zosta¢ wzmocniona — wspoltczesnie nie wystarcza doko-
nac ,zwyklego” przegladu literatury, zazwyczaj polegajacego na dotarciu do jakiejs
liczby publikacji wedlug klucza przypadkowosci, ale na ,,systematycznym” przegla-
dzie, podlegajacym okreslonym rygorom metodycznym.

8. Jak oceniac przyrost wiedzy?

To powazny problem, nieposiadajacy dobrego (satysfakcjonujacego wszystkich)
rozwigzania. Mowie o wiedzy w znaczeniu naukowym. Nowa wiedza nie ma istotnego
znaczenia, poki nie jest upowszechniona oraz poddana testowaniu kontrolnemu,
badz zaaprobowana przez grono fachowcdéw. Stad najpierw musi by¢ opublikowana,
a nastepnie - z tej wiedzy kto$§ powinien skorzysta¢. Wymiarem przyrostu wiedzy
w naszym panstwie jest liczba publikacji (w tym w jezyku obcym - preferowany jest j.
angielski), liczba cytowan i indeks Hirscha, Impact factor, wreszcie fakt opublikowa-
nia artykulu w czasopisémie punktowanym z listy Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego (A - lista filadelfijska, B, C). Fakt opublikowania artykutu nie przesadza
0 jego wartosci merytorycznej, co nie jest powodem, by taki artykut nie byt cyto-
wany (niekiedy jest cytowany z niewiedzy cytujacego czy jego bezmyslnosci, innym
razem - by do danego tekstu moc si¢ odnies¢ - czgsto negatywnie). Nie wymyslono

5 Lenistwa, wygodnictwa.
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na razie innego sposobu mierzenia przyrostu wiedzy. Sadze, ze niepredko cos zostanie
wymyslone. Czesto jest mi zadawane pytanie, jaki przyrost wiedzy jest potrzebny, by
uzyskac stopien doktora habilitowanego®? Zazwyczaj wyjasniam, ze ocena jest kwe-
stig nie liczby publikacji, a ich jako$ci. O jakosci mozna sadzi¢ posrednio na pod-
stawie cytowan, ale nic nie zastgpi wlasnej oceny recenzenta - stad w procedurach
habilitacyjnych i w postegpowaniach w sprawie nadania tytulu naukowego dotagczane
sa kopie najwazniejszych artykuléw, na podstawie ktérych tatwiej sobie wyrobi¢
opini¢. Wazne tez jest to, na ile owe artykuly sg dostepne dla innych czytelnikow
- publikowanie w niskonakfadowych czasopismach o zasiegu lokalnym (czgsto taka
charakterystyka opisuje czasopisma lub inne wydania uczelniane), nieudostepnia-
nych w szerokim obiegu i nieistniejacych w formie elektronicznej, nie gwarantuje
szerokiego dostepu do tresci. Wowczas taka wiedza, choc¢by i najciekawsza naukowo,
ma niewielkie szanse przedostac si¢ do szerszego grona odbiorcéw, ma takze mniej-
sze szanse na dalszg eksploatacje na polu nauki i przyniesienie jej autorowi pozytku.
Stad sugestia, by stara¢ si¢ publikowa¢ w recenzowanych czasopismach o zasiggu
ponaduczelnianym. Waznym elementem pracy naukowej jest poddawanie swoich
koncepcji dyskusji srodowiskowej — stad réwniez zalecane jest aktywne uczestni-
czenie w konferencjach naukowych - wyglaszanie referatow i chetne uczestniczenie
w dyskusjach’. Nie moge jeszcze oprze¢ si¢ pokusie skomentowania publikowania
w jezyku obcym. Mamy taka tendencje recenzyjna, ze na podstawie liczby artyku-
téw w jezykach obcych préobujemy wyciagaé wniosek o internacjonalizacji dorobku.
Mam dwie watpliwosci: pierwsza - czy faktycznie w naukach o zarzadzaniu jeste-
$my w stanie zaproponowac tyle nowatorskich koncepcji, ze obcokrajowcy beda roz-
chwytywali numery czasopisma, w ktorych te artykuly sie ukaza (szczegélnie, gdy
sg to artykuly publikowane w polskich czasopismach, wydawanych jedynie w jezyku
angielskim). Jestem przekonany (méwie o naukach o zarzadzaniu), ze jedynie arty-
kuly odnoszace si¢ do specyfiki Polski®, badz przeprowadzone w Polsce weryfikujace
wyniki badan zagranicznych, majg szanse na cytowania za granicg. Druga - to juz
wymieniona uwaga o lokalnym charakterze czesci czasopism krajowych, ktore jedy-
nie s3 wydawane w jezyku angielskim. Prawde moéwiac, czesto jezyk tych publika-
cji nie jest ,wystarczajaco” angielski (poprawny w sensie metajezyka), a sam fakt
opublikowania tego artykutu w jezyku obcym zmniejsza szanse na cytowania tegoz
artykulu w Polsce’. Podsumowujac, polityka publikacyjna, uwzgledniajaca szereg

¢ Z informacja, ze ,kto$ gdzie$ powiedzial, Ze wystarczy 40 artykuléw” Recenzowalem taki dorobek,
gdzie artykutéw bylo ponad dwa razy wigcej, a procedura habilitacyjna zakonczyta si¢ niepowodzeniem.

7 Dazenie czgéci uczestnikow konferencji do tego, by miec swoje prezentacje w ostatniej sesji, gdy wiek-
sz0$¢ uczestnikow juz wyjechata, mija si¢ z celem.

8 Na przyklad badajace specyficzne zachowania konsumentdw na rynkach, czy reakcje polskich pod-
miotéw na réznego rodzaju bodzce, odrdézniajaca ich reakcje od zbadanych podmiotéw w innych warunkach,
czy roznicujgce wyniki uwarunkowan kulturowych itp.

° Latwiej jest zacytowa¢ artykul napisany w jezyku polskim, gdy piszemy artykul w tymze jezyku.
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aspektow tu wymienionych, ma w tym zakresie istotne znaczenie dla powodzenia
procedury habilitacyjne;j.

9. O recenzentach

Poza wymiarem ilo$ciowym, stuzagcym pomiarowi przyrostu wiedzy, niezbedne
jest dokonanie oceny merytorycznej, czyli poddanie publikacji (jak réwniez calego
dorobku) ocenie fachowca. Recenzowanie prac innych autoréw to zadanie bedace
obowigzkiem pracownika naukowego. Ten obowigzek powinien by¢ wykonywany
rzetelnie. Rzetelno$¢ opisuje dobrze Kodeks etyki pracownika naukowego (zalacznik
do uchwaty nr 10/2012 Zgromadzenia Ogoélnego PAN z dnia 13 grudnia 2012 roku)’.
Obiektywizm recenzji jest w opinii wielu 0s6b wzmacniany przez usuwanie z tekstu
nazwiska autora. Takie recenzowanie w postaci blind review jest czesto fikcja, gdyz
jezeli recenzent jest faktycznie fachowcem w swojej dziedzinie, wowczas na podsta-
wie tematyki i doboru literatury zZrédlowej (w Polsce w obszarze nauk o zarzadza-
niu istnieje szczegolne upodobanie do cytowania autoréw z wtasnej katedry, tudziez
cytowanie samych siebie) taki recenzent tatwo domysli sie, kto jest autorem tekstu.
Recenzent powinien umie¢ sformulowac ostateczng ocene — pozostawienie recenzji
bez ostatecznej konkluzji czyni ja czgsto formalnie bezuzyteczng". Formulowanie
zdecydowanych opinii czesto jest powigzane z wydaniem negatywnego sadu o oce-
nianej pracy. Wtedy, niestety, moze to wywolywac reakcje pozamerytoryczne — obraze
(niekiedy nie tylko danego autora, lecz takze jego macierzystego srodowiska) oraz
zmniejszanie popularnos¢ recenzenta jako kandydata do recenzowania kolejnych prac.
Te fakty powoduja, ze dobry recenzent powinien cechowac si¢ odwaga (w Kodeksie
etyki mowa jest o ,,sprzeciwianiu si¢ pogladom sprzecznym z wiedza naukows oraz
praktykom niezgodnym z zasadami rzetelnosci naukowej”). W 1915 roku, w cyto-
wanej juz w tym artykule pracy, T. Kotarbinski napisal o recenzentach nastepujace

10°Oznacza to, po pierwsze — ze recenzent nie powinien podejmowac si¢ recenzji prac usytuowanych
poza jego obszarem kompetencji. Gdy uczyni inaczej - jego recenzja nie bedzie miata charakteru rzeczowego
imoze wystawi¢ na posmiewisko zaréwno tegoz recenzenta, jak i Srodowisko, z ktérego si¢ wywodzi. Po dru-
gie — recenzent nie powinien wykonywa¢ recenzji prac, ktérych autorzy sa w jakis sposéb z nim powiazani
(np. przez wspélne prowadzenie innych dzialalnosci). Po trzecie - recenzent powinien w procesie recenzowania
zachowac obiektywizm i by¢ uczciwym. Oznacza to, Ze nie mozna wystawi¢ pozytywnej oceny, bo ,,nie chce
temu autorowi zaszkodzi¢” albo ,,tyle razy sie juz staral, to niech ma” lub: ,,inni pisza jeszcze gorsze rzeczy’.
Z tego typu wyjasnieniami spotykam sie stosunkowo czesto. Recenzowanie prac z uwzglednieniem ,,pocho-
dzenia” autora recenzowanego tekstu (czyli w pryzmacie o$rodka naukowego, z ktdrego autor pochodzi)
réwniez nie powinno mie¢ miejsca.

11 Uczestniczylem w takim postepowaniu oceniajacym, w ktérym autor rozprawy habilitacyjnej nie
uwzglednil uwag jednego z recenzentéw wydawniczych - za§ wydawnictwo na ten fakt nie zwrécilo uwagi.
Natomiast z punktu widzenia formalnego okazalo sie, ze ominieta (rzeczowa) recenzja wydawnicza nie kon-
czyla sie konkluzja zalecajacg wprowadzenie stosownych zmian do ksigzki. W rezultacie uznano, ze formalnie
autor ksigzki mogt do zalecen recenzenta sie¢ nie dostosowac.
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stowa: ,,Jednym z zadan krytyki jest stwierdzi¢ wszelkie niepoprawnosci w wytwo-
rze: zadanie stosunkowo latwe, dla ludzi zwlaszcza wprawnych w krytyke, zadanie,
ktore samo moze by¢ stosunkowo fatwo wykonane tak, by to wykonanie z kolei nie
podlegato zarzutom krytyki. Trzeba tylko dobrze zrozumie¢ cudzy tekst i popraw-
nie sprowadzi¢ do absurdu” [7, s. 274]. To zadanie, wykonywane przez recenzen-
tow, niekiedy jest odczytywane jako ,,niepotrzebne okrucienstwo” lub ,,przerzucanie
formy recenzji z merytorycznej na osobistg’, gdyz w istocie wykazanie absurdu mozna
odczytac jako osobowosciowy brak pewnych kompetencji autora recenzowanej pracy
(do pracy naukowej, wiedzy, logiki itp.). Kodeks etyki nakazuje, by ,,recenzje i opi-
nie byly skrupulatne, dokladne i obiektywne, a oceny uzasadnione” oraz przestrzega,
ze ,nieuzasadnione recenzje pozytywne sa rownie naganne, jak i nieuzasadnione
recenzje negatywne’. 53 tez tacy recenzenci, ktérzy dokonuja znacznej liczby recenzji,
czesto z jednakowym wynikiem - np. praktycznie wszystkie recenzje s negatywne.
To tez nie nowe zjawisko — wracajac do mysli T. Kotarbinskiego sprzed 100 lat - ,,Ci
najbardziej wyrafinowani, ktérzy sami nie posuwajg naprzéd danej nauki z powodu
oporu sumienia skrupulatnego, znajduja jednak moznos$¢ tamowania cudzej twdrczo-
$ci przez surowa krytyke jej owocoéw. Wytwarza to 6w stan grozy, w ktérym i cudza
tworczo$¢ zwolna gasnie” [7, s. 274]. Ocena pracy moze zatem zaleze¢ od osoby recen-
zenta — od jego wiedzy, charakteru, pogladéw, stanowczosci, empatii i asertywno-
$ci. Nie do rzadkosci naleza przypadki, gdy jeden artykul otrzymuje skrajnie rézne
oceny (np. 10 i1 100 w skali 1-100), badz gdy recenzent nie doczytal pracy i wydat
opini¢ o braku celowos$ci prac w danym obszarze'?. Nie nalezy zatem zatamywac
sie, gdy opinia jest niekorzystna, lecz spojrze¢ na zawarte w niej uwagi i sprobowac
wykorzystac je dla poprawy jakosci wlasnej pracy, o ile recenzja wyda si¢ autorowi
wystarczajaco przekonywajaca.

Podsumowanie

Jezeli zalozymy, Ze istnieja rownolegle dwie $ciezki motywacyjne kandydatéw do
stopni naukowych i do tytulu naukowego, a s3 nimi: rozwdéj dyscypliny naukowe;
i spelnienie wymogow formalnych, by owe stopnie i tytul osiagna¢, to wazne jest, by
te wysitki byly adekwatne do celéw. Kazde odstepstwo od uzasadnionego wysitku
naukowego i organizacyjnego zmniejsza ekonomiczno$¢ pracy naukowej. Duzym
obszarem nieekonomiczno$ci w tym zakresie jest niedoskonalos¢ warsztatowa kan-
dydatéw. Na nig zwracam w tej wypowiedzi sporo uwagi — odnosz¢ bowiem wraze-
nie, Ze jest to spowodowane brakiem kompetencji warsztatowych, a te s3 warunkiem
sine qua non rzetelnosci prac naukowych. Oczekiwanie, ze liczbg publikacji da si¢

12 To juz jest opracowane, wiec nie ma powodu, by dalej sie nad tym pochylac”.
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pokonac¢ jako$¢ prac, powinno by¢ skomentowane stanowczo — nie ma miejsca dla
takiej przestanki ocennej. Ocena wynikéw wysitku publikacyjnego podlega pewnej
zobiektywizowanej estymacji (system punktowy, wspotczynniki cytowan), jak row-
niez subiektywnej - jest nig wysilek recenzentéw. Proces recenzowania jest sporym
wyzwaniem dla recenzentéw — muszg oni wydac opini¢ nie tylko w $wietle wlasnej
wiedzy i przekonan, ale czesto muszg charakteryzowa¢ sie odwaga w wyrazaniu
sprawiedliwych sadow. Ta wiedza o pracy i zréznicowaniu srodowiska recenzen-
tow pozwala kandydatom do stopni naukowych i tytutu naukowego zrozumie¢, ze
recenzja jest rowniez dla nich szansg na poprawe jakosci prac naukowych oraz nie
przekresla (w przypadku opinii negatywnej) calego ich dorobku, a powinna stano-
wi¢ bodziec dla dalszych wysitkow.
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PULAPKI PRACY NAUKOWE] — REFLEKSJE METODYCZNE
Streszczenie

Pojawiajgca si¢ (szczegolnie w obszarze logistyki i transportu) publikacyjna moda na two-
rzenie nowych poje¢, definiowanie ich, poddawanie klasyfikacjom, bez wyraznej potrzeby
czgsto powoduje, ze konstrukeja teorii staje sie zagmatwana, niespojna, a to prowadzi do
wielu nieporozumien. Jest to prawdopodobnie skutek natezonych wysitkéw habilitacyjnych,
w ktorych dazenie do ustanowienia wlasnego wktadu w rozwoj dyscypliny niekiedy przewaza
nad zdrowym rozsadkiem. Swiadczy to czesto o brakach metodycznych, a zatem o nieekono-
micznym podejsciu do uprawiania nauki. Celem artykulu jest zwrdcenie uwagi na putapki,
na jakie moga natkna¢ sie osoby postepujace wedlug takiego schematu.

SELOWA KLUCZOWE: WIEDZA NAUKOWA, ANTROPOLOGIZACJA POJEC, BRZYTWA
OCKHAMA, INTERUSBIEKTYWNA KOMUNIKOWALNOSC
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TRAPS OF THE SCIENTIFIC WORK - METHODOLOGICAL
REFLECTION

Abstract

A publishing fashion to create new notions, to define such notions and to classify them without
any apparent need, that is being observed nowadays (especially in the context of logistics and
transportation), frequently results in generation of unnecessarily complex and inconsistent
theories, which leads to numerous misunderstandings. This probably stems from intensive
post-PhD efforts that are characterised by some domination of the will to develop a particular
scientific domain over common sense. It often proves methodological gaps, that can also be
understood to be a non-economic approach to science. The article aims at providing readers
with some insights into different traps that may be encountered by individuals who follow
the above-mentioned pattern.

KEY WORDS: SCIENTIFIC KNOWLEDGE, ANTHROPOLOGIZATION OF NOTIONS,
OCKHAM’S RAZOR, INTER-SUBJECTIVE COMMUNICABILITY

i 26 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr4 /2016 (174)



JAROStAW KARPACZ* [

AUTONOMIA W KONTEKSCIE
ORIENTAC|I PRZEDSIEBIORCZE): WYMIAR
ORGANIZACY|NY | INDYWIDUALNY!

Wprowadzenie

W ciagu ostatnich dziesiecioleci badanie przedsiebiorczosci cieszy sie stale rosng-
cym zainteresowaniem badaczy. Przedsigbiorczo$¢ opiera si¢ na strategicznym ukie-
runkowaniu na rozwdj, checi do podejmowania wywazonego ryzyka, tolerancji
nieokreslonosci, uczeniu si¢ na porazkach, promowaniu elastycznosci, tworczosci,
innowacji oraz odnowy, ktéra jest typem przedsigbiorczosci strategicznej, gdzie orga-
nizacja dokonuje ponownego zdefiniowania swoich relacji z otoczeniem w drodze
fundamentalnego przeksztalcenia sposobu konkurowania [6, s. 507-513].

Przedsigbiorczos¢ wymaga odwaznego wychodzenia poza utarte schematy, i dla-
tego tez nie da si¢ jej zaplanowa¢. Co wiecej, jest ona przeciwienstwem racjonalnych
wyboréw sposréd dobrze zdefiniowanych wariantéw, czy tez przywigzania do wizji
urzeczywistnianej dzieki wladzy albo przekonywaniu [7, s. 67]. Pozornie przedsie-
biorczo$¢ i zarzadzanie strategiczne to dwa sprzeczne konstrukty. Zarzadzanie strate-
giczne wiaze si¢ z procesem planowania, a przedsigbiorczosci - jak to juz wspomniano
- zaplanowac sie nie da. Dazeniem strategii jest odpowiednia pozycja na konkuren-
cyjnym rynku, za$ dazeniem przedsiebiorczosci jest rozpoznawanie, odkrywanie albo
wykreowanie szans w celu wytworzenia nowej wartosci dla spoleczenstwa. Blad jest
kategorig niepozadang w zarzadzaniu strategicznym, natomiast przedsiebiorczos¢
wymagajaca niestandardowego myslenia i dziatania moze skutkowac btedami [13, s. 8].

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

I Opracowanie powstalo w ramach projektu finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki na pod-
stawie decyzji DEC-2014/15/B/HS4/04326.
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Zarzadzanie strategiczne kojarzy si¢ ze zdyscyplinowanymi procesami porzadkowa-
nia, diagnozowania, oceniania okreslonych zasobéw i wyznaczania termindw, zas
przedsiebiorczos¢ jest faczona z trudnym i niepredyktywnym procesem przepelnio-
nym politykowaniem [5, s. 16—19]. Popycha to organizacje do podejmowania dodat-
kowych wysitkéw w celu wspierania zachowan przedsigbiorczych, co czgsto wymaga
uwalniania czlonkéw organizacji (poszczegdlnych osob/zespotéw), by mogli dziata¢
poza istniejacymi normami i strategiami organizacji, zeby myslec¢ i dziata¢ bardziej
niezaleznie [17, s. 7-30].

Sktania to do poszukiwania odpowiedzi na pytanie o miejsce i role autonomii
w strategicznym ukierunkowaniu przedsigbiorstwa na rozwoj. Dlatego tez celem
artykulu jest przedstawienie argumentéw przemawiajacych za tym, czy autonomie
nalezy traktowac jako jeden z wymiaréw orientacji przedsigbiorczej, czy tez jako jej
antecedencj¢. Rozwazania bedg prowadzone na dwdéch poziomach: organizacyjnym
i indywidualnym.

1. Pojecie i istota autonomii w badaniach
przedsiebiorczosci

W literaturze z zakresu przedsigbiorczodci autonomia definiowana jako stopien,
w jakim osoby lub zespoly sa w stanie dziala¢ niezaleznie, tworzac nowe pomysty
i doprowadzajac je do realizacji [24, s. 135-172]. Autonomia traktowana jest wiec
jako zdolnos¢ i wola bycia samodzielnym w podazaniu za szansami [29, s. 761-787].

W kontekscie organizacyjnym autonomia odnosi si¢ do swobodnego podejmowa-
nia dziatan, niezaleznie od ograniczen organizacyjnych zwigzanych z utworzeniem
i sprawnym funkcjonowaniem przedsiewziecia. Niezalezne dzialania przedsiebior-
cze zapewniajg impuls potrzebny do eksploracji szans biznesowych, wylaniania kon-
cepcji biznesowych i doprowadzania ich az do realizacji [23, s. 47-69]. Przywotane
definicje autonomii stanowig odbicie jakiego$ konsensusu, pewnej konwencji co do
uzycia tego pojecia przez badaczy.

Autonomia historycznie byla traktowana jako konstrukt jednowymiarowy z niejed-
noznacznymi wynikami badan obnazajacymi stabos¢ tego spojrzenia [29, s. 761-787].
W praktyce autonomia moze odzwierciedla¢ wiele warunkéw, takich jak: $cista vs.
luzna kontrola, jednolita vs. dopasowana polityka, scentralizowane vs. zdecentrali-
zowane procesy, ktore w poczatkowych badaniach uwazano za wptywajace na wyniki
istniejacych organizacji. Obecnie naukowcy sugerujg, ze autonomie¢ powinno si¢
poddawa¢ badaniu jako konstrukt wielowymiarowy opisywany przez [13, s. 100]:

= niezalezne dziatania przedsigbiorcy;
= wprowadzanie w zycie pomystu, wizji i doprowadzanie ich do konca;
= zdolnos¢ do bycia samoukierunkowanym w procesie poszukiwania szans;
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= dzialania podejmowane w organizacji niezaleznie od sztywnych ram
organizacyjnych,

= kontekstualnos¢, gdyz autonomia zalezy od wielkosci organizacji, stylu zarzadza-
nia, struktury i wlasnosci.

We wspieraniu autonomii w kontekscie organizacyjnym moze by¢ skuteczne
zaréwno podejscie ,,z gory na dot’, jak i ,,z dotu do gory” [27, s. 37-49]. Organizacje
z przedsigbiorcza misjg, aby stymulowac przedsigbiorczos¢, stosuja podejscie ,,z gory
na dot” [2, s. 207-229]. W tych organizacjach naczelne kierownictwo wspiera pro-
gramy i inicjatywy sprzyjajace tworzeniu klimatu przedsi¢biorczosci, ktéry nalezy
traktowac jako specyficzng odmiane dostrzeganego przez uczestnikow wsparcia orga-
nizacyjnego [4, s. 5-16] i przyjmuje z zadowoleniem autonomiczne podejmowanie
decyzji. Wsparcie niezaleznego myslenia i dzialania przez kierownictwo przejawia
sie w zachecaniu pracownikéw do spedzenia do dziesieciu procent swojego czasu
na tworzeniu nowych pomystéw, pozwalaniu na podejmowanie nowych ryzykow-
nych przedsigwzig¢ przez kazdego cztonka organizacji oraz wspieraniu matych zespo-
téw [23, s. 47-69]. Dla takich organizacji autonomia jest cechg charakterystyczna
ich projektu organizacyjnego (organizational design). Badania wskazuja, ze taki pro-
jekt organizacyjny moze by¢ réwnie wazny dla sukcesu przedsiebiorczosci, jak inne
wymiary orientacji przedsigbiorczej, poniewaz organizacje moga sie sta¢ bardziej
przedsiebiorcze poprzez procesy i struktury, a takze poprzez wprowadzenie nowych
produktéw i/lub wchodzenie na nowe rynki [11, s. 351-378].

Cho¢ czgé¢ przedsigbiorczych przedsiewziec jest tworzona jednak ,,z dotu do gory”,
to zachecenie do autonomicznego podejmowania decyzji w organizacji moze wyma-
gac tworzenia specjalnych zachet i rozwiazan strukturalnych majacych na celu budo-
wanie wsparcia dla podejmowania ryzykownych przedsiewzig¢. Nie mozna pomina¢
i tego, ze w niektdrych organizacjach nawet najlepsze pomysly nie s3 mile widziane
przez naczelne kierownictwo [12, s. 1120-1153]. Jedli inicjatywy przedsiebiorcze
nie s wspierane, ewentualnie sg ttumione, to aktywno$¢ kluczowych (przedsigbior-
czych) oséb moze by¢ przenoszona na zewnatrz, by tam generowac przedsiebiorcze
efekty. Takie osoby sa dla organizacji szczegélnie wartosciowe, gdyz zapewniajg impet
potrzebny do realizacji szans i implementacji przedsiebiorczej wizji [1, s. 442-453].
Osoby dzialajace poza rutynami i praktykami stymulujg rozwoj przedsiebiorczosci
w organizacji, stanowigc dla niej wazne zrédlo tworczosci i inicjatyw oraz promo-
wania uruchamiania przedsiebiorczych przedsiewzigc¢ [23, s. 47-69].

Zgodnie z koncepcja Lumpkinaiin. [23, s. 47-69] autonomia ma konstrukcje typu
hierarchicznego, czyli r6zne poziomy lub stopnie autonomii moga by¢ kontrolowane
przez grupe w zaleznosci od rodzaju dziatan lub decyzji. Zakres, w ktorym grupa
ma kontrole i moze podejmowac decyzje dotyczace czynnikéw w srodowisku pracy,
jest okreslany mianem autonomii strukturalnej. Ten rodzaj autonomii umozliwia
zespolowi rozwigzanie problemu z samostanowieniem o sposobach wykorzystania
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zasoboéw w ramach danego ograniczenia zasobowego. Autonomia strukturalna jest
okreslonym zachowaniem, ktére wykorzystuje przewage sieci do gromadzenia rézno-
rodnych informacji i ograniczania relacji miedzy ludzmi. Natomiast autonomia stra-
tegiczna lub ,,autonomia celé6w” odnosi si¢ do stopnia, w ktérym grupa ma kontrole
nad swoimi celami. Autonomia strategiczna pozwala zespolowi dziala¢ poza zwy-
czajnymi ograniczeniami organizacyjnymi poprzez ustalanie celéw i sposobdw ich
osiggania. Hierarchizujac autonomie na skali, autonomia strategiczna jest pofozona
na niej (skali) wyzej wzgledem autonomii strukturalnej. Z perspektywy przedsiebior-
czoéci autonomia odnosi sie przede wszystkim do autonomii strategicznej. Wyzsze
poziomy lub strategiczne wymiary autonomii umozliwiaja zespotowi (lub oso-
bie) nie tylko rozwigza¢ problemy, ale faktycznie definiowa¢ problemy i cele, ktore
maja by¢ spetnione na rzecz rozwigzania tego problemu. Poziom autonomii strate-
gicznej mozna poréwnac do sposobu realizacji strategii lub jakosciowej autonomii
celu. Zachowania czlonkéw organizacji nastawione na innowacje zaleza od rodzaju
autonomii. Rolg za$ kadry kierowniczej jest zachgcanie pracownikéw do ekspery-
mentowania i podejmowania ryzyka za posrednictwem systemoéw organizacyjnych
i procesow nieformalnych zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i zespotowym.
Posiadany przez zespdt poziom autonomii jest pozytywnie powiazany z efektywno-
$cig zarzadzania wiedza, gdyz wyzszy poziom autonomii utatwia kreowanie transferu
i aplikacje wiedzy. W miare tego, jak autonomia staje si¢ coraz bardziej strategiczna,
narasta dzielenie si¢ réznymi typami wiedzy, co sprzyja przedsiebiorczym wynikom.
W perspektywie indywidualnej przedsiebiorczo$¢ obraca si¢ wokot oséb, ktdre wycho-
dza z inicjatywa i angazuja si¢ w nowe przedsigwziecia organizacyjne [29, s. 761-787].
Stad dla organizacji zorientowanych przedsiebiorczo istotne jest, aby osoby miaty
mozliwo$¢ podejmowania decyzji i dziatan, ktére nie beda utrudnione przez ogra-
niczenia organizacyjne lub normy strategiczne, ktére czgsto moga utrudniac postep.
Autonomia jest konieczna, by stymulowac tworczos¢ pracownika [10, s. 981-995].
Autonomia na poziomie indywidualnym oznacza ,,stopien, w jakim praca zapewnia
znaczng niezaleznos¢ jednostki w planowaniu pracy oraz w ustalaniu procedur stoso-
wanych w jego realizacji” [10, s. 981-995]. Innymi slowy, wytycza ona zakres, w jakim
pracownicy moga decydowac, jakie zadania i jak beda je wykonywac [28, s. 357-374].
W konsekwencji autonomia zapewnia pracownikom mozliwo$¢ samostanowienia,
a tym samym moznos$¢ wywierania bardziej bezposredniego wplywu na wyniki.
Nadanie przez kierownictwo pracownikom wigkszego poziomu autonomii jest
$cisle powigzane z proaktywnymi zachowaniami pracownikéw, ktdre sa zwigzane
z wigkszym przewidywaniem i rozwigzywaniem problemoéw oraz przyczyniaja sie do
wzrostu efektywnosci pracownikow [28, s. 357-374], ktora w prakseologii jest definio-
wana jako dodatnia cecha dzialan dajacych oceniany pozytywnie wynik, bez wzgledu
na to czy byt on zamierzony, czy tez nie [37, s. 22]. Zdaniem niektdérych badaczy auto-
nomia stanowi jedno z kryteriéw oceny osiggniec osobistych pracownikow [32, s. 91].
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Autonomia umozliwia i motywuje ludzi do tego, by wnosili swoj wktad w organi-
zacje. Zacheca pracownikow na wszystkich poziomach organizacji do samodzielnego
dzialania i podejmowania inicjatyw. Na przyktad pracownicy dzialu sprzedazy cze-
stokro¢ maja do czynienia z zagdaniami klientéw w ,,czasie rzeczywistym” i w zwigzku
z tym muszg dziala¢ poza bezposrednia kontrolg menedzerow. Wydaje sie, ze wyz-
szy poziom autonomii tych pracownikéw pozwoli im aktywnie dziala¢ w kierunku
szans, ktore ujawniajg sie w kontaktach z klientami i/lub rozwigzywania problemow,
ktore pojawiaja si¢ w takich interakcjach [28, s. 357-374].

Autonomia oznacza dla pracownikéow, Ze sg upowaznieni, niezalezni i samodzielni,
a zatem moga wykorzystywac wszystkie dostepne zasoby, bez kazdorazowego uzgad-
niania z menedzerami, kiedy maja do czynienia z nadzwyczajnymi sytuacjami [28,
s. 357-374]. Z organizacyjnego punktu widzenia autonomia pracy ma zasadnicze
znaczenie dla indywidualnego pracownika. Jednakze cho¢ wartosciowe, ale takie
praktyki wydaja sie by¢ takze czasochlonne, destrukcyjne i bardziej kosztowne do
przyjecia niz srodowiska pracy oparte na zasadach i procedurach [22, s. 241-264].

2. Autonomia — antecedencja czy sktadowa
orientacji przedsiebiorczej?

W nauce organizacji i zarzadzania wystepuje pewna liczba konstrukeji okresla-
nych jako orientacje. Sa one proba zbudowania zintegrowanego narzedzia zrozu-
mienia i pomiaru pewnego typu nastawienia organizacji, jej inklinacji w kierunku
takiego czy innego zjawiska. Do najpopularniejszych orientacji naleza: orientacja
zasobowa, orientacja przedsiebiorcza, orientacja przyszlosciowa, orientacja rynkowa
oraz orientacja na interesariuszy [36, s. 101]. Orientacja organizacji sktada sig¢ z filo-
zofii, ktére determinujg charakter i ukierunkowanie jej dziatalnosci i plandw. Jest
zatem podstawowa filozofia, ktéra nadaje tres¢ ogélnemu modelowi podejmowania
decyzji [36, s. 101]. Orientacja przedsigbiorcza jest definiowana jako spojny zestaw
powiazanych ze sobg dzialan i proceséw, ktéry obejmuje gotowos¢ do innowacji,
poszukiwania ryzyka, samokierowania dzialaniami oraz bycia bardziej proaktyw-
nym i agresywnym niz konkurenci wobec nowych szans rynkowych.

Jezeli osoba/organizacja jest zorientowana przedsigbiorczo, oznacza to, ze posiada
umiejetno$¢/zdolnos¢ do odkrywania i wykorzystania nowych szans rynkowych [16,
s.2691-2702]. W orientacji przedsigbiorczej upatruje sie sukcesu niektorych organi-
zacji. Badania dostarczaja niejednoznacznych wynikéw dotyczacych zwigzku miedzy
ta orientacja a wynikami organizacji [34, s. 71-91], cho¢ praktyczng warto$¢ uzy-
skiwanych w tym zakresie wynikéw badan empirycznych pomniejsza ograniczona
swoboda doboru otoczenia (przyktadowo przejawiajaca si¢ w wyborze dostawcow)
[35, s. 406], w jakim tkwi organizacja.
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Dlatego orientacja przedsigbiorcza jest postrzegana jako nadzieja dla organizacji, by
te mogly prosperowa¢ w konkurencyjnych srodowiskach biznesowych [15, s. 524-546],
gdyz pozwala ona ludziom dostrzega¢ nowe szanse, ktore nie s3 widoczne dla innych
0s6b [19, s. 1-27]. Orientacja przedsigbiorcza jest wyzsza w podmiotach nowo powsta-
tych, tj. prowadzacych dzialalnos¢ od roku do 5 lat [31, s. 103].

Orientacja przedsigbiorcza jest uwazana za sile napedzajaca organizacje ku
aktywnosci przedsigbiorczej [9, s. 677-702]. Takie jej pojmowanie oddaje istote
przedsigbiorstwa z perspektywy przedsigbiorczoéci. Reprezentuje sposéb mysle-
nia o przedsiebiorczosci, ktory znajduje odzwierciedlenie w kulturze organizacyjnej
i realizowanych procesach. Orientacja ta jest zwigzana z formulowaniem strate-
gii organizacji i ksztaltowaniem postaw, jak réwniez zachowan poszczegdlnych jej
uczestnikow. W niektdérych badaniach orientacja przedsiebiorcza jest traktowana jako
wskaznik przedsiebiorczosci organizacji obrazujacy jej gotowos¢ do zejscia z drogi,
na ktorej rzeczy zawsze byly wykonywane [21, s. 1-11]. Warto doda¢, ze podczas
gdy czes¢ badaczy orientacje przedsigbiorcza utozsamia z zachowaniami przedsig-
biorczymi, pozostali wskazuja na koniecznos¢ rozrézniania miedzy tymi dwoma
pojeciami. Orientacja przedsiebiorcza nie jest bezposrednig miarg zachowan przed-
siebiorczych. Odzwierciedla raczej sklonnosci ku niz rzeczywiste zaangazowanie
w aktywno$¢ przedsigbiorcza [20, s. 1001-1026].

Wigkszo$¢ badan dotyczacych orientacji przedsigbiorczej jest w mniejszym lub
wiekszym stopniu oparta na pracy Millera i Friesena (1978), ktorzy zidentyfiko-
wali jedenascie wymiaréw realizacji strategii, w tym: adaptacyjnos¢, analiza, inte-
gracja, podejmowanie ryzyka i innowacje produkt-rynek [33, s. 82-92]. Wymiary
te zostaly wykorzystane w pdzniejszych badaniach Millera, ktéry przedstawil naj-
prawdopodobniej pierwsza operacjonalizacje konstruktu ,,orientacja przedsigbior-
cza’ [26, s. 770-791]. Jego zdaniem orientacja ta moze zosta¢ opisana przez trzy
wymiary: innowacyjnos¢, proaktywnosc¢ i podejmowanie ryzyka. W wielu pézniej-
szych badaniach przyjmowano te trzy wymiary w celu okreslenia cech organizacji
przedsigbiorczych. Covin i Slevin potwierdzili, ze firmy sg przedsigbiorcze, jezeli
sa proaktywne, innowacyjne i podejmuja ryzyko. Dodatkowo podkreslili, ze orien-
tacja przedsiebiorcza jest niezbednym atrybutem wysokiej efektywnosci organizacji.
Nastepnie w 1996 roku Lumpkin i Dess wprowadzili dwa dalsze wymiary — konku-
rencyjng agresywnos¢ i autonomie pojmowang jako zdolnos¢ do niezaleznego dzia-
tania. Ostatecznie ich zdaniem wymiarami konstruktu orientacja przedsiebiorcza sa:
innowacyjnos¢, proaktywnos¢, podejmowanie ryzyka, konkurencyjna agresywnosci
i autonomia [24, s. 135-172; 25, s. 1055-1085].

Pojecie orientacji przedsigbiorczej wystepuje zaréwno na poziomie organiza-
cyjnym, jak i indywidualnym. Indywidualna orientacja przedsiebiorcza obejmuje
gleboko zakorzenione przekonania i warto$ci powigzane ze sklonnoscig do réwno-
czesnego bycia proaktywnym, innowacyjnym i podejmujacym ryzyko [18,s. 1-18].
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Najnowsze badania pojmuja indywidualng orientacje przedsiebiorczg jako psycho-
logiczny konstrukt szczegélnie istotny dla zrozumienia indywidualnych zachowan
i wyboréw w miejscu pracy [3, s. 219-233]. Z tego wzgledu wzrasta nacisk na rozwdj
i wspieranie sklonnoéci i praktyk przedsigbiorczych wsréd pracownikéw na wszyst-
kich poziomach organizacji. W tym okolicznosciach badanie indywidualnej orien-
tacji przedsiebiorczej, a w szczegolnosci roli autonomii pracownikéw (autonomii
na poziomie indywidualnym) jest czasowo i praktycznie wysoce uzyteczne.

Skutkuje to tym, ze generalnie w badaniach zwigzku orientacja przedsigbiorcza
- wyniki biznesowe autonomia sporadycznie jest traktowana jako jeden z wymia-
row wykorzystywanych w pomiarze tej orientacji. Kierujac si¢ wynikami metaanalizy
opracowanej przez Rauchaiin. [29, s. 761-787] tylko w trzech na pie¢dziesiat jeden
badan empirycznych autonomia zostala wiaczona do narzedzia pomiaru orientacji
przedsiebiorczej. Oznacza to, Ze autonomia znacznie czesciej jest traktowana przez
badaczy jako antecedencja orientacji przedsiebiorczej, a nie jej wymiar.

Ustalenia badaczy wskazujg na zwigzek miedzy autonomicznym zachowaniem
w malych przedsiebiorstwach a poziomem centralizacji [30, s. 683-690]. Stwierdzono
miedzy innymi, ze wysoki poziom zachowan przedsigbiorczych odnosi si¢ przewaz-
nie do niezaleznych lideréw, ktérzy posiadaja silng scentralizowang wladze w matych
przedsiebiorstwach. Autonomia jest niezbedna jako dzwignia w procesach wyko-
rzystywania atutéw danego przedsiebiorstwa na rzecz identyfikowania szans, ktore
s3 poza obecnymi mozliwo$ciami organizacji i wspierania rozwoju nowych przedsie-
wziec i/lub ulepszonych praktyk biznesowych. Wielu badaczy twierdzi, ze autonomia
jest warunkiem koniecznym, ale niewystarczajacym pojawiania sie i rozwijania ini-
cjatyw przedsigbiorczych. Czlonkowie organizacji maja swobode w aktywnym poda-
zaniu za nowymi szansami, nieograniczang istniejagcymi procesami organizacyjnymi
i oczekiwaniami interesariuszy. Dlatego tez autonomia jest powigzana z innowacjami,
tworzeniem nowych biznesow i efektywnoscig organizacji. Stanowi wigc podstawowa
ceche przedsigbiorczo zorientowanych organizacji [29, s. 761-787].

Podsumowanie

Literatura wskazuje, ze aktywnos¢ przedsiebiorcza ma duze znaczenie dla gospo-
darki i spoleczenstwa [8, s. 1496-1500]. Ekonomicznie cenna tworcza destrukcja, spo-
teczne uzasadnienie poszukiwania legitymizacji, jak tez poznawcze tworzenie szans
podkreslaja, ze przedsigbiorczo$¢ jest procesem trudnym i niepredyktywnym przepet-
nionym politykowaniem. Oznacza to potrzebe wlaczenia do badan przedsigbiorczosci
zagadnien swobodnego dziafania. Jednakze nie nalezy popada¢ w kranncowos¢, ponie-
waz prowadzi ona do marginalizowania niezamierzonych skutkéw dziatania, ktére
przeciez sg istotnym elementem wylaniajacych sie nowosci (praktyk organizacyjnych,
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norm, wartosci, modeli mentalnych). Zwracanie uwagi gtéwnie na niezalezne dziata-
nie promujace heroiczne modele przedsiebiorcow jest ahistoryczne, uniwersalistyczne
oraz ignoruje bogaty kontekst dziatalnosci przedsiebiorczej [5, s. 16-19]. Wspolcze-
$nie autonomia na poziomie indywidualnym jest postrzegana jako prawo pracownika
do decydowania o tym, jaki rodzaj pracy i jak bedzie wykonany.

W wypadku ograniczonej dostepnosci zasobow, czy intensywnych dziatan kon-
kurencji, organizacja zorientowana przedsiebiorczo nie zaniecha autonomicznych
procesow kiadacych nacisk na nowe przedsiewzigcia, gdyz jej uczestnicy charakte-
ryzuja sie swoboda dzialania w podejmowaniu decyzji [13, s. 98].

Badacze zakladajg, iz zawsze istnieje jaki§ poziom autonomii jako warunek
konieczny do strategicznego ukierunkowania przedsigbiorstwa na rozwoj. Jednocze-
$nie autonomia jest traktowana przez nich raczej jako antecedencja niz wymiar orien-
tacji przedsigbiorczej, zaréwno z perspektywy organizacyjnej, jak i indywidualne;.

Waznym kierunkiem badan wytaniajacym sie z tych studidéw jest zwigzek mie-
dzy orientacja przedsiebiorcza a efektami tej orientacji na poziomie organizacyjnym
i indywidualnym. Tym bardziej, ze uzyskiwane dotychczas wyniki badan w tym zakre-
sie sa niejednoznaczne. Ponadto badania orientacji i wynikéw na poziomie indywi-
dualnym byty prowadzone przy zastosowaniu (adoptowaniu) narzedzi pomiaru tej
orientacji na poziomie organizacyjnym.
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AUTONOMIA W KONTEKSCIE ORIENTAC)I PRZEDSIEBIORCZE|:
WYMIAR ORGANIZACY]NY | INDYWIDUALNY

Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie argumentdéw przemawiajacych za tym, czy autonomie
nalezy traktowac¢ jako jeden z wymiaréw orientacji przedsiebiorczej, czy tez jako jej antece-
dencje. Rozwazania byly prowadzone na dwéch poziomach: organizacyjnym i indywidualnym.
Studia literatury odstonily alternatywna role autonomii w badaniach orientacji przedsigbior-
czej. Z jednej strony jest ona zaliczana do komponentéw tej orientacji organizacji. Z drugiej
za$ — uznawana jest za antecedencj¢ orientacji przedsi¢biorczej. Przedstawione rozwazania
otwierajg pole do dalszych dyskusji.

SLOWA KLUCZOWE: ORIENTACJA PRZEDSIEBIORCZA, AUTONOMIA,
PRZEDSIEBIORCZOSC

THE AUTONOMY IN THE CONTEXT OF THE
ENTREPRENEURIAL ORIENTATION: THE ORGANIZATIONAL
AND INDIVIDUAL DIMENSION

Abstract

The aim of the article is to present the arguments whether the autonomy should be regarded
as one of the dimensions of the entrepreneurial orientation or rather as its antecedence. There
were two levels of considerations: individual and organizational. The specialist literature
showed alternative role of the autonomy in the researches on entrepreneurial orientation.
On the one hand, it is treated as one of the components of the orientation of the organiza-
tion. On the other hand, it is recognized as the antecedence of entrepreneurial orientation.
The presented considerations serve as a basis for further discussion.

KEY WORDS: ENTREPRENEURIAL ORIENTATION, AUTONOMY,
ENTREPRENEURSHIP
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ANDRZE) kozINA* [

RODZAJE NEGOCJAC]!
W ZARZADZANIU PROJEKTAMI

Wprowadzenie

Dla wspolczesnych przedsiebiorstw negocjacje stanowig jeden z instrumentéw
zarzadzania, a w szczegdlnosci podejmowania decyzji menedzerskich i rozwigzywa-
nia konfliktéw we wspoétdziataniu. Wykorzystywane sg w ramach wszelkiego rodzaju
przedsiewzi¢¢ ukierunkowanych na wzrost efektywnosci funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Wynikaja z jego istoty jako szczegélnego rodzaju organizacji. Obejmuja
zaréwno te przypadki, w ktérych stanowi ono ich srodowisko, jak i te, dla ktérych
jest ich strona. Sg prowadzone zaréwno pomiedzy interesariuszami wewnetrznymi,
np.: pracodawcami i pracobiorcami, wlascicielami i menedzerami itp., jak i przez
reprezentantow firmy z podmiotami zewnetrznymi, np.: dostawcami, odbiorcami,
kooperantami itp.

Jednym z obszaréw, w ktérych negocjacje odgrywaja istotna role, jest zarzadza-
nie projektami w przedsiebiorstwie. Mozna je w skrocie okresla¢ mianem ,,nego-
cjacji projektowych”. Stanowig one jeden z instrumentéw planowania, wykonania
i oceny projektow. Efektywna realizacja wszelkich przedsiewzigé, w tym: stworzenie
odpowiednich warunkéw, pozyskanie niezbednych zasobow (rzeczowych, ludzkich,
finansowych i informacyjnych), rozplanowanie i koordynacja dziatan w czasie i prze-
strzeni, osiggnigcie wymaganych standardéw jakosciowych, wypracowanie skutecz-
nych mechanizméw monitorowania i oceny dzialan itp., wymaga prowadzenia wielu
negocjacji pomiedzy interesariuszami danego projektu. Pojawia si¢ zatem istotny
problem badawczy i praktyczny, tj. koniecznos$¢ stworzenia typologii oraz dokona-
nia identyfikacji i analizy rodzajéw negocjacji projektowych. Probe rozwigzania tego
problemu podjeto w niniejszym artykule.

* Dr hab. Andrzej Kozina, prof. UEK - Katedra Procesu Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie.
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Pomimo istotnego znaczenia rozwazanych negocjacji w literaturze przedmiotu
wcigz odczuwa sie niedosyt opracowan, ktore charakteryzowalyby je wyczerpujaco.
Nie wypracowano dotad ich kompleksowego i spéjnego modelu do zastosowania
w praktycznej realizacji projektéw. Oto najwazniejsze wnioski wynikajace z krytycz-
nej analizy literatury przedmiotu z zakresu negocjacji projektowych.

1. Najczesciej negocjacje traktuje si¢ jako jedng z funkcji w zakresie kierowania pro-
jektem badz niezbednych kompetencji menedzerskich [18, s. 17, 21]. Kompeten-
cje tego rodzaju, dotyczace szefa projektu, oméwiono obszernie w pracach [8]
i [15], a w [23] zaproponowano model negocjacji oparty na postawach i pogla-
dach menedzerow.

2. W niektoérych pracach sg charakteryzowane zagadnienia rozwigzywania konflik-
tow w realizacji projektu [7; 18, s. 104-106; 21, s. 116-121; 22, s. 152-163]. Na
uwage zastuguje obszerny przeglad dotychczasowych podejs¢ w tym zakresie, ze
wzgledu na kryterium przyczyn konfliktow oraz klasycznych strategii ich rozwia-
zywania, zamieszczony w artykule [20].

3. Stosunkowo rzadko wyodrebnia sie kwestie negocjacji jako jednego z istotnych
zagadnien w zarzadzaniu projektami [2; 6; 4, s. 117 i nast.; 16].

4. Sa to zaréwno koncepcje ogoélne, np. w opracowaniu [3] zestawiono pie¢ mode-
lowych ujec negocjacji projektowych, jak i bardziej szczegdétowe, np. w pracy [15]
jest zawarta charakterystyka procesu negocjacji w zarzadzaniu projektem w kon-
tekscie zadan kierownika projektu, a zasady i techniki rozwazanych negocjacji
omdwiono w opracowaniu [2].

5. Przede wszystkim w literaturze przedmiotu, zaréwno z zakresu zarzadzania projek-
tami, jak i negocjacji, daje si¢ zauwazy¢ brak opracowan prezentujacych typologie
negocjacji projektowych. Do nielicznych pozycji literatury, w ktérych sg wzmian-
kowane rodzaje rozwazanych negocjacji, naleza opracowania [10], gdzie omo-
wiono je w kontekscie kontraktow, oraz prace [2] i [15], w ktérych wymieniono
je przy okazji wyjasnienia specyficznych cech rozwazanych negocjacji.

Biorac pod uwage powyzsze stwierdzenia, wskazujace z jednej strony na istotne
znaczenie negocjacji projektowych, a z drugiej — na niewystarczajacy zakres ich analizy
w literaturze przedmiotu, celem artykulu jest wyodrebnienie ich rodzajéw i stworze-
nie ich charakterystyki, przydatnej zar6wno do tworzenia ich modeli teoretycznych,
jak i do ich identyfikacji oraz analizy w praktyce realizacji projektéw. Zasadnicza
metoda badawcza, wykorzystang przez autora, oprocz analizy ograniczonej i przy-
czynkarskiej literatury przedmiotu, sg jego wlasne idee i pomysly, odzwierciedlajace
dwudziestopiecioletnie doswiadczenia z zakresu negocjacji i zarzadzania projektami,
obejmujgce wykonawstwo i kierowanie szeregiem projektow naukowo-badawczych
i doradczych oraz dzialalnos¢ dydaktyczna i szkoleniowa. Artykul przedstawia teo-
retyczne, autorskie ujecie rodzajow negocjacji projektowych, ktore zostanie poddane
weryfikacji empirycznej w dalszych pracach badawczych.
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1. Zarzadzanie projektami jako obszar negocjacji

Aby okresli¢ miejsce i znaczenie negocjacji w rozwazanej dziedzinie, nalezy przede
wszystkim stwierdzi¢, ze stanowig one instrument zarzadzania firma. Sq podporzad-
kowane jej réznorodnym celom. Stuzg realizacji proceséw we wszystkich dziedzinach
jej funkcjonowania. Stanowia takze sposob ksztaltowania jej relacji z otoczeniem
i wewnetrznych warunkow wspotdziatania. Zleceniodawca kazdych negocjacji w firmie
jest kierownik wlasciwego szczebla o odpowiednim zakresie kompetencji, z danego
zespotu (funkcjonalnego, procesowego, projektowego) w negocjacjach wewnatrzor-
ganizacyjnych lub zespotu (zadaniowego lub wirtualnego), reprezentujacego firme
w negocjacjach miedzyorganizacyjnych [12, s. 48-49].

W szerokim ujeciu zarzadzanie projektami mozna potraktowac jako wyodrebniong
dziedzine teorii i praktyki zarzadzania, co uzasadnia szeroki zakres pojecia projektu
oraz znaczacy dorobek naukowo-badawczy i aplikacyjny. Jest to ,,(...) wyspecjali-
zowana dziedzina dzialalnosci, ktéra wyodrebnia si¢ jako obszar koordynacji i kon-
troli ztozonych przedsigwzig¢, realizowanych w praktyce gospodarczej” [9, s. 238].
Celem doktadniejszej identyfikacji tej dziedziny jako obszaru negocjacji za najbar-
dziej przydatng uznano nastepujaca, szeroka i zarazem odpowiednio skonkrety-
zowang interpretacje zarzadzania projektami M. Pawlaka [17, s. 28]: ,wypelnianie
klasycznych funkcji zarzadzania (planowanie, organizowanie, decydowanie, motywo-
wanie) w odniesieniu do specyficznych przedsiewzie¢, jakimi sa projekty. Specyfika
ta wynika przede wszystkim z faktu, ze s3 to przedsiewzigcia nietypowe, skompli-
kowane, angazujace réznych specjalistow”. Cytowany autor rozrdznia cztery aspekty
zarzadzania projektami: funkcjonalny, instytucjonalny, kierowanie grupa projektowa
i instrumentalny. Interpretacje ta uzupelniono definicjami innych autoréw [1, s. 6-7;
14,s. 15 11, s. 4; 4, 5. 205 18, s. 15-16]. Dotycza one aspektéw wymienionych wyzej
i eksponuja dodatkowe. Wiszystkie aspekty uporzadkowano ze wzgledu na ich istote
i znaczenie, nadajac im logiczng kolejnos¢. Dla kazdego z ich okreslono znaczenie
negocjacji jako narzedzia zarzadzania projektami (por. tabela 1).

Reasumujac, przedstawione ujecie pozwala na wyjasnienie istoty zarzadzania
projektami jako specyficznego obszaru negocjacji. Powyzsze stwierdzenia charak-
teryzujace miejsce i role negocjacji w przekroju wyrdznionych aspektow rozwaza-
nej dziedziny stanowig dogodna plaszczyzne do stworzenia pelnej i wszechstronne;j
charakterystyki negocjacji projektowych w firmie.
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Tabela 1. Negocjacje w przekroju aspektéw zarzadzania projektami

Aspekt

Miejsce i rola negocjacji

Celowosciowy — okresla oczekiwania

i wymagania klienta wobec zespotu
projektowego w zakresie realizacji
projektu, a zwtaszcza precyzuje jego
pozadane efekty (iloSciowe i jakosciowe).

Funkcjonalny — obejmuje dziatania
(funkcje) niezbedne do realizacji

w ramach projektu: jego planowanie,
sterowanie nim i kontrole jego realizacji
oraz ustalanie i przekazywanie idei

i wynikéw (cykl zycia projektu).

Instytucjonalny — stanowig struktury
zarzadzania projektami i ich miejsce

w rozwigzaniu strukturalnym firmy,

a takze aspekty personalne, w tym: wybér
odpowiedniego modelu organizacyjnego,
wigczenie grupy projektowej do struktury
zarzadzania oraz ustalenie odpowiednich
instancji decyzyjnych.

Menedzerski (kierowanie grupa
projektowa) — powotanie odpowiedniej
osoby do petnienia funkcji kierownika
projektu, utworzenie zespotu
projektowego, organizowanie
wspotpracy, a takze proceséw
komunikowania sie, motywowania,
rozwigzywania konfliktéw oraz
postepowania z oporem przed zmianami.

Przedmiotowy — obejmuje analize,
pozyskiwanie i alokacje zasobéw
niezbednych do realizacji projektu, w tym
udostepnionych przez organizacje dla
realizacji przedsiewziecia.

Instrumentalny (narzedziowy) — wszelkie
sposoby realizacji prac projektowych,

a w szczegdlnosci: techniki planowania

i kontrolowania, rozwiazywania
probleméw, projektowania systeméw,
formutowania celéw, oceny

i decydowania.

Efektywnosciowy — koricowe rezultaty
realizacji projektu, zaspokajajace potrzeby
jego klienta i innych interesariuszy, co do
zakresu, czasu, kosztéw, ryzyka, jakosci

i innych wymaganych cech projektu.

Ogélne cele i problemy negocjacji sa zdeterminowane przez
specyficzne potrzeby projektu, dla realizacji ktérego sg narzedziem
- ,cele ,zewnetrzne”, formutowane przez nadzorujacych
negocjacje, bedace pochodng ogélnych zamierzen firmy,
wynikajacych z jej strategii. Szczegétowe cele i kwestie negocjacji
wyznaczajg ich rodzaje, parametry projektu i charakterystyki
kontekstu.

Réznorodne procesy negocjacyjne sa niejako ,wpisane”

w petny cykl zycia projektu (jego fazy). Kazdy proces negocjacji
(metaproces) obejmuje trzy podprocesy (procesy czastkowe):
planowanie, prowadzenie i podsumowanie. Kazdy z nich zawiera
szereg etapdw i dziatar szczegdétowych, scisle sprzezonych

z czynnosciami wyodrebnionymi w procesie realizacji projektu.

Procesy negocjacyjne realizuja stanowiska i komérki organizacyjne
w strukturze firmy, tj. w zespotach projektowych i jednostkach
wspomagajacych, o wymaganym zakresie kompetencji formalnych
i potencjale wiedzy, zdolnosci i umiejetnosci, w tym: stanowiska
kierownicze — odpowiedzialne za nadzorowanie tych proceséw

—i wykonawcze — odpowiedzialne za ich prowadzenie. Zalicza

sie tutaj zaréwno zespoty negocjacyjne (reprezentantéw firmy)
bezposrednio realizujace zadania dotyczace negocjacji, jak

i pracownikéw sztabowych odpowiedzialnych za wykonywanie
dziatan o charakterze pomocniczym.

Negocjacje stanowia jedng z kluczowych kompetencji

cztonkéw zespotéw projektowych i stanowisk sztabowych ich
wspomagajacych, a zwtaszcza kierownikéw tych zespotéw oraz
menedzeréw nadzorujacych ich dziatania. Sprawna realizacja
wszelkich dziatarh podejmowanych w cyklu zycia projektu przez
szefa zespotu projektowego wymaga odbycia szeregu negocjacji
Z jego interesariuszami. Samo powotanie kierownika projektu
wymaga zwykle odbycia negocjacji w celu sprecyzowania
warunkéw jego pracy.

Istotna czes¢ zasobdw (ludzkich, rzeczowych, finansowych,
informacyjnych), niezbednych do sprawnej realizacji projektu
(gtéwnie zewnetrznych), jest pozyskiwana poprzez negocjacje
zakupowe z dostawcami tych zasobéw: agencjami, sponsorami,
konsultantami, bankami itp. W przypadku wielu projektéw jest
to najwazniejsza funkcja negocjacji.

Negocjacje stanowia jeden z instrumentéw realizacji projektu,
a w ich ramach takze stosuije sie réznorodne, szczegétowe
narzedzia, tj.: modele, zasady, metody, techniki itp., niezbedne
dla realizacji poszczegdlnych dziatari w procesie negocjacji
projektowych (rozwiazywania pojawiajacych sie w nich
probleméw), a w tym szereg metod adaptowanych z innych
obszaréw zarzadzania, np. techniki analizy strategicznej czy
metody heurystyczne.

Cele negocjacji projektowych sa wyrazane poprzez syntetyczne
kryteria efektywnosci konkretnych przedsiewzie¢, np. optacalnosci
czy zyskownosci transakgji z punktu widzenia intereséw firmy.
Skumulowane efekty realizacji szeregu proceséw negocjacyjnych
wplywaja zatem posrednio na rezultaty catego projektu.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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2. Pojecie i cechy negocjacji projektowych

W literaturze przedmiotu przyjmuje sie kilka ogélnych interpretacji negocjacji
[19,s.23-47;12,5.21-24; 13, s. 17-33], ktore zestawiono w tabeli 2, okreslajac istote
negocjacji projektowych jako szczegélnego rodzaju negocjacji w przedsiebiorstwie.

Omawiane negocjacje wystepuja w calym procesie realizacji projektu. Analiza
poréwnawcza koncepcji cyklu zarzadzania nim, zawartych w bogatej literaturze,
m.in. [4,s.19; 5,s. 14-15; 21, 5. 32], pozwala wyrdzni¢ w tym cyklu trzy grupy dzia-
tan: planowanie, realizacje oraz zamknigcie i kontrole wykonania projektu, obejmu-
jacych szereg dziatan czastkowych.

W etapie planowania negocjacje s3 niezbedne do stworzenia odpowiednich warun-
kow realizacji projektu, w fazie wykonania — zapewnienia przestrzegania ustalonych
standardéw, w fazie kontroli — przyjecia efektow projektu, tj. oceny stopnia spelnie-
nia owych standardéw.

Rozwazane negocjacje sa najbardziej kompleksowym i ztozonym rodzajem nego-
cjacji w firmie. Z uwagi na szeroki i interdyscyplinarny zakres projektow de facto
wystepuje tutaj szereg réznorodnych negocjacji typowych dla dziedzin funkcjonal-
nych, np.: handlowych, finansowych, pracowniczych itp. Ich zakres jest wiec szeroki,
dotycza one zwykle wielu zagadnien objetych zakresem projektu. W praktyce rzadko
odnosza si¢ do jednej kwestii — stanowia wtedy czes$¢ szerszych negocjacji.

Ponadto mogg mie¢ zaréwno charakter negocjacji operacyjnych, czy taktycznych,
np. dotyczacych rozwoju produktu, czy odcinkowych przedsiewzie¢ inwestycyjnych,
jak i strategicznych, np. restrukturyzacji funkcjonalnej, czy kompleksowej moderni-
zacji technicznej (w zaleznosci od specyfiki realizowanych projektow).

Bardzo istotnym i trudnym problemem jest identyfikacja i analiza wielu rézno-
rodnych zwigzkéw pomiedzy poszczeg6lnymi sytuacjami negocjacyjnymi, zaréwno
dotyczacymi danego projektu, jak i w odniesieniu do innych przedsiewzigé. W efek-
cie wystepuje koniecznos¢ ciaglej i pelnej koordynacji tych negocjacji, zwtaszcza
w przypadku wystepowania powigzan o charakterze konfliktowym.

Reasumujac, ze wzgledu na kompleksowo$c¢ i wieloaspektowos¢ negocjacji projek-
towych niezbedne jest stosowanie réznorodnych narzedzi szczegétowych ich opisu
(strategii, zasad, technik), a zwlaszcza identyfikacji i analizy negocjacyjnej, sprzezo-
nych z instrumentami zarzadzania projektami. Powoduje to konieczno$¢ istotnego
poszerzenia zakresu zadan i wzbogacenia potencjatu zespotéw projektowych. Maja
tutaj zastosowanie takze uniwersalne narzedzia negocjacji, gdyz ,,w zarzadzaniu
projektem za kazdym razem masz do czynienia z innym przedsiewzigciem, ale pod-
stawowe elementy pozostaja takie same. To samo odnosi si¢ do negocjacji — kazde
s3 inne, ale te same podstawowe zasady odnoszg si¢ do wszystkich” [4, s. 118].
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Tabela 2. Interpretacje negocjacji w zarzadzaniu projektami

Interpretacja negocjacji

Znaczenie w zarzadzaniu projektami

Proces — ztozone dziatanie
rozciagniete w czasie, obejmujace
szereg podproceséw (etapow,
faz), a w ich ramach dziatan
szczeg6towych, realizowanych
kolejno, réwnolegle, ewentualnie
cyklicznie. Wazng cecha negocjacji
jest ich zmiennos¢, utrudniajaca
ich modelowanie.

Metoda (sposdb, forma,
srodek) kierowania konfliktem
(rozstrzygania go) pomiedzy
stronami, dazacymi do realizacji
wiasnych celéw i uzyskania

jak najlepszych rezultatéw.
Poszukiwanie rozwigzania
jednej lub wiekszej ilosci kwestii
spornych.

Metoda osiggania porozumienia

— aspekt ten dotyczy zamierzonego
wyniku negocjacji korzystnego dla
ich partneréw. Interpretacja taka
stanowi niezbedne ,dopetnienie
logiczne” poprzedniej,
eksponujacej rozbiezne interesy.

Wzajemna zaleznos¢ stron

— wyraza Scisty zwigzek wymiaréw
kooperacji i konkurencji — taczne
wystepowanie sprzecznych

i wspélnych celéw i intereséw
partneréw. Zaden nie moze
0siggnac swoich celéw
samodzielnie i jednoczesnie kazdy
moze pomac innym w realizacji
ich celéw.

Proces podejmowania decyzji
(interakcyjny) — w fazie
przygotowawczej realizowany
przez strony niezaleznie od

siebie (z punktu widzenia

ich celéw). Potem nastepuja
wzajemne uzgodnienia w zakresie
dwéch par zbioréw: alternatyw
rozwiazan i kryteriéw ich oceny,
okreslonych wczesniej dla kazdej
ze stron z osobna. Wreszcie

strony wybieraja kryteria z punktu
widzenia ich intereséw i ustalaja
zbiér alternatyw, tj. czes¢ wspélna
wstepnych opgiji.

Procesy negocjacyjne jako procesy pomocnicze wykorzystywane

w realizacji proceséw projektowych. Kazdy proces negocjacji

(metaproces) obejmuje trzy podprocesy (procesy czastkowe):

1) planowania — zapewnienia warunkéw do negocjacji;

2) prowadzenia — dochodzenia do porozumienia poprzez rozwiazywanie
konfliktéw, wymiane, ustepstwa itp.;

3) podsumowania — formutowania i zawierania umowy oraz oceny
przebiegu negocjacji.

Kazdy z tych podproceséw obejmuije szereg etapéw i dziatan.

Szczeg6towe procesy negocjacji odpowiadaja poszczegélnym rodzajom

negocjacji projektowych.

Wystepuije szereg réznorodnych konfliktéw pomiedzy interesariuszami
projektu (pojedynczymi i ich grupami) jako efekt wielu interakgji
pomiedzy nimi. Interesariusze posiadaja rozbiezne (konfliktowe)

cele rzeczowe i odmienne poglady na poszczegélne kwestie

w zakresach negocjacji. Sprzecznosci dotycza takze: wartosci, zasad,
oczekiwan, wyobrazen itp., tworzacych emocjonalny kontekst
negocjacji, wymagajacy identyfikacji ze wzgledu na istotny wptyw

na kwestie merytoryczne. Mamy wiec tutaj do czynienia z ,wymiarem
konkurencyjnym” (rywalizacyjnym) negocjacji.

Interesariusze projektu posiadajq takze wspdlne cele. Z definicji

sq zainteresowani jego realizacjg, a zwtaszcza jego efektami stanowiacymi
istotne dla nich wartosci (materialne i niematerialne). Ich wspéfdziatanie
jest zatem pozadane (konieczne) z punktu widzenia osiggniecia
pozadanych rezultatéw projektu. To z kolei wymaga zawierania szeregu
kontraktéw (jawnych i niejawnych) okreslajacych warunki porozumienia
miedzy nimi. Omawiana interpretacja negocjacji stanowi zatem ich
»~wymiar kooperacyjny” (wspétdziatania).

Wzajemne interakcje pomiedzy interesariuszami projektu sa:

liczne, wieloptaszczyznowe, trudne do identyfikacji, symetryczne

i niesymetryczne, silniejsze i stabsze, pozytywne i negatywne,
incydentalne i trwate itp. Efektywna realizacja zaréwno samego projektu,
jak i negocjacji niezbednych do jego wdrozenia wymaga odpowiedniego
zaangazowania wszystkich jego istotnych interesariuszy w zakresie ich

rél w projekcie. Negocjacje sa niezbedne wtedy, gdy nie dostrzegaja

oni alternatywnych i zarazem bardziej efektywnych sposobéw realizacji
swoich celéw i zaangazowania posiadanych zasobéw niz realizacja
danego projektu.

Podczas realizacji projektu, a co za tym idzie w negocjacjach projektowych
rozwiazuje sie wiele probleméw decyzyjnych o réznym ciezarze
gatunkowym. Decyzje te dotycza wszelkiego rodzaju kwestii zwigzanych
z realizacjq projektu, takich jak: ustalenie wymagar i warunkéw
wstepnych, pozyskanie zasobéw, opracowanie harmonogramu,
stworzenie zespofu projektowego itp. Negocjacje projektowe

dotycza przede wszystkim kluczowych decyzji rozstrzygajacych

o powodzeniu projektu, podejmowanych przez stanowiska kierownicze
odpowiedzialne za jego realizacje, tj. kierownictwo projektu (szefa

lub zespét koordynujacy), a takze menedzeréw wyzszego szczebla
odpowiedzialnych za nadzorowanie projektu. Przy formutowaniu
wariantéw rozwaza sie te, ktére w jak najwiekszym stopniu umozliwiag
osiggniecie celéw projektu i indywidualnych celéw jego interesariuszy.
Podstawa formutowania kryteriéw oceny wariantéw sa wymagania
konkretyzujace cele projektu, dotyczace czasu, jakosci, kosztéw itp.
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Interpretacja negocjacji

Znaczenie w zarzadzaniu projektami

Proces komunikowania sie

— wzajemnej wymiany informacji,
»przenikajacy” proces negocjacji,
tj. wszelkie dziatania stron, od
wstepnej prezentacji stanowisk,
poprzez formufowanie i wymiane
ofert, przekonywanie sie,
wyjasnianie watpliwosci itp., do
koricowych ustaleri i redagowania
umowy.

Proces wzajemnej wymiany

— dokonywanej przez strony
poprzez wzajemne uzgodnienia

i ustepstwa. Dotyczy ona wartosci
materialnych i niematerialnych
(na uzgodnionych warunkach).

Proces tworzenia wartosci

— dazenie do osiaggniecia przez
strony negocjacji wspélnych
korzysci, dzieki tworzeniu
dodatkowych wartosci, ktérych
uzyskanie nie bytoby mozliwe bez
negogjadji.

W procesie planowania negocjacji projektowych niezbedne jest
pozyskanie danych charakteryzujacych wszystkie istotne wymiary
parametry danej sytuacji negocjacyjnej, tj.: partneréw, zakresu

i kontekstu negocjacji (wyznaczonego specyfika projektu) oraz otoczenia
zewnetrznego. W procesie prowadzenia negocjacji projektowych stosuje
sie typowe formy przekazu: oferty, pytania i odpowiedzi, argumenty

i kontrargumenty. W procesie oceny negocjacji uwzglednia sie dane
niezbedne do zawarcia umowy (w zakresie poszczegélnych zagadnien)
oraz oceny ich przebiegu (w zakresie efektéw, narzedzi, relacji, samego
procesu).

Wymiana pomiedzy stronami negocjacji (interesariuszami projektu)
dotyczy wszelkich kwestii w nich rozwazanych. Powinna by¢
ekwiwalentna. Sprzyjaja jej réznice w hierarchii celéw stron, tzn. dazy
sie do pozyskania istotnych zasobéw i wartosci, oddajac w zamian
mniej istotne, ale wazne dla drugiej strony. Dotyczy wymiernych
kwestii, zwtaszcza zasobéw, a takze niematerialnych, tj.: idei, pomystéw,
koncepcji rozwigzan.

Tworzenie wartosci w negocjacjach projektowych wynika wprost z istoty
projektu, ktéry jest: jednorazowy (niepowtarzalny, jednokrotny),
unikatowy czy wrecz nowatorski (lub stanowi wyjatkowa kombinacje
powtarzalnych elementéw). Wspélne wartosci uzyskane poprzez
negocjacje projektowe i odzwierciedlone w efektach projektu stanowia
efekt synergiczny wspétdziatania wszystkich jego interesariuszy.

Zrédto: opracowanie wlasne.

3. Zatozenia i kryteria typologii negocjacji projektowych

Przede wszystkim przyjmiemy, iz rozwazane negocjacje beda rozpatrywane z punktu
widzenia zespolu projektowego jako podstawowego ich uczestnika (interesariusza),
co jest uzasadnione gtéwnie faktem bezposredniego wplywu na proces realizacji pro-
jektu. Za prowadzenie negocjacji odpowiedzialne jest zatem kierownictwo projektu
(jednoosobowe lub zespotowe) lub upowaznieni przez nie cztonkowie zespotu lub
liderzy podzespoléw (podprojektow). W sklad zespotéw negocjacyjnych moga wcho-
dzi¢ wszyscy lub niektorzy cztonkowie zespotu projektowego i eksperci zewnetrzni,
np. doradcy funkcjonalni (sztabowcy) zatrudnieni w firmie lub konsultanci spoza firmy.

Za podstawowe kryterium typologii rozwazanych negocjacji mozna uznac ich $ro-
dowisko, co prowadzi do wyodrebniania ich dwdch zasadniczych rodzajow: wewnatrz-
i zewnatrzorganizacyjnych (w otoczeniu dalszym, tzn. zewnetrznym, obejmujacym
podmioty poza granicami firmy). Pierwszy z nich mozna podzieli¢ dalej na dwa typy:
prowadzone wewnatrz zespotu projektowego, tzn. pomiedzy kierownictwem pro-
jektu a jego wykonawcami (czlonkami zespotu) i poza nim, tj. z innymi partnerami
z danej organizacji, w ktdrej realizowany jest projekt (tworzacymi otoczenie blizsze
negocjacji, tj. mieszczce si¢ wewnatrz firmy).
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. Andrzej Kozina

Celem konkretyzacji srodowiska rozwazanych negocjacji niezbedne jest przyje-
cie kryterium interesariuszy (udzialowcéw, partneréw) projektu, za ktérych nalezy
uwazaé wszelkiego rodzaju osoby lub organizacje tworzace specyficzne srodowisko
projektu, ktére s3 w niego zaangazowane lub w ktdrych interesie moze by¢ pozy-
tywne lub negatywne wplywanie na przebieg i rezultaty jego wykonania. Sg wigc
oni potencjalnymi partnerami negocjacji dla kierownictwa projektu (por. tabela 3).

Tabela 3. Interesariusze projektu

Wewnetrzni Zewnetrzni

1. Organizacja realizujgca (macierzysta) — firma,
ktérej pracownicy sa bezposrednio zatrudnieni
lub wspétdziataja przy pracach projektowych,
realizujac cele adekwatne do zamierzen firmy, przy
wykorzystaniu przydzielonych zasobéw (zarzad, czy
przetozony z firmy macierzystej jako wewnetrzny klient

1. Klient (odbiorca) — organizacja lub osoba,
ktéra zleca realizacje projektu i jest jego
uzytkownikiem, odbiorcg jego wytworéw.

2. Zewnetrzni dostawcy zasobéw niezbednych do
realizacji projektu, w tym:
= podwykonawcy wspétpracujacy przy

projektu). realizacji projektu;

2. Kierownictwo projektu (menedzer, koordynator lub = dostawcy Srodkéw rzeczowych (materiatéw,
grupa zarzadzajaca czy koordynujaca) odpowiedzialne ustug i wyposazenia);
za zarzadzanie projektem (planowanie, organizowanie, = sponsorzy, inwestorzy, banki dostarczajacy
motywowanie i kontrolowanie w zespole). Moga srodkéw finansowych;
wystepowac takze liderzy projektéw czastkowych. = konsultanci i eksperci oferujacy

3. Zesp6t projektowy odpowiedzialny za realizacje
projektu, ztozony z pracownikéw firmy i/lub z zewnatrz

specjalistyczng informacje i wiedze.

(wykonawcy projektu).
4. Ewentualnie powotane dodatkowo zespoty:
= merytoryczny, wspomagajacy zespét projektowy
poprzez fachowe doradztwo;
= monitorujacy (kontrolny), biezaco nadzorujacy
realizacje projektu.

W szerokim ujeciu moze wystepowac réwniez
szereg specyficznych interesariuszy danego
projektu, znacznie luZniej z nim powiazanych,
takich jak np.: wtadze lokalne, organizacje
prowadzace lobbying, stowarzyszenia, partie,
rzady czy inne grupy intereséw.

5. Szefowie innych projektéw realizowanych w danej
organizacji, powiazanych ze soba i wymagajacych
koordynacji w ramach przedsiewzie¢ o szerszym
zakresie.

6. Menedzerowie funkcjonalni w firmie, kontrolujacy
zasoby i nadzorujacy cztonkéw zespotu w jednostkach
macierzystych, przed jego powotaniem i po jego
powotaniu.

7. Pracownicy funkcjonalni (sztabowi) — wspomagajacy
zespot projektowy w realizacji zadar jako eksperci
wewnetrzni.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przyjecie kryterium $rodowiska negocjacji projektowych jako podstawy ich
typologii jest uzasadnione specyficznymi cechami, celami i zakresami rozwazanych
negocjacji, prowadzonych z podmiotami nalezacymi do poszczegdlnych elementow
tego $rodowiska. W zespole projektowym dominuje wspolnota celéw oraz wysoki
stopien integracji wykonawcow wokot tych celéow i orientacji na wspotdzialanie.
W wewnetrznym $rodowisku organizacji, czyli przy wigkszym ,,oddaleniu” od zespotu
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projektowego, integracja stron negocjacji odbywa sie na poziomie celéw firmy jako
calosci oraz pojawiaja sie sprzeczne oczekiwania i interesy stron. Wreszcie zewnetrzni
partnerzy negocjacji, ulokowani ,dalej” od zespotu projektowego, zgtaszaja potrzeby
i oczekiwania roznigce si¢ niekiedy znacznie od celéw tego zespolu, a zakres wspodt-
dzialania z nimi ma bardziej ograniczony zakres przedmiotowy i czasowy.

Liczba podmiotéw zaangazowanych w negocjacje, ich zadania, a takze zakres
i zasady udzialu zalezg oczywiscie od specyfiki konkretnego projektu, tj.: jego celow,
stopnia zfozono$ci, zakresu itp. Zesp6l projektowy musi zidentyfikowac interesariuszy,
okresli¢ ich potrzeby i oczekiwania, czyli u§wiadomione i nieuswiadomione wyma-
gania. Spetnianie oczekiwan udzialowcéw moze by¢ bardzo trudne z powodu zupel-
nie innych celéw, ktére prowadza czesto do konfliktow.

Negocjacje powinny by¢ prowadzone przez kierownictwo jako reprezentanta inte-
resow klienta projektu, tym niemniej przy rozstrzyganiu ewentualnych konfliktéw
nie moze on zapominac o celach pozostatych udziatowcow projektu.

Przy wystepowaniu wielu interesariuszy rozwazane negocjacje maja niekiedy
charakter wielostronny. Uwzgledniajac dodatkowo znaczne ich zréznicowanie, przy
realizacji danego projektu moze wystepowac wiele specyficznych negocjacji pro-
wadzonych w réznych konfiguracjach interesariuszy projektu. Wymaga to doboru
odpowiednich strategii, w szczegélnosci zawierania koalicji z niektérymi partnerami,
warunkujacych sprawne wykonanie projektu. Realizacja szeregu negocjacji w zarza-
dzaniu projektem prowadzi w efekcie do zawierania kontraktéw (formalnych i nie-
pisanych) miedzy jego interesariuszami.

Nalezy zalozy¢, iz przy charakterystyce rodzajow omawianych negocjacji oprocz ich
celow i zakresu trzeba réwniez wzia¢ pod uwage fazy cyklu projektowego, gdyz w kaz-
dej z tych faz wystepuja specyficzne przypadki negocjacyjne wynikajace z odmien-
nych celéw tych faz.

Niezbedne jest takze uwzglednienie wymiaréw kooperacji i konkurencji poszcze-
golnych typdw negocjacji projektowych (opisanych w tabeli 2). Wymiar kooperacji
dotyczy wszelkich uzgodnien pomiedzy interesariuszami projektu, warunkujgcych
jego efektywna realizacje. Wymiar konkurencji obejmuje gtéwnie wspdtzawodnictwo
spowodowane rozbieznosciami celéw partneréw negocjacji, wynikajacymi z reali-
zowania odmiennych funkcji, wystepowania ograniczonych zasobow, realizowania
projektow konkurencyjnych, napie¢ czasowych itp.

4. Negocjacje w zespole projektowym
Wymiar kooperacji obejmuje w tym przypadku przede wszystkim dziatania zmie-

rzajace do zapewnienia zbieznosci wysitkéw indywidualnych cztonkéw zespotu, nie-
zbednych do realizacji celow projektu. Omawiane negocjacje majg bardzo wazne
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znaczenie w fazie planowania projektu, gdyz zespét podlega wtedy tworzeniu,

poprzez pozyskiwanie niezbednych zasobow ludzkich, tj. prowadzone sg pertraktacje

z potencjalnym cztonkami takiego zespotu i/lub ich przetozonymi (wewnetrznymi

lub zewnetrznymi) dotyczace przede wszystkim nastepujacych kwestii:

= wymaganego wkladu wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia;

= zakresu merytorycznego i czasowego zaangazowania w projekt;

zakresu zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci jako czlonka zespotu;

relacji do innych cztonkéw zespotu i zasad wspotdziatania z nimi;

standardéw dziatania wynikajacych ze stosowanych zasad, metod i procedur;

wymagan w zakresie wydajnosci (produktywnosci) pracy, a takze szczegdtowych

i specyficznych kryteriéw oceny zrealizowanych dzialan;

= zasad ustalania i wielko$ci gratyfikacji (placy podstawowej, premii, nagréd itp.).
Ustalenia te musza by¢ zgodne z ogdlnymi warunkami realizacji, standardami

i parametrami projektu okreslonymi przez kierownikéw ze zleceniodawca.

W fazie realizacji projektu wymiar kooperacji w negocjacjach sprowadza si¢ do
niezbednych czynnosci koordynacyjnych, zapewniajacych realizacje przyjetych usta-
len w kategoriach: czasu, jakosci i kosztow, jako podstawowych parametréw projektu,
oraz rozwigzywania probleméow we wspoldziataniu czlonkéw zespotu.

Wreszcie w koncowej fazie projektu moze zachodzi¢ koniecznos¢ renegocjacji
przyjetych ustalen, czy nawet ich weryfikacji, po ustaleniu efektow projektu i ocenie
rezultatéw pracy czlonkow zespolu. Nastepuje rozliczenie i zamkniecie zawartych
wczesniej kontraktow z wykonawcami.

Wymiar konkurencji w omawianych negocjacjach dotyczy wszelkiego rodzaju
konfliktéw powstajacych w zespole, pojawiajacych sie we wspoldziataniu jego czlon-
kow, przede wszystkim w trakcie realizacji projektu. Powstaja one zaréwno z przyczyn
obiektywnych, tj. zmian zewnetrznych warunkéw realizacji projektu, jak i subiektyw-
nych, czyli zaleznych od wykonawcéw. Konflikty takie moga obejmowac:

rozbieznosci zadan i priorytetéw realizowanych w zespole projektowym;

napigcia powodowane nowymi, nieprzewidzianymi i pracochfonnymi zadaniami;
problemy powodowane przez nagle przeszkody czy zagrozenia realizacji zadan;
rozbieznosci wynikajace z nierdwnomiernego obcigzenia wykonawcéw pracg;

|
|
|
|
= spory w zwigzku z koniecznoscig dostepu do ograniczonych zasobow;
= problemy zwigzane z wystegpowaniem opdznien w realizacji zadan;

= trudnosci koordynacji przy realizacji zadan (uzgodnien ich zakresu, terminéw itp.);
= rozbiezno$ci w ocenie efektow pracy i wynagrodzenia;

= spory powodowane przez orientacj¢ na dziatanie; ocenianie ludzi po czynach,
a nie w oparciu o ich spostrzezenia, przemyslenia, uwagi czy watpliwosci;
$cieranie si¢ wlasnych, partykularnych intereséw pracownikéw i ich grup;

= rdznice zdan, opinii czy pogladéw miedzy nimi; narzucanie swoich opinii i spo-

sobdw pracy innym, przedmiotowe, czy nawet instrumentalne ich traktowanie;
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= konflikty wynikajace z réznic charakteru i osobowosci cztonkéw zespotu, a takze
nawykow, spostrzezen i stereotypow w mysleniu i dzialaniu;
= spory uwarunkowane nieformalnymi powigzaniami pomiedzy pracownikami.

5. Negocjacje z partnerami wewnatrz organizacji

Najwazniejsze przypadki tego rodzaju negocjacji zestawiono w tabeli 4. Organiza-
cja macierzysta stanowi najblizsze otoczenie samego projektu i zespotu projektowego.
W omawianym rodzaju negocjacji dominuje zatem wymiar kooperacji okreslajacy
zakres wspolpracy wszystkich partneréw wewnetrznych, przy koordynacji kierow-

nictwa projektu, dla sprawnej jego realizacji i osiggania wspdlnych celow.

Tabela 4. Opis negocjacji projektowych z partnerami wewnatrz organizacji

Interesariusze Cele negocjacji

Zakres przedmiotowy negocjacji

Organizacja Sprecyzowanie wymagan

(klient i oczekiwar zwigzanych z realizacja

wewnetrzny) projektu oraz podstawowych
warunkéw i zasad jego wykonania,
w efekcie podjecie decyzji o jego
zainicjowaniu.
Zatrudnienie kierownictwa
projektu poprzez uzgodnienie
warunkéw i zawarcie kontraktu
na realizacje projektu.

Kierownicy Zapewnienie sprawnego

innych wspétdziatania oraz spéjnosci,

projektéw kompletnosci i efektywnosci

wszystkich realizowanych w firmie
projektéw z punktu widzenia
osiagania jej celéw strategicznych.

Menedzerowie = Zagwarantowanie sprawnego

funkcjonalni wspétdziatania, spéjnosci,
kompletnosci i efektywnosci
wszystkich dziatan biezacych
i projektéw realizowanych
w firmie.
Spegjalisci Pozyskanie fachowego wsparcia
funkcjonalni wykonawcéw projektu
(eksperci — wspomagajace zapewnienie

wewnetrzni) niezbednej informacji i wiedzy.

Cele, zakres i standardy realizacji projektu, zwtaszcza
dotyczace efektéw, ram czasowych, niezbednych
zasobdéw, wymagar jakosciowych i budzetu (ceny),
a takze mozliwosci i ograniczenia realizacyjne —
uzgadniane i weryfikowane oraz zatwierdzane przez
kierownika z klientem.

Zakres udziatu, cele, zadania (funkcje), terminy,
wynagrodzenie, zasady: realizacji dziatan,
wspétdziatania, raportowania, oceny i wynagradzania,
inne warunki dodatkowe kontraktu, realizacja i ocena
tych ustalen.

Cele (czastkowe i posrednie) i priorytety, zakres

i rodzaje podejmowanych dziatari, mechanizmy
koordynacji, zasady: alokacji zasobéw, wzajemnej
wymiany (kooperacji wewnetrznej), komunikowania
sie, ewentualnej wymiennosci funkgji i Srodkéw,
przemieszczen pracowniczych, wymiany danych itp.

Zasady powotywania pracownikéw funkcjonalnych
do zespotéw projektowych (ich oddelegowania), cele
(czastkowe i posrednie) i priorytety, zakres i rodzaje
podejmowanych dziatari w projekcie i poza nim,
zasady ich koordynacji (ustalanie harmonograméw)

i komunikowania sie.

Zakres udziatu, cele, zadania (funkcje), terminy,
zasady: realizacji dziatan, wspétdziatania, oceny

i wynagradzania, raportowania, inne warunki
dodatkowe kontraktu, realizacja i ocena tych ustalen.

Zr6dbo: opracowanie wlasne.
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Wymiar konkurencji jest zwigzany z wystepowaniem konfliktéw pomiedzy nimi
(rozbieznosci ich celéw), utrudniajgcych realizacje projektu. Do najczesciej wyste-
pujacych, potencjalnych konfliktow tego rodzaju naleza:

1) nieporozumienia we wspdlpracy z innymi zespolami projektowymi, zwigzane
z ograniczonoscig zasobdw, pelnieniem odmiennych funkgji itp.;

2) konflikty wynikajace z niewlasciwych mechanizméw wspoétzawodnictwa przy
realizacji projektow, np. nieprawidtowych (zbyt rygorystycznych) standardéw
czy nieadekwatnych mechanizméw motywacyjnych;

3) napiecia wynikajace ze zlej jakos$ci informacji w firmie i w relacjach zewnetrznych
(brakéw, opdznien, niedokladnosci itp.).

Ponadto niektére negocjacje moga by¢ realizowane poza zespotem projektowym,
bez udziatu jego cztonkéw i/lub przy konsultacji z jego kierownictwem, tj. na poziomie
firmy, gtéwnie przy ustalaniu zasad i warunkéw realizacji zlecenia (oraz dokonywa-
nia odbioru prac) przez kierownictwo naczelne firmy ze zleceniodawcg zewnetrz-
nym (w imieniu zespotu lub nawet przed jego powolaniem), a takze gdy jednostki
organizacyjne spelniaja funkcje pomocnicze, zwlaszcza zwigzane z zapewnieniem
niezbednych zasobow i §$wiadczeniem ustug w odniesieniu do wielu projektow reali-
zowanych w firmie (funkcje te sg zcentralizowane).

6. Negocjacje z interesariuszami zewnetrznymi

Ostatni z trzech podstawowych rodzajéw negocjacji projektowych opisano w ta-
beli 5, uwzgledniajac ich gléwne typy ze wzgledu na poszczegdlnych interesariuszy.
Kryterium podzialu omawianych negocjacji stanowi wigc specyfika wzajemnych
potrzeb i oczekiwan w relacjach zespotu projektowego z danym interesariuszem,
a co za tym idzie zakres przedmiotowy negocjacji z nim obejmujacy swoiste kwestie,
odmienne dla relacji z poszczegélnymi interesariuszami.

Rozwazane negocjacje maja bardzo istotne znaczenie w fazie planowania pro-
jektu. Wymienione wyzej kwestie objete negocjacjami moga by¢ jednakze poruszane
kilkakrotnie. Moze zachodzi¢ koniecznos¢ renegocjacji wczesniejszych ustalen, ich
uszczegolowienia, rozszerzenia, np. przy koniecznos$ci pozyskania dodatkowych
zasobow w trakcie realizacji projektu, uzgodnien w celu zmiany terminu jego reali-
zacji, interwencyjnego zlecenia ekspertyz fachowych itp. Niezbedne moze by¢ nawet
poszukiwanie nowych partneréw, sporzadzanie anekséw do umow itp. W ostatniej
fazie realizacji projektu nastepuje zamkniecie i rozliczenie kontraktéw zawartych
z interesariuszami zewnetrznymi.

Zakres przedmiotowy potencjalnych konfliktéw moze obejmowac rozbieznosci
celow i intereséw stron omawianych negocjacji, dotyczacych poszczegolnych kwe-
stii mieszczacych sie w zakresach tych negocjacji wymienionych w tabeli 5. Moga
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to by¢ przede wszystkim problemy we wspolpracy z otoczeniem, dotyczace warun-
kow wzajemnej komunikacji, koordynacji, wymiany i podejmowania decyzji. Kon-
flikty te wynikaja z r6znic w ocenie wartosci tych kwestii przez partneréw negocjacji,

w efekcie zrozumialej rozbieznodci ich celéw i priorytetow.

Tabela 5. Charakterystyka negocjacji projektowych z interesariuszami zewnetrznymi

Interesariusze Cele negocjacji Zakres przedmiotowy negocjacji

Klient Okreslenie wymagar i oczekiwan Cele i zakres przedsiewzigcia oraz standardy jego

zewnetrzny zwigzanych z realizacja projektu realizacji, w tym zwtaszcza dotyczace efektéw
oraz sprecyzowanie podstawowych (wytworéw), ram czasowych, niezbednych
warunkéw i zasad jego wykonania, zasobdéw, wymagar jakosciowych, kosztorysu
w efekcie podjecie decyzji o jego (ceny) oraz mozliwosci i ograniczen realizacyjnych
zainicjowaniu. —uzgadniane, a potem weryfikowane i zatwierdzane

przez kierownika ze zleceniodawca.

Podwykonawcy = Ustalenie zasad wspdtpracy przy Zakres wzajemnych $wiadczen, czas realizacji
realizacji dziatar czastkowych, dziatar czastkowych, koszty, harmonogramy,
umozliwiajacych efektywna warunki odbioru prac oraz inne uzgodnienia
realizacje projektu poprzez zawarcie - i dziatania koordynacyjne (tworzenie podzespotdw,
i wykonanie uméw kooperacyjnych. | zebrania i narady, monitowanie i interwencje,

wymiana informagji itp.).

Dostawcy Zapewnienie pefnego i terminowego | Liczba (wielkos$¢, zakres), rodzaje (asortyment),

zasobéw zaspokojenia potrzeb projektu ceny (koszty), terminy i formy ptatnosci, czas

rzeczowych w zakresie zasobéw rzeczowych, i sposéb dostarczenia, parametry techniczne,
niezbednych do realizacji projektu wymagania jakosciowe, warunki odbioru, ustalenia
poprzez zawarcie i wykonanie gwarancyjne, zasady reklamacji i inne warunki
odpowiedniej umowy handlowej. umowy na dostawe materiatéw, wyposazenia
i ustug.

Sponsorzy Uzyskanie petnego i terminowego Wielko$¢ (wartos¢) oraz formy, zasady i terminy
zaspokojenia potrzeb projektu dostarczenia Srodkéw finansowych, a takze
w zakresie niezbednych Srodkéw ustalenia dotyczace ewentualnej spfaty zobowiazan
finansowych — zawarcie i wykonanie : (rat, odsetek), udziatu w efektach projektu,
odpowiedniej umowy (kredytowej, ewentualnie dodatkowych Swiadczeri wymiennych
sponsoringowej itp.). (np. dziatar promocyjnych, ulg podatkowych, ustug

komplementarnych itp.).

Konsultanci Zapewnienie pefnego i terminowego | Zakres funkcjonalny i terminy realizacji ustug
zaspokojenia potrzeb projektu oraz koszty (cena), zasady wspétpracy, spos6b
w zakresie fachowego doradztwa, realizacji i warunki odbioru prac i inne uzgodnienia
niezbednego do realizacji projektu i dziatania koordynacyjne (tworzenie podzespotéw,
poprzez zawarcie i wykonanie umowy | zebrania i narady, monitowanie i interwencje,
na Swiadczenie ustug. wymiana informacji itp.) z kierownikami innych

projektéw i podwykonawcami.

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Wplywajg na powstawanie probleméw i sporéw wewnatrz zespotu projektowego,
gdyz narzucaja koniecznos$¢ podejmowania dziatan zapobiegajacych (dodatkowych
negocjacji) i zarazem zaktdcajacych realizacje rutynowych dziatan w ramach projektow.

Z drugiej strony omawiane konflikty pozytywnie wptywaja na wdrazanie w firmie
zmian organizacyjnych, bedacych konsekwencja wdrazanych z projektow, pobudzajac
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wykonawcéw i stymulujgc poszukiwanie nowych rozwigzan, a zwlaszcza ogranicza-
jac opory pracownikow wobec tych zmian.

Podsumowanie

Reasumujac, przedstawiona koncepcja typologii i opisu negocjacji projektowych
w firmie stanowi uzyteczny instrument realizacji tego typu negocjacji. Jest przy-
datna dla rozwigzywania praktycznych probleméw negocjacyjnych, zaréwno typo-
wych, powtarzalnych) jak i bezprecedensowych, o znaczeniu strategicznym. Istotng
zaletg tej koncepcji jest bowiem uniwersalnos¢ i wieloaspektowos$¢ podejscia. Nalezy
podkresli¢, iz omawiane negocjacje powinny by¢ traktowane jako jeden z istotnych
instrumentdw zarzadzania projektem, a zarazem czynnikéw warunkujacych jego
efektywna realizacje. Ponadto sprawne ich prowadzenie stanowi jedng z kluczowych
rdl i zarazem umiejetnosci wymaganych od kierownika projektu.

Z drugiej jednak strony proponowana koncepcja nie oddaje w pelni ztozonosci
negocjacji projektowych, ma charakter wstepny. Wymaga udoskonalenia, zaréwno
w wymiarze teoretycznym, jak i praktycznym. W ramach pierwszego wymiaru zasad-
niczym zadaniem badawczym bedzie opracowanie szczegoétowych charakterystyk
(cech jakosciowych i parametréw) poszczegdlnych typoéw negocjacji projektowych,
a takze dokonanie identyfikacji i analizy wszelkiego rodzaju czynnikéw (wewnetrz-
nych i zewnetrznych), determinujacych ich przebieg. Ponadto prace badawcze beda
zmierzaly do stworzenia, po pierwsze, ogélnych procedur realizacji tych negocjacji,
a po drugie - katalogu szczegétowych narzedzi (modeli, strategii, zasad, technik)
ich realizacji, zardbwno nowych, jak adoptowanych z innych obszaréw zarzadzania
(analizy strategicznej, analizy i doskonalenia proceséw, technik zarzadzania, metod
heurystycznych itp.).

Jesli chodzi o planowane badania empiryczne, to beda one zmierzaly do zre-
alizowania dwéch gtownych zadan badawczych i wdrozeniowych, Po pierwsze,
przewidywana jest weryfikacja empiryczna proponowanej koncepcji w badaniach
poréwnawczych, dotyczacych szeregu réznorodnych negocjacji projektowych w fir-
mie. Koncepcja ta zostanie zatem potraktowana jako hipotetyczny model tego typu
negocjacji. Pozwoli to na dokonanie ewentualnych (niezbednych) modyfikacji typo-
logii negocjacji projektowych zaproponowanej w niniejszym artykule. Po drugie,
zostanie stworzonych szereg opiséw przypadkow dotyczacych rozwazanych negocja-
cji, ktore stworzg zestaw swego rodzaju najlepszych praktyk w rozwazanym obszarze.
Jesli chodzi o zakres przedmiotowy planowanych badan, to w pierwszym ich etapie
zostanie zidentyfikowanych i przeanalizowanych kilkadziesigt przypadkéw nego-
cjacji projektowych prowadzonych w ramach szeregu projektow inwestycyjnych,
realizowanych w duzym przedsigbiorstwie budowlanym. Nacisk bedzie potozony
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na negocjacje w zespole projektowym oraz z podmiotami zewnetrznymi, glow-
nie podwykonawcami i dostawcami zasobow rzeczowych i finansowych. Nastepnie
prace badawcze obejma negocjacje projektowe wystepujace w firmie informatycznej,
tworzacej i wdrazajacej oprogramowanie dla jednostek administracji samorzadowe;j
i innych urzedéw. Uwaga bedzie skoncentrowana na rokowaniach z potencjalnymi
zleceniodawcami co do zakresu tworzonych systemow, ich cen, czasu realizacji itp.,
a takze na rozwigzywaniu konfliktow wewnetrznych w badanej firmie.
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RODZAJE NEGOCJAC]I W ZARZADZANIU PROJEKTAMI
Streszczenie

Celem artykutu jest wyodrebnienie i omdéwienie rodzajéw negocjacji wystepujacych w dzie-
dzinie zarzadzania projektami w firmie. Najpierw scharakteryzowano te dziedzing jako obszar
(kontekst) negocjacji. Nastepnie zaprezentowano ogdlne definicje negocjacji i ich interpreta-
cje w zarzadzaniu projektami. Potem przedstawiono zalozenia i kryteria typologii negocjacji
projektowych. W kolejnych cze$ciach artykutu scharakteryzowano poszczegélne ich rodzaje.
Podsumowanie zawiera synteze proponowanej typologii negocjacji projektowych i wskaza-
nie kierunkéw dalszych badan.
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SEOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE PROJEKTAMI, NEGOCJACJE
W PRZEDSIEBIORSTWIE, NEGOCJACJE W ZARZADZANIU PROJEKTAMI, RODZAJE
NEGOCJACJI W ZARZADZANIU PROJEKTAMI

THE TYPES OF NEGOTIATIONS WITHIN PROJECT
MANAGEMENT

Abstract

The objective of the paper is to distinguish and describe the types of negotiations occurring
within the field of project management in a company. First of all that field as a negotiations
area (context) is characterized. Then the general definitions of negotiations are presented
as well as their interpretation within project management. Afterwards the assumptions and
criteria for the typology of project negotiations are addressed. In the subsequent parts of the
paper their particular types are characterized. The closing section contains the synthesis of
the suggested typology of project negotiations and the directions of further studies on them.

KEY WORDS: PROJECT MANAGEMENT, NEGOTIATIONS IN A COMPANY,
NEGOTIATIONS WITHIN PROJECT MANAGEMENT, THE TYPES OF NEGOTIATIONS
WITHIN PROJECT MANAGEMENT
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KATARZYNA BRATNICKA-MYSLIWIEC* [

PARADOKS RENTOWNOSCI

| KONKURENCY|NOSCI

W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM
ROZWOJEM PRZEDSIEBIORSTWA!

Wprowadzenie

W niniejszym opracowaniu przyjeto, ze rozwoj przedsiebiorstwa wiaze si¢ z prze-
ksztalceniem jego bazy zasobowej [1]. W miare jak przedsigbiorstwo rozwija sie,
pozyskuje nowe zasoby oraz tworzy wiedze, jak z tych zasobow korzystac. Wyzwa-
niem dla badaczy rozwoju przedsiebiorstwa jest odejscie od traktowania tego zja-
wiska w kategoriach stopy wzrostu i przeniesienie uwagi na sposob rozwoju [34].
Idac dalej tym $ladem, skoncentrowano zainteresowania badawcze na odpowiedzi
na pytanie: jak zarzadza¢ paradoksem rozwoju przedsiebiorstwa? Uwaga zostata
skupiona nie na tym, jak przedsigbiorstwo rozwija sie, ale na tym, jak ksztaltowa¢
rozwdj przedsigbiorstwa w sposob zapewniajacy wspotewoluowanie z otoczeniem,
a zwlaszcza wprowadzanie zmian strategicznych zwiekszajacych organizacyjna efek-
tywnos$¢ przedsigbiorstwa w dluzszym czasie. Dobrym zrédlem inspiracji do rozwazan
o rozwoju przedsigbiorstwa jest patrzenie przez pryzmat zarzadzania paradoksami.
Niewatpliwie jednym z nich jest paradoks rentownos¢-konkurencyjnos¢. Na czym
polega istota tej sprzecznosci i jak ja wlaczy¢ do katalogu no$nikéw rozwoju przed-
siebiorstwa — to dwa podstawowe pytania, na ktére podjeto probe odpowiedzi w dal-
szej czesci tekstu.

* Dr Katarzyna Bratnicka-Mysliwiec — Katedra Przedsiebiorczoéci i Zarzgdzania Innowacyjnego, Uni-
wersytet Ekonomiczny w Katowicach.

I Artykul zostal przygotowany w ramach projektu pt.,,Politykowanie organizacyjne. Tres¢, proces, kon-
tekst i efekty”, sfinansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji
numer DEC-2013/11/B/HS4/00673.
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1. O naturze paradoksu w naukach o zarzadzaniu

Globalizacja, nowe technologie, nisze rynkowe, elastyczne struktury i zmieniajace
sie ekonomiczne uwarunkowania powoduja, ze sprzecznosci sa codziennoscia funk-
cjonowania i rozwoju przedsiebiorstwa [37]. W rezultacie badania nad paradoksem
i powigzanymi terminami, takimi jak: napiecia, sprzecznosci i dialektyka, staty si¢ jed-
nym z najwazniejszych nurtéw w obszarze nauk o zarzadzaniu [16, 17, 32]. Putnam,
Fairhurst i Banghart przekonujaco wyjasniaja podobienstwa i réznice w odniesieniu
do wchodzacych w gre pojec (por. tabela 1) [43]. W polu zainteresowan badawczych
znajduje si¢ paradoks rozumiany jako ,,(...) sprzeczne cechy w organizacjach, ktére
istnieja rownoczesnie i synergicznie w czasie oraz stajg sie pozornie nieracjonalne
lub absurdalne” [43, s. 75]. Granice semantyczne konstruktu paradoks nie do konca
sa wyspecyfikowane, w zwigzku z tym moze powsta¢ watpliwos¢, ze niektdre z nich
stanowig paradoksy pozorne, czy raczej nieciagtosci dajace si¢ pogodzi¢®. Tym nie-
mniej przyjmuje jako wytyczng metodologiczng dotychczasowy dorobek w tym zakre-
sie. Konkretniej méwigc, opracowanie porusza kwestie paradoksu wynikajacego ze
sprzecznos$ci pomiedzy rentownoscig a przewaga konkurencyjna.

Tabela 1. Definicje konstruktéw

Konstrukt Definicja

Napiecie Stres, niepokéj, dyskomfort oraz zawezenie swobody wyboru, odpowiadanie i péjscie
do przodu w sytuacjach organizacyjnych.

Dualnos¢ Wzajemnie uzaleznienie przeciwienstw, ktdre nie jest wzajemnie wykluczajace sie lub
antagonistyczne.

Sprzecznos¢ Bipolarne przeciwieristwa, ktére wzajemnie sie wykluczajq i s3 wzajemnie uzaleznione
w ten sposéb, ze stanowig dla siebie tfo i potencjalnie sie neguja.

Dialektyka Wzajemne przeciwienstwa istniejace w ramach ustawicznego, dynamicznego
wzajemnego oddziatywania, jako krarice, ktére implikuja sie wzajemnie. Koncentracja
uwagi na jednosci przeciwienstw oraz sit lub proceséw, ktére je jednocza.

Paradoks Sprzecznosci trwale istniejace, naktadajace i odbijajace sie wzajemnie. Rozwijaja sie
one w sytuacje pozornie irracjonalne lub absurdalne, poniewaz ich nieciagtos¢ tworzy
sytuacje, w ktérych mozliwosci wyboru wydaja sie wzajemnie wyklucza¢, co czyni
wybory pomiedzy nimi niezmiernie trudne.

Zrédlo: [43, s. 69-72]. Modyfikacja polegajaca na zrezygnowaniu z odniesieni do literatury przedmiotu.

Jednym z najbardziej znanych w naukach o zarzadzaniu paradokséw jest ten,
ktory dotyczy efektywnosci [10]. Wspdlczesnie 6w paradoks znajduje wyraz w row-
noczesnym uwzglednianiu efektywnosci finansowej z jednej strony, a efektywnosci

2 Niniejsza uwage zawdzigczam jednemu z anonimowych recenzentow.
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spolecznej i dbaniu o $srodowisko naturalne z drugiej [15]. Cele finansowe oraz cele
spoleczne i srodowiska naturalnego charakteryzuja si¢ brakiem zespolenia i wyrazna
konkurencjg w krotkim okresie czasu, a zarazem diugofalowymi korzy$ciami w przy-
padku ich pogodzenia. Nalezy zaznaczy¢, ze zarzadzanie omawianym paradoksem
jest efektywne wtedy, gdy kadra zarzadzajaca przedsiebiorstwem dobrze rozpoznaje
finansowa wartos¢ reakeji interesariuszy na efektywno$¢ w aspekcie spofecznym i sro-
dowiska naturalnego. Perspektywa ta wynika z przekonania silnie zakorzenionego
w kulturze organizacyjnej. Inaczej méwiac, reakcje interesariuszy w sposob znaczny
wplywaja na organizacyjny kontekst podejmowanych decyzji odno$nie paradoksu.

W gronie badaczy zarzadzania strategicznego jest rozpowszechnione przekona-
nie, ze nacisk na eksploatacje prowadzi do niepozadanych skutkéw w postaci putapki
kompetencyjnej, kluczowej sztywnosci, ograniczenia wspdtewolucji z otoczeniem
czy tez inercji strategicznej. Tymczasem Piao i Zajac wyr6znili eksploatacje powta-
rzalna, polegajaca na dostarczeniu tego samego produktu na istniejacy rynek, oraz
eksploatacje inkrementalna, ktorej istota tkwi w polepszaniu istniejacej domeny pro-
dukt-rynek [38]. Naukowcy ci zaobserwowali, ze eksploatacja powtarzalna hamuje
dziatalnos¢ eksploracyjna, natomiast eksploatacja inkrementalna wptywa na eksplo-
racje w ten sposob, ze przyspiesza strategiczne odpowiedzi przedsiebiorstwa, a w kon-
sekwencji promuje jego rozwdj. Prawdopodobne jest, ze przedsiebiorstwa angazujace
sie w eksploatacje inkrementalng zwigkszaja prawdopodobienstwo uwzglednienia
w polu strategicznego widzenia takze eksploracji zorientowanej na nowe obszary
produkt-rynek. Ogélniej méwigc, pozadana jest obustronno$¢ organizacyjna, dajaca
efekt synergiczny dzieki wzajemnemu oddzialywaniu eksploracji i eksploatacji (reci-
procal ambidexterity). W podobnym duchu wypowiada si¢ Sonenshein, ktéry zasad-
nie argumentuje, ze rutyny sa niezbywalng czescig tworczosci, a o tworczosci trudno
jest méwic bez rutyn [55]. Zgodnie z przedstawionym sposobem myslenia Hussenot
i Missonier rozpatruja paradoks stabilnosci i nowosci z punktu widzenia podejscia
opartego na zdarzeniach (events-based approach), gdzie stabilnos¢ i nowos¢ sa cze-
$cig tego samego aktu — w przeciwienstwie do traktowania ich jako odrebnych, co
jest najczesciej spotykane w rozwazaniach o zmianie organizacyjnej [26]. Zatem
rozpatrujgc paradoks rozwoju przedsigbiorstwa, nalezy mie¢ na uwadze wzajemne
oddzialywanie rentownosci i konkurencyjnosci, ktére tworza jednorodng calos¢.
Kwestia ta wymaga bardziej szczegdtowego wyjasnienia.

Rentownos¢ i konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa wchodza w zwiazek komple-
mentarny, czyli taki, gdzie obydwa elementy wzajemnie na siebie oddziatywaja
i dopelniajq si¢, dajac efekt synergiczny [8]. Jednakze nalezy dodac¢, ze wyzsza efek-
tywno$¢ finansowa nie zawsze prowadzi do przewagi konkurencyjnej [3, 39]. Poszcze-
gélne wymiary opisujace efektywno$¢ organizacyjng przedsigbiorstwa, wprawdzie
odrebne, moga by¢ ze soba powigzane w zwiazki przyczynowo-skutkowe. Na przy-
ktad przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa jest ksztalttowana przez dwie gléwne

ORGANIZACJA | KIEROWANIE © nr4 /2016 (174) 59:



sily, a mianowicie czynniki wewnetrzne, majace swe korzenie w zasobach i zdolno-
$ciach, oraz czynniki zewnetrzne, wynikajace z pozycji rynkowej w branzy. Huang,
Dyerson, Wu i Harindranath wyodrebniajg tymczasowg i trwalg przewage konku-
rencyjna i analizujg, jak ciag tymczasowych przewag konkurencyjnych przektada sie
na trwalg przewage konkurencyjng [25]. Przewaga konkurencyjna, oparta na pozycji
rynkowej w branzy, znika w przypadku zmian otoczenia. W szczegdlnosci procesy
tworczej destrukeji [47] oraz hiperkonkurencji [12] dezaktualizujg dotychczasows
przewage konkurencyjna, wywodzacg si¢ z pozycji rynkowej w branzy. W celu uzy-
skania trwalej przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwo potrzebuje przeksztalci¢
efekty tymczasowej przewagi konkurencyjnej na zasoby i zdolnosci, ktére sg cenne,
rzadkie, trudne do nasladowania i niemajace substytutéw [2]. Innymi stowy, prze-
waga konkurencyjna przedsiebiorstwa sklada si¢ z dwoch skladnikow: zrodet prze-
wagi konkurencyjnej oraz efektéw przewagi konkurencyjnej.

Patrzac z punktu widzenia podejscia zasobowego, modyfikacja istniejacych zdol-
nosci albo tworzenie nowych wymaga luzéw zasobowych [51]. To wlasnie dzieki
akumulacji efektow tymczasowych przewag konkurencyjnych rosnie pula luzéw zaso-
bowych, ktora utatwia przedsigbiorstwu zbudowanie nowych zdolnosci, a w §lad za
tym utrwalenie przewagi konkurencyjnej. Oznacza to, ze bez odpowiedniego kapi-
talu, wygenerowanego wskutek tymczasowej przewagi konkurencyjnej, majacej swe
podstawy w silnej pozycji rynkowej, nawet przedsiebiorstwo posiadajace wartosciowe
i rzadkie zasoby i zdolnosci moze nie utrwali¢ swoje przewagi konkurencyjnej [25].
Podsumowujac, tymczasowa przewaga konkurencyjna, przelozona na rentownosc¢,
sprzedaz, produktywnos¢, oraz innowacyjnos¢, jest warunkiem koniecznym do roz-
winiecia zasobdw i zdolnosci przedsiebiorstwa. Z kolei rozwinigte zasoby i zdolnosci
s3 warunkiem koniecznym zwiekszenia efektéw wynikajacych z trwalej przewagi kon-
kurencyjnej w postaci przetrwania, zywotnosci, wzrostu i rozwoju. Zaobserwowane
zalezno$ci mozna uogolni¢ w odniesieniu do efektywnosci organizacyjnej przedsig-
biorstwa. Mozna zasadnie przypuszczaé, ze rentownos¢ przedsiebiorstwa wplywa
na jego rozwdj. Swiadczy to o konieczno$ci odmiennego traktowania poszczegol-
nych wymiaréw efektywnosci, ktore jak w omawianym przypadku moga tworzy¢
uklad sekwencyjny [6].

2. Zarzadzanie paradoksami

W literaturze przedmiotu zidentyfikowano trzy podejscia radzenia sobie z istota
zarzadzania paradoksami przez organizacje [40, 53]. Pierwsze z nich - ,,albo - albo”
(either-or) — polega na tym, ze przeciwienstwa sa traktowane jako odrebne zjawi-
ska, ktore funkcjonujg niezaleznie od siebie. Ujecie to moze przybra¢ trojakie formy:
1) defensywne reakcje i mechanizmy, 2) selekcja badz faworyzowanie jednego kranca
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w sprzecznosci oraz 3) separacja lub segmentacja. W szczego6lnosci selekcja polega
na wyborze jednego przeciwienstwa, badz tez na faworyzowaniu jednej strony
sprzecznosci [48]. Opowiedzenie sie za jedng ze stron przeciwienstwa prowadzi do
wielorakich efektow negatywnych, takich jak: btedne kota [54], podwojne zwigzania
i paraliz w dzialaniu [4, 21], wystgpienia nieoczekiwanych i niepozadanych skutkow
dziatania [29], ograniczenia swobody dzialania [24], zamknigcia mozliwosci dialogu,
ktore stawia w pozycji uprzywilejowanej niektérych uczestnikéw organizacji kosz-
tem innych [36], czy tez samoodtwarzania status quo [35].

W paradoksie rozwoju przedsigbiorstwa mamy wiec do czynienia z naciskiem
na rentowno$¢ lub konkurencyjnos¢. Takie rozwigzanie organizacyjne powoduje
utrate efektu synergicznego. Mozna przypuszczaé, ze wystepuje ono w okoliczno-
$ciach, gdzie dominujaca koalicja koncentruje uwage tylko na jednej stronie para-
doksu. Przykladem jest koncentracja na krotkim horyzoncie czasowym, kosztem
diugofalowych efektéw organizacyjnych [13].

W drugim podejsciu - ,jedno i drugie” (both-and) — przeciwienstwa sa trakto-
wane jako nierozlaczne i wzajemnie uzaleznione. W tym przypadku wyrdznia sie:
1) myslenie paradoksalne, znajdujace odzwierciedlenie w rozpoznawaniu przeci-
wienstw, refleksji nad nimi i przestawianiu umystu; 2) wahadlo, znajdujace wyraz
W przestawianiu si¢ w czasie pomiedzy przeciwstawnymi polami oraz 3) integracje
i zbilansowanie, polegajace na tym, ze szuka si¢ zlotego $rodka w celu pogodzenia
danej sprzecznosci jako swoistego punktu rownowagi. Zatem nalezy uzna¢, ze natura
zarzadzania paradoksem rozwoju przedsigbiorstwa zawiera sie w godzeniu sprzeczno-
$ci pomiedzy rentownoscig i konkurencyjnoscig. Przyktadowo Smith i Lewis podkre-
$laja role dziatan w zarzadzaniu paradoksami, takich jak: akceptowanie sprzecznosci,
zaspakajanie rywalizujacych wymagan czy tez znalezienie rownowagi [54]. Podejscie
to nie musi by¢ efektywne w odniesieniu do ztozonych systemow, bedacych zazwyczaj
w stanach dalekich od réwnowagi. Patrzac przez pryzmat stosunkéw wladzy, mozna
hipotetycznie zalozy¢, ze omawiane podejscie wystepuje wtedy, gdy w przedsigbior-
stwie wystepuja koalicje popierajace sprzeczne wobec siebie rozwigzania.

Rozpatrujac zarzadzanie paradoksami w podejsciu ,,jedno i drugie” (both-and)
warto przytoczy¢ przyklady powiazane z granicami efektywnosci przedsigbiorstwa.
Niedawno zaczeto odkrywac, jak przedsiebiorstwa przesuwaja si¢ od jednostronne;
i dualnej uwagi w kierunku przeciwstawnych sit, takich jak eksploracja i eksploata-
cja [57]. Wprawdzie nie ma jednoznacznych argumentéw nakazujacych preferowac
dane podejscie, to jednakze istnieja pewne powody, dla ktérych preferuje si¢ ujecie
dwuwymiarowe. Csaszar stworzyl model przestrzeni projektowania i zaobserwowat,
ze efektywne przedsigbiorstwa tworzg granice efektywnosci [11], uzasadniajac w ten
sposob wiarygodnos$¢ koncepcji Portera, dotyczaca tejze granicy [41]. W podob-
nym duchu wypowiadaja si¢ Birkinshaw i Gupta, ktoérzy rozwazaja, jak przedsie-
biorstwa starajg si¢ osiggac eksploracje i eksploatacje rownoczesnie [5]. Dochodza
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oni do wniosku, ze tylko niektére kombinacje eksploracji i eksploatacji prowadza
do efektywnosci organizacyjnej. Co wigcej, przeprowadzona niedawno metaanaliza
pozwolita zaobserwowac, ze potraktowanie eksploracji i eksploatacji jako odrebnych
konstruktow silnie unaocznia zwigzek obustronnosci organizacyjnej z efektywnoscia
organizacyjna przedsigbiorstwa, podczas gdy pomiar oparty na kontinuum prowadzi
do braku takiej zaleznosci [30]. W koncu narastajacy dorobek z badan empiryczny
podkresla duza role rownoczesnego osiagania wysokiego poziomu aktywnosci eksplo-
racyjnych i eksploatacyjnych w zapewnianiu dlugofalowego powodzenia, poniewaz
pozwala to przedsigbiorstwom unikna¢ pulapek strategicznych zwigzanych z fawo-
ryzowaniem jednego typu procesoéw organizacyjnych wzgledem drugich [50]. Wska-
zang logike mozna z powodzeniem przenies¢ na paradoks rozwoju przedsigbiorstwa,
bioracy pod uwage zaréwno rentownos¢, jak i konkurencyjnos¢.

Czerpiac z powyzszej syntetycznej reasumpcji, mozna uczyni¢ rdzeniem analizy
paradoksu rozwoju przedsiebiorstwa koncepcje granic efektywnosci. Kombinacje
rentownosci i konkurencyjnosci znajduja si¢ na krzywej bedacej granicg efektywno-
$ci, co przedstawiono na rysunku 1. Wylaczny nacisk na konkurencyjnos¢ zwigksza
wprawdzie potencjal rozwojowy przedsiebiorstwa, ale rownocze$nie mocno ograni-
cza korzysci zwigzane z wykorzystywaniem istniejacych zdolnosci. Natomiast przed-
siebiorstwa skupiajace swoja uwage na rentownosci uzyskujg biezaca efektywnosc¢,
ale zarazem tracg elastyczno$¢ strategiczng niezbedng do inteligentnych odpowiedzi
na zmiany w otoczeniu.

Rysunek 1. Rézne podejscia do zarzadzania paradoksem rozwoju przedsiebiorstwa

A ’
Rentownos¢

A: Granica
efektywnosci

>

Konkurencyjnos¢

Zrédlo: opracowanie wlasne. Wykorzystano: [5, s. 295].

Wreszcie mozna radzi¢ sobie z paradoksami, koncentrujac uwage na polacze-
niu przeciwienstw, wychodzeniu poza nie i sytuowaniu ich w nowych zalezno-
$ciach (more-than). Ujecie to znajduje wyraz w 1) transcendencji, ktéra prowadzi
do powstania nowej zaleznosci pomiedzy przeciwienstwami; 2) faczeniu i dialogu,
stuzagcym interaktywnym praktykom, angazujacym przeciwienstwa we wzajemne
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dynamiczne oddzialywanie oraz 3) refleksyjnej praktyce, odnoszacej si¢ do praktyki
jako drogi utrzymywania przeciwienstw i wykorzystywania napie¢ do uczestnictwa
w refleksji nad sprzeczno$cig. Takie poszukiwanie nowych i twdrczych odpowiedzi
wigze si¢ czgstokro¢ z rozmyslnymi dzialaniami, ukierunkowanymi bardziej przez
emocje niz racjonalne argumenty. W tym $wietle zarzadzanie paradoksem rozwoju
przedsiebiorstwa odznacza si¢ poszukiwaniem nowych rozwigzan, syntetyzujacych
rentownos¢ i konkurencyjnosc¢.

Na przyklad Jarzabkowski i Le przedstawiaja, jak akomodacja sprzecznosci pro-
wadzi do tworczej synergii [28]. Z perspektywy stosunkéw wiladzy wazne jest, aby
kadra zarzadzajaca posiadata umiejetnos¢ dialektycznego myslenia, kultywujacego
réznorodnos¢ odpowiedzi i tworzyla klimat organizacyjny stanowigcy kontekst dla
godzenia sprzecznosci przez pozostalych pracownikéw przedsiebiorstwa. Podobna
logika zarzadzania paradoksem wylania si¢ z badan nad organizacyjna transformacja,
ktoéra obejmuje fundamentalne przesuniecie w strukturach, systemach, strategiach,
warto$ciach i kulturze. Malhorta i Hinings modelujg procesy transformacji w kate-
goriach paradoksu cigglosci i zmiany [33]. W punkcie wyjscia jest silna ekspresja
rywalizujacych wartosci jako reakcja na inicjatywe zmiany, ktéra wyzwala energie
emocjonalng. Owa emocjonalna energia jest wspomagana budowaniem $§wiadomosci
rywalizujacych perspektyw jako podtoza konfrontacji i debaty o zmianach. Catos¢
konczy wzajemna eksploracja rywalizujacych wartosci, znajdujaca wyraz w syntetycz-
nym rozwigzaniu innowacyjnym. Sila napedowa tak pojmowanego procesu transfor-
magcji jest wyrazenie konkurujgcych wartosci w kontekscie ciggtosci i zmiany, ktore
generuje energie do dalszego ciggu transformacji. Budowanie §wiadomosci stuzy jako
mechanizm otwarcia dyskusji, co jest typowe dla omawianego podejscia zarzadzania
paradoksem, kladacego nacisk na otwarte i krytyczne zaangazowanie poplecznikow
i przeciwnikéw zmiany. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze budowanie $wiadomosci
tworzy mozliwos¢ dla pracownikow przedsigbiorstwa skonfrontowania swoich spoj-
rzen, dzigki czemu powstaje mozliwo$¢ wspolnej eksploracji dla odkrycia nowych
rozwigzan syntetyzujacych w tym sensie, ze uwzglednione zostaja nowe polaczenia
pomiedzy konkurencyjnymi perspektywami, a nie ich proste zbilansowanie. Nato-
miast okazalo sie, ze brak tejze $wiadomosci konkurencyjnych spojrzen uruchamia
negatywna dynamike, znajdujaca wyraz w ostrej rywalizacji pomiedzy poplecznikami
i przeciwnikami transformacji. Jednoznaczne forsowanie ktorej$ ze stron wcale nie
przyspiesza catego procesu, lecz przede wszystkim prowadzi do polaryzacji stano-
wisk i do reakcji obronnych.

Teoretycy i praktycy zarzadzania powinni skoncentrowac¢ swoja uwage na sprzecz-
nosciach jako zrddle paradoksow, dialektyki i rozwoju przedsiebiorstwa. Nalezy
zarazem tworzy¢ i wdraza¢ odpowiedzi zorientowane na utrzymanie dynamicznego
wzajemnego oddzialywania pomiedzy przeciwienstwami. Oznacza to przemyslenie
na nowo roli racjonalnosci i emocjonalnosci oraz ich wzajemnego oddzialywania

ORGANIZACJA | KIEROWANIE © nr4 /2016 (174) 63:



w zarzgdzaniu paradoksami, a nie traktowanie przeciwstawnych sit jako obiektywnych
ilezacych u podloza normatywnych rozwigzan paradoksow [27, 56]. Jak przekonu-
jaco argumentujg Sheep i inni w swoim studium innowacyjnego przedsiebiorstwa,
koniec jest poczatkiem, a wiedza nie jest wladza [49]. Oto przyczyny, dla ktérych
paradoks funkcjonuje na krawedzi uporzagdkowania i dezorganizacji [31]. W tym
wszystkim trudng do przecenienia role odgrywa wladza, ktéra zaréwno sprzyja, jak
i ogranicza, a takze przeplata si¢ z oporem wobec proponowanych rozwigzan. Jed-
nakze to wlasnie dzigki niej nastepuje rozwoj przedsigbiorstwa [7].

Podsumowanie

Poszukujac owocnych kierunkéw dalszych badan nad rozwojem przedsigbiorstwa,
dobrze byloby odwolac si¢ do tego nurtu badawczego, ktorego tematem sg mikro-
podstawy zarzadzania strategicznego [9, 19, 42, 46]. Przeswiadczenia menedzerskie
i modele mentalne stanowia poznawcza podstawe podejmowania decyzji [20] i doko-
nywania osadow [44]. Zatem perspektywa spoleczno-poznawcza pomaga rozszerzy¢
nasze rozumienie rozwoju przedsiebiorstwa dzigki temu, ze zwraca uwage na to,
jak uczestnicy i obserwatorzy tego procesu strategicznego dostrzegaja, interpretuja,
przypisuja atrybuty oraz nadajg sens zaréwno strategicznym dziataniom przedsie-
biorstwa, jak i ich skutkom organizacyjnym.

U zrédet efektywnego zarzadzania paradoksem rozwoju przedsigbiorstwa lezy kli-
mat organizacyjny odzwierciedlajacy wspolnie podzielane znaczenia, jakie pracownicy
przypisuja zachowaniom, ktore sa obserwowane jako nagradzane, wspierane i ocze-
kiwane [14]. Klimat organizacyjny jest zorientowany behawioralnie, gdyz percepcja
organizacyjnych polityk, praktyk, procedur i sposéb interakcji wpltywa na zacho-
wania pracownikéw. Niedawno badacze wyodrebnili wymiary klimatu organiza-
cyjnego majace wplyw na innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa, takie jak: wspomaganie
nowych idei, zaufanie i otwartos$¢, debaty i podejmowanie ryzyka [23]. Wydaje sig,
ze jest to dobry punkt wyjscia do badan nad klimatem organizacyjnym sprzyjajacym
zarzadzaniu rozwojem przedsigbiorstwa. Pozadany z tego punktu widzenia klimat
organizacyjny to taki, ktéry zacheca do zajmowania si¢ paradoksem rentownosc¢-
konkurencyjnos¢ i nagradza za ten rodzaj zachowan organizacyjnych. Dzigki temu
koncentruje si¢ energie oraz kompetencje pracownikéw przedsigbiorstwa.

Znamienne dla rozwoju przedsigbiorstwa jest wspolistnienie réznych logik czasu.
O ile orientacja na rentowno$¢ ma charakter krotkofalowy, o tyle nastawienie na prze-
wage konkurencyjng pociaga za sobg przyjecie dltugiego horyzontu czasu. Obrazuje
to przyklad przedsigbiorstwa, ktérego pracownicy postuguja sie réznymi ramami
temporalnymi, co zwieksza tolerancje niepewnosci i sprzyja dokonywaniu zmian,
zwlaszcza strategicznych [45, 52]. W tym instytucjonalnym rozumieniu norm czasu,
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jako niezbywalnego skfadnika zarzadzania rozwojem przedsiebiorstwa, nalezy wska-
zaé na trzy podprocesy, takie jak: kreowanie okien szansy, synchronizacje z szerszymi
przeobrazeniami otoczenia, a takze na budowanie nieodwracalnosci wprowadzonych
zmian [22]. Nie mozna takze poming¢ potrzeby zwrdcenia wigkszej uwagi na tempo
wprowadzania nowych konfiguracji rentownos$¢-konkurencyjnos¢. W konsekwencji
wszystko to sprawia, ze do ksztaltowania rozwoju przedsiebiorstwa konieczne jest
szersze, procesowe spojrzenie [18]. Implikuje to niezbedno$¢ prowadzenia podtuz-
nych badan empirycznych.
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PARADOKS RENTOWNOSCI | KONKURENCYJNOSCI
W ZARZADZANIU STRATEGICZNYM ROZWOJEM
PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie

Problematyka rozwoju przedsigbiorstwa jest niezbywalnym elementem badan w zakresie
zarzadzania strategicznego. W wiekszosci przypadkow jest rozpatrywana sekwencja dziatan
i zdarzen w uktfadzie etapdéw rozwoju. Jednakze dotychczas pomijano wpltyw paradokséw
strategicznych na procesy rozwojowe. W celu rozpoznania roli paradokséw strategicznych
przeanalizowano, jak zespoly zarzadzajace angazuja sie w godzenie sprzeczno$ci rentowno$é-
konkurencyjnos¢ w czasie rozwoju przedsigbiorstw. W niniejszym studium teoretycznym
polozono nacisk na zjawiska wystepujace wewnatrz granic przedsiebiorstwa, a w szcze-
gblnosci poddano analizie zwiazki rozwoju przedsiebiorstwa z zarzadzaniem paradoksami
strategicznymi. Takie ogélne zamierzenie badawcze odniesiono do przypadku sprzecznosci
rentownoé¢-konkurencyjnosé. Zastosowane podejscie faczy odrebne zazwyczaj dwa obszary
badawcze, czyli rozwoj przedsi¢biorstwa oraz zarzadzanie paradoksami, a zarazem identy-
fikuje role zespotu zarzadzajacego w napedzaniu rozwoju przedsiebiorstwa. W zakonczeniu
wskazano na kierunki przysztych badan.

SELOWA KLUCZOWE: ROZWOJ PRZEDSIEBIORSTWA, ZARZADZANIE
PARADOKSAMI, RENTOWNOSC PRZEDSIEBIORSTWA, KONKURENCY]NOéé
PRZEDSIEBIORSTWA

PROFITABILITY VERSUS COMPETITIVENESS IN MANAGING
STRATEGIC FIRM GROWTH

Abstract

Growth is inherently present in strategic management research — most studies sequence actions
and events across stages of development over time. Yet, research has overlooked how strategic
paradoxes shape growth processes. To unpack the role of strategic paradoxes I examine how
top management teams, which is how they reconcile profitability - competitiveness contra-
diction in their attempts to develop firms. In this theoretical study I focus on firm growth
research inside organizational boundaries by examining its relationship with managing stra-
tegic paradoxes. To do so, I draw on the case of profitability-competitiveness contradiction.
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. Katarzyna Bratnicka-Mysliwiec

This approach blends the typically distinct, but related literature on firm growth and managing
paradoxes and suggests the role that top management plays in circumventing the momentum
for firm growth. I discuss the implications of my approach as they relate to future research
opportunities across the strategic management and firm growth literatures.

KEY WORDS: FIRM GROWTH, MANAGING PARADOXES, FIRM PROFITABILITY,
FIRM COMPETITIVENESS
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A SKUTECZNOSC BADAN
MARKETINGOWYCH — PROBA
ZDEFINIOWANIA ZALEZNOSCI

Wprowadzenie — znaczenie orientacji rynkowej
dla zarzadzania strategicznego

W $wietle zalozen postulowanych w teorii ekonomii i zarzgdzania firmy realizu-
jace dzialania biznesowe w wyniku przyjetej orientacji rynkowej daza do zachowania
ponadprzecietnej spojnosci w programach marketingowych, zgodnie z wytyczo-
nymi wcze$niej celami taktycznymi, oraz daza do zachowania spdjnosci we wszyst-
kich dziataniach w wymiarze strategicznym w zakresie projektowanych strategii
marketingowych [10]. Tym samym marketing w firmach moze si¢ sprowadza¢ do
nurtu wazniejszych wydarzen i proceséw biznesowych, w ramach wspoélnej plaszczy-
zny oddzialywania na rynek. Oznacza to, ze powinien on odgrywac kluczowa role
w dostarczaniu warto$ci dla konsumentéw w postaci wysublimowanych jako$ciowo
i innowacyjnych ofert produktowych [19]. Ten punkt widzenia jest zbiezny chociazby
z mysleniem Druckera [3], ktory uznawal, ze marketing nie powinien pozostawac
w izolacji od pozostatych funkcji w przedsiebiorstwie. Co wigcej, zdaniem Druckera
marketing powinien obejmowac calg przestrzen dzialalnosci organizacyjne;j.

W zwigzku z powyzszym orientacje¢ rynkowa firmy, do ktérej posrednio odwotuje
sie marketing, nalezy postrzega¢ jako swoistego rodzaju wyzszy stan swiadomosci
organizacji, zmierzajacej do integracji i koordynacji wszystkich istotnych funkcji

* Dr Piotr Tarka — Katedra Badan Rynku i Ustug, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
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w firmie pod jednym kierunkiem funkcji marketingowej w zarzadzaniu przedsie-
biorstwem i generowaniu zyskéw w dtuzszym horyzoncie czasu [5]. McNamara [15]
definiuje wrecz orientacje rynkows jako filozofi¢ marketingowego zarzadzania przed-
siebiorstwem, realizowang na plaszczyznie akceptacji ze strony kadry kierowniczej
i wykonawczej wszelkich sposobéw prowadzacych do sprawnie podejmowanych
i zakonczonych dziatan rynkowych, ktérych ostatecznym wyrazem ma by¢ sprawne
zaspokajanie potrzeb i pragnien nabywczych konsumentéw oraz osigganie pozada-
nego przez przedsiebiorstwa poziomu zysku. W orientacji rynkowej ktadzie si¢ zatem
nacisk nie tylko na koncowy efekt — zyski i udzialy w rynku przedsiebiorstw, lecz takze
istota rzeczy sprowadza si¢ do wyrazenia wigkszej troski o potrzeby konsumentdw.
Ponadto orientacja rynkowa ma sklania¢ organizacje, w ramach zindywidualizowa-
nej kultury organizacyjnej, do podejmowania coraz bardziej kreatywnych, innowa-
cyjnych i odwaznych dzialan rynkowych niz czyni to chociazby konkurencja [23].

Co ciekawe, filozofia zarzadzania strategicznego przedsiebiorstwem oparta na orien-
tacji rynkowej dowodzi, Ze orientacja tego typu wykracza poza standardy orientacji
konsumenckiej [9, 21, 22, 24], cho¢ niekiedy obie sfery orientacji wzajemnie si¢ prze-
nikajg. Orientacja na konsumentéw dotyczy raczej adaptacyjnej formuly zarzadzania
przedsiebiorstwem oraz sprowadza si¢ do przestrzeni zaspokojenia dotychczasowych
potrzeb i oczekiwan konsumentdéw. Firma, korygujac dziatania marketingowe, przyj-
muje reaktywne postawy odpowiadania na sygnaly rynkowe i potrzeby konsumen-
tow. Z kolei w orientacji rynkowej dopuszcza si¢ bardziej proaktywne formy dziatan
rynkowych wzgledem konsumentéw i konkurentéw. Przyjmuje si¢ wiec znacznie
szerszy kat widzenia na dzialania biznesowe i przede wszystkim zaklada sie¢ dtugo-
falowy charakter oddzialywan na rynek. Firma nie jest jedynie biernym uczestni-
kiem i obserwatorem wydarzen na rynku, lecz probuje 6w rynek aktywnie zmieniac,
ksztaltowad, np. poprzez wprowadzanie nowych produktéow czy agresywna walke
z konkurencja. W konsekwencji wytwarzana jest tez nowa jakos$¢ i warto$¢ dla kon-
sumentow i generowana jest warto$¢ dla firmy oraz jej beneficjentéw — pracowni-
kow, menedzerdw, akcjonariuszy [18].

1. Model relacji przyczynowych w ujeciu
rozpatrywanych konstruktéw teoretycznych

1.1. Od orientacji rynkowej do specyfiki skutecznosci
badarn marketingowych

Aby mozna bylo doktadniej zrozumie¢ specyfike zwigzku orientacji rynkowe;
ze skuteczno$cig badan marketingowych, w tym miejscu nalezaloby si¢ w pierwszej
kolejnosci odnies¢ do przyczyn, ktore owa orientacje wywoluja, oraz do konsekwencji,
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ktdre jej towarzysza. Dla przypomnienia, pierwsze proby pomiaru i operacjonaliza-
cji orientacji rynkowej podjete zostaly w pracy Kohliego, Jaworskiego i Kumar [12].
Autorzy ci wyréznili trzy obszary w ramach zlozonego systemu relacji przyczyn
i skutkéw (zob. rysunek 1, na ktérym przyczyny i efekty oznaczono odcieniem sza-
rym, konstrukt zas opisujacy ,,orientacje rynkowg” oznaczono kolorem czarnym)'.
W tym wypadku przyczyny orientacji rynkowej uwidaczniajg si¢ po stronie: 1) postaw
kadry kierowniczej, a $cislej rzecz ujmujac, wptywoéw kadry kierowniczej na kadre
wykonawcza w zakresie ksztalttowania proaktywnych rynkowo dziatan; 2) procesow
komunikacji zwiazanych z rozwigzywaniem probleméw w sferze dziatan marketin-
gowych; 3) projektowania systemoéw organizacyjnych opartych w znacznej mierze
na decentralizacji zadan i wlasciwych (dla danej kultury organizacyjnej) systemow
wynagradzania. Innymi stowy, inicjowanie wewnetrznych warunkéw ksztattujacych
orientacj¢ rynkowa nastepuje gtownie za sprawg potencjatu i zaangazowania kadry
kierowniczej. Juz sama obserwacja przyczyn braku orientacji rynkowej pozwala
nam stwierdzi¢, ze ksztaltuja ja: staba dynamika proceséw komunikacji wewnatrz
organizacji, czgste konflikty i swoistego rodzaju brak emocjonalnego zaangazowania
poszczegolnych jednostek z réznych komdrek organizacyjnych.

Warto jednoczes$nie nadmienic¢, iz w literaturze przedmiotu, w ramach przeciw-
dzialania powyzszego rodzaju negatywnym konsekwencjom w firmach, zapropono-
wano liczne rozwigzania oparte m.in. na: wdrazaniu szkolen dla kadry wykonawczej,
laczeniu sfery funkcjonalnej wykonywanych zadan przez osoby z réznych departa-
mentéw i uruchamianiu systemu wynagrodzen w zaleznosci od wyrazanych postaw
kadry i stopnia zaangazowania w prace. Ponadto zakfada sie, ze kadra wykonawcza
powinna podlega¢ wiekszej autonomii w ramach wykonywanych zadan i podej-
mowanych decyzji, struktura organizacyjna za$ powinna by¢ na tyle zdecentrali-
zowana, aby wazne dla firmy decyzje zapadaly nie tylko na najwyzszym szczeblu
w organizacji, lecz takze mogly by¢ wspomagane decyzjami na szczeblach nizszego
rzedu. W tym wypadku centralizacje postrzega si¢ jako swoistego rodzaju balast,
ktéry hamuje rozwoj orientacji rynkowej, co de facto potwierdzili juz w swoich pra-
cach Deshpande [2] oraz Zaltman i Deshpande [25], twierdzac, ze im wigkszy jest
stopien centralizacji w strukturach organizacyjnych firm, tym nizsza jest ich zdol-
no$¢ do reakeji na sygnaly naptywajace z otoczenia zewnetrznego i wykorzystania

! W sumie mozemy tutaj wprowadzi¢ rozréznienie trzech klas rzeczy, ktére mierza uczeni. Pierwsza
klasa to przedmioty bezposrednio i fatwo obserwowalne. Druga klasa obejmuje przedmioty obserwowalne
posrednio, wymagajace stosunkowo bardziej wyrafinowanych, ztozonych i posrednich obserwacji. Trzecia
klase przedmiotéw obserwowalnych stanowia konstrukty — twory teoretyczne, oparte na obserwacji, lecz nie
nieobserwowalne.

Konstrukty powstajg z procesu wzajemnego uzgadniania obrazéw (mentalnych) koncepcji, ktore stano-
wig podsumowanie nagromadzonych obserwacji i doswiadczen. Zastgpcze okreslenie konstruktéw opiera
sie na definicji tzw. zmiennych ukrytych, ktore wykorzystuje sie m.in. w badaniach spotecznych i pomiarze
zjawisk bezposrednio nieobserwowalnych.
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we wlasciwy sposob informacji marketingowej. Zatem mimo ze mocno scentralizo-
wane struktury sprzyjaja instrumentalnym (formalnym) podej$ciom w wykorzysta-
niu informacji (gdzie procedury odwotuja si¢ do wyraznie zdefiniowanych sposobdw
»ujecia” informacji w ramach podejmowanych decyzji wzgledem dziatan marketin-
gowych), centralizacja op6znia przeplyw informacji. W efekcie orientacja rynkowa
ulega znacznemu oslabieniu [16].

Rysunek 1. Model teoretyczny zwigzkéw pomiedzy orientacja rynkowa firm,
skutecznoscia badan marketingowych i koncepcja organizacji uczacej sie

Przyczyny orientacji rynkowej
* Proaktywne podejmowanie dziatar

System organizacyjny pracy Postawy kadry kierowniczej Interdepartamentalne procesy
* Decentralizacja * Proaktywne podejmowanie komupikapji )
* System nagradzania dziatari * Eliminacja konfliktéw personalnych

* Tworzenie wiezi emocjonalnych

— =

N i i : Skutecznos¢
Organizacja Orlehtgqa ryrjlfoyva, !
. * * Kumulacja informagji i wiedzy badan
uczaca sie * Wykorzystanie informacji i wiedzy marketingowych
do dziatarh marketingowych

Zaangazowanie kadry Czynniki otoczenia Wydajnos¢ marketingowa
wykonawczej * Turbulencja rynkowa * Zyski, udziaty w rynku
w sferze realizacji dziatan * Turbulencja technologiczna * Wielkos¢ i wartos¢ sprzedazy
marketingowych * Intensywnos¢ konkurengji * Postrzeganie sukcesu rynkowego
produktu

Konsekwencje orientacji rynkowej
* Proaktywne podejmowanie dziatan

Legenda: <> oddzialywanie dwukierunkowe, — oddzialywanie jednokierunkowe.
Zrédto: opracowanie wiasne.

W kontekscie rozpatrywanej skutecznosci badan marketingowych ewentualne
zalety centralizacji (w ramach przyjetej koncepcji orientacji rynkowej) mozna jedynie
upatrywac w tym, ze wysyta ona czytelny sygnat do wszystkich czlonkéw organiza-
cji, ze wykorzystywane informacje z badan marketingowych maja stanowi¢ warunek
trafnosci proceséw dzialan marketingowych i decyzyjnych, ktére zachodza w fir-
mie. Formalizacja dziatan badawczych ma tez powodowac osobiste i bezwzgledne
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zaangazowanie si¢ w proces planowania, organizacji i kontroli badan marketin-
gowych [1, 13]. Problem polega jednak na tym, ze w dynamicznym i niepewnym
otoczeniu reakcja firmy na te warunki jest mozliwa w zasadzie tylko w zdecentrali-
zowanym ukladzie funkcjonalnym komdrek organizacyjnych w firmie [8]. Ponadto
zwrd¢my uwage na fakt, ze Kohli i Jaworski [11], operacjonalizujac konstrukt opi-
sujacy orientacje rynkowa, zdefiniowali go w kontekscie: 1) gromadzenia w firmie
zasobow informacyjnych i wypracowywania na ich podstawie wiedzy, a tym samym
ustalenia priorytetow badawczych w ramach proceséw gromadzenia danych z oto-
czenia zewnetrznego i zrozumienia rynku; 2) zdolnosci kadry (zaréwno wyzszego,
jak i nizszego szczebla) do dzielenia si¢ informacjami w obrebie poszczegdlnych
departamentéw w strukturze organizacyjnej firmy; 3) zdolnosci wykorzystania tych
zasobow w ramach projektowania i wdrazania marketingowych planéw w wymia-
rze taktyczno-strategicznym. Zatem orientacja rynkowa wymaga ciagltego monito-
rowania otoczenia zewnetrznego oraz stalego zaangazowania personelu i wspierania
przez kadre kierowniczg prac badawczych. W tym wlasnie kontekscie uwidacz-
niajg sie relacje, jakie zachodza pomigdzy orientacja rynkowa firm a skutecznoscia
badan marketingowych.

Otoz pierwszy warunek relacji zakltada wptyw zlozonego mechanizmu skutecz-
nosci badan marketingowych na rozwdj wiedzy przedsiebiorstw w swietle dobrych
jako$ciowo tresci wiadomosci ujetych w informacjach dostarczanych poszczegdlnym
jednostkom w organizacji do podejmowania decyzji. Skuteczne badania marketin-
gowe umozliwiajg precyzyjne przygotowanie si¢ organizacji do przeprowadzenia
zadan marketingowych. Pozwalaja wykorzysta¢ nadarzajace si¢ okazje rynkowe
poprzez dotarcie do informacji, z ktérych moze np. wynika¢, ze potrzeby konsu-
mentow nie s3 w wystarczajacy sposob zaspokajane przez konkurentéw na rynku.
Pod wplywem skutecznych badan marketingowych rodzg si¢ uzyteczne informacje,
za po$rednictwem ktdrych firma dowiaduje sig, czego tak naprawde oczekuje od
niej rynek. Dzieki badaniom marketingowym formuluje sie pewnos¢ i przekonanie
o stusznosci realizowanych zadan i staranno$¢ przemyslanych dzialan marketingo-
wych. W efekcie skuteczne badania marketingowe przyczyniaja si¢ do sukcesu lub
porazki orientacji rynkowej w firmie. Z kolei drugi warunek relacji (zob. rysunek 1)
zaklada, ze wymagany przez firme docelowy poziom rozpoczetej juz orientacji ryn-
kowej przeklada si¢ na dalsze konsekwencje w sferze jej utrzymania. Dlatego tez raz
przyjeta przez firme orientacja wymusza na firmie systematyczng kontynuacje prac
badawczych na wysokim poziomie sprawnosci, tak aby poziom orientacji rynkowe;j
mogl by¢ podtrzymany. Podtrzymywanie orientacji rynkowej ze wzgledu na wymogi
skoordynowanych dzialan marketingowych ukierunkowanych na rynek i zaspokoje-
nie oraz antycypacje potrzeb konsumentéw wymusza na firmie podjecie stosownego
wysitku badawczego (tj. dazenia do skutecznosci w badaniach) w kwestii zachowania
odpowiedniego tempa realizacji badan i generowania informacji na odpowiednim
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poziomie uzytecznosci. Zatem kontynuacja orientacji rynkowej powoduje swoistego
rodzaju koniecznos¢ realizacji badan marketingowych na wysokim poziomie sku-
tecznosci. Ten rodzaj relacji zaktada, Ze orientacja staje si¢ jedng z przyczyn warun-
kujacych skuteczno$¢ badan marketingowych. Innymi stowy, bez orientacji rynkowej
trudno byloby méwic o skuteczno$ci badan marketingowych i odwrotnie - bez sku-
tecznych badan - trudno bytoby moéwi¢ o dobrej orientacji rynkowej.

1.2. Organizacja uczaca sie wobec zatozen orientacji rynkowe;j
i skutecznosci badari marketingowych

Orientacja rynkowa, a posrednio takze i zwigzana z nig skuteczno$¢ badan mar-
ketingowych, jest rowniez wypadkowa innej niezmiernie waznej dla firmy koncepciji
tzw. organizacji uczacej sie [6, 7, 14, 17]. Koncepcja ta odnosi si¢ do organizacji bizne-
sowej zdolnej do uczenia si¢, nastawionej na ciagly rozwdj i przeksztalcen w ramach
adaptacji do zmiennego otoczenia, co jest mozliwe dzieki doskonaleniu si¢ jej pra-
cownikow oraz otwartosci firmy na nowe idee. Innymi stowy, organizacja uczaca sie
to przede wszystkim koncepcja zarzadzania oparta na pewnej sumie wiedzy, ktora
dysponuja poszczegdlni wspdtpracownicy, wiedzy, ktora jest ciggle wzbogacana i roz-
wijana, a nastepnie udostepniana catemu przedsiebiorstwu. Dodajmy tez, ze koncep-
cje organizacji uczacej sie rozwijano w odniesieniu do pigciu podstawowych filaréw,
ktérymi sa: 1) mistrzostwo osobiste; 2) modele zarzadzania oparte na mysli; 3) syste-
mowe myslenie organizacji, 4) wspolna wizja w ramach dziatan rynkowych opartych
na wzajemnym zrozumieniu odr¢bnoséci funkcjonalnej oraz 5) zespotowe uczenie
sie. Kluczowym elementem powodzenia tej koncepcji byla wigc akumulacja odpo-
wiednich umiejetnosci, doswiadczen i wiedzy przez kadre oraz systemowe myslenie
wszystkich cztonkéw w organizacji i wypracowywanie poprzez interakcje wspolnego
podejscia wzgledem okreslonych probleméw rynkowych, w tym zapewnienie moz-
liwosci ciaglego i réwnego, bez dyskryminacji, uczenia si¢ dla wszystkich cztonkow
organizacji poprzez nieograniczony dostep do informacji i wiedzy w organizacji. Tym
samym w organizacjach uczacych sie praca zespotowa pozostaje w centrum uwagi,
poniewaz generuje efekt synergii. Jesli zespdt nie potrafi si¢ uczy¢, to nie bedzie tez
mogla sie uczy¢ cala organizacja. Zespotowe uczenie si¢ odzwierciedla proces ciaglego
ukierunkowania zespotu i rozwoju jego mozliwosci. Stad wlasnie wyptywa koniecz-
nos¢ polaczenia potencjalu wielu umystow, tak aby byt on wiekszy niz mozliwosci
pojedynczego umystu. Oczywiscie, w organizacjach uczacych sie wspolna wizja jest
obligatoryjna. Tworcze uczenie wystepuje tylko wtedy, kiedy cztonkowie organiza-
cji walczg o dokonanie czegos, co ich gteboko dotyczy. Jezeli tak nie jest, koncepcja
tworczego myslenia jest czysta abstrakcja.

W tym miejscu nalezy poczyni¢ stosowne uwagi na temat relacji zachodza-
cych miedzy trzema konstruktami, tj.: organizacja uczaca sig, orientacja rynkowa
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i skutecznoscig badan marketingowych (zob. model relacji na rysunku 1). Otéz kon-
cepcja organizacji uczacej sie wprawdzie odwoluje sie¢ do koncepcji orientacji ryn-
kowej, jednakze ramy pierwszej z wymienionych wykraczajg znacznie poza ramy
zalozen orientacji rynkowej (np. w sferze wykorzystania i przeptywu informacji oraz
akumulacji i wykorzystania wiedzy w organizacji). W odréznieniu od orientacji ryn-
kowej koncepcja organizacji uczacej si¢ jest przede wszystkim strategia zorientowana
na ,wnetrze organizacji’. Lacznikiem orientacji rynkowej z koncepcja organizacji ucza-
cej jest awersja do centralizacji i hierarchicznej struktury organizacyjnej. Zdaniem
Senge [20] struktura organizacyjna w firmie uczacej si¢ nie moze by¢ zbyt sztywna
i charakteryzowac si¢ wysokim stopniem centralizacji, formalizacji i rozbudowana
hierarchig organizacyjna, poniewaz taka struktura przeszkadzataby w uczeniu sig¢
i utrudnialaby rozwoéj wspoélnej wizji i wspolnego rozumienia problemoéw organiza-
cyjnych czy zespolowosci pracy. Istotne jest wiec to, ze struktura organizacji ucza-
cej sie powinna charakteryzowac si¢ wysoka elastycznoscia i powinna cechowac sie
stabo zaznaczong hierarchig, szerokimi uprawnieniami szczebla wykonawczego oraz
niewielka specjalizacja. Zimniewicz [26] wskazuje wrecz, ze na elastycznos¢ takich
organizacji wplywaja rozwiazania o charakterze strukturalnym, ktdre charakteryzuja
sie malto wyraznymi liniami podzialu miedzy przelozonymi a podwtadnymi, odbior-
cami a dostawcami, organizacjg a otoczeniem oraz sprawnym systemem informacyj-
nym, dostarczajacym pozadanych informacji na odpowiednich szczeblach hierarchii
- tam, gdzie s potrzebne. Zaktada si¢ bowiem, ze to wlasnie szczegdlnego rodzaju
okolicznosci i zasoby wewnetrzne (takie jak wiedza: jawna i niejawna, doswiadczenia,
a nie tylko informacje z badan) i modele systemowego myslenia formuluja gtéwny
rdzen rozwoju koncepcji organizacji uczacej sie.

W orientacji rynkowej, w przeciwienstwie do zalozen koncepcji organizacji ucza-
cej sie, akcent pada wyraznie na uzyteczno$¢ zasobow informacyjnych i zrecznosé
kadry w zakresie ich prawidlowego wykorzystania do realizacji okreslonych dzialan
rynkowych. W zwigzku z tym problematyka skutecznosci badan marketingowych
pozostaje w blizszej relacji do koncepcji orientacji rynkowej niz do koncepcji orga-
nizacji uczacej sig, co wcale nie oznacza, ze idea organizacji uczacej sie jest odlegta
od zalozen modelu skutecznosci badan marketingowych. Koncepcja strategii opar-
tej na uczeniu si¢ stanowi tto poprawnego odbioru tresci wiadomosci i przektada sie
na wlasciwy stosunek jednostek (ludzi) w organizacji do pozyskiwanych informacji
z badan oraz do badan marketingowych jako calosci, ktére w sprzezeniu zwrotnym
formuluja pozytywny stosunek kadry do celowosci zdobywania wiedzy. Stad obszar
organizacji uczacej si¢ i obszar realizacji skutecznych badan wzajemnie si¢ uzupet-
niajg. Bez zalozen organizacji uczacej si¢ nie moze by¢ mowy o sprawnych badaniach
marketingowych. Z drugiej strony skuteczne badania marketingowe prowadza do roz-
woju zasobow wiedzy i kapitalu intelektualnego, przez co poszerzaja horyzont mysle-
nia kadry kierowniczej i wykonawczej (i to nie tylko na temat otoczenia rynkowego).
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Oczywiscie, skuteczne badania marketingowe stanowia tylko jeden z elementéw
warunkujacych koncepcje organizacji uczacej sie. W swietle zalozen organizacji
uczacej sie nie chodzi bowiem juz tylko o klasyczne metody ,,pobierania” informa-
cji z otoczenia, gdyz informacje tego typu okazuja si¢ niewystarczajace. Na przyktad
firma, oprocz informacji z badan marketingowych, moze inwestowa¢ w swoja przy-
szto$¢ poprzez edukacje swoich cztonkow; tworzy¢ mozliwosci i zachety do rozwoju
potencjatu dla wszystkich cztonkéw na wszystkich stanowiskach; mobilizowac¢ talenty
przez polozenie nacisku na uczenie si¢ oraz planowanie edukacji i szkolen; dostar-
czac wszystkim cztfonkom mozliwo$¢ rozwoju horyzontéw, w harmonii z wiasnymi
preferowanymi stylami uczenia si¢; stosowa¢ nowoczesne technologie w edukacji czy
uczy¢ sie nieprzerwanie w celu pozostania innowacyjna, tworcza, ozywcza i na topie.

Wszystkie powyzsze czynniki, bez watpienia, oddzialuja réwniez na podejscie
organizacji do badan marketingowych, stopien postrzegania przydatnosci badan
i wynikow badawczych dla firmy, a takze wplywaja na ,,odbior” skuteczno$ci badan
marketingowych i sposoby dazenia przez wszystkich cztonkéw organizacji do osiggania
tej skutecznosci. Rzecz w tym, ze w organizacji samouczacej sie zachodzi koniecznos¢
~wplecenia” wiedzy i informacji w struktury wewnetrzne mechanizméw samoczyn-
nej selekcji, kodowania i przetwarzania doswiadczen, komunikatéw czy wartosci. Nie
chodzi wigc juz tylko o zasoby informacyjne, jakie generuja badania marketingowe,
lecz o wspolne doswiadczenia, wartosci ksztattujace sie u kadry. Z drugiej strony
o skutecznosci badan marketingowych nie moze by¢ mowy, jesli firma nie wykazuje
tendencji do stalego uczenia sig, czyli nie jest zorientowana na rozwdj koncepcji
organizacji uczacej si¢ [4]. W firmie, w ktorej kadra nie wyraza potrzeb doskonale-
nia wlasnych kompetencji i wiedzy, nie sposob tez przyja¢ wariantu dzialania zmie-
rzajacego do osiggniecia skutecznosci w badaniach marketingowych, poniewaz samo
zrozumienie znaczenia badan marketingowych, ich organizacja czy interpretacja
wynikéw badawczych wymaga ciagtego podnoszenia poziomu kwalifikacji i wiedzy.
Koncepcja organizacji uczacej si¢ jest w tym wypadku swoistego rodzaju niezbed-
nym warunkiem do podjecia okreslonych dziatan badawczych.

Podsumowanie

Powyzsze rozwazania, jakie przeprowadzono w artykule na podstawie zatozen
teoretycznych, pozwalaja nam ostatecznie stwierdzi¢, ze koncepcja orientacji ryn-
kowej pozostaje w bliskiej (w znacznej mierze o charakterze mediacyjnym) relacji
do zalozen konceptualnych: organizacji uczacej sie i skutecznosci badan marke-
tingowych. Podstawowym warunkiem sprawnie wykonywanych prac badawczych
w firmie jest wysoki poziom integracji poszczegélnych elementéw w obrebie orien-
tacji rynkowej, ktora z kolei powinna pozostawa¢ pod mocnym wpltywem koncepcji
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organizacji uczacej si¢. Zaznaczmy jednoczesnie, ze wiedza marketingowa w organi-
zacji ksztaltuje si¢ nie tylko w wyniku pozyskiwanych dobrych jakosciowo informacji
z badan marketingowych, lecz takze w wyniku oddzialywania okreslonych postaw
kadry i wykazywanych przez nig (dobrych badz ztych) inklinacji w kierunku adop-
towanych $ciezek i sposobow rozwoju wlasnej wiedzy. W tym wypadku nie chodzi
juz tylko o pozyskiwanie obiektywnie transparentnej wiedzy rynkowej na podsta-
wie badan i jej poprawny odbior, ale o zdolnosci, czy raczej checi jednostek w fir-
mie, do podtrzymania cigglosci w procesie uczenia sie, w tym poszerzania wtasnych
horyzontéw myslenia i ,,przelamywania” standardéw w kreatywnosci. Niewatpliwie
wspolnym mianownikiem skutecznosci badan marketingowych, orientacji rynko-
wej i koncepcji organizacji uczacej sie, jest dobrze ugruntowana w firmie ciekawo$¢
poznawcza u kadry. Bez wyraznej woli jednostek w zakresie poznawania otoczenia
zewnetrznego oraz zdolnosci do rozwoju wlasnych potrzeb i zdobywania nowej wie-
dzy wszystkie te koncepcje skazane sg na niepowodzenie zaréwno w fazie implemen-
tacji, jak i w fazie dalszego doskonalenia czy weryfikacji.
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ORIENTACJA RYNKOWA | KONCEPCJA ORGANIZAC]I UCZACE|
SIE A SKUTECZNOSC BADAN MARKETINGOWYCH — PROBA
ZDEFINIOWANIA ZALEZNOSCI

Streszczenie

W niniejszym artykule autor przedstawia model teoretyczny zwiagzkéw w zakresie konstruk-
tow wyznaczajacych w firmach: orientacje rynkowa, koncepcje organizacji uczacej si¢ oraz
skutecznosci badan marketingowych. Ten obszar badan naukowych jest wazny nie tylko ze
wzgledu na prawidlowe zrozumienie w firmach ,,polityki” informacyjnej (w $wietle ktorej
s3 one zobowigzane do gromadzenia, przy uzyciu sprawnych metod i technik badawczych,
odpowiednich zasobéw informacyjnych), lecz takze z uwagi na wtasciwe uchwycenie roli
informacji i wiedzy generowanej w $wietle dwdoch koncepcji: organizacji uczacej si¢ i orienta-
¢ji rynkowej. Warto nadmieni¢, ze w literaturze przedmiotu zwiazki przyczynowo-skutkowe
pomiedzy zakladanymi konstruktami nie byly jak dotad przedmiotem dyskusji naukowe;.
W sposdb szczegdlny brakuje informacji ugruntowanej teoretycznie w odniesieniu do pro-
blematyki skutecznosci badan marketingowych, powiazanej bezposrednio z orientacjg ryn-
kows i koncepcja organizacji uczacej sie.

Majac na uwadze powyzsze przestanki, autor na podstawie przeprowadzonych studiow lite-
raturowych, dokonuje diagnozy teoretycznej relacji pomiedzy wyréznionymi konstruktami.
W pierwszej czeéci artykulu omawiane sg kluczowe zalozenia dotyczace wplywu orientacji
rynkowej na podejscie do zarzadzania strategicznego w firmach, dopiero w kolejnych punk-
tach pracy prezentowany jest model zwigzkéow z uwzglednieniem obszaru: skutecznosci
badan marketingowych, orientacji rynkowej oraz koncepcji organizacji uczacej si¢ w firmach.

SEOWA KLUCZOWE: ORIENTACJA RYNKOWA, KONCEPCJA ORGANIZACJI UCZACE]
SIE, SKUTECZNOSC BADAN MARKETINGOWYCH, ORGANIZACJE BIZNESOWE
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THEORETICAL MODEL OF THE RELATIONSHIPS BETWEEN
CONSTRUCTS FORMING IN THE COMPANIES: MARKET
ORIENTATION, ORGANIZATIONAL LEARNING AND
MARKETING RESEARCH EFFECTIVENESS

Abstract

In this article, the author examines theoretical model of the relationships in the range of con-
structs indicating the companies: market orientation, the concepts of organizational learn-
ing as well as marketing research effectiveness. This area of research is important not only
due to correct understanding of the firms’ informational policy (in the light of which they
are obliged to collect data by using efficient methods and techniques), but also due to cor-
rect capturing the role of knowledge generated from perspective of organizational learning
and market orientation. It is also worth mentioning that in the literature, causal relationships
between the assumed constructs have not yet been the subject of scientific discussion. In par-
ticular, there is no information regarding the issue of marketing research effectiveness related
directly with the market orientation and the concept of organizational learning.

Considering the above reasons, the author on the basis of extensive literature studies, diag-
noses the relationships between above constructs. In the first part of the article, key assump-
tions concerning the impact of market orientation on the approach to strategic management
in companies are discussed. In subsequent operating points, the theoretical model of rela-
tionships is presented in regarding the area of marketing research effectiveness, market ori-

entation and the concept of organizational learning in companies.

KEY WORDS: MARKET ORIENTATION, STRATEGIC CONCEPT OF
ORGANIZATIONAL LEARNING, MARKETING RESEARCH EFFECTIVENESS
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W STRONE POSTMODERNISTYCZNYCH
METODOLOGII BADANIA BYTOW
PUSTYCH W BIZNESIE

Wprowadzenie

W dynamicznym procesie ulatniania sie, wrecz dematerializacji wszelkiego typu
bytéw organizacyjnych: spolecznych, politycznych, kulturowych, gospodarczych
i innych, tracg réwnie szybko prawomocno$¢ dotychczasowe metodologie, metody,
metodyki i narzedzia naukowego badania, analizowania i kreowania rzeczywistosci.

Jedna z przestanek tego typu procesow jest wirtualizacja rzeczywisto$ci spoteczno-
-gospodarczej, gdzie tradycyjne metody poznania naukowego i designu ,,traca z pola
widzenia” wzglednie ,,namacalne” byty o charakterze materialnym egzemplifiko-
wane, np. w przypadku przedsigbiorstwa przez: surowce, materialy, ziemieg, budynki
i budowle oraz rzeczowe srodki transportu (por. rysunek 1).

Istotng cecha wspolczesnych bytéw, zaréwno mentalnych, jak i realnych, jest ich
szybkie powstawanie, krotkie trwanie i rownie szybkie zanikanie. De facto staja sie
one w ten sposéb puste. Dotyczy to wszelkiego rodzaju obiektow badanych przez
réznorodne dyscypliny naukowe.

Nietrwalos¢ i zZfozonos¢ obiektow w naukach ekonomicznych i w naukach o zarza-
dzaniu oznacza, ze tradycyjne metodologie poznania, gtéwnie o podlozu reistycznym
(metodologie klasyczne - por. rysunek 1) stajg sie nieadekwatne do opisu, analizy,
wyjasnienia i projektowania wspolczesnych organizacji, przedsigbiorstw i struktur
funkcjonujacych w digitalnej (wirtualnej, cyfrowej, informacyjnej) przestrzeni biznesu,
dla ktérych tworzy sie nowoczesne teorie, koncepcje, modele i metody zarzadzania.

* Prof. dr hab. Kazimierz Perechuda - Katedra Inteligencji Biznesowej w Zarzadzaniu, Uniwersytet
Ekonomiczny we Wroclawiu.
** Dr Daria Holodnik - Katedra Geografii i Ekonomiki Turystyki, Politechnika Opolska.
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Do opisu i badania tego typu ,,pustych” (optymalizujacych przeptywy informacji
i wiedzy) bytéw gospodarczych, organizacyjnych i zarzadczych najbardziej adekwatne
i skuteczne s3 metodologie postmodernistyczne (rysunek 1), ktére unaoczniajg nie-
dualno$¢ podmiotéw, proceséw i obiektéw poznania naukowego.

Rysunek 1. Macierz klasycznych i postmodernistycznych metodologii w naukach
0 zarzadzaniu

4 1
z :
g v » Organizacja wirtualna
i » Organizacja sieciowa
Totalna nieadekwatno$¢ metodologii 1 ; E'rmj ;V\Q‘nna inteligent
postmodernistycznych do badania : > FerazberyilanrI:I:’f:I?/wZ inteligentne
byté i-petnych 1 o .
MP yIOW quasi-peinyc 1 » Organizacja outsourcingowa
i » Organizacja benchmarkingowa
i » Firmadigitalnaiin.
» Prakseologiczna teoria organizacji :
» Naukowa organizacja pracy i
» Zarzadzanie strategiczne !
> Szkofa stosunkéw miedzyludzkich ! Nieudane préby rozciagnigcia
» Organizacja biurokratyczna '~ metodologii klasycznych na badanie
MK | » Behawioralne teorie organizacji : bytéw pustych
i zarzadzania i
» Psychologia kierowania :
» Socjologia organizacji i
Klasyczne teorie Nowoczesne teorie, koncepcje, t
organizacji i zarzadzania modele organizacji i zarzadzania
Legenda:

MBN - metodologia badan naukowych,
MK - metodologie klasyczne,

MP - metodologie postmodernistyczne,
t - czas.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie koncepcji analizy bytow
pustych w biznesie, zorientowanej na badanie proceséw konstrukgji i dekonstrukeji
swirtualizujacych si¢” organizacji gospodarczych i pozagospodarczych, co wynika
z konstytuujacych ich sprawczos¢ cech istnienia:

= nietrwalo$é,
= zmiennos¢,
= ulotno$é,
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= niemierzalnos$¢ wzglednie posrednig lub ograniczong mierzalnos¢,
= niepowtarzalno$¢.

1. Wspétczesna organizacja jako byt pusty’

Cecha klasycznych teorii organizacji i zarzadzania jest rozpaczliwa proba substan-
cjalizacji i konkretyzacji bytéw, zaréwno materialnych (budynki, budowle, maszyny,
urzadzenia, $rodki transportu), jak réwniez niematerialnych artefaktoéw organizacji
przemystowych: kultury organizacyjnej, stosunkdéw miedzyludzkich, klimatu wspo6t-
pracy zespolowej, wspotkreowania relacji itd. (rysunek 2).

Rysunek 2. Wirtualizacja rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej

MK 5 MP
; t
) KONKRETYZACJA i WIRTUALIZACJA )
$s ; $D
: .
i [
: -
: / ® N
: ~ ~
: 0 N
: | ®
BPe  SUBSTANCJALIZACJA ; DEMATERIALIZACJA BPU
L >

Legenda:

MK - metodologie klasyczne,

MP - metodologie postmodernistyczne,
t - czas,

SS - §wiat statyczny,

SD - $wiat dynamiczny,

BPe - byty quasi-pelne

BPu - byty puste.

Zrédto: opracowanie wlasne.

! Mimo ze konotacja ,pustoéci” wydaje sie proznia czy nicos¢, to jednak w omawianym kontekscie jej
znaczenie wyrasta z korzeni filozoficzno-abstrakcyjnych. Byt pusty jest wiec tutaj pojmowany jako poten-
cjalno$¢ momentowego (chwilowego) zaistnienia jakiegokolwiek zjawiska — patrz pkt 4.
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Pojawia si¢ wiec nowy proces przechodzenia przedsigbiorstw z materialnych tan-
cuchéw wartosci (sprzedaz produktu jako produktu) na niematerialne fancuchy war-
tosci (sprzedaz produktu jako symbolu, znaczenia, prestizu, ,,basni’, ,,narracji” itp.).

Byty symboliczne na wirtualnych (digitalnych, internetowych) fancuchach war-
tosci odrywaja si¢ wiec od swej reistycznej (materialnej) podstawy, co rodzi ciagle
kontynuowang schizofreni¢ metodologiczno-ontologiczna: naktadania starej, kla-
sycznej, reistycznej (istniejg tylko rzeczy) metodologii poznania na byty niemate-
rialne (puste), co $wietnie ilustrujg proby traktowania przez zarzadzanie strategiczne
np. informacji, wiedzy, kapitatu intelektualnego itp. jako zasobu. Ot6z sg one przeply-
wami, falami w dynamicznej przestrzeni nowoczesnego, np. internetowego przedsieg-
biorstwa, ktore rowniez postrzegamy (domyslamy si¢ jego istnienia) jako symbol - de
facto byt pusty (nie wiemy, kto jest jego wlascicielem, gdzie jest ono zlokalizowane,
jaka ma strukture organizacyjna, nie znamy jego systemu zarzadzania). Teoretycznie
mozemy je poznawac poprzez produkty i ustugi, co tez nie jest takie pewne w dobie
totalnego usieciowienia gospodarki (poniewaz s3 one wytworem wiedzy wspotkre-
owanej w ukladach rozproszonych).

Podejscie zasobowe zdato swdj egzamin w reistycznej filozofii zarzadzania, nato-
miast traktowanie informacji, wiedzy, relacji czy symboli jako zasobow firmy jest
kompletnym nieporozumieniem. Z natury rzeczy (ze wzgledu na zrédlo ich powsta-
wania) sg to byty puste, tj. niedajace sie nigdzie zlokalizowac, a tym bardziej zmaga-
zynowac (poniewaz nie posiadaja jednopunktowego miejsca i czasu powstawania).
Mozna natomiast o nich powiedzie¢, ze w wirtualnych procesach komponowania
produktow i ustug przedsigbiorstwa maja one kluczowe znaczenie.

Brak podmiotowosci bytow pustych sprawia, ze pomiedzy wnetrzem a otoczeniem
przedsiebiorstwa (nieadekwatna dychotomia w przestrzennej gospodarce digitalnej)
zamazuje si¢ jednoznacznie identyfikowalna i rozpoznawalna granica, dzieki ktorej
mozliwe jest ich dyferencjacja (por. rysunek 2).

Stad tez filozofia i metodologia postmodernizmu jest aktualnie najbardziej ade-
kwatna do analizy bytéw pustych, ktorych istota jest pochodna skomplikowanych
i nieuchwytnych w czasie? przeptywéw informacji, wiedzy, interakcji, kapitatu inte-
lektualnego, kapitatu relacyjnego.

Przesunigcie czesci lub calosci obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa do
przestrzeni ptynnej i niematerialnej diametralnie zmienia samo podloze badawcze
(konieczno$¢ redukeji dualizmu podmiotowo-obiektowego).

2 'W postmodernizmie czas linearny ulegl anihilacji na rzecz ,,czasu ptynnego’, a wigc takiego, w ktorym
nastepuje réwnoznaczno$¢ czasu terazniejszego i potencjalnego. Potencjalnos¢ jest tutaj rozumiana jako nie-
ustanna obecno$¢ mozliwosci ,,plyniecia od i do” (aspekt ruchu), natomiast terazniejszo$¢ oznacza ,,chwilowa
przystan” sytuacyjna (aspekt statyczny).
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W strone postmodernistycznych metodologii badania bytéw pustych w biznesie .

Sztuczna ,,nakladka” narzedzi teoriopoznawczych i badawczych klasycznych
nauk o zarzadzaniu na wirtualnos$¢ zjawisk organizacyjnych?® jest wiec powaznym
bledem metodologicznym; ,,inaczej orze si¢ pole koniem, a inaczej traktorem najnow-
szej generacji calkowicie skomputeryzowanym, zrobotyzowanym i zautomatyzowa-
nym (analogia miedzy rolnictwem tradycyjnym a rolnictwem tzw. precyzyjnym)”.

Warto zatem postawic¢ sobie pytanie typu kantowskiego: ,,czy mozliwe jest pozna-
nie bytu samego w sobie?” (por. rysunek 2).

Odpowiedz typu platonskiego brzmi: ,,nie”. Zgodnie z ideg bytéw idealnych Pla-
tona podmioty dzialajace (menedzerowie, pracownicy, klienci) poruszaja sie w $wiecie
pustych cieni, de facto w ,baumanowskim” §wiecie ztudzen [2, s. 108-114]*, prébujac
zidentyfikowa¢ proces odbywajacy sie ,,pomiedzy ustami a brzegiem pucharu’, czy
tez fetyszyzujac pragnienie postmodernistycznego klienta: ,,pomiedzy aktem kupna
towaru a jego konsumpcja’”.

Od razu pojawia sie wiele probleméw w badaniu np. zachowan, postaw i decyzji
zakupowych konsumentdéw, ktore sg egzemplifikowane przez nastepujace pytanie:
»CO jest istotniejsze dla konsumenta? Czy:

m zamiar zakupu,
akt kupna,
delektowanie si¢ procesem pomiedzy aktem kupna a aktem konsumpcji,
akt konsumpcji?”.
Szczegdlnie istotny jest tutaj ,,proces pomiedzy”, ktory, o dziwo!, jest ,,zerowy”:
kupilismy koniak dobrej marki, lecz jeszcze nie zaczelismy jego konsumowac. Liczy
sie w wigkszym stopniu potencjalnos¢, poniewaz z kazdym kolejnym tykiem owego

wybornego trunku (pod warunkiem, ze jest oryginalny, co w polskich supermarke-
tach zdarza si¢ raczej rzadko - ztudzenie etykiety), nieuchronnie, w coraz wyrazist-
szych zarysach widzimy dno butelki. W tym znaczeniu konsumpcja czegokolwiek
prowadzi ,baumanowskiego klienta zyznych pastwisk” [1, s. 114] na peryferie smutku,
zmuszajacego do szybkich, ponownych odwiedzin marketu w celu zainicjowania
nowego cyklu potencjalnosci.

3 Rozumiane nie tylko w kontekscie przedsiebiorstwa funkcjonujacego w przestrzeni internetowej, cho¢
najlatwiej tu o ich egzemplifikacje, lecz takze znacznie szerzej jako byty z natury nieograniczone, niemate-
rialne, ale podlegajace bedace przedmiotem samowarto$ciowania. Przykladowo w koncepcji zarzadzania
wartoscig klienta w internecie mowi si¢ wrecz, ze kreowane wartoéci dla klienta i postrzegane przez niego za
takie sg jednocze$nie sktadowa wartoéci przedsiebiorstwa, poniewaz kazda z nich jest zaczynem lub czeécia
potencjalnej wartosci dla innych klientéw [5, s. 26].

4 Baumanowska koncepcje ,,robienia zakupéw w celu podtrzymywania wlasnej tozsamosci i lekiem przed
wypadnieciem z obiegu spotecznego” przywotano tutaj, poniewaz pokrywa sie ona ze wschodnim podejsciem
do przyczyn powstawania pragnieniowosci. Podkresla sie w nich fakt, iz co prawda pragnienia s3 wytworem
nowych checi zdobywania nowych doznan i wrazen (czyli mentalnych ,,zjadaczy” czasu i energii), ale jeszcze
silniejszym motorem, podsycajacym ich wzmozong gotowo$¢ do podazania za nimi, jest lek i strach przed
utrata tozsamosci, czyli samorozpoznawania swojego »ja~ w zwierciadle zakupow i konsumpcji.
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W jaki sposéb poznajemy przedsigbiorstwo? Mingly juz te czasy, $wietnie wyeks-
ponowane w czeskim filmie ,,Postrzyzyny”, gdzie udzialowcy, cztonkowie rady nad-
zorczej, fizycznie wedruja po ,swoim browarze”

W wirtualnym $wiecie akcjonariusz znanych, duzych, polskich (pseudopolskich)
czy kompanii piwowarskich, ktéry podsiada ich akcje, gra nimi na gieldzie: kupuje,
sprzedaje, lecz nigdy nie pojedzie (pomijajac przypadkowy udzial w wycieczce tury-
stycznej) do ,,swojego” browaru, by ,,poczu¢” sie namacalnie jego ,,czastkowym wta-
$cicielem”. Warto w tym miejscu dodac¢, ze akcjonariusze polskich browaréw z reguty
nie pija ,swojego” piwa (ktore jest warzone chemicznie, sztucznie, ,falszywie”, bez
dodatku chmielu), lecz delektuja sie oryginalnymi piwami czeskich i niemieckich,
$wietnych browaréw, warzonymi od stuleci, wedtug niezmienionej receptury. W efek-
cie nawet produkt ,,jego” browaru staje si¢ dla akcjonariusza ,,bytem pustym”; istot-
niejsze sg tutaj wskazniki ekonomiczne, finansowe i handlowe (wielkos¢ sprzedazy,
cena, udzial w rynku, stopa rentownosci).

Tak wigc organizacje i jej produkty poznajemy przez dziesigtki wskaznikow
makro- i mikroekonomicznych. Ow browar jest wlasnie typowym, bezznaczenio-
wym ,,bytem pustym” - czyli bytem iluzorycznie istniejacym pomiedzy zakupem
a sprzedaza jego akcji.

2. Optyki metodologii badan klasycznych
I postmodernistycznych

Ztudzeniem jest mozno$¢ dokladnego prognozowania i przewidywania zjawisk
spoleczno-gospodarczych na podstawie analizy przyczynowo-skutkowej, co wynika
z nieadekwatnosci jej stosowania wobec zdarzen (eventéw), ktore pojawiaja sie w spo-
sob wylaniajacy, bedacy, jak erupcja wulkanu, wynikiem ,eksplozji” §cierajacych
si¢, niekoniecznie wrogich, pdl odzialywan (wytrychy artefaktow — zjawisk organi-
zacyjnych - por. rysunek 3).

»Uciele$nione” artefakty istnieja i jednoczesnie nie istnieja; momentowo powstaja
i natychmiast zanikajg, sg puste, poniewaz tylko iluzorycznie utrwalane w chwi-
lowym jego postrzeganiu (rysunek 3). Podmioty dzialajace wykazujg jednak nie-
uswiadamiang tendencje do substancjalizacji (utrwalania, konkretyzacji), zaréwno
przedmiotow (form i obiektéw), jak rowniez zjawisk ,,ulotnych” (zdarzen, proceséw,
oddzialywan, relacji).

W modelu (por. rysunek 3) ukryte s3 nastepujace zalozenia:

= nielinearno$¢ zdarzeniowo-interakcyjna;
= kumulowanie i narastanie intensywno$ci oddziatywan réznorodnych zdarzen
tworzy mase krytyczna (wybuch artefaktow);
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W strone postmodernistycznych metodologii badania bytéw pustych w biznesie .

= przenikanie odzialywan niesubstancjalnych z substancjalnymi jest niewidoczne,
wigc trudno mierzalne;

= istota bytow pustych jest trwanie, ktérego wykrywanie wylacznie za pomoca metod
badan ilo$ciowych nie przynosi wiele pozytku (zachodzi wéwczas koniecznos¢
ich reifikacji, a wigc ,pomieszania” odmiennej logiki przyczynowosci).

Rysunek 3. ,Scierajace sie” pola odziatywan

MK
O =BPe

4NN

MP

Legenda:

MK - metodologie klasyczne,

MP - metodologie postmodernistyczne,

NNB - nieadekwatnos¢ narzedzi badawczych,

O - organizacja,

BPe - byty quasi-pelne (gra biznesowa na fizycznych lancuchach wartosci),
BP - byty puste (gra biznesowa na wirtualnych fanicuchach wartoséci),

POS - pole odziatywan substancjalnych (krystalizacja relacji ,,pomiedzy”),
PON - pole odzialywan niesubstancjalnych (fluktuujace strumienie informacji i wiedzy),
WP - wzajemne przenikanie (,$cieranie si¢”),

A, , , - artefakty (zjawiska ,wylaniajace si¢”).

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Z powyzszego nalezy réwniez wnioskowa¢, ze w naukach o zarzadzaniu nasta-
pila inkorporacja optyk metodologii klasycznych (tj. orientacja na interpretacje
przyczynowo-skutkowa) do metodologii postmodernistycznych (tj. orientacja
na interpretacje kontekstowo-wylaniajaca si¢). W rzeczywistosci tego typu ,,prze-
mycanie” prowadzi do nieadekwatnego stosowania reifikujacej naktadki teoretycznej
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w przypadku badan nad bytami pustymi (np. badamy e-biznes przy definicyjnym
zalozeniu, Ze organizacja jest zbiorem dziafajgcych w niej podmiotéw). Badz tez
odwrotnie — ontologie wirtualizacji ,na sile” wttaczamy do badan tradycyjnych, gdzie
tego typu logika sprawcza jest zupelnie pozbawiona sensownosci (np. jesli teoretycz-
nie stosujemy podejscie sieciowe, a zasigg badan obejmuje podmioty funkcjonujace
w danym obszarze lokalizacyjnym).

Dlatego tez istotnym bledem badan analityczno-empirycznych w ekonomii oraz
w naukach o zarzadzaniu jest zbyt daleko idaca dezagregacja (,,rozbijanie”) podmiotow
dzialajacych (aktoréw organizacyjnych), ktére w wirtualnej sieci interakgcji [4, s. 25]
staly sie bitami informacyjnymi ,,ptyngcymi” na fali zdarzen, proceséw, trendow
wzrostu, rownowagi czy tez spadku, a najczesciej sa pokazywane przez coraz wigk-
sz ilo$¢ wskaznikow ekonomicznych, finansowych, demograficznych, logistycznych,
handlowych i marketingowych.

W postmodernistycznych metodologiach badan istotniejsza jest koncentracja
na pojedynczych zdarzeniach czy tez splotach kontraktow, ktorych dane indywi-
duum jest nosnikiem.

Statystyki wyleczonych i niewyleczonych choréb sg zupelnie nieistotne dla cigzko
chorego pacjenta. Liczy si¢ dla niego splot kontraktow (ustug), a dokladnej rzecz ujmu-
jac, minikonglomerat wartosci dodanych dostarczanych przez personel medyczny,
rodzine i przyjaciol. Statystyki nie sg istotne; liczy sie podstawowa warto$¢ dodana:
powrdt do zdrowia.

Zachodzi wigc potrzeba ,,indywidualizacji” aktorow organizacyjnych: menedze-
réw, pracownikow i konsumentow, ktdra jest mozliwa w jakosciowej optyce badaw-
czej, gdzie analizujac przypadki decyzyjne (miniprocesy, zdarzenia), dekodujemy
indywidualne systemy warto$ci wlasciciela firmy, dyrektora, kierownika i nastepnie
konfrontujemy je z indywidualnymi systemami wartosci odbiorcéw naszych towa-
réw i ustug.

W jakosciowej metodologii badan postmodernistycznych pojawiajg si¢ juz pierw-
sze jaskolki” w postaci optyk i narzedzi inteligencji emocjonalnej i spirytualne;j.

Szczegdlnie przydatna jest tutaj koncepcja strumieniowania energii klienta kon-
centrujgca si¢ na transmisji znaczen dla klienta [7, s. 71].

3. Byty puste — problemy dekodowania
Dekodowanie zjawisk organizacyjnych o nieograniczonym zasiegu odzialywania

jest trudnym przedsiewzieciem poznawczo-badawczym, wymaga bowiem zastoso-
wania réwnie ,,zrecznych” narzedzi poznawczych.
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W naukach o zarzadzaniu dyskusja o istotnosci stosowania adekwatnych narze-
dzi poznawczych w stosunku do badanych zjawisk najczesciej jest podejmowana
w kontekscie metodycznym, ale znacznie rzadziej ontologicznym®.

Na poszerzone aspekty procesu badawczego, tj. samo zrozumienie roli badacza
i wplywu jego percepcji na przebieg tego procesu (,soczewki” widzenia $wiata), zwra-
cajg uwage gldwnie metodolodzy badan jakosciowych [9, s. 10].

Jednakze bardzo rzadko refleksja metodologiczna w naszej dyscyplinie odnosi
sie do filozoficznego dyskursu nad natura wirtualnosci wystepujacej w przestrzeni
biznesowej (przestrzeni, poniewaz relacje biznesowe nalezg do szerszego kontek-
stu relacji spotecznych) i wynikajacymi z tego reperkusjami teoriopoznawczymi,
rzutujacymi na calo$¢ percepcji badawczej. Do$¢ powszechnym bledem metodolo-
gicznym jest obecnie nadmierne stosowanie reizmu ,empirycznego’, ktory zjawiska
o charakterze wirtualnym sprowadza do wskaznikowo-mechanizujacej logiki inter-
pretowania [8, s. 360].

Antidotum przeciwstawiajacym sig¢ tej wspolczesnej tendencji czy tez dolegliwo-
$ci badawczej moze by¢ logika ,,pustoéci”. Autorzy niniejszego tekstu proponuja jej
wykorzystywanie i penetrowanie w celu formulowania nie tylko trafniejszych dia-
gnoz analitycznych, ale przede wszystkim glebszego wydobywania znaczen w bada-
niu $wiata ,,nie-materii”,

Interpretacja manifestacji bytow pustych musi by¢ bowiem osadzona w odmiennej
anizeli ,czysto” materialistycznej optyce, gdyz ich immanentna cecha jest ,,pustosc¢”
Wskazuje ona wiec na specyficzny mechanizm, warunkujacy owe byty; jest nim jed-
noczesno$¢ wystepowania stanu istnienia i nieistnienia, co stanowi kluczowe zalo-
zenie o ich nierozdzielnosci egzystencjalne;.

Oznacza to, ze $wiat wirtualny (pole odzialywan niesubstancjalnych) oraz ten,
ktéry mamy zwyczaj nazywac rzeczywistym (pole odzialywan substancjalnych)
z natury sg wspolistniejace, koegzystujace i rOwnowazne w sensie sprawczym (por.
rysunek 3.), co sprawia, zZe stanowig one nieoddzielng calos¢. Dualistyczne rozréznie-
nia pomiedzy nimi czyni jedynie indywidualna percepcja postrzegajacego (badacza,
klienta, cztowieka), ktéra w chwilowym akcie postrzegania poréwnuje, wartosciuje
i ocenia postrzegang rzeczywistos¢, co w mysl filozofii pustki jest wtasnie ,,zakotwi-
czeniem” w iluzji (rozumianej nie jako zjawisko nieistniejace, lecz jako imaginacyjna
separacja relacji istnienia z nieistnieniem) .

5 Dotyczy z reguly ,priorytetowych” kwestii zwigzanych z nauka warsztatu badawczego, tj. trafnego
sformulowania probleméw badawczych, wlasciwego doboru metod badawczych, zasadnego przeprowadzania
badan i analizy (tzw. przedstawienia procedury ,rozwiklania” zidentyfikowanych probleméw), logicznego
wnioskowania i rekomendowania aplikacji wynikow.

¢ Natura przejawien bytéw pustych we wschodnich ujeciach jest ukazywana przez pryzmat ich chwilowej
przemijalnosci i wiecznej potencjalnosci [3]. Wszystko, co istnieje, jak rowniez co zaistniato lub zaistnieje,
ulega przemianom i anihilacji, a wigc jest uwarunkowane czasem i przestrzenig. W zwigzku z tym nic nie
istnieje w sensie trwalosci i mozliwosci przejawiania si¢ w takiej samej formie, w jakiej juz raz zaistniato.
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W ten sposob wyodrebnianie odzialywan rzeczywistych od wirtualnych, ktére
w reistycznych teoriach zarzgdzania (np. prakseologii) mozna bylo postrzega¢ w duali-
stycznej relacji (np. badanie efektywnosci dziatan pomiotu X, ktory jest zrodtem kre-
owania wartosci), w koncepcjach postmodernistycznych (np. agile network) ulega
totalnemu rozproszeniu (np. badanie sieciowo kreowanych wartosci, ktére maja
relacyjne zrédlo pochodzenia).

Wobec powyzszego zaréwno postrzegajacy, jak i postrzegana rzeczywisto$¢ mani-
festujg si¢ w nierozdzielnej wiezi, wspottworzac catos¢ jako percepcje odzialywan
(rysunek 4).

Rysunek 4. Percepcja odziatywan organizacyjnych
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Legenda:

PPP - pole percepcji postrzegania (wylaniajace si¢ znaczenia rzeczywistosci),
PP - podmiot postrzegajacy (percepcja wartoéciujaca),

OP - obiekt postrzegania (organizacja kreujaca informacje lub wiedze),

PrP - proces postrzegania (czas trwania procesu interpretacji),

BPu - byty puste,

t — czas potencjalnego trwania (mozliwo$¢ interakeji w kazdej chwili).
Zrédlo: opracowanie wiasne.

Oznacza to, ze formy zmieniajg si¢ nieustannie (aspekt przemijalnosci) i jako proces w nieskonczonos¢ (aspekt
potencjalnosci), lecz ich Zrédtem powstawania i zanikania jest zawsze pustos¢ (proces przeksztalcania). Stad
tez okrela sie je jako zludzenia, marzenia czy tez sen postrzegajacego, poniewaz ich chwilowe trwanie jest
pejzazem wywolanym iluzja postrzegania [13, s. 58]. Z tak rozumianej pustki — natury przemiany przejawien
- powstaje ich podstawowa sekwencja rozumienia prawdy absolutnej: 1) zjawiska sa stwarzane przez wizje
postrzegajacego, 2) Zroédlem wizji jest pusto$é, 3) pusto$c jest jak Swietlista przejrzystosé, 4) przejrzysto$c jest
wielka jednoscia, 5) jedno$é¢ jest blogoscia.
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Stan nieistnienia bytow pustych (tworéw interakcyjnych) jest zatem konsekwen-
cja faktu, ze ich pochodzenie jest z natury niesubstancjalne (nieskoniczonos¢ bycia
w interakgji), natomiast ich stan istnienia nastepuje w kazdej chwili, kiedy s one
postrzegane i oceniane (bycie w interakcji podlega procesom interpretacji) i wow-
czas jawig si¢ ich znaczenia. Dlatego tez dekodowanie bytéw pustych jest wylania-
niem z percepcji interpretujacej rzeczywistos¢ (np. klienta wartosciujacego proces
interakcyjny) obrazu percepcji odzialywan organizacyjnych (np. sposobu kreowa-
nia znaczen).

W przeciwienstwie wiec do klasycznych metodologii nauk o zarzadzaniu, ktére
zajmowaly si¢ logika sprawstwa bytow pelnych, wychwytywana poprzez identyfikacje
obiektowo-przedmiotowa badanej organizacji (§wiat ludzi i ,dinozauréw”), badacze
- postmodernisci maja do czynienia z logika bytéw pustych, ktérych odczytywa-
nie jest juz niemozliwe ta sama droga ($wiat bitow informacyjnych, tj.: przepltywow
informacji, wiedzy, wrazen, impresji, do§wiadczen). Roznica ta jest fundamentalna
i wyjasnia podstawowg przyczyne niemoznosci stosowania materializujgcej rozdziel-
nosci rél i granic w percepcyjnym polu odziatywan.

O ile w przypadku badania bytéw pelnych analizowana rzeczywistos¢ pokrywa
sie z tg, ktora jest rowniez zmystowo dostepna i ,namacalna’, a przez to egzystencjal-
nie i fizycznie weryfikowalna (np. czlowiek, budynek, maszyna itd.), o tyle badania
bytéw pustych s3 ,wytarte” (pozbawione) substancjalnego istnienia. Materializa-
cja tych drugich jest bowiem tylko symbolicznym procesem i ma charakter zdarze-
niowo-efemeryczny (np. chwilowe szczescie, chwilowa relacja, chwilowa pozyczka
i chwilowe kreowanie wartosci). W konsekwencji oznacza to, ze przedmiot — obiekty
- zjawiska postmodernistycznych badan nie posiadaja swojego realnego odpowied-
nika, poniewaz wraz z chwilg ich wyjawienia (tj. zmystowego postrzegania) ulatnia
si¢ ich rzeczywiste istnienie, znaczenie i warto$¢ poznawcza.

Wobec powyzszego, teorie bytéw pustych nie powinny czerpac z tych samych tra-
dycji filozoficznych, jakie desygnowaly byty pelne (realnos¢ w realnosci: materializm,
empiryzm, dualizm, relatywizm). Stad tez doskonalym ,,gruntem” dla postmoderni-
stycznych metodologii badan jest filozofia pustosci — potencjalnosci (realnos¢ w nie-
realnosci i odwrotnie: niedualnos¢, holizm, doswiadczalno$¢, nieograniczonosc).

Z jej zalozen wyplywa bowiem istota ,,czystego” (niedualnego i ,wyzerowanego”)
postrzegania zjawisk organizacyjnych, ktore w tym ujeciu sg w pelni rownoznaczne
z samym aktem ich stwarzania. W kazdej chwili, w ktdrej byt pusty (np. sygnat
otrzymania komunikatu w telefonie) jest postrzegany i tylko przez sam fakt jego
postrzegania staje sie zarazem interakcja, w ktorej percepcja postrzegajacego nadaje
mu indywidualne znaczenia (np. otrzymany komunikat okresla si¢ za istotny lub
nieistotny, dobry lub zly, warto$ciowy lub mato wartoéciowy itd.). Z punktu widze-
nia natury interakgji ,,akt” ten jest konieczny, poniewaz byty puste same w sobie nie
posiadaja sily sprawczej, a dokladnej sg bezznaczeniowe z racji braku interferencji
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z postrzegajaca je percepcja (np. nieustyszany sygnal i przez to nieodczytany komu-
nikat). Prowadzi to do wniosku, iz byty puste bez postrzegajacej je percepcji — kre-
atora znaczen nie maja racji bytu, ale nie w rozumieniu, Ze ich nie ma (bo usuniecie
komunikatu z komoérki nie oznacza, ze komunikat nie dotart lub si¢ nie pojawil),
lecz w sensie jakosciowym nalezy uznad, ze ich pusta forma przejawienia okazuje sie
niewystarczajacym skladnikiem, aby by¢ interakcjg (brak nadania znaczeniowosci
przejawom formy sprawia, ze forma natychmiast ginie!).

W tym rozumieniu nalezy dopatrywac si¢ koniecznosci redefinicji relacji pomig-
dzy podmiotem a przedmiotem postrzegania (czyli pomiedzy rozréznialnymi ogni-
wami rzeczywisto$ci — rysunek 5).

Rysunek 5. Klasyczne i postmodernistyczne percepcje badawcze

Interpretacja bytéw petnych
w klasycznych metodologiach badan

Interpretacja bytéw pustych
w postmodernistycznych metodologiach badan

PP opP Po
\\\\\\\:\\i ,/.— \‘\\ /;EL////Z
’ \
7z // \\ 1
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Postrzeganie dualne =
uktad relacyjny

Postrzeganie niedualne =
ukfad fluktuacyjny
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Legenda:

PP - podmiot postrzegajacy,

OP - obiekt postrzegania,

PO, _,, - procesy odzialywania,

P, - ,,zerowa” percepcja organizacji (byty puste),

M - medium (nielokalno$¢ odziatywan),

IW, _, - przeplywy informacji i wiedzy,

Z, _, - znaczenia (kreowanie wyobrazen, fantazji, projekgji itp.).
Zrédlo: opracowanie wiasne.
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W przypadku organizacji reprezentowanej przez byty pelne relacja ta jest uwa-
runkowana odziatywaniem podmiotu na przedmiot podlegajacy temu odzialywaniu
i odwrotnie. Natomiast w modelu percepcji postmodernistycznej ten tradycyjny uklad
relacyjny (typu pomiedzy czyms lub kims) przybiera posta¢ uktadu fluktuujacego.
Zjawisko i jego interpretator zostaja ,,zunifikowani” w jedna calo$¢, co nie wynika
z ujednolicenia podmiotu z obiektem postrzegania albo - co gorsza - ich utozsamie-
niem z jednym i tym samym, ale z ich odmiennego, poniewaz nierozdzielnego sto-
sunku identyfikacji bytu z kreacj3 jego emanacji. To on splata ,,pusty” organizacje
(tj. opartg na wymianie informacji i wiedzy) z jej postrzegajacymi interpretatorami
(tj. percepcja nadajacg znaczenia), co jest warunkiem jej trwania w stanie istnienia.
Innymi stowy, jakikolwiek stosunek ,,pomiedzy” w ujeciu filozofii pustki jest przeja-
wem ,,wizji dualnej” okreslanej tez dualnoscia [3, s. 67].

Postrzeganie niedualne mozna analogicznie poréwnac do stynnego stwierdzenia
Ludwika XIV: ,panstwo to ja”. Przejaw takiego ,efektu lustrzanego” jest dokladnie
istota percepcji organizacji, ktéra moze by¢ uznana za istniejaca (ekspandujaca, war-
tosciowa, rozwijajaca si¢, zwiekszajaca zainteresowanie), jezeli w procesie interakcji
jej »puste” przejawy zostalty wypelnione znaczeniowoscia. Zatem podstawa funkcjo-
nowania pustej organizacji jest ogniskowanie interakcji z postrzegajacym, zas$ jej
nastepstwem jest kreacja mysli, wrazen, doswiadczen, impresji itd.

W tym rozumieniu postmodernisci wspdlczesne byty puste moga interpreto-
wac jako proces wylaniania znaczen z postrzegajacej ja percepcji. A dzieje sie tak,
poniewaz: in principio, po pierwsze — akt postrzegania jest warunkowany wizjg
postrzegajacego, po drugie — wizja postrzegajacego (np. informacja sama w sobie)
jest pozbawiona sensu istnienia, jesli nie jest okreslana znaczeniem, po trzecie i ad
infinitum — tylko kreator znaczen (postrzegajacy w procesie ich nadawania) moze
by¢ ich wiarygodnym nosnikiem.

4. Aplikacyjnos¢ metodyczna badan
postmodernistycznych

Analiza potencjalnosci jest bardziej efektywnym narzedziem analizy rzeczywistosci,
co wynika z faktu niemozno$ci izomorficznej wiwisekcji organizacji samej w sobie.
Badanie ,,eventowych” zjawisk zgodnie z metoda analizy pustych bytow (detekcji
znaczen) powinno odbywac si¢ wedtug nastepujacych zasad i technik:
1) ,Stare” jest nieistotne.
2) ,Nowe” jest malo istotne.
3) Potencjalno$¢ jest pozornie pusta (brak elementéw realnych jest zastepowana
rzeczywistg potencjalnoscia ich zaistnienia).
4) Nie analizuj przeszlosci (nie jest ona sitg sprawczg).
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5) Nie Ignij do artefaktéw (spdznione badanie).

6) ,Wchodz” w event (zyj chwila biezaca).

7) »Graj” na polach energii.

8) »Smakuj” stan terazniejszy.

9) Brak Ignigcia do przesztosci i przysztosci poszerza twoje pole manewru.
10) Nie oddzielaj si¢ od eventu.
11) Badz $wiadomie w jadrze eventu.

Zastosowanie w praktyce powyzszych zasad wymaga odpowiedniego poziomu
wiedzy na temat filozofii pustki [12, s. 27]. Pustos¢ wszystkich zjawisk nie konczy sie
na zrozumieniu nieskonczonosci proceséw powstawania i zanikania w ich powiela-
jacych sie formach przejawien, lecz dopiero od pojecia kategorii nietrwalosci mozna
rozpoczaé rozwazania nad zasadnoscig stanu trwania w miedzyczasie, a zatem idei
bytoéw pustych. Formy i czas ich przejawien, ktdre zostaly zapoznane w przesztosci,
juz przeminely, za$ perspektywa uruchomienia procesu zapoznawania nowych form
w przyszlosci jeszcze nie zostala wykrystalizowana. W aplikacyjnym wymiarze ana-
lizy oznacza to, ze najwazniejsze okazuje si¢ rozpoznanie znaczen stanu zawieszenia
w bezforemnosci i bezczasowosci, co mozna poréwnac do chwilowego, lecz urzeczy-
wistnionego doznania pustosci.

W sensie narzedziowym (operacjonalizacja) pomocne sg tutaj nastepujace pytania:

1) Czy mozesz pozwoli¢ sobie na ,,luksus” wolnego czasu (kiedy, ile, o jakich porach)?
2) Jak czesto i kiedy si¢ $pieszysz?
3) Ile godzin potrafisz wytrzymac sam ze soba (bez komunikacji ze $wiatem zew-
netrznym, bez komunikatoréw ICT)?
4) Jezeli zgubile$ (ukradziono tobie) telefon komdrkowy, to czy ogarnia cie klau-
strofobia (moze od razu potrzebujesz interwencji psychoanalityka)?
5) Czy empiryzm przestania ci $wiat?
6) Jakie elementy trwalosci widzisz w otaczajacym ci¢ Swiecie?
7) Czy artefakty (produkty, ustugi) daja ci szczescie? Wytchnienie?
8) Czy potrafisz zy¢ biezaca chwila?
9) Czy zamartwiasz si¢ o rodzing?
10) Czy czytasz literature pickna? Jaka (Proust, Tolstoj, Dostojewski i in.)?
11) Czy przeszkadza ci hatas?

Odpowiedzi na powyzsze pytania umozliwiaja lokalizacje twojego bytowania
w przesztoéci albo przyszlosci. W ten sposéb ,,umykajg” ci present state events’, co
oznacza, ze ciagle chowasz si¢ w cieniu przeszlosci (rozpatrywanie lekow, zagrozen,

7 W kontekscie prezentowanej koncepcji bytéw pustych termin ten dotyczy stanu przebywania w total-
nej obecnosci — blogosci. Jest to wschodnia propozycja rozumienia potencjatu umystu cztowieka z natury
posiadajacego zdolnos¢ do przejrzystego, czystego i absolutnego (nieograniczajacego) ogladu rzeczywistosci,
ktory jednak w wyniku nabywania nawykow, tendencji i dualistycznych ograniczen jest uwarunkowany jego
konceptualizacja oraz egoistyczna relatywizacja.
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ale tez milych chwil) albo przyszlosci (nadzieja na przyszle szczescie, bogactwo,
pomyslnos¢).

Analiza bytéw pustych daje ci natomiast ,,sterylne delektowanie si¢ biezacymi
zdarzeniami z ostra sSwiadomoscig ich przemijania”.

Podsumowanie

Podsumowujac, stosowanie logiki identyfikacji zjawisk w kategoriach dualno-
$ci (zasadne w przypadku klasycznych metodologii badan) zupetnie nie nadaje si¢
w przypadku detekeji zjawisk pustych i pozbawionych wlasnej egzystencji. Wymagaja
one niedualnego podejscia w stosunku do ich interpretacji, widzenia i rozumienia
wirtualnej percepcji organizacji, jak réwniez sposobéw diagnozowania i odzwier-
ciedlania (nie poprzez obiekty, ale poprzez znaczenia). W tym wlasnie kontekscie
stuzyto przedstawienie koncepcji bytéw pustych, idacych w strone postmoderni-
stycznej metodologii badania bytow pustych.
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W STRONE POSTMODERNISTYCZNYCH METODOLOGII
BADANIA BYTOW PUSTYCH W BIZNESIE

Streszczenie

Pusto$¢ rozumiana jako potencjalnos¢ jest naturg nieograniczonego manifestowania sie oraz
anihilowania niesubstancjalnych zjawisk organizacyjnych. Cechy te sprawiaja, Ze prowadzenie
badan w tak odrealnionym i nieuchwytnym polu percepcji badawczej jest problematyczne
ex definitione. Bowiem jak naukowo potwierdza¢, ze byt istnieje i ma okreslone wlasciwosci,
skoro ich przejawy sa tylko ,,iluzja” postrzegajacego i bez ktorej nie moga si¢ jawic. W arty-
kule zaprezentowano wigc esencje ,niedualno$ci” postrzegania wspoélczesnych organizacii,
ktére w coraz wiekszym stopniu bazujg na grze ,wirtualnego” odurzania. Dla postmoder-
nistycznego, ,zleknionego” obywatela §wiata bycie w strumieniu komunikowania sie jest
istotniejsze anizeli dokonywanie i zapominanie o jednorazowych lub nawet powtarzalnych
zakupach (po zakupach okazuje si¢, ze wciaz poszukuje znaczen).

Aby trafniej i precyzyjniej identyfikowacé gre bytow pustych, nalezy wiec ,,oswoi¢ si¢” z koniecz-
noscig odejécia od klasycznych metodologii poznania na rzecz metodologii postmoderni-
stycznych. Nalezy je jednak traktowad znacznie szerzej anizeli ,tylko” metodologie badan,
poniewaz ich ugruntowanie jest powigzane z aspektami widzenia $wiata w ogole, tzn. zaréwno
ze strony badajacego — postrzegajacego i projektujacego badane zjawiska, jak i tych, ktorzy
jawia sig jako jego emanacje.

SELOWA KLUCZOWE: PUSTE BYTY W BIZNESIE, POSMODERNISTYCZNA
METODOLOGIA BADAI(I, NIEDUALNA PERCEPCJA BADAWCZA
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IN A SEARCH OF THE BUSINESS EMPTY BEINGS
IN THE POSTMODERN METHODOLOGY

Abstract

Organizational potentiality can be understood as the nature of manifesting and annihilating
processes of endless events (organizational entity). However, their appearances are directly
correlated with and depend on the interpreting process. According to the postmodernism
methodology in any research game, a crucial role plays the degree of watchfulness, mindful-
ness and awareness of participating interpreter (also observer and researcher). In the article
was emphasized that the classical researching methodology and methods are not any more
adequate for investigating highly virtualizing, digitalizing and dematerializing organizational
events and products. In order to do so, the research field perception has to be reunified (liber-
ate) from fallowing relations that classically are present within it: perceived object, perceived
subject and researching process. In that way can be understood the state of non-dual per-
ception, adequate for detecting “empty beings” The ontological fundamental of this meth-
odological approach is based on the emptiness philosophy, that according to authors point
of view, is promising for reflecting such intangible, abstractive, imaginative and momentary

nature of modern organizational phenomena.

KEY WORDS: EMPTY BEINGS IN BUSINESS, POSTMODERN METHODOLOGY,
NONDUAL RESEARCH PERCEPCTION
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BRONISLAW BOMBALA* [

PRZYWODZTWO W PERSPEKTYWIE
PERSONALISTYCZNO-
-FENOMENOLOGICZNE]J

»Zyje w Wieku Zarzadzania (...). Najwieksze zto nie dzieje si¢ obecnie w owych
nedznych »spelunkach przestepstwac, ktére lubit opisywaé Dickens. Nawet nie
w obozach koncentracyjnych i obozach pracy. Tam spotykamy sie¢ z jego kon-
cowym rezultatem. Rodzi si¢ ono i jest wprowadzane w Zzycie (wnioskowane,
popierane, wykonywane i protokotowane) w schludnych, wylozonych dywanami,
ogrzanych i dobrze o$wietlonych biurach przez spokojnych ludzi w bialych kot-
nierzykach, z przycietymi paznokciami i gtadko wygolonymi policzkami, ktorzy
nie muszg podnosi¢ glosu. Stad, rzecz do§¢ naturalna, moim symbolem Piekla
jest co$ w rodzaju biurokracji panstwa policyjnego lub biura do cna znikczem-
niatego koncernu przemystowego”

[24, s. 9-10].

1. Wprowadzenie

1.1. Tfo badan

Zagadnienie przywddztwa jest jednym z gléwnych probleméw podejmowanych
we wspolczesnej literaturze na temat zarzadzania. Jest ono przedmiotem intensyw-
nych badan i nowych koncepcji teoretycznych [5, 30, 31]. Pierwsze badania koncen-
trowaly sie na opisie pozadanych cech przywodcy, powstaly w ten sposob tzw. teorie
cech i klasyfikacje stylow przywddztwa. Z biegiem czasu pytanie badawcze ewolu-
owalo od ,,co to jest przywddztwo?” do ,,co to jest dobre przywddztwo?”. Joanne Ciulla
stwierdza, ze etyka jest ,,sercem przywodztwa’, a ,dobre przywodztwo” jest etyczne
i skuteczne zarazem [12, s. 13]. Pozostaje jednak do rozwiklania kwestia: jak w prak-
tyce osiaggna¢ wysoki poziom skuteczno$ci i etycznosci przywddztwa?

* Dr Bronistaw Bombala - Instytut Nauk Politycznych, Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie.
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1.2. Cel badan

W artykule dokonuje analizy poréwnawczej gléwnych teorii i koncepcji przy-
wodztwa XX wieku przy zastosowaniu metametody fenomenologicznej, tj. ,soczewki
fenomenologicznej”. Watkiem przewodnim analizy jest poszukiwanie odpowiedzi
na pytanie: ktore koncepcje przywddztwa zapewniajg spdjnos¢ ontologiczno-ontyczng
zarzadzania i moga by¢ uznane wzorcowe?

1.3. Metoda badan

W celu poglebionej analizy podjetej problematyki zastosowalem metode herme-
neutyczng [17, 28] i fenomenologiczna - ,,soczewke fenomenologiczng” [7]. Uzywam
takze terminu ,,perspektywa fenomenologiczna’, ktéry obejmuje wiekszy horyzont
czasowy i kontekst kulturowy, podobnie jak , kolo hermeneutyczne”. ,Soczewka
fenomenologiczna” skupiajaca to, co ontologiczne, i to, co ontyczne — w sensie
Heideggerowskim [17], pozwala na dokladne ujecie przedmiotu poddanego analizie
- ,wejrzenie” (wglad, refleksja, rozwaga, mestwo) z perspektywy filozoficznej (onto-
logicznej) i z perspektywy nauk szczegétowych (ontycznej). Spdjnos¢ ontologiczno-
-ontyczna to podstawowa dyrektywa proponowanej metody [9]. Dyrektywa nawiazuje
do salutogenetycznej koncepcji Aarona Antonovskyego, ktérej kluczowym pojeciem
jest ,poczucie koherencji” (sens of coherence) [1]. Na poczucie koherencji skladaja si¢
trzy wymiary: poczucie zrozumialosci (comprehensibility), poczucie sterowalnosci
(manageability) i poczucie sensownosci (meaningfulness). Dla skutecznego i etycz-
nego zarzadzania konieczna jest sp6jnosc¢ (zrozumialos¢, sterowalno$¢, sensownosé)
pomiedzy podejmowanymi dziataniami i oczekiwaniami spotecznymi. Jednak bada-
nia ukazuja dominacj¢ technokratycznego modelu zarzadzania i powigzanego z nim
destrukcyjnego przywodztwa (destructive leadership), ktore nie zapewnia spojnosci
ontologiczno-ontycznej i jest Zzrédtem deprywacji potrzeb interesariuszy [22]. Istotne
jest zatem wskazanie zZrodel destrukcyjnego przywodztwa, co umozliwia analiza
hermeneutyczna. Z kolei fenomenologiczna analiza przywoédztwa (Sitz im Leben)
pozwoli zrozumie¢ i nadac sens tej waznej aktywnosci cztowieka.

2. Klasyczne teorie przywoédztwa

Pierwsza powazng analize zagadnienia przywddztwa przeprowadzil Max Weber.
W jego koncepcji glownym pojeciem jest ,,panowanie”. W celu konceptualizacji tego
terminu Weber stworzyt tréjdzielny schemat pojeciowy: wladza — panowanie — dys-
cyplina [39, s. 39]. Wladza oznacza mozliwos¢ realizacji swej woli w ramach pewnego
stosunku spotecznego. Panowanie to postuszenstwo pewnych oséb wobec rozkazu
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o okreslonej tresci. Natomiast dyscyplina to automatyczne i schematyczne postuszen-
stwo wobec rozkazu. Wyrdznit on trzy typy panowania [38, s. 159]:
= racjonalne, oparte si¢ na wierze w legalno$¢ ustanowionych porzadkéw i prawa
wydawania polecen przez osoby sprawujace wladze (panowanie legalne);
= tradycjonalne, ktdre opiera si¢ na wierze w obowigzujaca tradycje;
= charyzmatyczne, oparte na oddaniu si¢ osobie uznanej za $wietg lub wodza.

Weberowska analiza prowadzi do wniosku, iz optymalng forma jest przywédztwo
oparte na wladzy: legitymizowanej statusem formalnym, uprawomocnionej przez
zakorzenienie w tradycji i wzmocnionej charyzmatyczng osobowos$cig. Wniosek ten
jest wazna przestanka w rozwijaniu ,,dobrego przywddztwa”

Przywédztwo jest szczegdlnym rodzajem wtadzy. Rozni si¢ ono od tradycyjnej
wladzy tym, ze obejmuje wplyw, tj. prowadzi do zmiany preferencji zwolennikéw
przywodcy, podczas gdy wladza wywoluje u podwtadnych tylko zawieszenie ich prefe-
rencji. Istote przywoddztwa stanowi wzrost wptywu ponad zwykte podporzadkowanie
sie rutynowym procedurom organizacji [21]. Przywddztwo jest zaréwno procesem,
jak i pewng wlasciwoscia. Jako proces polega na wplywaniu, bez siegania po srodki
przymusu, na uczestnikow organizacji. Jako wlasciwos¢ przewodzenie jest zestawem
cech przypisywanych osobom, ktore sg postrzegane jako przywoddcy.

Pierwsze badania przywddztwa koncentrowaly si¢ na opisie pozadanych cech przy-
wddcy. Ich efektem byly tzw. teorie cech i klasyfikacje styléw zarzadzania. Badania
psychologéw potwierdzily istnienie tzw. wielkiej piatki cech osobowosciowych (the
Big Five personality traits), ktore charakteryzuja przywodcow [20]. Sg to: ekstrawer-
tywnosc¢ (extraversion/surgency), sumiennos¢ (conscientiousness), stabilno$¢ emo-
cjonalna (emotional stability), zgodno$¢ (agreeableness/cooperativeness) i otwartos¢
(openness/intellect). Ekstrawertywno$¢ oznacza fatwos$¢ w nawigzywaniu kontaktow
z innymi osobami. Sumienno$¢ cechuje osoby, ktdre podczas realizacji celow sg zor-
ganizowane, systematyczne, staranne, odpowiedzialne i zdyscyplinowane. Stabilnos¢
emocjonalna oznacza, ze dana osoba jest zréwnowazona, odporna na stres i pewna
swoich kompetencji. Zgodnos¢ to zdolnos¢ do nawigzywania dobrych relacji z innymi,
co wplywa na dobre stosunki pracy (good working relationships). Otwarto$¢ cechuje
osoby twdrcze, o szerokich zainteresowaniach.

Przykladem klasyfikacji stylow zarzadzania jest stworzona przez Kurta Lewina
triada, w ktdrej wyroznil style: autorytarny, demokratyczny i laissez-faire. Wspot-
cze$nie najczesciej stosowana jest klasyfikacja zaproponowana przez Roberta R. Bla-
ke'aiJane S. Mouton [4], ktérzy wyréznili style: bierny, demokratyczny, autokratyczny,
kompromisowy i przywddczy.
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3. Zagadnienie przywoddztwa w podejsciu sytuacyjnym

W latach 50. 1 60. XX wieku w ramach podejscia sytuacyjnego prowadzono bada-
nia uwzgledniajace rézne konteksty przywodztwa. Stwierdzono, ze wadg tradycyj-
nych ujec bylo traktowanie roli przywddcy jako jednorodnej, niezaleznej od zmian
w relacjach miedzy przywodca i podwladnymi czy zmian w otoczeniu organizacji.
W niektdrych badaniach podkreslano, ze dobor przywodcy uzalezniony jest od istoty
wykonywanego zadania, osabiajac w ten sposéb punkt widzenia, zgodnie z ktérym
to cechy przywoddcy i czlonkéw grupy sa kluczowymi czynnikami stylu przywodz-
twa. Pozniejsze badania wykazaly, ze oba podejscia badawcze, tj. teoria cech i teoria
sytuacyjna, przedstawialy uproszczony obraz rzeczywisto$ci. W nowszych bada-
niach zmierzano do pelniejszej analizy przywddztwa przez ujmowanie go jako pro-
ces wplywu spotecznego.

Do najbardziej znanych modeli przywodztwa sytuacyjnego naleza: model Fiedlera,
model $ciezki do celu Evansa i Housea oraz ewolucyjna teoria przywodztwa Herseya
i Blancharda. Model opracowany przez Freda E. Fiedlera opiera si¢ na zalozeniu, ze
menedzerom trudno jest zmieni¢ styl przywddztwa, ktory przyczynit si¢ do ich suk-
cesow [14]. Skoro style s3 wzglednie nieelastyczne i nie ma jednego stylu dobrego
w kazdej sytuacji, efektywno$¢ grupowa mozna osiagna¢, dobierajac menedzera do
okreslonej sytuacji lub dostosowujac sytuacje do menedzera.

Model $ciezki do celu zostal opracowany przez Martina G. Evansa i Roberta
J. House’a [13]. Opiera si¢ on na zalozeniu, ze motywacja danej osoby zalezy od
oczekiwania nagrody i od jej warto$ci. House twierdzi, ze przywddca moze oddzia-
tywa¢ na podwladnych zwiekszajac ich korzysci ptynace z osiggania celéw stawia-
nych w pracy, objasniajac zaleznosci tkwigce u podstaw wyboru $ciezki wiodacej do
celu oraz zmniejszajac przeszkody i dostarczajac potrzebne zasoby. Czynniki, ktore
zdaniem House’a pomagaja znalez¢ optymalny w danej sytuacji styl przywddztwa, to:
osobiste cechy podwladnych, naciski otoczenia i wymagania miejsca pracy.

Ewolucyjna teoria przywodztwa zostata opracowana przez Paula Herseya i Kena
H. Blancharda [19]. Wedlug nich najskuteczniejszy styl przywodztwa zalezy od
»dojrzalosci” podwtadnych. ,,Dojrzalo$¢” oznacza: pragnienie osiagnie¢, chec bra-
nia na siebie odpowiedzialnosci, a takze wiedze, doswiadczenie i umiejetnosci. Stan
»dojrzatej wspotpracy” osiaga si¢, przechodzac przez cztery fazy. W pierwszej fazie,
gdy pracownicy poznaja organizacje, wlasciwa jest orientacja na zadania. W drugiej
fazie, gdy pracownicy poznali swoje zadania, orientacja na zadania moze by¢ wia-
$ciwa, jesli pracownicy nie chcg podejmowac odpowiedzialnosci. W trzeciej fazie,
kiedy zwickszaja si¢ umiejetnosci pracownikéw i ich motywacja, przelozony moze
rezygnowac z dyrektywnego stylu i przez udzielanie poparcia wzmacnia¢ dazenia
podwtadnych do wigkszej samodzielnosci i odpowiedzialno$ci. W miare nabierania
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doswiadczenia i pewnosci pracownicy moga sami soba kierowa¢ i ponosi¢ odpo-
wiedzialno$¢. W czwartej fazie przetozony nie musi stosowa¢ poparcia ani zachet,
poniewaz zespol osiggnat ,,pelng dojrzatosc”.

Swoistg kontynuacja podejscia sytuacyjnego jest obecnie teoria wymiany: Leader-
ship-Member Exchange Theory (LMX). Niemniej jednak LMX ma pewng epistemolo-
giczna wadeg: jest teorig opisows, a nie normatywna, i koncentruje si¢ na wyjasnianiu,
jak ludzie oddziatujg na siebie, zamiast proponowac¢ nowe rozwigzania, dzieki kto-
rym ludzie moga tworzy¢ wysokiej jakosci relacje na wyzszym poziomie etycznym.

4. Jamesa MacGregora Burnsa protofenomenologia
przywoédztwa

Nowy kierunek w badaniach nad przywoédztwem wytyczyla koncepcja, ktdra opra-
cowal James MacGregor Burns. Wyréznil on dwa typy przywédztwa: przywddztwo
transakcyjne, ktdre jest skoncentrowane na realizacji kontraktu pomiedzy pracodawca
i pracobiorcg oraz przywodztwo transformacyjne, gdzie przywodcy koncentruja sie
na przekonaniach, potrzebach i warto$ciach swoich zwolennikéw [11].

Dystynkcja Burnsa opiera si¢ na wnikliwej analizie przywodztwa. Mozna powie-
dzie¢ nawet, iz Burns dokonal fenomenologicznego wgladu w przywodztwo i uchwy-
cit jego istote [31, s. 79]. Przede wszystkim podkreslil on, iz przywodztwo nie jest
sprawowaniem wladzy w tradycyjnym znaczeniu tego stowa. Co prawda, podobnie
jak wladza, jest ono relacyjne, kolektywne i zorientowane na cele. Przywddcy jed-
nak nie ignoruja motywoéw swych zwolennikéw. Istotne jest to, ze przewodzg innym
istotom (osobom), nie za$ rzeczom. Kontrola nad rzeczami (narzedziami, energia,
informacja) jest aktem wtadzy, ale nie jest przewodzeniem. O przywddztwie mozna
mowic¢ wtedy, gdy za sprawa lideréw ich zwolennicy realizujg cele, ktdre opieraja si¢
na wspdlnie uznawanych wartosciach.

Wspdtoddzialywanie 0sdb w procesie przywddztwa moze, zdaniem Burnsa,
przybiera¢ dwie formy. Jedng z nich nazwal przywdédztwem transakcyjnym. Ma
ono miejsce wtedy, gdy jedna osoba inicjuje kontakt z innymi w intencji wymiany
czegos, co jest wartosciowe dla kazdej ze stron. Wymiana taka moze mie¢ charakter
ekonomiczny, polityczny lub psychologiczny. Kazda ze stron takiej transakcji jest
$wiadoma zasobdw i postawy partnera. Ich cele s3 ze sobg powigzane w takiej mie-
rze, iz s3 wplecione w proces wymiany, i dzieki niemu mogg by¢ realizowane. Nie-
mniej nie ma czegos, co trwale wigzaloby ze soba jej uczestnikow. Akt przywodztwa
wprawdzie si¢ dokonal, jednak nie zespolit lidera i jego zwolennikéw we wspolnym
i nieprzerwanym dazeniu do wyzszego celu.

Drugi rodzaj przywodztwa Burns okreslit mianem przywodztwa transformacyj-
nego. Ma ono miejsce wtedy, gdy przywodcy i ich zwolennicy wchodzg we wzajemne
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zwigzki, ktore wynosza ich na wyzszy poziom motywacji i moralnosci. Ich cele wpraw-

dzie od poczatku powiazane, ale oddzielne, taczg sie ze soba. Podstawy wladzy funk-

cjonuja nie jako wzajemnie réownowazace sig, lecz jako wspomagajace wspolny cel.

Przywédztwo takie jest dynamiczne w tym sensie, ze liderzy w pelni angazuja sie

w stosunki ze swymi zwolennikami, ktérzy zainspirowani, staja sie bardziej aktywni,

sami czestokro¢ podejmujac si¢ przywddztwa. Istotg takiego przywodztwa jest zaan-

gazowanie. Czyste wladanie nie moze mie¢ charakteru przeksztalcajacego; sg to moz-
liwosci otwierajace si¢ przed przywodztwem.

Koncepcje przywddztwa transformacyjnego rozwingt Bernard M. Bass, ktéry
identyfikuje elementy przywddztwa transformacyjnego przy pomocy Wieloczynniko-
wego Kwestionariusza Przywddztwa (Multifactor Leadership Questionnaire - MLQ).
Kwestionariusz formuluje cztery zasady przywddztwa [3, s. 5-6]:

1. Charismatic Leadership, or Idealized Influence, tj. charyzmatyczne przywddztwo
lub idealizujacy wptyw. Przywodcy transformacyjni sg wzorcem, sa szanowani
i podziwiani przez swoich zwolennikéw. Zwolennicy utozsamiajg si¢ z przywod-
cami i chcg ich nasladowacd. Przywodcy posiadaja jasng wizje i poczucie celu.

2. Inspirational Motivation, tj. inspirujaca motywacja. Przywddcy transformacyjni
motywujacy innych generuja entuzjazm i stawiajg wyzwania. Tacy przywodcy jasno
komunikuja oczekiwania i wyzwalaja zaangazowanie w realizacje celow i wizji.

3. Intellectual Stimulation, tj. stymulacja intelektualna, nie krytykowanie, pobudza-
nie do kreatywnosci, zabieganie o wytwarzanie nowych pomystow i sposobow
dziatania.

4. Individualized Consideration, tj. docenianie indywidualnosci. Przywédcy zwra-
caja uwage na potrzeby i mozliwosci rozwoju innych.

Mimo wielu pozytywnych elementéw nadal w tej koncepcji przywddztwa istnieje
podzial na ,wodzéw” i ,wojownikéw”. Trzeba podkresli¢, iz we wspdlczesnej organi-
zacji zwigkszajacy sie poziom wiedzy i umiejetnosci pracownikéw niweluje réznice
w kwalifikacjach migdzy przelozonymi a podwtadnymi. Podwtladni stajg si¢ coraz bar-
dziej kompetentni i samodzielni. A to sprawia, ze sa bardziej zainteresowani poszu-
kiwaniem partneréw do wspdlpracy anizeli ,wodzéw” i ,,mez6éw opatrznosciowych”

5. Fenomenologia przywddztwa jako przywddztwo
personalistyczne

Mimo ze w gtéwnym nurcie analizy przywddztwa utrzymuje sie jeszcze transak-
cyjny styl przywddztwa i teoria LMX, to zauwaza si¢ coraz wiecej badan bedacych roz-
winieciem koncepcji przywodztwa transformacyjnego, np. fenomenologiczne ujecie
przywodztwa [10, 31]. Fenomenologia przywodztwa zaklada, ze dobre przywodztwo
opiera si¢ na uznaniu godnosci osoby kazdego interesariusza organizacji, co oznacza,
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ze kazdy powinien by¢ traktowany jako podmiot, a nie przedmiot. Ponadto zwraca
sie uwage na wspdlnotowy charakter dzialalnosci organizacji. Procesy decyzyjne
opieraja sie na wartosciach wyznawanych przez cztonkéw organizacji. Podkreslanie
wartosci etycznych i godnosci osoby w procesie przewodzenia pozwala na okresle-
nie takiego przywddztwa jako przywddztwo personalistyczne, a tworzong kulture
organizacyjng jako kulture personalistyczng [8].

Punktem wyjscia w przywodztwie personalistycznym jest stwierdzenie, iz dziatal-
no$¢ cztowieka odznacza si¢ moralnoscia, jego czyny s3 moralnie dobre lub moralnie
zfe: ,warto$ci moralne — dobro i zto - stanowia nie tylko wewnetrzng wtasciwos¢ ludz-
kich czynow, ale majg réwniez to do siebie, ze cztowiek wlasnie jako osoba poprzez
te moralnie dobre lub zle swoje czyny sam staje si¢ dobry lub zly. (...) wyabstrahowanie
czynu ludzkiego od warto$ci moralnych byloby sztuczne” [40, s. 16]. Przywddztwo
zatem jako relacja osoby do osoby jest jednym ze sposobow etycznego zachowania sie
czlowieka. W zwigzku z tym mozna méwi¢ o moralnym naduzyciu wladzy organi-
zacyjnej wszedzie, gdzie owe moralne podstawy pracy s3 naruszane: ,,Istota wyzysku
moralnego jest Swiadomos¢ tego, ze si¢ jest wyzyskiwanym. Zachodzi to tam, gdzie
praca jest oderwana od celéw etycznych, ktérym z istoty i na podstawie wyraznego
zamiaru powinna stuzy¢” [37, s. 86]. Wspolczesnie mamy do czynienia z wielkg roz-
norodnoscia pracy i daleko posunieta kooperacja, co sprzyja powstawaniu réznych
form wyzysku moralnego. Moralny wyzysk pracy niesie za sobg szereg negatyw-
nych nastepstw. Prowadzi do braku zaufania, oportunizmu, uniemozliwia powstanie
tworczej wspdlnoty pracy. Dlatego nalezy wyrézni¢ trzy wymiary pracy [25, s. 140]:

= techniczno-ekonomiczny, tj. przeksztalcanie przyrody w celu jej rozsadnego
uzytkowania;

= psychologiczno-moralny, tj. zdobywanie nowych kompetencji i doskonalenie
moralne;

= spoleczno-kulturowy, tj. tworzenie kultury i doskonalenie wspotzycia miedzy-
ludzkiego.

Sama czynno$¢ fizyczna czy biologiczna nie jest zatem pracg, decyduje tutaj okre-
$lona calo$¢ odniesiona do bytu czlowieka (celowos¢, racjonalno$é, wolnosé). Praca
w ujeciu fenomenologicznym ma charakter antropotwdrczy: ,Praca (...) majaca za
przedmiot samg siebie, jest prawdziwym samowypracowywaniem sie czlowieka
w materii, samowyzwalaniem si¢ przez przyswajanie i praktyczne podporzadkowa-
nie sobie zewnetrznych przedmiotowych koniecznosci” [35, s. 120]. Zacytowana
definicja wskazuja na ogromna role pracy w rozwoju osobowym czlowieka. Rysem
charakterystycznym pracy jest jej Swiadomo-refleksyjny charakter. Stad tez w przy-
wddztwie personalistycznym nie akcentuje sie réznic pomiedzy pracg ,,koncepcyjng”
i ,wykonawczg’, lecz dazy si¢ do ich polaczenia.

Fenomenologiczne pytanie o istote przywddztwa doprowadza do przywddztwa
personalistycznego. Podstawg tak ujetego przywodztwa jest komunikacja rozumiana
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jako doswiadczanie siebie i innych przez dialog [31, s. 91] i budowanie solidarno-
$ci: ,,Praca jest dialogiem. Ludzie, ktorzy pracujg, rozmawiajg. Praca rodzi si¢ z roz-
mowy i jest jej dalszym rozwinigciem. (...) Rozmowa dochodzi do swej istoty, gdy
staje si¢ porozumieniem. Podobnie praca. Ona réwniez dochodzi do swej istoty, gdy
staje si¢ wspolpraca. Jak ktétnia jest patologia mowy, tak walka jest patologia pracy.
Kazde porozumienie ma w sobie co$ nietykalnego, cos swietego, poniewaz odstania
prawde o cztowieku jako istocie zdolnej do mitosci. Podobnie wspolpraca. Takze
w niej pali si¢ iskra mitosci” [36, s. 297]. Wspdlpraca sprawia, ze menedzer staje si¢
przywodca, ktdry stuzy interesariuszom organizacji. Wspodtpraca oznacza takze, ze
ludzie potrzebuja siebie nawzajem.

Rysunek 1. Przywdédztwo personalistyczne w ,soczewce fenomenologicznej”

to, co ontologiczne to, co ontyczne

pogtebiona refleksja »~moralny wzlot” przywédztwo personalistyczne

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W personalistyczno-fenomenologicznym ujeciu przywoédztwa przyjmuje sig, za
Maxem Schelerem, za podstawowg zasade ,,moralny wzlot”, tj. zaktada sig, ze ,,dosko-
nalenie organizacji” rozpoczyna si¢ od siebie samego [6]. Chodzi tu o refleksje nad
sensem zycia i aktywnosci przywodcy. W rezultacie mozliwe jest przywddztwo perso-
nalistyczne (por. rysunek 1). Istotg tak rozumianego przywddztwa jest przede wszyst-
kim praca nad sobg - poglebiona refleksja i ,,moralny wzlot”. Jest to proces trudny,
co podkreslajg przywddcy, ktorzy podejmuja proby zarzadzania zgodnie z zasadami
etyki personalistycznej [26].

6. Zagadnienie wczucia jako podstawa fenomenologii
przywoédztwa

Fenomenologowie poszukujac odpowiedzi na pytanie o istote cztowieka, postu-
guja sie terminem ,wczucia”. Jest to akt poznawczy nastawiony na wewnetrzne prze-
zycia drugiej osoby. Wczucie jest ,forma uczestnictwa w bycie drugiego cztowieka,
wspotudziatu, w jego zyciu duchowym” [39, s. 28]. Wczucie pozwala odkry¢ ciele-
sno-psychiczno-duchowa istote czlowieka i zarazem umozliwia poznanie siebie jako
osoby. Dzieki obecnosci i spotkaniu drugiego cztowieka moge dojs¢ do petniejszego
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Przywddztwo w perspektywie personalistyczno-fenomenologicznej .

zrozumienia siebie. Podobnie w procesie przywodztwa nalezy ,wczu¢ si¢” w dru-
giego cztowieka.

Rysunek 2. Fenomenologia przywédztwa w ,soczewce fenomenologicznej”

to, co ontologiczne to, co ontyczne

personalizm fenomenologiczny wczucie psychologia fenomenologiczna

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Wezucie jest kluczowe zarowno w filozofii fenomenologicznej (perspektywa onto-
logiczna), jak i w psychologii fenomenologicznej (perspektywa ontyczna) (por. rysu-
nek 2). W psychologii badanie ,,fenomenologiczne” uwzglednia perspektywe badanego
podmiotu. Przyjmuje si¢, ze zachowania podmiotu sg zwigzane z jego ,,polem feno-
menologicznym’, tj. sposobem widzenia $wiata, tgcznie z wlasng osobg [32].

Fenomenologiczne podejscie jest podstawa przywodztwa personalistycznego
i stuzebnego [7]. Réznice miedzy tymi koncepcjami wynikajg ze sposobu uzasad-
niania - przywddztwo stuzebne ma inspiracje religijna, koncepcja przywodztwa
personalistycznego w warstwie ontologiczno-aksjologicznej opiera si¢ na persona-
lizmie, a w warstwie epistemologiczno-metodologicznej — na fenomenologii. Nato-
miast Servant lider to menedzer, ktory w praktyce zarzadzania stosuje te koncepcje,
to przywodca, ktory stuzy (rysunek 3).

Rysunek 3. Fenomenologiczna triada dobrego przywédztwa

to, co ontologiczne to, co ontyczne

przywédztwo personalistyczne przywédztwo stuzebne przywédca, ktéry stuzy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Termin ,,przywddztwo stuzebne” (servant leadership) jako pierwszy wprowadzit
do analizy przywédztwa w 1970 roku Robert Greeanleaf [16]. Stuzebnos¢ przywodz-
twa jest w jego ujeciu przede wszystkim kwestig postawy. Tak rozumiane przywodz-
two zaczyna si¢ od poczucia, ze chce si¢ stuzy¢ innym ludziom. Idea przywddztwa
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stuzebnego postuluje odejscie od tradycyjnego stylu opartego na bezposrednim kie-
rowaniu i kontrolowaniu do stylu opartego na zachgcaniu pracownikéw do doskona-
tosci i udzielaniu im pomocy. Najwazniejszym zadaniem przywddcy stuzebnego jest
ciggle poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: czy osoby, ktore uczestnicza w procesie
przywodztwa, stajg si¢ zdrowsze, madrzejsze, bardziej autonomiczne, coraz blizsze
przywodztwa stuzebnego?

Badania i analizy prowadzone przez Greeanleafa doprowadzily do opracowa-
nia dziesigciu podstawowych zasad przywodztwa stuzebnego, ktore majg wyzwoli¢
w ludziach potencjat tworczy i da¢ zadowolenie. Sg to [33, 5. 16-19]:

1. Listening, tj. wstuchiwanie si¢ w calego czlowieka: cialo, umyst, dusze;

2. Empathy, tj. empatia, czyli zdolnos¢ do wnikania, odczuwania, rozumienia i akcep-
tacji unikalnosci, emocji i ,,stanéw ducha” innych oso6b;
Healing, tj. magiczny wplyw wspomagajacy proces transformacji i integracji;
Awareness, tj. ssmo$wiadomos¢ siebie i swiadomos$¢ innych, sily przywodztwa;
Persuasion, tj. przekonywanie, prowadzenie, ale niezmuszanie;

oUW

Conceptualization, tj. opracowywanie koncepcji, ukierunkowywanie, znajdowa-
nie delikatnej rownowagi miedzy celami strategicznymi i taktycznymi;

N

Foresight, tj. dalekowzroczno$¢, intuicja ukazujgca konsekwencje podjetych decyzji;
Stewardship, tj. wtodarstwo, zarzadzanie dobrem wspolnym;

9. Commitment to the Growth of People, tj. angazowanie ludzi do rozwoju: osobi-
stego, zawodowego i duchowego;

®

10. Building Community, tj. budowanie wspdlnoty.

Cztery pierwsze zasady odnosza si¢ do cech osobistych przywdédcy i wypelniaja
to, co Max Scheler nazwat ,wzlotem moralnym’, i co dobrze oddaje metaforyczne
okreslenie ,,by¢ kims”. Kolejne zasady sa budowane na tych pierwszych i sg ich dopet-
nieniem w wymiarze spolecznym - ,,czyni¢ co$”. Zasady te wieniczy trudny i zmudny
proces ,budowania wspolnoty”. Przywddca stuzebny uswiadamia sobie i innym, jak
wiele zostato utracone w najnowszej historii ludzkosci w wyniku przejscia od spo-
tecznosci lokalnych do duzych form organizacyjnych. Ta swiadomos¢ powoduje,
ze przywodca stuzebny stara si¢ wskaza¢ pewne srodki prowadzace do budowania
wspolnoty. Zasady przywodztwa stuzebnego nie tworzg sztywnego i wyczerpujacego
kodeksu. Niemniej jednak sg one bazg przywddztwa stuzebnego i swoistg oferta skie-
rowang do tych, ktorzy sa otwarci na ten rodzaj przywodztwa.

Praktykujacy przywodztwo stuzebne, prezes przedsigbiorstwa ServiceMaster
Company, C. William Pollard stwierdza, iz przywodcy stuzebni tworza otoczenie,
w ktérym ludzie moga si¢ uczy¢ i rozwijac. Istote przywodztwa stuzebnego, ktore
promuje godnos¢ czlowieka, ukazal on na przyktadzie ,,przyziemnej” pracy dwdch
sprzataczek. Réznica miedzy dwoma kobietami polegata na tym, ze jedna z nich byla
dumna z tego, co robi, a to wplywalo na jej rozwdj osobisty. Druga nie byla dumna,
co zacie$nialo jej perspektywe postrzegania wlasnego potencjalu i warto$ci osobistej.
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Postrzeganie wazno$ci wlasnej pracy ma zwigzek z rodzajem przywddztwa, ktérego
uczestnikami jesteSmy [27, s. 244].

7. ].-Roberta Ouimeta filozofia przywddztwa
jako promocja godnosci osoby ludzkiej

J.-Robert Ouimet, kanadyjski przedsigbiorca, prezes Ouimet-Cordon Bleu, Ouimet-
-Tomasso, jest doktorem nauk ekonomicznych i spotecznych. Jego rozprawa doktorska
traktuje o eksperymencie, ktory trwat czterdziesci lat w jego wlasnym przedsigbior-
stwie. Celem eksperymentu byto odkrycie w zarzadzaniu instrumentéw, ktore pota-
czg efektywno$¢ ekonomiczng z rozwojem pracownikéw w miejscu pracy [26].

Eksperyment Ouimeta opieral si¢ na nowatorskim podejsciu do zarzadzania,
ktérego podstawy okresla dokument zatytulowany ,,Nasz Projekt”. Dokument ten
stwierdza, iz gléwnym celem pracujacych w przedsigbiorstwie jest zapewnienie
bezpieczenstwa i szczg$cia swoim rodzinom. Drugim celem jest optacalnos¢ ekono-
miczna przedsigbiorstwa. Ponadto podkreslono, ze jesli kazdy bedzie si¢ czul trak-
towany sprawiedliwie, to przez refleksje i modlitwe dojdzie do ,,stworzenia dobrej
atmosfery, ducha milosci i wybaczania”. Podstawy systemu tworzy ,,petla sprzezenia
zwrotnego wartosci’, ktéra pozwala na modelowanie dynamiki wartosci i kontrwar-
tosci w srodowisku pracy. Kontrwartosci to sktfonnos¢ do pychy, chciwosci, zazdro-
$ci, gniewu, lenistwa itp.

W teorii i praktyce zarzadzania funkcjonuja dwie konkurencyjne antropologie:
czlowieka ekonomicznego i koncepcja humanistyczna (personalistyczna). Pierw-
sza widzi w czlowieku narzedzie produkgji i osiggania zysku. W drugiej — czlowiek
to byt obdarzony potrzebami, ktére trzeba wzia¢ pod uwage, subiektywizmem, kto-
rego trzeba stucha¢, osobistym bogactwem uzdolnien, ktére trzeba rozwija¢. ,Nasz
Projekt” przekracza bariery i faczy obie antropologie [26, s. 69]. Skladaja si¢ nan dwa
zintegrowane systemy instrumentéw zarzadzania (ZSIZ). Pierwszy system - ZSIZ
ekonomiczny - to: planowanie, organizacja, koordynacja, motywacja i kontrola.
W tym systemie czlowiek jest postrzegany z punktu widzenia ekonomicznego tak
samo jak zasoby materialne. Ten stan rzeczy zdaniem Ouimeta jest podstawa braku
réwnowagi gospodarki rynkowe;j.

»Nasz Projekt” stabilizuje system ekonomiczny przez wprowadzenie instrumen-
tow zhumanizowanego ZSIZ, ktdre sg rozwinieciem zasad etyki personalistycznej
(por. rysunek 4). Instrumenty majg zapewni¢ pelny rozwdj cztowieka przez wspot-
prace. Opierajg sie one na wartosciach wspierajacych, ktore zostaty zgrupowane
w 12 tematdw: godnos¢ i wolno$¢, pokdj i pogoda, braterstwo i solidarno$¢, pokora,
prawda i autentycznos¢, rozwaga i rozeznanie, umiejetnos¢ stuchania i madrose,
sprawiedliwos¢ i milos¢, wiara i nadzieja, odpowiedzialnos¢ i odwaga, przebaczenie
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i pojednanie, wydajnos¢ i produktywnos¢. Wyrdznia sie trzy rodzaje wartosci: warto-
$ci duchowe, wartosci humanistyczne i wartosci mieszane. Te pierwsze przyczyniaja
sie do rozwoju osobistego, drugie — do rozwoju w relacjach spotecznych, a trzecie
pozwalaja na rozwoj osobowy i relacyjny [26, s. 72].

Rysunek 4. ,Nasz Projekt” w ,soczewce fenomenologicznej”

to, co ontologiczne to, co ontyczne

personalizm pogtebiona refleksja Nasz Projekt

(petla sprzezenia zwrotnego wartosci ZS12)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ouimet podkresla, ze decydujace znaczenie we wprowadzaniu ,,Naszego Pro-
jektu” ma naczelne kierownictwo — czyli przywodztwo. Jego ujecie przywddztwa jest
bliskie koncepcji servant leadership i wyraza sie w sentencji: ,Raczej komus stuzy¢,
niz si¢ kims postugiwac”. Przywodztwo praktykowane przez Ouimeta, ktorego prze-
wodnig zasadg jest promocja godnosci osoby ludzkiej, mozna uzna¢ takze za forme
przywodztwa personalistycznego. Dobrze wyraza to sentencja: ,,Jest wiec rzecza
mozliwg, by nada¢ zarzadzaniu sens (...) nada¢ ludzki, moralny, duchowy i religijny
sens w prawdziwej atmosferze poszanowania wolnosci kazdego cztowieka. Jednym
stowem, uczynic z zarzadzania element stuzby cztowiekowi i element wspottworze-
nia z Bogiem” [26, s. 61]. Koncepcja Ouimeta unaocznia, Ze jest mozliwe osigganie
zysku, dostarczanie ustug klientom i réwnoczesnie nadawanie sensu zyciu cztowieka
w pracy. Mozliwe jest dazenie do dwoch idealow: ideatu przedsiebiorcy, ktéry ma
na uwadze rozwdj przedsiebiorstwa przez osigganie zysku, oraz ideatu czlowieka,
ktory szanuje swoich pracownikéw i konsumentdw, stuzac im jednocze$nie.

Dyskusja i wnioski

Zamykajac przeglad badan nad przywdédztwem, mozna odwotla¢ si¢ do syntezy
teorii przywodztwa autorstwa Gayle C. Avery. W swojej klasyfikacji wymienila ona
cztery glowne typy (paradygmaty) przywodztwa: klasyczne, transakcyjne, transforma-
cyjne i organiczne [2]. Autorka przedstawia je jako sposoby myslenia pojawiajace sie
kolejno w literaturze i w dzialaniu praktycznym. Podkresla jednoczesnie, ze wszyst-
kie wymienione rodzaje przywddztwa wystepuja we wspotczesnych organizacjach.
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Klasyczne przywodztwo (classical leadership) opiera si¢ na dwoch kluczowych elemen-
tach: silnej osobowosci i wladzy formalnej, opartej na aparacie represji pozwalajacym
utrzymac postuch i wptyw na podwtadnych. Paradygmat transakcyjny (transactional
leadership), rozwijajacy si¢ w drugiej polowie XX wieku dominuje, zdaniem Avery,
we wspolczesnych organizacjach. W paradygmacie tym nadal istnieje centralizacja
i formalizacja wladzy. Relacje interpersonalne oparte s3 na wymianie. Paradygmat
wizjonerski, nazywany tez transformacyjnym (visionary leadership, transformational
leadership), pojawit si¢ zdaniem Avery pod koniec XX wieku. Wladza w tym para-
dygmacie opiera si¢ na silnej, charyzmatycznej osobowosci przywddcy. Jako czwarty
w kolejnosci Avery wymienia organiczny typ przywodztwa (organic leadership).
W tym typie przywddztwa akcent jest przesuniety z jednego przywoédcy na kilku
przywddcow lub autonomiczng grupe. Wladza oparta jest na wzajemnym szacunku
i zaufaniu. Wystepuje tutaj decentralizacja wladzy oraz odejscie od wladzy formalnej:
liderem moze by¢ kazdy w zaleznosci od potrzeb i konkretnej sytuacji.

Klasyfikacja zaproponowana przez Avery jest jednak problematyczna pod wzgle-
dem chronologicznym. Przywo6dztwo organiczne jest zwigzane z podejsciem systemo-
wym i koncepcjg struktur organicznych, co oznacza, ze bylo analizowane juz w latach
50. XX wieku. Koncepcja struktur organicznych data poczatek calej rodzinie struktur,
takich jak: macierzowe, zespolowe, hybrydowe, amorficzne. Biorac pod uwage kon-
cepcje zespotéw autonomicznych, ktorg zaproponowat Hyacinthe Dubreuil, poczatki
przywodztwa organicznego nalezy umiesci¢ w latach 20. XX wieku. Tym niemniej
klasyfikacja autorstwa Avery moze stuzy¢ do oceny gtéwnych stylow przywddztwa
pod wzgledem ich etycznosci i skutecznosci. Technokratyczny model zarzadza-
nia i powigzane z nim style (klasyczny i transakcyjny) opieraja sie na racjonalnosci
instrumentalnej, ktéra nie w pelni ujmuje ludzki wymiar zarzadzania i jest Zrodtem
deprywacji potrzeb interesariuszy organizacji. Style transformacyjny i organiczny
opierajg si¢ na racjonalnosci aksjologicznej, zapewniajac tym samym uwzglednienie
czynnika humanistycznego w zarzadzaniu.

W poglebionej analizie przywoddztwa jest uzyteczny personalizm fenomenolo-
giczny, ktory z jednej strony odkrywa zagrozenia natury ideologicznej (scjentyzm,
technokratyzm), a z drugiej wskazuje kryteria - zasady etyczne, ktérymi powinien
kierowac si¢ przywddca. Sg to: personalizm, subsydiaryzm, uczestnictwo, solidaryzm,
organizmalizm i dobro wspolne. Personalistyczno-fenomenologiczne ujecie miesci
sie w nowym ,,paradygmacie” zarzadzania, ktory jest tworzony na poietyczno/natu-
ralno/ustugowym procesie i zaklada autonomi¢ podmiotéw w nim uczestniczacych.
Fenomenologia ma znaczacy udzial w tym procesie, poniewaz ze wzgledu na docieka-
nie sensu pozwala lepiej zrozumie¢ rzeczywisto$¢ [29, s. 19]. To stwierdzenie zyskuje
obecnie uznanie w naukach o zarzadzaniu [15, 18, 23].

Odnosnie do implikacji proponowanej koncepcji dla praktyki przywodztwa, wazna
jest odpowiedz na pytanie: czy personalistyczno-fenomenologiczna wizja przywodztwa
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jest utopia? Jerzy Szacki zauwaza, iz ,zawodnos¢ wydawanych na goraco ocen pro-
gramow i pogladow ze wzgledu na ich »utopijnosé« sklania do wniosku, iz oceny
takie mogg by¢ zasadnie wydawane jedynie z odpowiednio duzej perspektywy histo-
rycznej, ktéra pozwala odrézni¢ twércze idee od mrzonek, pomysty przedwczesne
od niewczesnych” [34, s. 18]. Coraz wigksza liczba organizacji, zarzadzanych zgod-
nie z koncepcja przywodztwa stuzebnego, przekonuje jednak, ze personalistyczno-
-fenomenologiczna wizja przywodztwa jest mozliwa do praktycznej aplikacji [5, 25].
Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, iz koncepcje przywodztwa personalistycznego
i stuzebnego, ktore umozliwiajg zachowanie spéjnosci ontologiczno-ontycznej zarza-
dzania, mogg by¢ uznane za wzorcowe i jako takie s3 godne upowszechnienia.
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PRZYWODZTWO W PERSPEKTYWIE PERSONALISTYCZNO-
-FENOMENOLOGICZNE]J

Streszczenie

W artykule dokonuje si¢ analizy poréwnawczej roéznych teorii przywddztwa przy zastoso-
waniu metametody fenomenologicznej, tj. ,soczewki fenomenologiczne;j”. Sp6jnos¢ onto-
logiczno-ontyczna to podstawowa dyrektywa proponowanej metody. Zgodnie z dyrektywa
dla zapewnienia wysokiej efektywnosci i etycznosci przywddztwa niezbedne jest zachowa-
nie spdjnosci ontologiczno-ontycznej podejmowanych dziatan. Przeprowadzona w artykule
analiza ma da¢ odpowiedZ na pytanie, ktdra koncepcja przywodztwa pozwala na uzyskanie
spojnosci ontologiczno-ontycznej zarzadzania i moze by¢ uznana za przywédztwo wzorcowe.

SLOWA KLUCZOWE: DOBRE PRZYWODZTWO, PRZYWODZTWO
TRANSFORMACYJNE, PRZYWODZTWO PERSONALISTYCZNE, PRZYWODZTWO
SEUZEBNE
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LEADERSHIP IN PERSONALISTIC-PHENOMENOLOGICAL
PERSPECTIVE

Abstract

The main aim of this article is to conduct a critical analysis of the concept of leadership in the
aspect of ethics by the use of the method of phenomenological praxeology, ie. the phenom-
enological lens. Phenomenological lens, through combining the ontological with the ontic,
allows thorough research of the analyzed subject: an “insight” into the subject both from the
philosophical (ontological) perspective, as well as the perspective of the particular sciences
(ontic perspective). Ontological-ontic coherence is the basic directive of the proposed method.
Coherence (comprehensibility, manageability, meaningfulness) between actions taken by
managers in an organization and its stakeholders” expectations is needed for the effective
and ethical leadership. The purpose of the analysis performed in the article is to answer the
question: which concepts of leadership serve the human person and help in its development?

KEY WORDS: GOOD LEADERSHIP, TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP,
PERSONALISTIC LEADERSHIP, SERVANT LEADERSHIP
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WPLYW ZAUFANIA NA WYNIKI
FIRMY W RELACJACH
MIEDZYORGANIZACYJNYCH'

Wprowadzenie

Badacze relacji migdzyorganizacyjnych (IORs - inter-organizational relations)
poswiecaja duzg uwage wpltywowi zaufania na jakos$¢ i wyniki réznego typu form
kooperacji gospodarczej? [3, 26]. Zaufanie traktuja jako kluczowy czynnik sukcesu
IORs, poniewaz przyczynia si¢ ono do budowania efektywnej interakcji na poziomie
organizacji i jednostek [8], otwartej komunikacji, wymiany informacji i rozwigzy-
wania konfliktow, a takze sprzyja pomys$lnemu nawiazywaniu relacji miedzyorgani-
zacyjnych oraz redukowaniu niepewnosci i zwigkszaniu stopnia przewidywalnosci
zachowan partnera w relacjach gospodarczych. Zaufanie wigze si¢ z budowaniem
wiarygodnosci stron relacji poprzez dazenie do ograniczenia wlasnych zachowan
oportunistycznych i oczekiwania tego samego od partnera. W ten sposéb zaufanie
sprzyja wzrostowi adaptacyjnosci i elastycznos$ci przedsigbiorstw, przez co obniza
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koszty transakcyjne i moze by¢ bardziej efektywnym mechanizmem koordynacji
dzialan organizacji anizeli transakcje rynkowe czy hierarchia [29].

Zaufanie w relacjach miedzyorganizacyjnych jest warunkiem sine qua non efek-
tywnej kooperacji gospodarczej. Procesy zaufania zachodza miedzy kooperujacymi
przedsigbiorstwami, ale takze wewnatrz organizacji, pomiedzy jej pracownikami:
liderami projektéw kooperacyjnych oraz cztonkami kooperujacych zespotow [18].
W badaniach przyjeto, ze zaufanie jest jedna z istotnych zmiennych budujacych
organizacyjng kompetencje relacyjng (KR) definiowang jako: 1) umiejetnos¢ bycia
partnerem gospodarczym i 2) umiejetnos$¢ tworzenia efektywnych relacji koopera-
cyjnych firmy. Zaufanie sprzyja uruchomieniu skutecznych proceséw uczenia sie,
pozwalajacych organizacji doskonali¢ kluczowe kompetencje decydujace o poten-
cjalnej przewadze konkurencyjnej firmy [13]. Zaufanie jest tez efektem dos§wiadczen
organizacji we wspolpracy i poprzez kompetencje relacyjng wptywa na wyniki firmy
we wspolpracy miedzyorganizacyjnej.

Celem ogolnym prezentowanych badan jest analiza zjawiska zaufania w pro-
bie polskich organizacji zaangazowanych w kooperacj¢ miedzyorganizacyjng i jego
wplywu na wyniki firmy w relacjach. Szczegétowe cele to: 1) zweryfikowanie wza-
jemnych zalezno$ci miedzy zaufaniem interpersonalnym pracownikéw zaangazo-
wanych w relacje kooperacyjne — kierownikéw i podlegtych im czlonkéw zespotow
- a zaufaniem organizacyjnym oraz 2) wykazanie wplywu zaufania interpersonalnego
poprzez zaufanie organizacyjne na wyniki firmy w relacjach miedzyorganizacyjnych.

1. Zaufanie organizacyjne w relacjach
miedzyorganizacyjnych

Ekonomisci wskazuja na znaczenie zaufania organizacyjnego jako podstawy funk-
cjonowania organizacji we wspodtpracy miedzyorganizacyjnej. Zaufanie partneréw,
wzmacniajgce ich gotowo$¢ do wspolpracy, przyczynia si¢ do zastgpienia kooperacja
mechanizmu rynkowego i/lub hierarchii.

W relacjach miedzyorganizacyjnych zaufanie to cykliczny proces oparty na nego-
cjacjach i zaangazowaniu si¢ partnerdw relacji w osigganie celéw wspotpracy oraz
na egzekwowaniu zobowigzan i wzajemnym wywigzywaniu si¢ z wynegocjowa-
nych ustalen [22]. Zaufanie decyduje o poziomie zaangazowania partneréw w rela-
cje, a takze jest funkcja stopnia ich zaznajomienia si¢ ze sobg [9]. Poziom zaufania
miedzy partnerami zmienia si¢ w czasie relacji w zaleznosci od dynamiki zachowan
zwigzanych z realizacjg celow wilasnych i celow partnerstwa.

W prezentowanych tu badaniach zaufanie organizacji jest traktowane jako jej
cecha, méwigca o ogolnej uczciwosci, zyczliwosci i serdecznosci przedsigbiorstwa
w relacjach partnerskich [22]. Zaufanie organizacji stanowi Zrédlo wiarygodnosci
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firmy jako strony relacji [11]. Zaufanie moze wynika¢ z przekonania o uczciwych
zamiarach i dobrej woli partnera [7, 25]. Przyjmuje si¢, zZe na poziomie organizacji
przekonanie to wynika z mniej lub bardziej racjonalnych przestanek pochodzacych
z do$wiadczenia oraz kalkulacji stanu posiadanych zasobdw, przewidywanych kosz-
tow i korzysci ze wspolpracy oraz analizy wspolzaleznosci od innych uczestnikow
rynku. Zaufanie jest wowczas wynikiem kontraktu oraz innych form instytucjona-
lizacji zaufania, w tym zakorzenienia w sieci relacji organizacyjnych. O zaufaniu
i wiarygodno$ci decyduje réwniez posiadana wiedza o kompetencjach partnera [25].
Obok kompetencji fachowych, wprost zwiagzanych z przedmiotem wspoétpracy, za
niezbedne nalezy uzna¢ takze kompetencje zarzadzania relacja.

Dlatego przyjeto, ze zaufanie organizacji ma zrédto w jej kompetencji relacyjnej
(KR), ktora jest wigzka zdolnosci i zasobow o szczeg6lnym znaczeniu dla procesu
wspolpracy miedzyorganizacyjnej. Wérdd nich nalezy wymieni¢ kompetencje nie-
zbedne do: nawigzania partnerstwa i przygotowania ram wspotpracy, prowadzenia
wspdlnych dziatan i kontroli ich wynikéw, zarzadzania wiedza, efektywnej komuni-
kacji i rozwigzywania probleméw oraz integracji migdzyorganizacyjnej [28]. Postawy,
zachowania organizacyjne oraz realizowane procedury budujace kompetencje rela-
cyjng s3 jednoczesnie narzedziami budowania zaufania i decyduja o wiarygodno-
$ci organizacji w oczach jej partneréw. Zaufanie organizacyjne przyczynia si¢ do
eliminowania ryzyka wspolpracy oraz w efektywnego zarzadzania relacja [12, 32].
Jednocze$nie wynik (powodzenie) przedsigbiorstwa w relacji, czyli jej skutecznosé¢
i wydajnos¢ we wspolpracy, zalezy od tak rozumianego zaufania organizacji.

Zaufanie organizacji opiera si¢ na jej wczesniejszych doswiadczeniach wspélpracy
i wynikajacych stad oczekiwaniach wobec obecnych i przysztych partneréw. Poziom
zaufania organizacji rézni si¢ w zaleznosci od proporcji doswiadczen pozytywnych
i negatywnych. Dlatego, aby nie uzaleznia¢ zaufania jedynie od doswiadczen oraz
aby nie polegac jedynie na ufnych zachowaniach swoich reprezentantéw (pracowni-
kow w réznych rolach organizacyjnych, zob. nizej), organizacje stosuja mechanizmy
zarzadzania zaufaniem (trust building competence, zob. [4]) oparte na kalkulacji kom-
petencji oraz na podejsciu relacyjnym (na koniecznos¢ rozrézniania zaufania orga-
nizacji od postaw jednostek wskazuje np. [9]). Organizacyjne zaufanie kalkulowane
(rozumiane jako przekonanie o kompetencjach partnera) jest wynikiem sformalizo-
wanych ocen i procedur organizacyjnych oraz proceséw decyzyjnych, np. pomiaru
cech partnera i tworzenia zabezpieczen na wypadek dziatan oportunistycznych [11].
Organizacyjne zaufanie relacyjne jest gtéwnie oparte na psychologicznych mecha-
nizmach spostrzegania spolecznego, nawiazujacych np. do zjawiska atrakcyjnosci
interpersonalnej obiektu zaufania (m.in.: zasada podobienstwa, zasada czestotliwosci
interakgji i dystansu, itp.), oraz mechanizmach spofecznych wynikajacych z zakorze-
nienia w otoczeniu relacji, a takze wplywu instytucji legitymizujacych wiarygodnos¢
i norm wzajemnosci na postawy partneréw kooperacji.
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W niniejszym artykule przyjeto, Ze zaufanie organizacyjne (por. tabela 1) to spe-
cyficzna, ufna postawa firmy bedaca przejawem organizacyjnej kompetencji budo-
wania zaufania (por. ujecie zaufania afektywnego i kognitywnego w: [19]). Ponadto
zalozono, ze tak rozumiane zaufanie organizacyjne sklada si¢ z elementéw kompe-
tencji relacyjnej, ktore:

» jako zaufanie kalkulowane, poprzez procedury organizacyjne, odpowiada za
zapewnienie organizacji takiego poziomu wiedzy i zabezpieczen, aby miata uza-
sadnione podstawy do ufania partnerowi w oparciu o ogélne doswiadczenie oraz
racjonalne przestanki;

= jako zaufanie relacyjne prowadzi do powstania powigzan miedzyorganizacyj-
nych, w tym na poziomie zespoléw i jednostek (actor bonds) oraz stosowania
norm wzajemnosci na poziomie organizacji.

Zaufanie organizacyjne stanowi tacznie zaufanie relacyjne i zaufanie kalkulo-
wane i jako takie wspiera wiarygodno$¢ organizacji w roli partnera, dajac tym samym
stronom relacji podstawy do ich przyszlego zaufania kalkulowanego i relacyjnego.

Ujecie to jest zgodne z propozycja zintegrowanego modelu zaufania organizacyj-
nego [18], w ktdrym zaufanie jest wynikiem postrzeganej wiarygodnosci partnera
wynikajacej z posiadanych przez niego kompetencji i zdolnosci (ability), lojalnosci
i zyczliwos$ci (benevolence) oraz prawos$ci — poszanowania wartosci i zasad waznych
takze dla ufajacego (integrity). Jednoczes$nie postrzegana wiarygodno$¢ oraz goto-
wos¢ do ufania (trust propensity) stanowig czynniki wptywajace na zaufanie organi-
zacyjne oraz w dalszej kolejnosci na efektywno$¢ organizacji. Biorgc powyzsze pod
uwage, przyjeto:

Hipoteza 1. Zaufanie organizacyjne jest pozytywnie zwiazane z wynikami firmy
w relacjach kooperacyjnych.

Hipoteza 2. Istnieje pozytywny zwiazek pomiedzy organizacyjnym zaufaniem rela-
cyjnym i kalkulowanym a wynikami firmy w relacjach kooperacyjnych.

Tabela 1. Typy zaufania organizacyjnego i interpersonalnego

Zaufanie organizacyjne Zaufanie interpersonalne
Zaufanie kalkulowane (calculative trust, cognitive trust) : Gotowos¢ do ufania (trust propensity, dispositional trust)
[7,11] [6, 10, 16, 18, 24]
Zaufanie relacyjne (relational trust, affective trust) Zaufanie sytuacyjne (situational trust, contextual trust)
[7,11] [6, 10, 16, 24]

Zr6do: opracowanie wlasne.
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2. Zaufanie interpersonalne w relacjach
miedzyorganizacyjnych

Choc¢ zaufanie organizacyjne jest $cisle powiazane z zaufaniem interpersonalnym,
nalezy podkresla¢ odrebnos¢ obu konstruktow. Zaufanie jako postawa wobec niepew-
nosci otoczenia to zachowanie jednostek, nie organizacji [9]. Poprzez zaufanie ludzie
kompensujg sobie braki w posiadanej informacji na temat kontekstu, w jakim funk-
cjonuja, i w pewnym stopniu staraja si¢ kontrolowa¢ niepewno$¢ i ryzyko. Zaufanie
interpersonalne wyraza si¢ poprzez intencjonalne zaakceptowanie wlasnej podatno-
$ci na zranienie, przy jednoczesnym oczekiwaniu pozytywnych intencji w zachowa-
niach innych os6b, z ktérymi jednostka wchodzi w interakcje [6, 23].

W odniesieniu do zaufania interpersonalnego widoczne sg takze dwa dominujace
podejscia. Pierwsze traktuje zaufanie interpersonalne jako zmienng dyspozycyjna
(gotowos¢ do ufania — inaczej trust propensity lub dispositional trust), tj. osobowo-
$ciowa roznice indywidualng. W tym rozumieniu zaufanie jest wzglednie trwala
cechg czlowieka, predyspozycja przejawiajaca si¢ w oczekiwaniu od innych ludzi
gltéwnie pozytywnych postaw i zachowan [16]. Drugie podejscie opisuje zaufanie
jako zmienng sytuacyjna (zaufanie sytuacyjne - situational trust lub contextual trust)
oparta na mechanizmach afektywno-kognitywnych. Jest ono zwigzane z szacowa-
niem przez jednostke poziomu kontroli, niepewnosci i ryzyka w konkretnych rela-
cjach spolecznych i na podstawie wynikow tego szacowania podejmowaniem decyzji
dotyczacych interakcji [16]. W niniejszym badaniu konceptualizacja zaufania inter-
personalnego faczy oba podejscia.

Zaufanie interpersonalne w relacjach miedzyorganizacyjnych to wynik zachowa-
nia jednostek w ich rolach organizacyjnych [10]. Wspotpraca wymaga wykorzysta-
nia naturalnych predyspozycji wspolpracujacych ludzi (gotowosci do ufania) oraz
optymalnego polaczenia ich wiedzy i kompetencji, a takze kompetencji i procedur
organizacyjnych tworzacych kontekst dla dzialania jednostek (zaufanie sytuacyjne).
Kooperacja oparta na zaufaniu interpersonalnym i organizacyjnym prowadzi do
wzmocnienia relacji migedzyludzkich i dzigki nim usprawniania wspotprace gospo-
darcza. Organizacyjne procesy zarzadzania kontaktami i aktywnos¢ facznikow
miedzyorganizacyjnych (boundary spanning), stosowanie otwartej i zorientowanej
na partnera komunikacji, wzajemne uczenie si¢ i zaangazowanie w relacje wplywaja
takze na zaufanie interpersonalne jednostek i ich postawy ksztaltujace zachowania
organizacyjne [10].

W niniejszym artykule zaufanie interpersonalne w kooperacji miedzyorganizacyj-
nej potraktowano jako psychologiczng dyspozycje pracownikéw organizacji (w rolach
kierownikoéw i cztonkéw podlegtych im zespoléw zaangazowanych w kooperacje)
do okazywania zaufania innym osobom w IORs, zaréwno we wlasnej organizacji,
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jak i w organizacji partnerskiej. Przyjeto, Ze zaufanie jest wynikiem indywidualnych
cech 0s6b (gotowos¢ do ufania) oraz sytuacyjnym osadem, skutkiem mechanizmoéow
afektywno-kognitywnych, wytworzonych w czasie funkcjonowania ludzi w organi-
zacji o okreslonych procedurach budowania zaufania oraz poprzez do$wiadczenia
nabyte we wczesniejszych relacjach miedzyorganizacyjnych i miedzyludzkich.

Podobnie jak Mayer i wsp. [18] oraz Colquit i wsp. [6] uwazamy, ze zaufanie
interpersonalne, traktowane tacznie jako gotowos¢ od ufania i zaufanie sytuacyjne,
jest predyktorem zaufania organizacyjnego i poprzez nie wplywa na wyniki rela-
cji kooperacyjnych [6, 10]. Ludzie wnoszac swoje zasoby osobiste do organizacji,
tworza jej instytucje, a jednoczesnie funkcjonujac w rolach organizacyjnych, naby-
wajg doswiadczenia wptywajace na ich percepcje, postawy i zachowania i czesciowo
oddzialujg na organizacyjng sktonnos¢ do ufania. Zaufanie interpersonalne jedno-
stek w organizacjach wplywa na: postrzeganie wiarygodnosci innych organizacji
oraz ich przedstawicieli, co z kolei moze decydowa¢ o otwartosci organizacji, ktore
reprezentuja, o ksztalcie partnerstwa i o efektywnosci dziatan podejmowanych przez
ludzi w rolach facznikéw miedzyorganizacyjnych (tzw. boundary spanners) [22]. To
pozwala przyjac¢ nastepujace hipotezy:

Hipoteza 3. Zaufanie interpersonalne jest pozytywnie zwigzane z wynikami firmy
w relacjach kooperacyjnych.

Hipoteza 4. Istnieje pozytywny zwiazek pomiedzy zaufaniem interpersonalnym
a zaufaniem organizacyjnym.

Jednocze$nie zaufanie organizacyjne, rozumiane jako kompetencja budowa-
nia zaufania (zob. wyzej) w relacjach miedzyorganizacyjnych, tworzy warunki dla
funkcjonowania jednostek petnigcych role realizatoréw celéw wspodtpracy — agentow
organizacji w funkcjach kierowniczych iliniowych. Jednostki tworzg miedzyorgani-
zacyjne relacje interpersonalne, na ktorych opierajg sie¢ powigzania mi¢dzyorgani-
zacyjne [11]. Zaufanie interpersonalne, wplywajac na zaufanie organizacyjne, moze
by¢ elementem polityki organizacji, ktéra dazy do budowania wizerunku wiarygod-
nego partnera [27].

3. Zaufanie a wyniki firmy w relacjach
miedzyorganizacyjnych

Uczestnictwo w relacjach miedzyorganizacyjnych jest uwazane za efektywna
strategie budowania przewagi konkurencyjnej firmy, dzieki m.in.: zwiekszonej sile
przetargowej, uzyskanej przez polaczenie sil partneréw, wzajemnemu uczeniu sie
czy komplementarnosci potaczonych zasobow.

Wspolpraca z inng organizacjg, nierzadko bedaca jednoczes$nie konkurentem,
moze by¢ jednoczesnie zrodtem zagrozen wynikajacych z oportunizmu partnera.
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Potencjalne korzysci i zagrozenia ptynace z uczestnictwa w relacjach miedzyorgani-
zacyjnych sprawiaja, ze dla osiggania sukcesu w partnerstwie nalezy nim wlasciwie
zarzadzaé, m.in. wykorzystujac w tym celu kompetencje tworzgce zaufanie organi-
zacyjne oraz potencjal zaufania pracownikéw organizacji.

Badania dowodza, ze wérdd wielu kluczowych czynnikéw sukcesu partnerstwa
gospodarczego za istotny predyktor nalezy uznac zaufanie, poniewaz sprzyja ono two-
rzeniu dogodnego dla wspolpracy klimatu (szczegélowy przeglad zawiera np. [6, 8]).
Dzieje si¢ tak dlatego, ze zaufanie i wiarygodnos¢ partneréw tworza podstawy pod
budowe norm relacyjnych - pozakontraktowych mechanizméw zarzadzania wspot-
praca, ktore sprzyjaja adaptacji partneréw i osigganiu wynikéw relacji.

Ufna postawa pracownikéw i ich zachowanie w relacjach jest takze wynikiem
kontekstu organizacyjnego, w jakim funkcjonuja, dlatego mozna przyjac zalozenie,
ze procesy i procedury tworzace kompetencje budowania zaufania nie tylko wply-
wajg pozytywnie na osiaganie wynikow relacji, lecz takze posredniczg we wplywie
zaufania interpersonalnego na wyniki relacji [1, 8, 14]. Przedsigbiorstwa angazuja
sie w relacje kooperacyjne, kierujac si¢ motywami o charakterze rynkowym, poli-
tycznym, kosztowym i zasobowym [21]. Relacje kooperacyjne s3 wynikiem decyzji
strategicznych partnerdw i stuza zaréwno celom wspdlnym, jak i indywidualnym.
Dlatego wyniki przedsiebiorstwa w relacjach miedzyorganizacyjnych mozna odnosi¢
zaréwno do korzysci osigganych wspdlnie z partnerem (realizacja wspolnych zamie-
rzen), jak i do jego wlasnej efektywnosci, czyli wydajnego osiagania celow wlasnych
dzieki kooperacji. Wéréd wynikow firm w IORs wymienia si¢ takze cechy relacji,
np. jako$¢ wiezi partnerskich czy trwato$¢ relacji [23].

W prezentowanym tu badaniu przyjeto podejscie jednostronne, analizie podle-
gaja wyniki przedsiebiorstwa osiagniete w relacji — jego skutecznos¢, czyli stopien
osiagniecia celow, jakie firma wigzala z relacjg [15], oraz poziom wydajnosci, czyli
ekonomiczno$¢ zaangazowania w relacje [29].

To stanowi podstawe przyjetej ostatniej hipotezy:

Hipoteza 5. Zaufanie interpersonalne poprzez zaufanie organizacyjne wplywa na
wyniki firmy w relacji.

Reasumujac, oba rodzaje zaufania: organizacyjne i interpersonalne to czynniki
sprzyjajace osigganiu sukcesu w relacjach miedzyorganizacyjnych. Badania potwier-
dzaja, Ze sq one antecedencjami efektywnosci organizacyjnej. Przyczyniaja sie do two-
rzenia powigzan na poziome indywidualnym, efektywnej interakeji i zaangazowania
jednostek w relacje [9, 12]. Sprzyjaja takze dzieleniu si¢ wiedza w organizacji [30],
co wplywa na jakos¢ wykonania pracy w zespotach zaangazowanych w kooperacje
[6, 20], oraz wzmacniaja ogdlna efektywno$¢ przedsiebiorstwa [2].
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4. Model badawczy

Opierajac si¢ na podejsciu eksploracyjnym i w odwotaniu do przytoczonej wyzej
literatury przedmiotu, przyjeto nastepujace hipotezy.
Hipoteza 1. Zaufanie organizacyjne jest pozytywnie zwigzane z wynikami firmy
w relacjach kooperacyjnych.
Hipoteza 2. Istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy organizacyjnym zaufaniem rela-
cyjnym i kalkulowanym a wynikami firmy w relacjach kooperacyjnych.
Hipoteza 3. Zaufanie interpersonalne jest pozytywnie zwigzane z wynikami firmy

w relacji.

Hipoteza 4. Istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy zaufaniem interpersonalnym

a zaufaniem organizacyjnym.

Hipoteza 5. Zaufanie interpersonalne poprzez zaufanie organizacyjne wptywa na

wyniki firmy w relacji.

Model badawczy przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Model badawczy

gotowos¢ do ufania
kierownikéw (ZI_K)

zaufanie sytuacyjne
kierownikéw (ZS_K)

Zl

gotowos¢ do ufania
zespotéw (ZI_Z)

zaufanie sytuacyjne
zespotéw (ZS_7)

zwiazki bezposrednie

_______ mediacje

Legenda:

ZI - zaufanie interpersonalne,

ZO - zaufanie organizacyjne,

WR - wyniki firmy w relacjach.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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5. Metoda badawcza

Przebadano 210 polskich przedsiebiorstw (srednich i duzych) dziatajacych w réz-
nych branzach i sektorach (81% przedsigbiorstw produkcyjnych, 14% przedsigbiorstw
ustugowych i 5% handlowych). Kryterium przyjecia do préby bylo doswiadczenie i bie-
z3ce zaangazowanie w rozne formy niekapitatowej kooperacji gospodarczej (wspot-
praca w fanicuchu dostaw, koprodukcja, outsourcing ustug dodatkowych, wspotpraca
horyzontalna, alianse strategiczne i klastry). Jednocze$nie przebadano pracownikéw
zaangazowanych we wspoélprace miedzyorganizacyjng (cztonkow zespotow i ich kie-
rownikéw). W badanej probie znalazlo si¢ 210 kierownikéw (79% mezczyzn, $rednia
wieku kierownikow M=42 lata, SD=6,96) oraz 986 cztonkéw podleglych ich zespo-
tow (71% mezczyzn, 70% proby ponizej 45 roku zycia).

Zaufanie organizacyjne (ZO) zostalo zoperacjonalizowane w postaci zestawu 35
stwierdzen dotyczacych procedur i zachowan organizacyjnych w ramach kompe-
tencji budowania zaufania. Uzyty w badaniach autorski kwestionariusz opieral si¢
na przywolanych wyzej zatozeniach teoretycznych dotyczacych zaufania organiza-
cyjnego jako skladowej kompetencji relacyjnej (por. [4]). Analiza rzetelnosci skali
nominalnej mierzona wspétczynnikiem alfa Cronbacha potwierdzita wewnetrzng
spojnos¢ narzedzia (0,78).

Zaufanie interpersonalne (ZI) bylo mierzone dwiema skalami: dwuitemowa
skala gotowosci do ufania i skalg zaufania sytuacyjnego ztozong z 10 pozycji (wigcej
na temat metod [4, 5]). Uzyskany wspdlczynnik alfa Crobacha wyniost dla skali goto-
wosci do ufania odpowiednio 0,55 (dla gotowosci do ufania w prébie kierownikow)
10,63 (w probie pracownikéw). Analiza rzetelnosci skali zaufania sytuacyjnego row-
niez potwierdzita wysoka wewnetrzng sp6jnos¢ tej skali (alfa Cronbacha 0,91). Oba
rodzaje zaufania interpersonalnego byty badane oddzielnie w grupie kierownikow
i cztonkow ich zespotow, z uwagi na réznorodne oddzialywanie tych grup na wyniki
firmy w relacji miedzyorganizacyjne;j.

Zmienna zalezna, czyli wyniki firmy w relacji miedzyorganizacyjnej (WR), byla
mierzona za pomocg dwdch zmiennych - skutecznosci i wydajnosci relacji. Oba te
konstrukty sa badane jednostronnie, jako wynik w relacji z punktu widzenia bada-
nego przedsiebiorstwa, nie obu stron relacji, ich miary sg zbudowane z zestawu
wskaznikéw percepcyjnych (por. [4]). Skutecznos¢ (WR_S) mierzono przy pomocy
11 stwierdzen odwotujacych si¢ do postrzeganego stopnia satysfakcji z osiggniecia
zalozonych celéw wspdtpracy Wskazniki zostaly wystandaryzowane i zsumowane,
aby stworzy¢ wskaznik globalny, ktory okazal sie satysfakcjonujaco rzetelny, alfa
Cronbacha wyniosta 0,89. Wydajnos¢ (WR_W) mierzona byla 4 stwierdzeniami
odwolujacymi si¢ do postrzeganej satysfakcji z efektywnosci ekonomicznej wspot-
pracy. Takze w tym przypadku wskazniki zostaly wystandaryzowane i zsumowane,
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aby stworzy¢ wskaznik globalny, ktory rowniez okazat si¢ satysfakcjonujaco rzetelny,
obliczony dla niego wskaznik alfa Cronbacha wynosi 0,83.

6. Rezultaty badan

Wryniki obliczen stuzacych badaniu zaleznosci zaproponowanych w modelu
badawczym zaprezentowano w tabeli 2 oraz na rysunku 2.

W tabeli 2 przedstawiono $rednie odchylenia oraz wspétczynniki korelacji poszcze-
gélnych zmiennych. Analiza pozioméw zaufania organizacyjnego réznych typow
wskazuje, ze badane firmy s3 umiarkowanie ufne, a badani kierownicy i pracow-
nicy przejawiaja istotnie roznigca si¢ od siebie, ale raczej ufna postawe. Jak mozna
zauwazy¢ statystycznie istotne korelacje s3 na poziomie stabym i umiarkowanym,
z wyjatkiem korelacji w ramach zaufania organizacyjnego i zwigzku wydajnosci ze
skuteczno$cig. Zaufanie organizacyjne wprawdzie istotnie, ale stabo koreluje z wyni-
kami relacji. W zakresie zwiagzkow z zaufaniem interpersonalnym zostat potwierdzony
jedynie staby (wielkos¢ efektu 0,025) pozytywny zwigzek zaufania organizacyjnego
z gotowoscig do ufania pracownikéw. Co ciekawe, zaufanie organizacyjne nie kore-
luje z zaufaniem interpersonalnym kierownikéw, ani z gotowoscia do ufania, ani
z zaufaniem sytuacyjnym.

Tabela 2. Srednie odchylenia standardowe i wspétczynniki korelacji miedzy rodzajami
zaufania i wynikami relacji

Zmienna i M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1.Z0 16,76 : 5,61 : 1,00 :0,905** 1 0,935**:0,117 :0,157* 0,053 0,100 0,165* : 0,142*
2.ZK 6,12 : 2,80 1,00 0,703** 1 0,067 : 0,122 0,038 0,052 0,167* : 0,108
3.ZR 10,64 : 3,28 1,00 0,137* :0,167* : 0,037 0,129 0,144* . 0,153*
4.71_K 1,74 0,57 1,00 :0,238**: 0,002 0,083 0,192** 1 0,055
5.721 7 1,71: 0,36 1,00 -0,202** { 0,209** . 0,307** . 0,177**
6.ZS_K 48,34 6,57 1,00 0,099 :-0,017 :-0,046
7.25_7 40,41 4,44 1,00 -0,015 -0,094
8. WR_S | 3,92 0,70 1,00 0,600%**
9.WR_W: 3,83 0,65 1,00

** p<0,01; * p<0,05; wspotczynniki korelacji rho Spearmana, N = 210.
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zaufanie organizacyjne kalkulowane (ZK) wchodzi w zwigzek tylko ze skutecz-
noscia, korelacja z wydajnoscia jest nieistotna statystycznie. Ten typ zaufania nie
ma zwigzku z zadnym typem zaufania interpersonalnego. Zaufanie organizacyjne
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relacyjne (ZR) koreluje istotnie statystycznie, ale stabo jedynie z gotowoscia do ufa-
nia kierownikow (rho5;9)=0,137%) i zespoléw (rho ;)= 0,167*) i réwniez stabo
z wynikami relacji.

Zaufanie interpersonalne kierownikow (gotowos¢ do ufania) wykazuje jedynie
staby zwigzek ze skutecznoscia i umiarkowany z gotowoscia do ufania czlonkow
zespoldéw. Zaufanie sytuacyjne zaréwno kierownikow, jak i zespolow okazalo sig by¢
nieistotne statystycznie dla wynikéw relacji. Zaufanie sytuacyjne cztonkéw zespotow
koreluje dodatnio z ich gotowoscia do ufania. Takiego zwigzku nie zaobserwowano
w przypadku zaufania sytuacyjnego kierownikéw. Zaufanie sytuacyjne kierownikow
okazalo si¢ by¢ ujemnie zwigzane z gotowoscia do ufania cztonkow zespotow. Cieka-
wie prezentuja si¢ wyniki w zakresie gotowosci do ufania cztonkéw zespotdw, ktora
koreluje ze wszystkimi zmiennymi z wyjatkiem zaufania kalkulowanego.

Poréwnanie $rednich zaufania interpersonalnego w grupie kierownikéw i pra-
cownikéw potwierdzilto réznice miedzy gotowoscia do ufania i zaufaniem sytuacyj-
nym w obu grupach. W kazdym przypadku wyzsze §rednie zaobserwowano w grupie
kierownikéw. Analiza testem U Manna-Whitneya wykazala istotnos¢ réznic miedzy
grupami: dla gotowosci do ufania Z =-5,209; p < 0,001 i dla zaufania sytuacyjnego
Z=-12,500; p <0,001.

Przeprowadzono takze analize regresji wielozmiennows, metoda wprowadza-
nia, ktéra potwierdzita, Ze zaufanie interpersonalne (gotowos¢ do ufania) czton-
kow zespotdw, obok zaufania organizacyjnego, jest predyktorem wynikow relacji.
Istotne statystycznie réwnanie regresji F(6,206) = 6,803, p < 0,001 zostalo potwier-
dzone dla wszystkich typéw zaufania organizacyjnego i zaufania interpersonal-
nego zespolow, ktdre wyjasniaja okoto 15% wariancji skutecznosci (skorygowane
R*=10,145). Odpowiednio dla wydajnosci istotne statystycznie rownanie regresji
F(6,206) = 3,909, p=0,001 zostalo potwierdzone dla wszystkich typéw zaufania
organizacyjnego i zaufania interpersonalnego zespotdw, ktore wyjasniaja okoto 8%
wariancji wydajnosci (skorygowane R*=0,78). Przy czym dokladna analiza wspol-
czynnikow regresji pozwala przyjaé, ze jedynym istotnym predyktorem jest zaufa-
nie interpersonalne (gotowo$¢ do ufania) cztonkéw zespotéw (dla skutecznosci:
B =0,18; p <0,02; dla wydajnosci: p=0,334; p <0,02). Wspdlczynnik standaryzo-
wany beta wskazuje, ze im wyzsze zaufanie interpersonalne cztonkdw zespotu, tym
wyzsza skutecznos$¢ i wydajnos¢ relacji miedzyorganizacyjnej. Wyniki analizy regre-
sji pozwalaja przyjac hipoteze 3.

W celu poglebienia analizy zwigzkéw miedzy zmiennymi wykonano takze seri¢
analiz mediacji oraz $ciezek. Analizy mediacji z bootsrappem (przy uzyciu Makro
Process for SPSS Hayesa), gdzie gotowos¢ do ufania byta zmienng niezalezng, zaufanie
organizacyjne — mediatorem, a wyniki relacji (odpowiednio skutecznos¢ i wydajnos¢)
- zmienng zalezng, potwierdzity wystepowanie mediacji tylko w jednym przypadku.
Gotowos¢ do ufania w zespotach okazata si¢ wpltywac poprzez zaufanie organizacyjne
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na skuteczno$¢ relacji (ab = 0,05; BCa CI [0,009, 0,169]. Mediator wyjasnia ok. 11%
efektu calkowitego (Py;=0,1089). Wyniki analiz potwierdzily, ze mamy do czynienia
z mediacjg calkowita, tzn. zaufanie organizacyjne okazalo si¢ by¢ jedynym istotnym
predyktorem skutecznosci, a zwigzek skutecznosci z zaufaniem zespoléw przestat
by¢ istotny, gdy w analizie regresji oprdcz zmiennej niezaleznej (gotowos$¢ do ufania
czlonkow zespolow) wprowadzono mediatora (zaufanie organizacyjne).

Ponizej prezentujemy modele $ciezek, ktore mialy najlepsze parametry dopa-
sowania.

Rysunek 2. Model mediacji: interpersonalne zaufanie zespofu (gotowos¢ do ufania)
i zaufanie organizacyjne w zwiazku z zaufaniem interpersonalnym
(gotowos¢ do ufania) kierownikéw oraz wynikami firmy w relacji
kooperacyjnej

| 013 3 0,06 I
ZAUFANIE  |g 37 ZAUFANIE 0,25 ZAUFANIE 0.27
INTERPERSONALNE »| INTERPERSONALNE ORGANIZACY]NE »  SKUTECZNOSC
KIEROWNIKA ZESPOLU

){z(d_f):l,72(2) (p>0,1), ){Z/df:O,86; RMSEA=0,00; CFI=1,00; NFI=0,98; SRMR=0,029; GFI=1,00.
Wiszystkie wspolczynniki $ciezki wyzsze niz 0,12 sg istotne (p<0,05)

| 0,13 v 0,06 v 1
ZAUFANIE 0,37 ZAUFANIE 0,25 ZAUFANIE 0,19
INTERPERSONALNE » INTERPERSONALNE ORGANIZACY]NE > WYDAJNOSC
KIEROWNIKA ZESPOLU

)(z(df):l,72(2) (p>0,1), ){z/df:O,86; RMSEA=0,00; CFI=1,00; NFI=0,98; SRMR=0,029; GFI=1,00.
Wiszystkie wspotczynniki Sciezki wyzsze niz 0,12 sg istotne (p<0,05)

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Analiza $ciezek przedstawiona na rysunku 2 pokazuje zwiazki miedzy zaufaniem
interpersonalnym kierownika (gotowos¢ do ufania), i takim samym zaufaniem inter-
personalnym czlonkow zespoldw, a zaufaniem organizacyjnym (suma zaufania kalku-
lowanego i relacyjnego) i wynikami firmy w relacji. Okazuje sie, ze zrédlem zaufania
organizacyjnego sa postawy ludzi, zaréwno kierownikoéw, jak i czlonkéw zespotow.
To na nich organizacja buduje swoja kompetencje relacyjng. Model okazat si¢ by¢
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bardzo dobrze dopasowany do danych?, ale uzyskane efekty sg dosy¢ stabe, procent
wyjasnionej wariancji WR waha sie od 7-15, co sugeruje, ze mamy do czynienia takze
z wplywem innych zmiennych, ktore nie byly objete badaniem.

Podsumowanie i dyskusja

Badania potwierdzily przyjete w modelu zalozenia. Oznacza to, ze zaufanie inter-
personalne, a zwlaszcza gotowos¢ do ufania cztonkéw zespotéw wplywa na wyniki
firmy w relacji poprzez zaufanie organizacyjne, ktdre jest mediatorem catkowitym
tego zwigzku. Zaufanie interpersonalne cztonkéw zespoléw wraz z zaufaniem orga-
nizacyjnym wyjasnia 15% wariancji skutecznosci firmy w relacjach kooperacyjnych
i 8% wariancji wydajnosci firmy w relacjach. Szczegétowe analizy zwigzkéw zaufa-
nia interpersonalnego z typami zaufania organizacyjnego potwierdzily stabe zwigzki
gotowosci do ufania z zaufaniem relacyjnym i brak zwigzkéw z zaufaniem kalkulowa-
nym. Moze to wskazywa¢ na role zaufania interpersonalnego jako istotnego zasobu
w zakresie ksztaltowania mechanizmu relacyjnego zarzadzania zaufaniem. Zupel-
nie inaczej prezentuja sie wyniki zaufania sytuacyjnego, ktére nie wykazuja zadnych
istotnych statystycznie zwigzkow ze zmiennymi organizacyjnymi i wynikami firmy
w relacjach. Prawdopodobnie zaufanie sytuacyjne moze by¢ powigzane z dynamika
wspolpracy w zespotach w organizacji i miedzy organizacjami, ksztaltujac inne niz
kompetencja budowania zaufania kompetencje zarzadzania relacja.

Badane firmy sa umiarkowanie ufne, a badani kierownicy i pracownicy przejawiaja
istotnie rdznigcy si¢ od siebie, ale raczej ufng postawe. Warto tez zauwazy¢, ze goto-
wos¢ do ufania zespoldw jest ujemnie zwigzana z zaufaniem sytuacyjnym kierowni-
kéw oraz dodatnio z zaufaniem sytuacyjnym czlonkéw zespotéw. Zebrany material
nie pozwala jednoznacznie wnioskowa¢ o przyczynach takiej zaleznosci. By¢ moze
to efekt specyficznej sytuacji w zespolach, pozycji wladczej kierownikoéw i ich relacji
z cztonkami zespolu. By¢ moze kierownicy, jako osoby o wyzszym statusie w hierar-
chii organizacji, majg lepsza znajomos¢ celéw organizacyjnych i cechuja si¢ wyzsza
identyfikacja z organizacja, anizeli ich pracownicy, i dlatego inaczej oceniaja zaufa-
nie sytuacyjne. Nalezaloby te zwigzki w przysztosci zbada¢ dokladniej.

Zadeklarowane poziomy zaufania organizacyjnego i interpersonalnego moga by¢
nieco przeszacowane z uwagi na wptyw normy aprobaty spolecznej. W przysztosci
nalezaloby zbadac zaufanie w partnerstwie, w modelu aktor — partner. W niniejszym
badaniu, aby ograniczy¢ btad wspdlnej metody (common method bias), zdecydowano
sie na kilka pomiaréw: na poziomie kierowniczym i zespolowym. Umiarkowane i stabe

3 Dobre parametry dopasowania wynikaja prawdopodobnie z zastosowanych modeli teoretycznych,
wielokrotnie weryfikowanych w badaniach, stosunkowo duzej préby i niewielkiej liczby zmiennych.
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zwiazki zaufania interpersonalnego kierownikéw z zaufaniem cztonkéw zespolow
oraz ze skutecznoscia firmy w relacji pozwalaja przypuszcza¢, ze ufna lub nieufna
postawa kierownika moze by¢ istotna w procesie tworzenia powigzan miedzyorga-
nizacyjnych, w tym na poziomie zespotéw i jednostek (actor bonds) oraz budowania
norm wzajemnosci na poziomie organizacji. Prawdopodobnie zaufanie kierownikow
jest swoistym katalizatorem proceséw wspotpracy miedzyorganizacyjnej. Mimo ze
samo zaufanie kierownikéw nie wykazuje zwigzkéw z zaufaniem organizacyjnym,
moze mu sprzyjac poprzez oddzialywanie na zaufanie cztonkow zespotow. Zwigzek ze
skuteczno$cig firmy w relacji, rozumiang jako osigganie zalozonych celéw wspotpracy
miedzyorganizacyjnej, wydaje si¢ naturalny z uwagi na role kierownictwa w proce-
sie ustalania celéw i zarzadzania poprzez cele. Prawdopodobnie szczegdlna pozycja
wladzy, jaka zajmuja kierownicy w organizacji, moze sprzyja¢ wyzszemu przywia-
zaniu organizacyjnemu oraz silniejszej identyfikacji z celami organizacji, i poprzez
to przyczyniac¢ sie do skuteczniejszej kooperacji miedzyorganizacyjnej. By¢ moze
rola kierownikow jest podobna do tej, ktora opisuje Bakiev [2] w badaniach wsrod
tureckich policjantéw, gdzie uzyskano zbiezne rezultaty. Im wyzsze zaufanie interper-
sonalne do kierownictwa oraz wyzsze przywiazanie organizacyjne zaobserwowano
u kierownikéw, tym wyzsze byto wykonanie zadan (efektywnos¢). Stad wniosek, ze
kierownictwo stymuluje kulture oparta na zaufaniu, a ta moze przetozy¢ si¢ na czyn-
nik motywacyjny. Innym wytlumaczeniem roli kierownikéw w budowaniu zaufania
organizacyjnego moze by¢ takze postrzeganie kontroli niepewnosci i ryzyka w sytuacji
wspOlpracy, wynikajace z poczucia wladzy i pelnionej roli acznika organizacyjnego.
Réznice w zaufaniu sytuacyjnym kierownikéw i cztonkéw zespoléw moga wynikac
z praktyk kierowania zespotami i kultury organizacyjnej. By¢ moze pracownicy nie
maja pelnej wiedzy na temat charakteru relacji migdzyorganizacyjnej lub w mniej-
szym stopniu identyfikuja si¢ z celami wlasnej organizacji. Dokladniejsza interpre-
tacja zebranych wynikéw wymaga jednak dalszych analiz.

W zakresie zaufania interpersonalnego uzyskane wyniki w duzej mierze pokry-
wajg sie z rezultatami innych badaczy [20, 27, 31]. Zaufanie interpersonalne czlon-
kéw zespolow (gotowos¢ do ufania) pozostaje w zwigzku zaréwno z wydajnoscia
i skutecznoscia firmy w relacji oraz z zaufaniem organizacyjnym. Mozna zatem
posrednio wnioskowac, ze stanowi ono istotny czynnik mechanizméw zarzadzania
relacja, np. uczenia si¢ i dzielenia sie wiedzg [30]. Zwigzek zaufania interpersonalnego
z wynikami firmy w relacji wpisuje sie¢ w zwiazki zaufania z efektywnoscia koope-
rujacych zespotow. Meuthel, Siebdrat i Hoegl [20] na podstawie swoich badan pisza
o szczegolnym znaczeniu zaufania interpersonalnego w sytuacjach wspolpracy, gdy
zespoly sg rozproszone geograficznie, pracujg zdalnie i s3 zréznicowane narodowo-
$ciowo (a takie prawdopodobnie s3 zespoly w kooperacji gospodarczej). Rezultaty
ich badan dowodza, Ze im wyzsze rozproszenie, zréznicowanie i wirtualizacja, tym
bardziej zaufanie interpersonalne wptywa na efektywnos¢.
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Zaobserwowane zwigzki zaufania interpersonalnego z zaufaniem organizacyjnym
s3 podobne do tych, o ktérych piszg Gulati i Sytch [11]. Wskazuja oni na dwa mecha-
nizmy powstawania zaufania miedzy organizacjami w oparciu o zaufanie interper-
sonalne boundary spanners: 1) zaufanie jednostek i ich interakcja ulega rutynizacji
i przenosi si¢ na poziom organizacji lub 2) boundary spanners postrzegani s przez
pryzmat rdl, jakie pelnig w organizacjach, ich zachowania s3 emanacja norm i pro-
cesow typowych dla firm, ktére reprezentuja, ich kultury organizacyjnej, stad orga-
nizacyjne mechanizmy budowania zaufania, w oparciu o ktdre dzialaja boundary
spanners, s3 pierwotne dla zaufania miedzy partnerami i zaufania jednostek, ktére
w partnerstwie uczestnicza. W przypadku badanych przez nas polskich przedsie-
biorstw zachodzi ten drugi mechanizm.

Niniejsze badania cz¢§ciowo wypelniaja luke badawcza, na ktéra zwracaja uwage
Gulati i Sytch [11]. Badano nie tylko deklaracje dotyczace zaufania organizacyjnego,
wynikajgcego z przesztych do$wiadczen w relacjach, ale skupiono réwniez uwage
na kalkulowanych i niekalkulowanych Zrédfach zaufania w organizacji i jego wplywie
na sukces firmy w relacji. Nie tyle zaufanie per se, ale zestaw zdolnosci i umiejetnosci
zamknietych w rutynach organizacyjnych budujacych tzw. kompetencje budowania
zaufania, jako czes$¢ kompetencji relacyjnej, decyduje o powodzeniu partnerstwa,
w tym zwlaszcza osiaganiu, dzieki wspotpracy, wlasnych celéw biznesowych. Badania
potwierdzajg wiec zalozenia o zaufaniu, jako zZrédle przewagi konkurencyjnej osiaga-
nej dzieki relacjom. W tym kontekscie za najbardziej skuteczne i wydajne w relacjach
nalezy uznac te, sposrod przebadanych firm, ktére opieraja swoje relacje na pofaczo-
nym zaufaniu relacyjnym i kalkulowanym. Dzigki zbudowaniu kulturowego kontekstu
dla zaufania i wiarygodnosci organizacji oraz zaufania organizacyjnego firmy moga
z sukcesem kooperowa¢ gospodarczo. Natomiast jednostki (kierownicy i cztonko-
wie zespotow) odpowiedzialne za realizacje celow partnerstwa uzyskujg pozytywne
wzmocnienie ich indywidualnego zaufania interpersonalnego.

Badajac zaufanie organizacyjne jako sume posiadanych kompetencji, mozemy
bardziej precyzyjnie powigza¢ wyniki firmy w relacji z konkretnymi przyczynami
tkwigcymi w mechanizmach zarzadzania relacja. Zarzadzanie zaufaniem powinno
odnosi¢ si¢ zaréwno do ryzyka/niepewnosci, w warunkach ktérego podejmowane
s3 dziatania wymagajace zaufania, jak i do organizacyjnej podatnosci na zagrozenie
(vulnerability). Mechanizmy organizacyjne, pozwalajace ograniczaé niepewnosc¢,
zmniejsza¢ podatno$¢ na zagrozenie oraz budowac wiarygodnos¢, tworza podstawy
zaufania jako mechanizmu regulujacego zachowania partneréw w relacjach. Dlatego
wlasciwe zrozumienie struktury tak ujetego zaufania i jego wewnetrznych relacji jest
niezbedne dla rozwijania kompetencji kluczowych dla sukcesu relacji miedzyorga-
nizacyjnych, uwzgledniajac takze specyfike kontekstu otoczenia i innych czynnikéw
pozaorganizacyjnych.
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Przeprowadzone badania, cho¢ objely spora probe ponad 250 przedsigbiorstw
i 1196 pracownikow, miaty charakter badan poprzecznych i samoopisowych. W przy-
sztosci warto bytoby zaprojektowa¢ badania, w ktérych mozna dokona¢ kilku pomia-
réw zaufania, np. na poczatku, w trakcie trwania i na zakonczenie relacji. Innym
ograniczeniem naszego badania jest takze jego jednostronno$¢. Nie badano zaufa-
nia wzajemnego, ale zaufanie firm uczestniczacych w relacjach, bez jednoczesnego
sprawdzenia tego samego u partneréw. Zatem uzyskany wynik moze by¢ obarczony
bledem normy aprobaty spotecznej, czy normy wzajemnosci, na co posrednio moze
wskazywac silna lewoskosnos¢ uzyskanych danych.

W celu lepszego zrozumienia istoty wplywu zaufania na wyniki firmy w rela-
cjach w kolejnych badaniach trzeba zadba¢ o kontrole czynnikéw kontekstowych,
zewnetrznych. Badania z praktycznych powoddéw opieraly sie na samoopisie, ale
poprzez zastosowanie niezaleznego pomiaru w grupie kierownikéw i cztonkéw ich
zespoldw uniknieto tzw. common method bias. Badane organizacje nie udostepniaty
obiektywnych danych ekonomicznych, np. wynikéw produkeji, sprzedazy, udziatu
w rynku i in. Stad wyniki relacji opieraly sie na spostrzeganiu i ocenie menedzerdw.
W przyszlosci mozna by je uzupetni¢ o dane obserwacyjne oraz polaczy¢ analize
ilosciowg i jakosciowg uzyskanych wypowiedzi badanych. Wszystkie obserwowane
zalezno$ci okazaly si¢ istotne statystycznie, co stanowi zachete do dalszych pogte-
bionych badan tych zjawisk.
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WPLYW ZAUFANIA NA WYNIKI FIRMY W RELACJACH
MIEDZYORGANIZACY]NYCH

Streszczenie

Celem badan byto ukazanie wplywu typéw zaufania interpersonalnego i organizacyjnego
w organizacji na osigganie wynikow we wspolpracy gospodarczej. W konceptualizacji zaufania
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przyjeto interdyscyplinarng perspektywe, ktéra wyrdznia badania na tle innych. Badano zaufa-
nie interpersonalne (zmienna psychologiczna) menedzerdéw odpowiedzialnych za wspotprace
miedzyorganizacyjng i cztonkéw ich zespoléw oraz zaufanie organizacyjne - kalkulowane
i relacyjne (zmienna ekonomiczna), ktére sktada si¢ na kompetencje relacyjng przedsiebior-
stwa. Zbadano 210 $rednich i duzych firm polskich oraz 1196 ich pracownikéw (w tym 210
kierownikéw i 986 podlegtych im czlonkéw zespoléow kooperujacych). Rezultaty potwier-
dzily stabe i umiarkowane pozytywne zwigzki wynikéw firmy w relacjach kooperacyjnych
z zaufaniem interpersonalnym, szczegélnie zaufaniem interpersonalnym cztonkéw zespo-
téw. Zaufanie interpersonalne kierownikéw okazalo si¢ by¢ katalizatorem zaufania cztonkow
zespolow. Jednoczeénie przeprowadzone analizy mediacji i analizy $ciezek potwierdzily sta-
tystycznie istotny posredni wplyw zaufania interpersonalnego na skutecznos¢ i wydajnoéé
firmy w relacjach kooperacyjnych poprzez zaufanie organizacyjne, ktére okazalo sie by¢
mediatorem tego zwigzku.

SLOWA KLUCZOWE: ZAUFANIE ORGANIZACYJNE, ZAUFANIE INTERPERSONALNE,
KOOPERACJA MIEDZYORGANIZACY]JNA, WYNIKI FIRMY W RELACJACH,
MODELOWANIE STRUKTURALNE

THE IMPACT OF INTERPERSONAL TRUST ON THE OUTCOMES
OF A FIRM IN INTER-ORGANIZATIONAL RELATIONSHIPS

Abstract

The aim of the research was to show the influence of trust in organizations on inter-organiza-
tional relationships’ (IORs) outcomes. We use interdisciplinary perspective in trust concep-
tualization, which is quite rare approach. We researched interpersonal trust (psychological
variable) of managers responsible for IORs and their teams and also organizational trust - cal-
culative and relational (economic variable), which builds relational competence of a company.
The sample was 210 medium and big Polish companies and their 1196 employees. The results
show weak and moderate, but relevant relations of IORs outcomes and interpersonal trust,
especially teams’ trust. Managers’ trust appears to be a catalyst of teams’ trust. Mediation and
path analyses confirmed statistically relevant mediation of organizational trust in relation of
interpersonal trust and IORs’ outcomes.

KEY WORDS: ORGANIZATIONAL TRUST, INTERPERSONAL TRUST, INTER-
ORGANIZATIONAL COOPERATION, INTER-ORGANIZATIONAL RELATIONS’
OUTCOMES, STRUCTURAL EQUATIONS MODELING
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ANNA SOTYSIK-PIORUNKIEWICZ*, PIOTR ZIUZIANSKI** [

ZNACZENIE KOKPITU
MENEDZERSKIEGO W SYSTEMIE
WCZESNEGO OSTRZEGANIA

W PODMIOTACH LECZNICZYCH

Wprowadzenie

Wspdlczesne organizacje potrzebuja systemdw informatycznych, ktére pozwalaja
na efektywne i szybkie podejmowanie trafnych decyzji w oparciu o zintegrowane,
kompletne i wiarygodne dane. W obliczu nieustannego wzrostu konkurencyjno-
$ci jednostek ochrony zdrowia oraz dazenia do racjonalnego zarzadzania srodkami
publicznymi wymagania stawiane systemom sg coraz szersze i bardziej znaczace.
Systemy klasy Business Intelligence (BI) wraz z paleta specjalistycznych narzedzi,
ktorych zadaniem jest m.in.: integracja danych z réznych zrédel, czyszczenie i trans-
formacja danych, a takze raportowanie i wizualizacja danych w przystepnej formie,
moga spelni¢ te oczekiwania.

Autorzy niniejszej publikacji skupili swojg uwage na systemach wczesnego ostrze-
gania w kontekscie jednostek ochrony zdrowia i mozliwosci implementacji kokpitu
menedzerskiego jako warstwy prezentacji systemu Business Intelligence oraz sys-
temu powiadomien (alertéw) w tym obszarze. Celem opracowania jest identyfikacja
obszaru zastosowania kokpitu menedzerskiego w systemie wczesnego ostrzegania
w kontekscie ochrony i promocji zdrowia oraz ustalenie mozliwosci implementacji
tego rozwigzania w réznych obszarach zarzadzania podmiotami leczniczymi.

* Drinz. Anna Sottysik-Piorunkiewicz — Wydziat Informatyki i Komunikacji, Uniwersytet Ekonomiczny

w Katowicach.
** Mgr Piotr Ziuzianski — absolwent Wydziatu Informatyki i Komunikacji, Uniwersytet Ekonomiczny

w Katowicach.
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W celu zidentyfikowania zastosowan kokpitéw menedzerskich w zarzadzaniu pod-
miotami leczniczymi zaproponowano nastepujaca metodyke badawcza: okreslono role
kokpitéw menedzerskich w systemach wczesnego ostrzegania na podstawie przegladu
literatury, zaproponowano obszary zastosowan kokpitéw w zarzadzaniu podmiotami
medycznymi, wskazano przyklady systemoéw i zakwalifikowano je do okreslonych
rodzajow w wybranych obszarach. Nastepnie dokonano ich charakterystyki.

1. Problemy zarzadzania w podmiotach leczniczych

Zgodnie z ustawa z dnia 15 kwietnia 2011 r. o dziatalnosci leczniczej [26] podmio-
tami leczniczymi sg przedsiebiorcy w rozumieniu przepiséw ustawy z dnia 2 lipca
2004 r., a takze samodzielne publiczne zaklady opieki zdrowotnej, jednostki budze-
towe, instytuty badawcze. Dzialalno$¢ podstawowa podmiotow leczniczych polega
na udzielaniu $wiadczen zdrowotnych, a takze na promocji zdrowia lub realizacji
zadan dydaktycznych i badawczych w powiazaniu z udzielaniem §wiadczen zdro-
wotnych i promocja zdrowia, w tym wdrazaniem nowych technologii medycznych
oraz metod leczenia. Podmiot wykonujacy dziatalno$¢ leczniczg moze uczestniczy¢
w przygotowywaniu os6b do wykonywania zawodu medycznego i ksztalceniu tych
0s6b. W ramach struktury organizacyjnej podmiotu leczniczego moze zosta¢ wydzie-
lona jednostka organizacyjna w celu udzielania $wiadczen zdrowotnych mieszkaicom
domoéw pomocy spolecznej, wychowankom regionalnych placéwek opiekunczo-
-terapeutycznych lub interwencyjnych osrodkéw preadopcyjnych, zlokalizowana
na terenie tych podmiotow.

Okreslone ustawg prawa i obowigzki podmiotu leczniczego dotycza wylacznie
wykonywanej przez ten podmiot dziatalno$ci leczniczej i s3 wykonywane przez kie-
rownika tego podmiotu, chyba Ze ustawa stanowi inaczej. Zarzadzanie podmiotem
leczniczym wiaze si¢ ze spelnieniem wielu wymogéw m.in. musi by¢ zgodne z zasa-
dami kontroli zarzadczej. Przykladowo do obowiazkéw menedzera szpitala nalezy
prowadzenie spraw w zakresie powierzonych zadan dotyczacych funkcji planowania,
tworzenia fadu organizacyjnego i monitorowania wynikéw komorki organizacyjnej
w celu uzyskania wlasciwych relacji miedzy uzyskiwanymi przychodami a pono-
szonymi kosztami [14, s. 1922-1938]. Zarzadzanie podmiotem leczniczym wplywa
na jakos$¢ ochrony zdrowia i jest zwigzane optymalizacja kosztow leczenia. Niemnie;j
optymalizacja kosztow opieki medycznej jest zwigzana z wieloma czynnikami, m.in.:
z jako$cig $wiadczonych ustug, finansowaniem i rozdziatem srodkéow pomiedzy
réznorodne podmioty lecznicze, a takze regulacjami panstwa dotyczacymi proce-
dur medycznych. Dodatkowo zarzadzanie podmiotem leczniczym jest uzaleznione
od efektywnos$ci wdrozen systemoéw informatycznych oraz jest zwigzane ze stanem
cyfryzacji w systemie ochronie zdrowia.
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Zarzadzanie ogromna iloécig informacji na temat funkcjonowania podmiotu
leczniczego, uzyskanie dostepu do informacji w odpowiednim momencie, a takze
skuteczne przetwarzanie informacji niezbednych do celéw administracyjnych jest
konieczne dla zapewnienia jak najlepszej opieki zdrowotnej w ramach ograniczo-
nych warunkéw budzetowych. Mozliwo$¢ uzyskania wysokiej efektywnosci w dzia-
talnosci podmiotow leczniczych jest mozliwe dzigki zapewnieniu odpowiedniego
systemu wczesnego ostrzegania, ktérego architektura opiera sie na zastosowaniu
narzedzi Business Intelligence.

2. Systemy wczesnego ostrzegania w organizacji

Pojecie systemdw wczesnego ostrzegania wiaze si¢ z zarzadzaniem strategicz-
nym przedsigbiorstwa. Koncepcja systemdw wczesnego ostrzegania jest przedsta-
wiana w literaturze zwigzanej z przedsigbiorczoscia. Autorzy tej koncepcji zwracaja
uwage na potrzebe wczesnego reagowania na sygnaty, bedace zapowiedzig nadcho-
dzacych problemoéw i zagrozen w organizacji, gdyz wczesniejsze ich wykrycie powo-
duje reagowanie z wyprzedzeniem i zastosowanie dziatan zaradczych [17, s. 25-34].
Turbulentne otoczenie organizacji réwniez wymusza na niej szybkie reagowanie
na zmieniajgce si¢ uwarunkowania. Réznice stosunku do zalozonych wielkos$ci
(odchylenia), zaobserwowane we wczesnej fazie, ptynace z blizszego i dalszego oto-
czenia organizacji, réwniez w odniesieniu do wskaznikéw wewnetrznych, moga
zosta¢ wykorzystane w celu przygotowania odpowiednich dzialan w reakeji na te
zmiany [29, s. 43]. Brak systemo6w wczesnego ostrzegania lub zaniedbania, wynika-
jace z analizy ich wynikéw, moga miec¢ negatywne konsekwencje zaréwno dla calych
sektoréw gospodarczych, jak i dla gospodarki w ogéle [3]. Dzigki zastosowaniu syste-
moéw wezesnego ostrzegania decydenci moga reagowac z wyprzedzeniem na zmiany
zachodzace w organizacji i w zautomatyzowany sposob ostrzega¢ o zagrozeniach
odno$nie uzyskania okreslonych w strategii kluczowych wskaznikow wydajnosci
(ang. Key Performance Indicators — KPI) [19]. System wczesnego ostrzegania, jako
przyklad systemu informacyjno-decyzyjnego, wykorzystuje dane pochodzace z roz-
nych zrédet do wspomagania decyzji zarzadczych. Systemy wczesnego ostrzegania
stanowig wazny instrument kontrolingu strategicznego w organizacji. Przyjmujac
za J. Wierzbinskim [28], istotg systemdw wczesnego ostrzegania jest wspomaganie
menedzera w ocenie potencjalnych zagrozen i szans rozwojowych przedsigbiorstwa.
Weczesne ostrzeganie moze by¢ rozpatrywane w zaleznosci od uzytego kontekstu
zastosowan, badz jako skuteczne narzedzie kontrolingu, zwiekszajace ,,wrazliwo$¢”
na zmiany w otoczeniu konkurencyjnym organizacji gospodarczej, badz tez jako
jeden z instrumentéw pomiaru i ograniczania ryzyka dzialalnosci gospodarczej
[24, s. 106]. Podobnie wedtug J. Webera gléwnym zadaniem systeméw wczesnego
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ostrzegania niezaleznie od obszaru zastosowan jest wczesne ostrzeganie o zblizaja-

cych si¢ szansach i zagrozeniach [27].

Mozna wyrdznic trzy rodzaje systemow wczesnego ostrzegania:

1. Systemy informacyjne, wykorzystywane w planowaniu rocznym i krétkookreso-
wym oraz do monitorowania zadanych wielkosci i ich odchylen.

2. Systemy informacyjne, obserwujace szanse i zagrozenia pochodzace z otoczenia
i z przedsiebiorstwa.

3. Systemy informacyjne wczesnego rozpoznawania oparte na koncepcji stabo ustruk-
turyzowanych, czesto rozmytych sygnatéow wedtug H.I. Ansoffa [2, s. 21-33].
Jako przyktadowe grupy narzedzi wykorzystywanych do przetwarzania infor-

macji i wspomagania monitorowania na podstawie réznych zrédel danych zgro-

madzonych w bazach transakcyjnych, hurtowniach danych i otoczeniu organizacji
wymienia si¢ m.in.: narzedzia systemdéw Business Activity Monitoring (BAM), nie-
zbedne do monitorowania danych z baz transakcyjnych, systemy BI, pozwalajace
na identyfikacj¢ trendéw zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji gospodarczej,
oraz systemy agentdw oprogramowania zapewniajacych mozliwos¢ analizy danych

z otoczenia organizacji [4]. Informacje dostarczane przez system BI pozwalaja kon-

trolowa¢ podstawowe parametry dotyczace funkcjonowania przedsiebiorstwa i jego

otoczenia. Ulatwiajg one podejmowanie odpowiednich i wlasciwych decyzji. Poprzez
usprawnienie procesu decyzyjnego, poprawe jakosci ekspertyz, scenariuszy progno-
stycznych systemy te przyczyniaja si¢ do zwiekszenia efektywnosci organizacji, a tym

samym do wzrostu jej wartosci [19].

Cechy systemow wczesnego ostrzegania, wynikajace z zastosowania narzedzi B,
to przede wszystkim: mozliwo$¢ przeprowadzenia réznorodnych analiz i prognoz
na podstawie informacji ostrzegawczych, mozliwo$¢ eksploracji danych, wsparcie
dla wielu uzytkownikow w firmie i poza nia, wsparcie dla rozproszonych zasobow
danych, szybkos$¢ dostarczania potencjalnym uzytkownikom informacji i wysoka
czytelnos¢ danych dzigki zastosowaniu technik wizualizacji danych [5, s. 9-24].

3. Kokpit menedzerski jako narzedzie monitorowania
proceséw w systemie wczesnego ostrzegania

Czlowiek blisko 90% informacji odbiera dzigki zmystowi wzroku, a jego per-
cepcyjne mozliwosci sg zdecydowanie wieksze w przypadku komunikowania tresci
z wykorzystaniem obrazu niz w przypadku czytania odrecznego tekstu lub stucha-
nia stownej wypowiedzi [21, s. 133]. Niezwykle wazne jest zatem wykorzystanie tych
wlasciwosci percepcji do efektywnego komunikowania informacji przy projektowa-
niu interfejséw graficznych systemdéw informatycznych.
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Znaczacym przykladem w kontekscie wizualizacji danych jest tzw. kokpit mene-
dzerski, ktérego zadaniem jest komunikowanie informacji z wykorzystaniem uprosz-
czonych elementéw graficznych, maksymalizujgc tym samym site przekazu dla
uzytkownika koncowego [20, s. 149]. Poprawnie wdrozony kokpit w ramach sys-
temu BI umozliwia wygodny dostep do wiedzy uzytkownikom dzigki prostej i inte-
raktywnej formie [8; 10]. Kokpit menedzerski mozna zdefiniowac¢ jako rozwigzanie
w obszarze warstwy prezentacji systemu klasy BI stuzace do wizualizacji i rapor-
towania danych opartych na hurtowni danych [35]. Nalezy nadmieni¢, ze kokpity
menedzerskie umozliwiaja operacje, takie jak: drazenie, filtrowanie, poréwnywanie
i eksportowanie danych oraz wysylanie alertow [34]. Dzigki swoim cechom funkcjo-
nalnym kokpity pozwalajg na usprawnienie procesu podejmowania decyzji i zarza-
dzanie wiedzg w organizacji [31].

Wedlug W.W. Eckersona kokpity znajduja zastosowanie w trzech gléwnych dla
organizacji sferach, co zostalo zaprezentowane na rysunku 1 [6, s. 4].

Rysunek 1. Obszary zastosowan kokpitu menedzerskiego w organizacji

Sledzenie najistotniejszych proceséw
z wykorzystaniem alertow

Analiza przyczyn probleméw dzieki dostarczaniu aktualnych
informacji na réznym poziomie szczegétowosci

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, przebiegajgcymi procesami
w celu podjecia optymalnych decyzji

Obszary zastosowan kokpitu
menedzerskiego w organizacji

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie [6, s. 5].

Mozna takze przyja¢, ze kokpit menedzerski ze wzgledu na swoje cechy funk-
cjonalne moze pelni¢ role systemu wczesnego ostrzegania w organizacji. Zada-
niem systemu tego typu jest wykrycie pogarszajacej si¢ sytuacji danego podmiotu
w okreslonym obszarze przy pomocy danych ekonomicznych ujetych np. w postaci
wskaznikéw [23, s. 94-105]. Dzigki konsolidacji najwazniejszych z punktu widzenia
organizacji wskaznikéw (KPI) kokpit dostarcza informacji i wiedzy odno$nie dziala-
nia przedsigbiorstwa, wspierajac proces podejmowania decyzji na réznych szczeblach
zarzadzania [32]. Wskazniki te przedstawiane sa w odniesieniu do oczekiwanych lub
niepozadanych warto$ci [31]. Warto takze wskazac, ze dzigki zastosowaniu systemu
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odpowiednich uprawnien kokpit menedzerski moze by¢ spersonalizowany w zalez-
nosci od potrzeb danego uzytkownika [23, s. 94-105].

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ informacje o tym, ze kokpit mene-
dzerski mozna postrzegac jako interfejs graficzny uzytkownika koncowego systemu
BAM. Systemy te wyposazone sa w narzedzia, ktorych zadaniem jest automatyzacja
proceséw ,inteligentnych” zwanych IPA (ang. Intelligent Process Automation). Stuza
one m.in.: monitorowaniu zdarzen, zarzadzaniu wiedzg o procesach czy alarmowaniu
wyjatkéw. Zadaniem kokpitu w ramach systemu BAM jest graficzna prezentacja roz-
nego rodzaju wskaznikow, niejednokrotnie w postaci animowanych obrazéw, ktére
charakteryzujg zachodzace zmiany w naptywajacych w czasie rzeczywistym danych
[12, s. 140-144]. Pozadang cechg systeméw BAM jest zautomatyzowana wysylka
informacji ostrzegawczych (tzw. alertow) w przypadku, gdy nastapi przekroczenie
krytycznych wartosci [11, s. 9]. Mechanizm alertéw ufatwia natychmiastowa reakcje
na niepokojace zjawiska, ktore pojawiaja sie w organizacji.

W waskim ujeciu kokpit menedzerski mozna traktowac jako narzedzie wizualizacji
warstwy prezentacji systemow klasy BI. W szerszym ujeciu kokpity menedzerskie mozna
ogolnie traktowac jako metode wizualizacji danych. Warto tez nadmieni¢, ze kokpity
menedzerskie moga wchodzi¢ w zakres innych rodzajoéw systemow wspomagajacych
decyzje, takie jak: Systemy Informowania Kierownictwa (SIK), Systemy Wyszukiwa-
nia Danych (SWD) czy Systemy Monitorowania Kierownictwa (SMOK). Niektdrzy
sklaniajg sie ku tezie, ze kokpity stanowia nowa odstone systemow SIK [13, s. 265].

4. Przeglad przyktadow zastosowan kokpitow
menedzerskich w zarzadzaniu podmiotami
leczniczymi

Obecnie podmioty medyczne traktowane sg coraz czesciej jako jednostki biznesowe.
Z tego wzgledu specjalistyczne systemy informatyczne do wspomagania podejmowania
decyzji i informowania kierownictwa, w tym systemy wczesnego ostrzegania i kokpity
menedzerskie, znajdujg takze zastosowanie w tym obszarze. Nalezy mie¢ na uwadze, ze
podejmowanie decyzji w zarzadzaniu podmiotem medycznym stanowi wyzwanie ze
wzgledu na istotno$¢ podejmowanej decyzji, trudnos¢ i konsekwencje, ktére sg zwia-
zane ze zdrowiem i zyciem ludzkim [22]. Kokpity menedzerskie moga poméc decyden-
tom w okresleniu trendéw, wykrywaniu potencjalnych zagrozen i identyfikacji szans
w procesie kierowania jednostka ochrony zdrowia. Kokpity menedzerskie moga zna-
lez¢ zastosowanie w nastepujagcych obszarach w zarzadzaniu podmiotami leczniczymi:
a) administracyjnym:

- zarzadzanie personelem (zaréwno medycznym, jak i administracyjnym);

- zarzadzanie finansami jednostki ochrony zdrowia;
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- zarzadzanie pacjentami;

- marketing;

b) epidemiologicznym — wspieranie procesu zarzadzania sytuacja epidemiologiczna;
c) operacyjnym i monitorowania stanu pacjenta — wspieranie pracy zespolu me-
dycznego.

Jako przyktad zastosowan kokpitow menedzerskich w obszarze administracji mozna
podac oceng kondycji jednostek ochrony zdrowia (np. szpitali). Warto zauwazy¢, ze
z jednej strony ocena taka powinna zawiera¢ gtéwnie miary niefinansowe ze wzgledu
na stawiane przed takimi jednostkami nadrzedne pozafinansowe cele. Z drugiej strony
miary finansowe najlepiej odzwierciedlajg sytuacje ekonomiczno-finansowa placéwki
wybranego podmiotu leczniczego. Kokpit menedzerski pozwala na przedstawienie
nie tylko miernikéw finansowych, lecz takze danych medycznych [16].

Przykladem wykorzystania narzedzi kokpitu menedzerskiego do wspomagania
zarzadzania jednostkg ochrony zdrowia w ramach proceséw wczesnego ostrzega-
nia i wspomagania decyzji jest system MaxMedControl firmy S4Bi Sp. z o.0. [25]
(rysunek 2).

Rysunek 2. Przyktad kokpitu menedzerskiego systemu MaxMedControl
firmy s4Bi Sp. z 0.0.
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Zrédlo: [25].

Informacje zamieszczone w formie graficznej na kokpicie stanowia odzwierciedle-
nie potrzeb okreslonych grup uzytkownikéw, tj.: menedzerdw szpitala, koordynato-
réw (pracownicy dziatu technicznego, dzialu aparatury medycznej), oddziatowych.
Informacje znajdujace si¢ na kokpicie muszg odzwierciedla¢ potrzeby uzytkowni-
kow wynikajace z zadan im przypisanych w ramach realizowanych proceséw i pet-
nionej roli. Przykladowo z punktu widzenia menedzera szpitala najistotniejszymi
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informacjami sg te, ktére dotycza planowania finansowego i inwestycyjnego zmie-
rzajacego do prowadzenia jak najlepszej dziatalnosci leczniczej jednostki: weryfika-
cja zamowien i zakupoéw towardw oraz ustug, weryfikacja zaméwien publicznych,
a takze realizacja budzetu jednostki zwiazanego z pracami cyklicznymi, czyli np.:
przegladami aparatury medycznej i doraznymi, dotyczacymi zakupu i wyposazenia
w aparature i sprzet medyczny oraz techniczny.

Innym przykladem w obszarze administracji jednostka medyczng moze by¢ apli-
kacja internetowa ,,Dashboard Managerski’, opracowana przez firme itCraft s.c.,
stanowigca przekrojowe zrédlo wiedzy dla menedzerdéw, dyrektorow oraz zarzadu.
Zadaniem aplikacji jest prezentowanie elastycznie konfigurowalnych wskaznikow
dotyczacych réznych obszaréw dziatania jednostki, agregujacych dane z rozproszo-
nych baz i efektywnie przetwarzajacych informacje. Kokpit stanowi narzedzie do
samodzielnego definiowania wskaznikéw finansowych i niefinansowych wspieraja-
cych osiaganie celow operacyjnych i strategicznych [37]. Przyktadowy kokpit przed-
stawiono na rysunku 3.

Rysunek 3. Przyktadowe raporty kosztowe tygodniowe w aplikacji
,Dashboard Managerski”
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Zrédto: [37].

Przyktadem zastosowania kokpitu menedzerskiego w obszarze epidemiologii moze
by¢ opracowany prototyp kokpitu wspomagajacego proces zarzadzania profilaktyka
i monitorowanie biezacej sytuacji zdrowotnej Polakow [36] (rysunek 4).
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Rysunek 4. Modut ,HIV i AIDS” kokpitu menedzerskiego do monitorowania sytuacji
epidemiologicznej w Polsce
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Kokpit ten zawiera wylacznie dane niefinansowe, dotyczace gtéwnie zachorowal-
nosci i umieralnosci na poszczegdlne jednostki chorobowe [33]. Dzigki interaktyw-
nej formie pozwala na uzyskanie pozadanej wiedzy [9]. Wskazany przyklad kokpitu
menedzerskiego stanowi odpowiedzZ na zmieniajace si¢ potrzeby sektora ochrony
zdrowia, bedace konsekwencjg intensywnego rozwoju technologii ICT i wdrozen
w tym sektorze oraz rozwoju prosumpcji w tym obszarze [22].

Jako przyklad kokpitu zastosowanego w obszarze operacyjnym moze postuzy¢
kokpit opracowany przez zesp6t z University of Washington and Harborview Medi-
cal Center. Gléwnym celem opracowanego kokpitu bylo zwiekszenie swiadomosci
sytuacyjnej calego zespotu medycznego oraz podniesienie jakosci leczenia i wzrost
bezpieczenstwa pacjenta w szpitalu. Na oddzialach OIOM zamontowano po jednym
monitorze. Na ekranie monitora prezentowano kokpit z informacjami dotyczacymi
pacjentow (parametry medyczne i przypisanie do konkretnego zespotu). Kokpity
zawieraly ostrzezenia odnosnie pogorszenia si¢ stanu klinicznego pacjentow [1].
Innym przykltadem w tym obszarze moze by¢ tzw. Operacyjna Sala Przyszlosci (ang.
Operating Room of the Future — ORF) powstata w Massachusetts General Hospital,
w ktdrej na jednym monitorze wyswietlany jest kokpit menedzerski z kluczowymi
dla Zzycia i zdrowia pacjenta wskaznikami, a na drugim - obraz z kamery wykorzy-
stywanej podczas operacji [7, s. 354-361]. Kokpity te mozna okresli¢ mianem kokpi-
tow klinicznych, pozwalajacych na podjecie natychmiastowej decyzji, jakie czynnosci
nalezy podja¢, by ratowac zycie pacjenta.
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Kluczowe wskazniki sukcesu wdrozenia kokpitu menedzerskiego mozna odnies¢
do czynnikow sukcesu wdrozenia systemu wspomagania decyzji. Wazne jest zaréwno
zaangazowanie kadry kierowniczej jednostki, jak i jako$¢ implementacji oraz nadzoru
nad dzialaniem systemu [18]. Istotna role peini prawidlowa specyfikacja wskaznikow
KPI danej jednostki opracowanych przez specjalistow [10, s. 11]. Z drugiej mozna
przyjac czynniki sukcesu wdrozenia systemu BI jako determinanty sukcesu kokpitu,
bedacego elementem warstwy prezentacji systemu BI. Jako czynniki te mozna wska-
zaé: doktadng specyfikacje wymagan przyszlych uzytkownikéw koncowych oraz ich
gotowos$¢ na zmiany i $wiadomos¢ przyczyn wdrozenia kokpitu. Aspekt ludzki jest
zatem kluczowym wskaznikiem sukcesu wdrozenia kokpitu menedzerskiego [38].

Podsumowanie

Celem artykutu bylo przedstawienie zastosowania kokpitéw menedzerskich
w systemach wczesnego ostrzegania dla jednostek ochrony zdrowia. Na podstawie
przegladu literatury w artykule scharakteryzowano systemy wczesnego ostrzegania
oraz opisano obszary i funkcje kokpitu menedzerskiego jako narzedzia, ktére mozna
zastosowaé w tym systemie.

W artykule przedstawiono role kokpitéw menedzerskich w systemach wczesnego
ostrzegania dla potrzeb zarzadzania jednostkami ochrony zdrowia. Zwrécono uwage
na fakt, iz kokpity menedzerskie moga znalez¢ zastosowanie w réznych obszarach
zarzadzania podmiotem leczniczym, poczynajac od zarzadzania personelem (medycz-
nym i administracyjnym), zarzadzania finansami zdrowia podmiotu leczniczego,
zarzadzania pacjentami, a skonczywszy na zarzadzaniu sytuacja epidemiologiczna
czy wspieraniu pracy zespolu medycznego.

Dokonano przegladu przykladowych kokpitéw menedzerskich dedykowanych
okreslonym uzytkownikom systemdéw wczesnego ostrzegania. Zwrocono uwage
na istote ich potrzeb i zadan realizowanych w ramach okreslonego procesu w jed-
nostce ochrony zdrowia. Zgodnie z istotg systemow wczesnego ostrzegania kokpity
menedzerskie moga by¢ wykorzystywane z jednej strony do monitorowania i analizy
dziatalno$ci zdrowia podmiotu leczniczego, dotyczacej sytuacji finansowej w zakresie
plynnosci, rentownosci i zadluzenia, a z drugiej za$ — do analizy jego konkurencyj-
nosci zwigzanej z obstuga proceséw leczenia pacjentéw w odniesieniu do czynnikow
wewnetrznych i otoczenia podmiotu leczniczego.

Zastosowanie kokpitéw menedzerskich w systemach wczesnego ostrzegania
w jednostkach ochrony zdrowia daje mozliwosci uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej w zakresie ustug medycznych i szanse efektywnego zarzadzania jednostka
ochrony zdrowia.
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ZNACZENIE KOKPITU MENEDZERSKIEGO W SYSTEMIE
WCZESNEGO OSTRZEGANIA W PODMIOTACH LECZNICZYCH

Streszczenie

Celem opracowania jest zaprezentowanie kokpitow menedzerskich oraz mozliwosci ich
wykorzystania w systemach wczesnego ostrzegania w konteks$cie zarzadzania podmiotami
leczniczymi. Autorzy zdefiniowali podmiot leczniczy w oparciu o przepisy polskiego prawa,
a takze scharakteryzowali systemy wczesnego ostrzegania na podstawie przegladu literatury.
Dokonano analizy kokpitéw menedzerskich i przedstawiono ich zalety w zakresie wizuali-
zacji danych i udostepniania informacji w systemie wczesnego ostrzegania. Na podstawie
badan systemdow wyszczegolniono obszary zastosowan kokpitéw menedzerskich w zarzadza-
niu podmiotami leczniczymi i oméwiono przyklady kokpitow menedzerskich w podmiotach
leczniczych dla potrzeb administracji (w tym: zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie
finansami, zarzagdzanie pacjentami, marketing), epidemiologii, a takze w obszarze operacyj-

nym i monitorowania stanu pacjenta.

SLOWA KLUCZOWE: PODMIOT LECZNICZY, KOKPIT MENEDZERSKI, SYSTEM
WCZESNEGO OSTRZEGANIA, WIZUALIZACJA DANYCH

THE ROLE OF PERFORMANCE DASHBOARDS IN EARLY
WARNING SYSTEM FOR HEALTH UNIT

Abstract

The aim of article is to present performance dashboard and its usage in early warning systems
for health unit. Authors defined health unit in the context of Polish law and characterized
early warning systems based on literature review. Performances dashboard and its advantages
in data visualisation and information communication have been described. Examples of usage
performance dashboard in health care units management system have been presented in areas
like: administration (includes human resources, finance management, patient management,
marketing), epidemiology, operational and patient status monitoring area.

KEY WORDS: DATA VISUALISING, EARLY WARNING SYSTEM, HEALTH CARE UNIT,
PERFORMANCE DASHBOARD
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ULYANA DZYUMA-ZAREMBA* [

POZIOM PRZEDSIEBIORCZOSCI
A UPAD+OSC PRZEDSIEBIORSTW
W POLSCE — UJECIE REGIONALNE'

Wprowadzenie

Upadtosci przedsigbiorstw obok zjawisk pozytywnych, jak oczyszczanie gospo-
darki z podmiotéw nieefektywnych, ktore nie sg w stanie poradzi¢ sobie z narastajaca
konkurencja [4, s. 333], niosg za sobg wiele skutkéw negatywnych. Zjawisko upadto-
$ci najczesciej jest analizowane od strony prawa upadlosciowego badz tez z punktu
widzenia prognozowania bankructwa przedsigbiorstw, by méc wykry¢ pogarszajaca
sie kondycje finansowa podmiotu jeszcze przed postawieniem go w stan upadlosci.
E. Altman, twérca wielu popularnych i do dzi§ wykorzystywanych modeli progno-
zowania bankructwa, jako pierwszy zainicjowal makroekonomiczny kierunek badan
nad zjawiskiem upadlosci poprzez zidentyfikowanie zestawu zmiennych silnie powia-
zanych z przyczynami upadtosci podmiotéw gospodarczych [6, s. 1].

W Polsce oficjalnie publikowane i powszechnie dostepne dane dotyczace upadlo-
$ci przedsiebiorstw obejmujg jedynie liczbe ogloszonych upadtosci oraz ich ukfad.
Informacje te s3 opracowywane przez Ministerstwo Sprawiedliwosci. Nie s to jed-
nak wszystkie podmioty niewyplacalne, ktére utracily zdolno$¢ do terminowego
regulowania zobowiazan pienieznych. Giéwny problem stanowig skomplikowane
przepisy prawne oraz bardzo kosztowne procedury zwigzane z postepowaniem
upadlo$ciowym. Zgodnie z ustawg z dnia 28 lutego 2003 r. - Prawo upadiosciowe
i naprawcze, obowigzujaca w okresie analizy, wniosek o upadios¢ powinien zlozy¢

* Mgr Ulyana Dzyuma-Zaremba - Katedra Finansow, Wyzsza Szkota Informatyki i Zarzgdzania w Rze-
szowie.

I Artykut zostal opracowany w wyniku realizacji projektu finansowanego ze srodkéw Narodowego
Centrum Nauki na podstawie decyzji DEC-2013/11/B/HS4/01022.
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kazdy podmiot, ktdry nie jest w stanie regulowac zobowigzan w terminie. Sad moze
jednak oddali¢ wniosek o ogloszenie upadlosci, jesli opdznienie w sptacie dlugow
nie przekracza trzech miesiecy oraz suma nieuregulowanych zobowiazan jest mniej-
sza niz 10% wartosci bilansowej przedsigbiorstwa dtuznika [18, s. 1]. Z interpretacji
przepiséw wynika, ze nawet dwie niezaptacone w terminie faktury moga stanowic¢
powdod do ztozenia wniosku o upadlos¢. Praktyka biznesowa wyglada jednak inaczej.
Badania przeprowadzone na 100 losowo dobranych podmiotach wykazaly, ze pro-
blemy z ptynnoscig nie s rzadkoscia wérdd polskich przedsigbiorstw, a dwie nieza-
placone faktury nie sg traktowane przez podmioty jako powod do zlozenia wniosku
o upadlos¢. Zaledwie jedno wsrod 45 przedsiebiorstw majacych przeterminowane
zobowigzania zlozylo wniosek do sadu o ogloszenie upadtosci [18, s. 9]. Warunkiem
ogloszenia upadiosci jest rowniez posiadanie srodkow pieni¢znych przez dtuznika
wystarczajacych na pokrycie kosztéw postepowania upadlosciowego. Sad bowiem
odrzuca wniosek o upadlos¢, gdy zbyt mala jest tzw. masa upadtosciowa [10, s. 5].
W latach 2004-2010 bylo ponad 28 tys. wnioskéw o ogloszenie upadlosci, a oddalono
ponad 6tys. z powodu braku majatku na pokrycie samych kosztéw postepowania,
czyli tak naprawde wnioski zostaly ztozone zbyt pdzno. Z kolei za$ za niezgloszenie
upadtosci w terminie skazano jedynie 5 oséb [11].

Problematyka upadlosci przedsiebiorstw stanowi istotny obszar badan empirycz-
nych, co potwierdzaja liczne opracowania naukowe: Appenzeller [4, s. 333-350], Gote-
biowski [9, s. 240-246], Grzegorzewska [8, s. 51-63], Rosiek i Zygula [13,s.211-223],
Antonowicz [1, s. 53-63; 2, s. 603-614], Tokarski [16, s. 169-182], Swierk i Banach
[15, s. 441-452], Nehrebecka i Dzik [12, s. 51-71], Bieniasz, Gota$ [6, s. 27-40].
Wiekszo$¢ z publikacji kfadzie nacisk na mikro- i makroekonomiczne uwarunkowa-
nia upadlosci przedsigbiorstw oraz regionalng analize zjawiska upadiosci. Badacze
udowodnili, ze liczba upadlosci przedsigbiorstw jest powigzana z tempem wzrostu
gospodarczego [9, s. 1-2; 13, s. 221]. Gléwnym celem niniejszej pracy bylo zbadanie
zaleznosci pomiedzy poziomem przedsigbiorczosci i liczba ogtaszanych upadtosci
w Polsce w przekroju regionalnym w latach 2010-2015.

1. Metodologia

Zaprezentowane w artykule wyniki autorskich badan dotyczace zaleznosci pomie-
dzy skala upadtosci a poziomem przedsiebiorczosci w ukladzie regionalnym w Polsce
w latach 2010-2015 zostaly oparte na danych pozyskanych z Centralnego Osrodka
Informacji Gospodarczej oraz danych statystycznych gromadzonych w Banku Danych
Lokalnych Gléwnego Urzedu Statystycznego (GUS), wg stanu na dzien 5 czerwca
2016 roku. Do przeanalizowania poziomu przedsigbiorczosci wykorzystano wskaznik
liczony jako liczba zarejestrowanych podmiotéw gospodarczych w rejestrze REGON

154 ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr4 /2016 (174)



w odniesieniu do ludno$ci w wieku produkcyjnym. Do analizy struktury przestrzen-
nej zjawiska upadlosci w ujeciu regionalnym obliczono wskaznik koncentracji Flo-
rencea, zwany inaczej wspolczynnikiem lokalizacji (LQ). Miara ta stuzy do okreslenia
natezenia badanego zjawiska w danym regionie wzgledem calej gospodarki i jest
powszechnie wykorzystywanym wskaznikiem w geografii ekonomicznej. W ostat-
niej czesci zbadano zaleznos$¢ pomiedzy poziomem przedsigbiorczosci a natezeniem
procesow upadto$ciowych w poszczegolnych wojewddztwach, uwzgledniajac forme
prawna prowadzonej dziatalnosci oraz zakres dzialalnosci wedlug sekcji PKD 2007.
Wyniki badan zostaly zaprezentowane przy wykorzystaniu analizy przestrzennej,
wykresow korelacyjnych oraz rankingdw.

2. Regionalna analiza przedsiebiorczosci w Polsce
w latach 2010-2015

Zgodnie z danymi GUS stan ludnos$ci w Polsce w 2015 r. oscylowat na poziomie
38 437 tys. 0s6b, w tym ponad polowe stanowity kobiety (52%). W wieku produk-
cyjnym bylo 62% ludnosci, w wieku przedprodukcyjnym - 18%, pozostale osoby
byly w wieku poprodukcyjnym (20%). Od 2012r. liczba ludnosci w Polsce z roku
na rok maleje. Wedlug danych statystycznych zauwazalny jest spadek liczby urodzen
w Polsce, a co za tym idzie spadek liczby ludnosci w wieku produkcyjnym. Potwier-
dza to fakt, ze w ostatnich latach Zadne wojewddztwo nie odnotowalo wzrostu rezy-
dentéw Polski w wieku produkcyjnym. W 2015r. najwigkszy spadek odnotowano
w wojewddztwie zachodniopomorskim (1,38%), slaskim (1,36%) i t6dzkim (1,32%).
W calym okresie badawczym najwiecej ludnosci w wieku produkcyjnym zamieszki-
walo wojewoddztwa: mazowieckie (13,6%), slaskie (12,0%) oraz wielkopolskie (9,0%),
najmniej - wojewddztwo opolskie i lubuskie (po 2,7%). Zdaniem badaczy [17, s. 239]
niski wspdtczynnik dzietnosci prowadzi do dalekosigznych implikacji; prowadzi do
zachwiania réwnowagi migdzy osobami, ktére moga tworzy¢ rynek pracy a spoleczen-
stwem osiggajacym wiek emerytalny. Rozwdj przedsigbiorczosci, w tym mozliwosci
zatrudnienia niewatpliwie sg istotnym czynnikiem majacym wplyw na prokreacje
i odwrotnie. Stad tez poziom przedsigbiorczosci w poszczegdlnych wojewddztwach
zostal przeanalizowany przy uwzglednieniu ludnosci w wieku produkcyjnym zamiesz-
kujacej badany region.

W celu zaprezentowania aktywno$ci przedsigbiorczej w odniesieniu do ludnosci
podregionéw zostal obliczony wskaznik przedsigbiorczosci. Badania wykazaly, iz
wystepuje bardzo duza zalezno$¢ liniowa miedzy liczbg zarejestrowanych podmio-
tow gospodarczych a liczba ludnodci w wieku produkcyjnym zamieszkujacej dane
terytorium (R*=0,9275).
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Rysunek 1. Wskaznik przedsiebiorczosci w latach 2010 i 2015
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Wartosci wskaznika miescily si¢ w przedziale od 123 do 233 podmiotéw gospo-
darczych na 1000 mieszkancéw w wieku produkcyjnym. W 2015r. wskaznik dla
Polski wyniést 174 podmioty gospodarcze. Powyzej tej wartosci znalazto sie pie¢
wojewodztw: mazowieckie, zachodniopomorskie, pomorskie, dolnoslaskie oraz wiel-
kopolskie. Wartosci najnizsze posiadalo wojewddztwo: podkarpackie, lubelskie, pod-
laskie i warminsko-mazurskie (por. rysunek 1). Poréwnujac lata 2010 i 2015, mozna
zaobserwowac¢ wyrazny rozwdj przedsigbiorczosci we wszystkich wojewddztwach.
Pomimo spadku ludnosci w wieku produkcyjnym w 2015r. liczba podmiotéw nowo
zarejestrowanych w 44% wojewddztw wzrosta w poréwnaniu do roku poprzedniego.
Najwigkszy przyrost cechowatl wojewddztwo mazowieckie (6,7%) i matopolskie (3,6%),
z kolei najwiekszy spadek — wojewodztwo podlaskie (7,2%) oraz warminsko-mazur-
skie (7,1%). Warto zauwazy¢, ze wojewddztwo zachodniopomorskie cechowalo sie
wysokim poziomem przedsi¢biorczosci, pomimo stosunkowo niewielkiej liczby miesz-
kancow w wieku produkcyjnym (zaledwie 4,5%) zamieszkujacych dane terytorium.

Ze wzgledu na wartos¢ wskaznika przedsiebiorczosci analizowane podregiony
zaliczono do jednej z czterech grup okreslajacych poziom przedsigbiorczosci jako:
bardzo niski, niski, $redni oraz wysoki. Kryterium zaliczenia podregionu do okre-
slonej grupy byla warto$¢ wskaznika przedsiebiorczosci (Wp) oraz jego odchylenie
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standardowe (Syyp), co zostalo przedstawione w tabeli 1. Podobny podziat w swoich
badaniach stosowal réwniez J. Salamon [14, s. 231-239], ktéry w swojej pracy doty-
czacej zaleznosci pomiedzy wartoscig wskaznika przedsigbiorczosci na obszarach
wiejskich wojewodztwa $wietokrzyskiego a odlegloscia jednostek przestrzennych
od osrodkow gospodarczych wskaznik przedsiebiorczosci wyrazit liczba podmio-
tow gospodarczych zarejestrowanych w systemie REGON w przeliczeniu na 10 tys.
ludnosci w wieku produkcyjnym.

Tabela 1. Grupy wojewdédztw ze wzgledu na wartos¢ wskaznika przedsiebiorczosci
za lata 2010-2015 (wartosci srednie)

Grupa Kryterium Przedziat liczbowy @ Liczebnos¢ klasy
grrzue%iiél;ic\xﬁglsficipomm (maxWp; Wy +Syp) (215;186) 2
Errzue%asizk:i(s;:iggs'icri);ozmm (Wp+Sup=1; Wp) (185;157) 5
grrfe%ii&griiﬁ,?gﬂom (Wp=1; Wp=Syp) (156;128) 6
srrzlje%a]s:gk:i::crz(:)é?:imsm poziom (Wp—=Swp=1; minW) (127;116) 3

Zrédto: opracowanie wlasne.

Analiza wskaznika przedsiebiorczosci za lata 2010-2015 wykazala, ze wiekszos¢
wojewddztw cechowal $redni badz niski poziom przedsiebiorczosci. Jedynie woje-
wodztwo mazowieckie oraz zachodniopomorskie dolaczyly do grupy o wysokim
wskazniku przedsigbiorczosci. Bardzo niski poziom przedsiebiorczosci cechowat
wojewodztwa: podlaskie, lubelskie i podkarpackie. W 2015r. w poréwnaniu do war-
tosci $rednich sytuacja wojewodztw nie ulegta istotnej zmianie. Zaobserwowano
brak rotacji w grupach.

Na rysunku 2 wyraznie wida¢, ze wylaczajac wojewodztwo mazowieckie, ze
wzgledu na lokalizacje stolicy kraju, im dalej na zachéd, tym poziom przedsiebior-
czosci jest wyzszy. Wojewddztwa o bardzo niskim wskazniku przedsigbiorczosci
s3 zlokalizowane w Polsce Wschodniej przy granicy z Ukraing, Stowacja, Biatoru-
sig i Litwa. Wyjatek w tej czesci kraju stanowi wojewddztwo matopolskie cechujace
sie $rednim poziomem przedsigbiorczosci. Pomimo tego, ze jest jednym z mniej-
szych wojewddztw w Polsce, zamieszkuje je stosunkowo duzo (8,7%) mieszkancow
w wieku produkcyjnym.
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Rysunek 2. Analiza przestrzenna wojewédztw w zaleznosci od poziomu
przedsiebiorczosci (2010-2015 wartosci Srednie)
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

W Polsce wedlug PKD 2007 jedna czwarta podmiotéw gospodarczych w latach
2010-2015 dziatala w sekcji (G) Handel hurtowy i detaliczny; naprawa pojazdéw
samochodowych, wlaczajac motocykle (27%)2. Ponad dwukrotnie mniej w sekcji (F)
Budownictwo (12%) oraz po 9% przedsiebiorstw zarejestrowano w sekcji (C) Prze-
tworstwo przemystowe oraz (M) Dzialalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna.
Liczba wyrejestrowan wyglada bardzo podobnie, najwiecej podmiotéw zostalo wykre-
slonych z REGON w sekcji G — 32%, dwukrotnie mniej w sekcji F — 16%, w sekcji C
- 8,5% oraz sekcji M - 7%. W wigkszosci przypadkéw najwiecej podmiotéw bylo zare-
jestrowanych w wojewddztwie mazowieckim, nieco mniej w wojewodztwie $laskim
oraz wielkopolskim. Wyjatek stanowity sekcja (A) Rolnictwo, lesnictwo, lowiectwo
i rybactwo, gdzie pozycje lidera zajeto wojewddztwo wielkopolskie (15,0%), nastep-
nie mazowieckie (14,2%) i zachodniopomorskie (6,9%) oraz sekcja (L) Dziatalnos¢
zwigzana z obstugg rynku nieruchomosci, w ktérej wyjatkowo pozycje lidera zajeto

2 Wszystkie dane dotyczace dziatalno$ci podmiotéw wedtug PKD 2007 sg prezentowane jako wartoéci
$rednie za lata 2010-2015.
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Poziom przedsigbiorczosci a upadtos¢ przedsiebiorstw w Polsce — ujecie regionalne .

wojewddztwo dolnoslaskie z wynikiem 17,3%. W sekgji (I) Dziatalno$¢ zwigzana
z zakwaterowaniem i ustugami gastronomicznymi, oprocz lideréw — wojewodztwa
mazowieckiego (14,0%) oraz slaskiego (11,8%), duzy odsetek podmiotéw obserwujemy
w wojewddztwach: pomorskim (10,9%), $laskim (10,6%) oraz zachodniopomorskim
(10,3%). W sekcji (O) Administracja publiczna i obrona narodowa; obowigzkowe
zabezpieczenia dominujg wojewddztwa: mazowieckie (13,0%), wielkopolskie (10,3%)
oraz lubelskie (9,1%). W sekcji (R) Dzialalnos¢ zwiazana z kultura, rozrywka i rekre-
acja, oprocz liderow wojewddztwa mazowieckiego (15,9%) oraz $laskiego (11,5%),
duza liczba podmiotéw jest zarejestrowana w wojewodztwie matopolskim (9,4%)
oraz wielkopolskim (9,1%). W wiekszosci sekcji PKD 2007 najmniej podmiotéw byto
zarejestrowanych w wojewddztwach: podlaskim, §wigtokrzyskim, lubuskim, opolskim
oraz warminsko-mazurskim. Warto zaznaczy¢, ze pomimo stosunkowo niewielkiej
liczby zarejestrowanych podmiotow wojewodztwo lubuskie charakteryzowal sredni
poziom przedsiebiorczosci, gtownie ze wzgledu na réwniez niewielka liczbe miesz-
kancéw w wieku produkcyjnym (zaledwie 2,7%). Wystepuje duza zalezno$¢ miedzy
liczba podmiotéw nowo zarejestrowanych, wyrejestrowanych oraz zarejestrowanych
ogolem. Im wiecej podmiotéw dziata w danym wojewddztwie, tym wigkszg ich rota-
cje mozna zaobserwowac. Wyjatek stanowi sekcja (L) Dziatalno$¢ zwigzana z obstuga
rynku nieruchomosdci, gdzie od strony wyrejestrowan zdecydowanie dominuje woje-
wodztwo mazowieckie (25,7%). Wojewddztwo dolnoslaskie cechuje sie wynikiem
(8,8%), ktory jest rowniez nizszy od wojewodztwa $laskiego (11,6%).

Rysunek 3. Wykres rozrzutu liczby nowo zarejestrowanych przedsiebiorstw
do podmiotéw wyrejestrowanych w latach 2010-2015 (wartosci Srednie)
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Dalsza analiza przedsiebiorczosci wykazala bardzo silng zaleznos¢ liniowa mie-
dzy podmiotami nowo zarejestrowanymi a wyrejestrowanymi z rejestru REGON,
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ze wspolczynnikiem korelacji Pearsona 0,9829. Reasumujac, im wigcej podmio-
tow zostaje wyrejestrowanych w danym wojewddztwie, tym wigcej przedsigbiorstw
powstaje na ich miejsce. W Polsce w catym badanym okresie powstalo 0 26% podmio-
tow wiecej, anizeli zostalo wyrejestrowanych, podobnie sytuacja wygladala réwniez
w ostatnim roku analizy (23%). Analizujac rok 2015, wyraznie wida¢, ze w niekto-
rych wojewddztwach uzyskane wyniki istotnie réznily sie od danych dla kraju. Dla
przyktadu - w wojewddztwie mazowieckim liczba nowo zarejestrowanych podmio-
tow byla o0 51% wyzsza od liczby wyrejestrowan, z kolei w wojewddztwie opolskim
— zaledwie o 7%.

3. Analiza upadtosci przedsiebiorstw w Polsce
w latach 2010-2015

W latach objetych badaniem postgpowanie upadtosciowe regulowalo Prawo
upadtosciowe i naprawcze (Dz.U. 2003 nr 60 poz. 535). Od 1 stycznia 2016 1. ustawa
zostala znowelizowana i zmienila nazwe na Prawo upadiosciowe. Zmieniono defi-
nicje stanu niewyptacalnosci oraz okreslenie osob, na ktorych bedzie cigzyt obowia-
zek ztozenia do sadu wniosku o upadios¢ spotki w przypadku zaistnienia takiego
stanu. Termin na zlozenie wniosku o upadios¢ zostal wydtuzony z 14 do 30 dni.
Prawo upadlosciowe zmienilo si¢ przez wylaczenie z niego procedur ukladowych do
nowej ustawy — Prawa restrukturyzacyjnego. Aktualnie nie dokonuje si¢ podziatu
upadlosci na likwidacyjng badz z mozliwo$cia zawarcia uktadu. Zastapity je kom-
pletnie odmienne procedury restrukturyzacji wydzielone z Prawa upadiosciowego.
Badania wykazaly, ze w Polsce najczesciej byla oglaszana upadlos¢ likwidacyjna.
Wedlug danych Centralnego Osrodka Informacji Gospodarczej w 2015r. ogtoszono
782 upadlosci, z czego 87% stanowily ogloszenia upadlosci obejmujace likwidacje
majatku, a zaledwie 13% - ogloszenia o upadltosci z mozliwo$cia zawarcia uktadu.
Dodatkowo jedynie cztery przedsigbiorstwa zlozyly oswiadczenia o wszczeciu poste-
powania naprawczego.

W Polsce w latach 2010-2015 zanotowano tacznie 5025 przypadkow niewypla-
calno$ci podmiotéw gospodarczych. Poczawszy od 2012r., gdzie liczba ogloszo-
nych upadlosci byta najwyzsza, obserwujemy tendencje spadkowa. Wedtug danych
zaprezentowanych w tabeli 2 najmniej wnioskéw o upadios¢ jest sktadanych w woje-
wodztwach: opolskim, podlaskim, lubuskim oraz $wigtokrzyskim. Z kolei najwigcej
- w mazowieckim, $laskim, dolnoslaskim oraz matopolskim. W 2015r. liczba ztozo-
nych wnioskéw o upadlo$¢ spadia w zdecydowanej wigkszosci wojewoddztw, wzrost
cechowal jedynie wojewddztwa: mazowieckie, $laskie i warminsko-mazurskie. Sytu-
acja w wojewodztwie kujawsko-pomorskim oraz lubuskim pozostata bez zmian. Naj-
wigkszy spadek charakteryzowal wojewodztwa: dolnoslaskie (31%), wielkopolskie
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oraz $wigtokrzyskie (29%). Pomimo spadku liczy upadlosci w wojewddztwach pod-
karpackim i malopolskim wciaz jest ich wiecej w poréwnaniu do wartosci $redniej
za lata 2010-2015.

Tabela 2. Liczba ogtoszonych upadtfosci w latach 2010-2015

2010 201 2012 2013 2014 2015 2014/2015
Polska 679 805 966 956 837 782 7%
Mazowieckie 146 162 195 178 143 179 25%
Slaskie 92 108 10 109 82 92 12%
Dolnoslaskie 81 94 19 146 13 78 -31%
Matopolskie 51 63 72 94 89 75 -16%
Wielkopolskie 65 71 101 76 95 67 -29%
Zachodniopomorskie 56 80 75 66 57 53 —7%
Kujawsko-pomorskie 37 36 40 54 47 47 0%
Pomorskie 22 35 55 32 34 33 -3%
Podkarpackie 25 25 27 31 36 32 -11%
Warmirisko-mazurskie 26 21 33 29 26 28 8%
toédzkie 24 38 32 39 28 26 —7%
Lubelskie 20 23 35 23 25 23 -8%
Swietokrzyskie 8 n 17 22 24 17 -29%
Lubuskie 7 12 17 23 16 16 0%
Podlaskie 9 13 24 19 n 8 -27%
Opolskie 10 13 14 15 n 8 -27%

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych COIG.

Warto réwniez zaznaczy¢, ze liczba rzeczywistych bankrutéw jest zdecydowa-
nie wigksza, anizeli pokazuja to statystyki. Duza liczba wnioskdéw o otwarcie poste-
powania upadlos$ciowego jest przez sady zwracana z powodéw brakéow formalnych
badz z braku majatku dtuznika na pokrycie kosztéw postepowania upadlosciowego
[13,s.215].
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Rysunek 4. Analiza przestrzenna wojewdédztw wedtug liczby ogtoszonych upadtosci
przedsiebiorstw (Srednia za lata 2010-2015)
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Tabela 3. Liczba ogtoszonych upadtosci w latach 2010-2015 wedtug formy
organizacyjno-prawnej prowadzonej dziatalnosci

2010 2011 2012 2013 : 2014 = 2015 X
Ogétem 679 805 966 956 837 782 838
Spétka z ograniczona odpowiedzialnoscia 451 537 570 556 463 455 505
Indywidualna dziatalno$¢ gospodarcza 17 124 204 207 201 180 172
Spotka akcyjna 42 63 94 94 66 57 69
Spoétka jawna 29 34 47 40 40 37 38
Spétdzielnie 22 19 20 16 19 9 18
Spétka komandytowa 9 16 19 n 23 23 17
Spétka cywilna 5 4 7 15 13 8 9
Spétka komandytowo-akcyjna 0 3 1 9 8 7 5
Inne formy 4 5 4 8 4 6 5

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych COIG.
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Tabela 4. Liczba ogtoszonych upadfosci w latach 2010-2015 wedtug PKD 2007

Nazwa sekcji 2010 . 2011 : 2012 2013 : 2014 2015 @ X
A i Rolnictwo, lesnictwo, fowiectwo i rybactwo 3 9 10 9 2 7 7
Gérnictwo i wydobywanie 2 2 6 1 1 6 3
C | Przetwérstwo przemystowe 222 0 248 1236 ;244 | 201 {184 | 223
D Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie elektryczna, brak egfoszonych upadtosd
gaz, pare wodna, goraca wode...
£ Dostawa wody; gospodarowanie $ciekami i odpadami 8 7 5 17 13 10 10

oraz dziatalno$¢ zwiazana z rekultywacja
F: Budownictwo 106 @ 168 : 264 266 @ 188 153 @ 191

Handel hurtowy i detaliczny; naprawa pojazdéw

¢ samochodowych, wtaczajac motocykle 126 183 231 21 210 185 193
H  Transport i gospodarka magazynowa 36 ¢ 40 37 ¢ 34 ¢ 43 - 47 ¢ 40
| gD;Sietz:rg:]rz)or:']ci’czZv:)il?Tz]?na z zakwaterowaniem i ustugami 20 20 2 2% 35 2 24
] i Informacja i komunikacja 15 ¢ 28 @ 21 27 - 21 24 ¢ 23
K i Dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa 5 7 n 15 n 18 n
L Dziatalnos¢ zwigzana z obstuga rynku nieruchomosci brak ogtoszonych upadtosci
M | Dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna 29 47 67 51 66 : 80 : 57
v il moweuhgudmiiows g o a2 9
o At pubicn oo oo
P : Edukacja odnotowano 1 upadtos¢ w 2012r.
Q  Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna 3 8 8 7 10 13 8
R i Dziatalnos¢ zwigzana z kultura, rozrywka i rekreacja 4 4 10 5 6 9 6
SiT i Pozostata dziatalnos¢ ustugowa 4 1 8 7 7 6 6
U : Organizacje i zespoty eksterytorialne . bra.k ogfogzonycﬁ upadbﬁci .
Braki danych 8 22 10 6 1 0

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie danych COIG.

Analizujac zjawisko upadlosci w latach 2010-2015 od strony formy prawne;
prowadzonej dzialalnosci, mozna zauwazy¢, iz zdecydowana wigkszo$¢ wnioskow
o ogloszenie upadtosci byta ztozona przez spétki z ograniczong odpowiedzialnoscia
(60%), trzykrotnie mniej ztozyly osoby fizyczne prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza
(21%), nastepnie spotki akcyjne (8%) oraz spoélki jawne (5%). W Polsce najbardziej
popularng forma prowadzenia biznesu jest indywidualna dzialalno$¢ gospodarcza.
Wedlug danych GUS w 2015 roku osoby fizyczne prowadzace dzialalnos$¢ gospo-
darczg stanowily 71% wszystkich podmiotéw zarejestrowanych w rejestrze REGON.
Kolejng, cho¢ juz mniej popularng kategoria sa spotki handlowe, w szczegolnosci
spolki z ograniczong odpowiedzialnoscia (9%). Stosunkowo duzo jest rowniez spotek
cywilnych (7%). Ciekawe wyniki uzyskujemy, zestawiajac liczbe upadlosci z liczbg
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podmiotéw zarejestrowanych w rejestrze REGON. W 2015r. na 100 tysiecy zareje-
strowanych dziatalnosci gospodarczych upadtos¢ zostata ogloszona wobec 18 przed-
siebiorstw. Warto jednak zaznaczy¢, ze zdecydowanie najwiecej ogloszen o upadlosci
dotyczy spotek akcyjnych, w ostatnim roku analizy bylo to ponad 500 spétek, spotek
z ograniczong odpowiedzialnoscig - 119, indywidualnych dzialalnosci - 6, spotek
cywilnych - 2 podmioty na 100tys. jednostek gospodarczych. Upadlosci stanowia
jednak bardzo niewielki odsetek podmiotéw znikajacych z rynku.

Rysunek 5. Wykres rozrzutu ogfoszonych upadtosci i nowo zarejestrowanych
przedsiebiorstw wedfug PKD 2007 (wartosci Srednie za lata 2010-2015)
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C, E G, M - sekcje PKD 2007 wyszczegdlnione w tabeli 4.
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych COIG.

W latach 2010-2015 najwigcej upadiosci bylo ogloszonych w przypadku przed-
siebiorstw dzialajacych w sekcjach: (C) Przetworstwo przemystowe, (G) Handel
hurtowy i detaliczny; naprawa pojazdéw samochodowych, wlaczajac motocykle
i (F) Budownictwo. W przypadku niektérych sekcji PKD 2007 nie ogloszono zad-
nej upadlosci (por. tabela 4). Zaobserwowano umiarkowang zaleznos¢ miedzy liczba
ogloszonych upadlosci a liczbg nowo zarejestrowanych podmiotéw gospodarczych
wedlug PKD 2007 (por. rysunek 5). Odrzucenie sekcji (C) Przetworstwo przemy-
stowe skutkuje umocnieniem zwigzku miedzy badanymi zmiennymi (R*=0,8351).

Przeanalizowane dane dotyczace zjawiska upadlosci w latach 2010-2015 pokazuja
duze dysproporcje w ujeciu regionalnym. W 2015r. odnotowano zaledwie 8 przy-
padkow upadiosci w wojewoddztwie opolskim i podlaskim, z kolei w wojewddztwie
mazowieckim byto ich juz 179 (por. tabela 2). Patrzac jednak na wskaznik przedsie-
biorczosci, widaé, iz wojewodztwo podlaskie, pomimo najnizszej liczby upadtosci,
jako jedno z nielicznych cechuje si¢ bardzo niskim poziomem przedsigbiorczosci.
Bardzo szczegdétowe badania na temat wykorzystania wspdtczynnika lokalizacji do
badan nad regionalnym natezeniem upadlos$ci przeprowadzit P. Antonowicz, ktdry
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w swoich licznych opracowaniach udowadnia, ze dana miara pozwala na zbadanie
procesow upadlosciowych wzgledem faktycznego natezenia proceséw gospodar-
czych w danym regionie kraju [1, s. 53-63; 2, 5. 603-614; 3, s. 1-70]. Wspotczynnik
LQ stanowi relatywng ocene koncentracji przedsigbiorstw upadlych w okreslonym
regionie (B_region/E_region) wzgledem acznej liczby jednostek gospodarczych upa-
dlych w gospodarce narodowej w stosunku do wszystkich przedsiebiorstw zareje-
strowanych w systemie ewidencji gospodarczej REGON (D_total/E_total) [2, s. 605].
Zastosowang miare okresla nastepujacy wzor:

_ B_region/ E_region

L
Q D_total | E _total

gdzie:

B_region - liczba podmiotéw upadlych w danym wojewddztwie,

E_region - liczba podmiotéw zarejestrowanych w systemie REGON w danym
wojewodztwie,

B_total - liczba podmiotéw upadlych ogélem w calej gospodarce,

E_total - liczba podmiotéw zarejestrowanych ogdtem w catej gospodarce.

Tabela 5. Wspétczynnik LQ w latach 2010-2015 w podziale na wojewddztwa

LQ 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Kujawsko-pomorskie 115 0,94 0,88 1,20 1,20 1,30
Zachodniopomorskie 1,46 1,79 1,42 1,28 1,28 1,29
Mazowieckie 1,23 115 1,15 1,05 0,95 1,25
Warminsko-mazurskie 1,26 0,86 1,13 1,01 1,04 1,21
Dolnoslaskie 1,41 1,38 1,45 1,79 1,58 1,17
Matopolskie 0,89 0,91 0,86 1,14 1,23 1,10
Slaskie 117 117 1,00 1,01 0,87 1,06
Podkarpackie 0,94 0,80 0,72 0,83 1,09 1,04
Wielkopolskie 1,00 0,91 1,07 0,81 1,16 0,87
§wigtokrzyskie 0,42 0,50 0,65 0,85 1,07 0,82
Lubuskie 0,38 0,55 0,65 0,89 0,72 0,77
Lubelskie 0,70 0,68 0,87 0,58 0,72 0,71
Pomorskie 0,49 0,65 0,85 0,50 0,61 0,63
tédzkie 0,60 0,80 0,56 0,70 0,58 0,58
Podlaskie 0,56 0,68 1,04 0,84 0,55 0,43
Opolskie 0,58 0,64 0,58 0,64 0,54 0,43

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych COIG.
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Najczesciej badacze interpretuja uzyskane wyniki jako ponadprzecigtne wyste-
powanie danego zjawiska, jezeli wspolczynnik LQ przekracza warto$¢ 1,00. Z kolei
warto$¢ ponizej oznacza ,niedobdr” analizowanego zjawiska. G. Micek jest zdania,
ze warto$¢ graniczna wspdltczynnika lokalizacji jest w duzym stopniu uzalezniona
od przedmiotu badan. P. Antonowicz w swoich badaniach nad intensyfikacja zjawi-
ska upadlosci w ujeciu administracyjnym przyjmuje, ze warto$¢ graniczna LQ jest
réwna 1,00 [1, s. 53-63]. W niniejszej pracy autor przyjmuje podobne zalozenia, jed-
nak zamiast warto$ci granicznej powstala szara strefa w przedziale 0,90-1,10, gdzie
natezenie upadiosci uznano za przecigtne. Ponizej wartosci 0,90 wystepuje ,,deficyt”
procesow upadlosciowych. Z kolei wartosci powyzej 1,10 identyfikujg obszary o nad-
miernej intensyfikacji badanego zjawiska.

Rysunek 6. Analiza przestrzenna natezenia upadtosci w latach 2010-2015
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych COIG.

Obliczony wspolczynnik lokalizacji dla poszczegdlnych wojewddztw w latach
2010-2015 zostal przedstawiony w tabeli 5. Wojewodztwa zostaly uszeregowane
od najwyzszej do najnizszej wartosci wspdlczynnika, tworzac ranking natezenia
proceséw upadlosciowych w podziale administracyjnym w ostatnim roku analizy.
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Ponadprzecigtne nat¢zenie proceséw upadlo$ciowych charakteryzowato pig¢ woje-
wddztw, w tym analizujac dane za 2015r., pierwsze miejsce zajelo wojewddztwo
kujawsko-pomorskie. Nalezy zaznaczy¢, Ze na obszarze tym odnotowano zaledwie
6% wszystkich upadlosci zarejestrowanych w skali kraju. Podobnie sytuacja wygla-
data w przypadku wojewddztwa zachodniopomorskiego, ktore zajeto drugie miejsce
w rankingu (LQ = 1,29), a liczba ogloszonych upadlosci stanowita 7% w skali kraju.
Zdecydowanie najwiecej upadltosci zarejestrowano w wojewodztwie mazowieckim
(23%), ktdre zajeto jednak dopiero trzecie miejsce w rankingu (LQ = 1,25). Na uwage
zastuguje rowniez wojewddztwo warminsko-mazurskie, gdzie réwniez zidentyfiko-
wano nadmierne natezenie proceséw upadiosciowych, chociaz liczba ogloszonych
upadlodci wynosita zaledwie 4% ogétu podmiotéw niewyptacalnych. Ciekawym
przypadkiem jest réwniez wojewddztwo podlaskie, ktore w wiekszosci okresow cha-
rakteryzowalo ponizej przecigtne natezenie upadiosci. Jedynie w roku 2012, kiedy
to liczba ogloszonych upadtosci w stosunku do roku poprzedniego wzrosta prawie
dwukrotnie, natezenie proceséw upadlosciowych dla danego terenu mozna bylo
uznac za optymalne (LQ =1,04).

4. Zaleznos¢ miedzy poziomem przedsiebiorczosci
a natezeniem upadtosci podmiotéw gospodarczych

Z danych przedstawionych na rysunku 7 wynika, Ze istnieje praktycznie pelna
zalezno$¢ liniowa miedzy liczba upadlosci a nowymi rejestracjami podmiotéw gospo-
darczych, co potwierdza wspolczynnik korelacji réwny 0,9056. Otrzymane wyniki
potwierdzaja teze, ze w wyniku upadlosci z rynku znikajg przedsigbiosrtwa nieefek-
tywne, a na ich miejsce powstaja nowe podmioty gospodarcze.

Umiarkowang, lecz istotng zaleznos$¢ zaobserwowano réwniez miedzy wskazni-
kiem przedsiebiorczosci a liczba ogloszonych upadtosci (R*=0,5231). Wojewoddzwa
charakteryzujace si¢ wysokim oraz srednim poziomem przedsiebiorczosci najczesciej
cechuje duza rotacja podmiotéw gospodarczych. Zalezno$¢ ta wydaje si¢ by¢ oczy-
wista, im wiecej podmiotéw dziala na rynku, tym wigksza konkurencja, w wyniku
ktdrej czes¢ podmiotdw jest wyrejestrowywana, cze$¢ sktada wniosek o upadtose,
ktory jest odrzucany przez sad, a jedynie wobec niewielkiej liczby w latach 2010-
2015 byly oglaszane upadlosci obejmujace likwidacje majatku badz te z mozliwo-
$cig zawarcia ukladu. S jednak wojewddztwa, jak np. laskie, cechujace si¢ niskim
poziomem przedsiebiorczosci, ale stosunkowo wysoka liczba ogloszonych upadto-
$ci, badz lubuskie, zaliczone do grupy o srednim poziomie przedsiebiorczosci, lecz
charakteryzujace si¢ znikomga liczbg upadtosci (2% w skali kraju).
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Rysunek 7. Wykres rozrzutu wojewédztw wedtug liczby ogtoszonych upadtosci
oraz nowo zarejestrowanych podmiotéw gospodarczych w latach
2010-2015 (wartosci srednie)
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Zrédo: opracowanie wlasne.

Kolejnym etapem bylo zbadanie zaleznosci pomiedzy poziomem przedsigbior-
czoéci a natezeniem upadiosci w danym regionie. Uzyskane wyniki wskazujg na bar-
dzo nikly zwigzek miedzy badanymi zmiennymi. Bardzo staby zwigzek (R*=0,2304)
wystepowal rowniez miedzy natezeniem upadtosci a liczbg wyrejestrowan w danym
wojewddztwie oraz miedzy wskaznikiem lokalizacji upadtosci a liczba nowo zareje-
strowanych jednostek gospodarczych (R*=0,2011).

Rysunek 8. Wykres rozrzutu wojewdédztw wedfug natezenia upadtosci (LQ)
oraz poziomu przedsiebiorczosci w latach 2010-2015 (wartosci Srednie).

2,00 -

3

] 4

Q. B & L3 7S

3 Moo * 5 . R?=0,19759

C

2 050 - % *

(o4

=

z 0,00 T T T T |

0 50 100 150 200 250

WskazZnik przedsiebiorczosci
Zrédlo: opracowanie wlasne.
Umiarkowang zaleznos¢ (R*=0,4979) zaobserwowano miedzy poziomem przed-
siebiorczosci a liczbg nowo zarejestrowanych podmiotéw gospodarczych. Bardzo

zblizony zwigzek (R?=0,5125) odnotowano réwniez mig¢dzy poziomem przedsig-
biorczosci a liczbg wyrejestrowan.
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Podsumowanie

Badania wskazuja, ze zjawisko upadlosci w Polsce nie jest jeszcze tematem szcze-
goélowo zbadanym. Najwigkszy problem stanowi brak kompletnych zintegrowanych
danych na temat upadtosci. Wigkszos¢ badaczy analizuje skale badz natezenie upa-
dtoéci na podstawie ogloszonych upadtosci, ktére sa publikowane przez Ministerstwo
Sprawiedliwosci. Jest to jednak bardzo niewielka czgs¢ podmiotéw gospodarczych,
ktdre stale utracily zdolnos$¢ do regulowania zobowigzan i sg niewyplacalne zgod-
nie z definicja zawartg w ustawie Prawo upadlosciowe. Czesto wnioski o upadtosé
sa skladane zbyt p6zno, przyczyna czego moze by¢ niewlasciwa interpretacja prze-
piséw zawartych w ustawie przez osoby zarzadzajace. Duza cze$¢ wnioskow jest
odrzucana przez sad z powodow formalnych badz braku srodkéw na pokrycie poste-
powania upadlosciowego.

Uwaza sig, ze upadlo$ci przedsigbiorstw sg naturalnym regulatorem w gospo-
darce. Podmioty nieefektywne, niemogace sprosta¢ narastajacej konkurencji upadaja,
by na ich miejsce przyszly nowe, innowacyjne jednostki gospodarcze dostosowane
do wymogdéw rynku. Przeprowadzona analiza wykazala, ze wystepuje bardzo duza
zalezno$¢ miedzy liczbg ogloszonych upadtosci a nowo zarejestrowanymi podmio-
tami, zwigzek ten jednak maleje wraz ze sposobem badania zjawiska upadtosci oraz
przedsiebiorczosci w Polsce. Bardzo nikly zwigzek migdzy poziomem przedsigbior-
czo$ci a natezeniem upadlosci w poszczegélnych wojewodztwach moze zostaé wyttu-
maczony na kilka sposobow:

a) Wielko$¢ podmiotu. Najwiecej upadlosci jest oglaszanych w przypadku spotek
handlowych, cho¢ osoby fizyczne prowadzace dzialalnos¢ gospodarcza stano-
wig ponad trzy czwarte wszystkich podmiotéw w Polsce. Analizujac upadto-
$ci w relacji do tacznej liczby zarejestrowanych przedsiebiorstw wedtug formy
organizacyjno-prawnej prowadzonej dzialalnosci, wida¢, ze najwigcej procesow
upadlosciowych dotyczy spolek akcyjnych, prawie pigciokrotnie mniej spolek
z ograniczong odpowiedzialnoscia.

b) Branzowo$¢. Z analizy upadlosci wedtug sekcji PKD 2007 wynika, ze w zaleznosci
od branzy niektére podmioty sg bardziej, a niektére mniej narazone na upadtos¢.
Wzmozong liczbe ogloszonych upadtosci w poréwnaniu do tacznej liczby zare-
jestrowanych podmiotéw obserwujemy w sekeji (C) Przetworstwo przemystowe
oraz (F) Budownictwo. Z kolei sg sekcje, w ktérych pomimo stosunkowo duzej
liczby zarejestrowanych podmiotéw nie ogloszono zadnej upadtosci, jak np. (L)
Dzialalno$¢ zwigzana z obstugg rynku nieruchomosci.

c) Lokalizacja. Branza czgsto determinuje lokalizacj¢ biznesu. Zdarza sig, ze pod-
mioty z réznych powoddw zmieniajg miejsce rejestracji, co zdecydowanie utrudnia
analize poziomu przedsi¢biorczosci w poszczegoélnych regionach. Dla przykiadu
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. Ulyana Dzyuma-Zaremba

Zaktady Magnezytowe ,,Ropczyce” S.A. w zwigzku z problemami z podkarpackim

UKS w 2015 r. zmienily miejsce rejestracji na wojewddztwo mazowieckie. Swoja

siedzibe zmienilo réwniez wiele innych firm z Podkarpacia, np.: Marma Polskie

Folie Sp. z 0.0., Ventor Sp. z 0.0. czy zaklad produkeyjny folii EFEKT PLUS Sp. z o.0.

Bardziej obszerne i szczegdtowe badania pozwolilyby lepiej zrozumie¢ zjawisko
upadtosci, by mdc chroni¢ gospodarke przed jej negatywnymi skutkami. Zdaniem
autora, z punktu widzenia regionalnej analizy upadlosci, istotne wydaje si¢ uwzgled-
nienie wszystkich wnioskéw o upadto$¢, w tym zbadanie najczestszych powodow
ich odrzucenia. Dodatkowo ciekawym kierunkiem badan jest analiza podmiotow
w upadlosci pod katem zmiany siedziby rejestracji podmiotu.
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POZIOM PRZEDSIEBIORCZOSCI A UPAD+OSC
PRZEDSIEBIORSTW W POLSCE — UJECIE REGIONALNE

Streszczenie

Upadlo$ci przedsiebiorstw niosa za sobg wiele skutkéw negatywnych dla gospodarki i spote-
czenistwa, wymagaja ciaglych i szczegdlowych badan. Celem artykulu jest analiza zaleznosci
pomiedzy poziomem przedsigbiorczosci a natezeniem upadto$ci w Polsce w latach 2010-2015
w przekroju regionalnym. Wskaznik przedsiebiorczosci okres§lono przez podanie liczby pod-
miotéw gospodarczych zarejestrowanych w systemie REGON w przeliczeniu na 1000 osdb
w wieku produkcyjnym. Wojewddztwa zakwalifikowano do jednej z czterech grup opisuja-
cych poziom przedsiebiorczoséci od bardzo niskiego do wysokiego. Natezenie upadtosci zba-
dano, wykorzystujac wspotczynnik lokalizacji. Zidentyfikowano wojewddztwa o nadmiernej,
przecietnej lub ponizej przecietnej koncentracji proceséw upadlo$ciowych. Zaobserwowano
silng zalezno$¢ liniowg miedzy liczbg podmiotéw nowo zarejestrowanych a liczbg ogloszo-
nych upadto$ci. Umiarkowany zwiazek wykazano miedzy wskaznikiem przedsigbiorczosci
a liczbg upadtosci. Z kolei zaleznos$¢ miedzy poziomem przedsiebiorczosci a natezeniem upa-
dlosci w danym wojewddztwie byla bardzo staba.
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SLOWA KLUCZOWE: UPADLOSC PRZEDSIEBIORSTW, WSPOLCZYNNIK
LOKALIZACJI UPADLOSCI, PRZEDSIEBIORCZOSC, ANALIZA REGIONALNA

THE RELATIONSHIP BETWEEN THE LEVEL OF
ENTREPRENEURSHIP AND THE INTENSITY OF THE
BANKRUPTCY OF COMPANIES IN POLAND

Abstract

Bankruptcy of enterprises have negative consequences for the economy and society. They
require continuous and detailed research. The paper aims at examining the relationship
between the level of entrepreneurship and the intensity of bankruptcy processes across Pol-
ish regions (voivodships) in 2010-2015. Entrepreneurship level was measured by the num-
ber of business entities registered in the National Official Register of the National Economy
Entities (REGON) system per 1000 people of working age. The voivodships were classified
into one of four groups describing the level of entrepreneurial activity from very low to high.
The intensity of bankruptcy processes was determined using location quotient methodol-
ogy. The author identified the regions of excessive, average or below average concentration
of analysed phenomenon. A strong linear relationship is observed between the rate of newly
established enterprises and the scale of bankruptcy processes. A moderate relationship was
demonstrated between the level of entrepreneurship and the number of bankruptcies. On
the other hand, a weak relationship was observed between the level of entrepreneurial activ-
ity and the intensity of bankruptcy processes on a regional basis.

KEY WORDS: BANKRUPTCY OF ENTERPRISES, INSOLVENCY, LOCATION
QUOTIENT COEFFICIENT, ENTREPRENEURSHIP, POLAND
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WYDARZENIA

Nadanie tytutu doktora honoris causa
Profesorowi Bogdanowi Nogalskiemu

20 maja 2016 roku w Gliwicach odbyla sie uroczysto$¢ nadania tytutu doktora
honoris causa Politechniki Slaskiej prof. dr. hab. Bogdanowi Nogalskiemu, przewod-
niczagcemu Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN. Tytul ten zostal przyznany
Profesorowi Bogdanowi Nogalskiemu za twdrczy i uznany dorobek naukowo-badawczy
w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu, istotny wptyw na rzecz rozwoju polskiej przed-
siebiorczosci i gospodarki oraz intensywne i pelne zyczliwo$ci wspieranie rozwoju
mlodych kadr naukowych, w tym pracownikéw Wydziatu Organizacji i Zarzadzania
Politechniki Slgskiej. Recenzentami doktoratu honorowego byli prof. dr hab. Maria
Romanowska oraz prof. dr hab. Kazimierz Krzakiewicz. Laudacje z okazji nadania
tytulu wyglosit prof. dr hab. inz. Marian Turek, dziekan Wydzialu Organizacji i Zarza-
dzania, promotor postepowania.

Profesor Maria Romanowska w swojej recenzji doktoratu honorowego wymienita
bogaty dorobek naukowy, dydaktyczny i organizacyjny Profesora Bogdana Nogalskiego,
podkreslajac niemajacy sobie rownych wkiad w ksztalcenie kadr naukowych: ,,Profesor
Bogdan Nogalski wypromowat 16 doktoréw, otwarte ma 4 przewody doktorskie i opie-
kuje si¢ 5 doktorantami przed otwarciem przewodu. (...) Pelnil funkcje recenzenta
98 rozpraw doktorskich. Jeszcze wigksze sa osiggniecia (Profesora) w przewodach
i postepowaniach habilitacyjnych — pelnit funkcje recenzenta w 216 przewodach
i postepowaniach habilitacyjnych, 43 razy przewodniczyl komisji habilitacyjnej, 10
razy byl czlonkiem takiej komisji, napisal 11 recenzji w postgpowaniu o nadanie tytutu
profesora”. Profesor M. Romanowska w podsumowaniu swojej recenzji stwierdzita m.in:
»Profesor Bogdan Nogalski jest wazng postacig w polskiej nauce, wzorem uczonego
o wszechstronnych zainteresowaniach naukowych, interdyscyplinarnym podejsciu do
badan, laczacego duza wiedze ze znajomoscia zycia gospodarczego i spolecznego. Jest
czlowiekiem godnym zaufania, przyjaznym dla kolegdw i studentdw, wspierajacym
srodowisko nauk o zarzadzaniu w rozwoju jego aspiracji i dokonan naukowych”
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Profesor Kazimierz Krzakiewicz, oceniajac dorobek Profesora Bogdana Nogal-
skiego, odniost sie do czterech obszaréw jego aktywnosci: wkladu w rozwdj dyscy-
pliny nauki o zarzadzaniu, wkladu w ksztalcenie kadry naukowej, zaangazowanie
w integracje srodowiska naukowego oraz wkiadu w rozwdj praktyki gospodarcze;.
Profesor K. Krzakiewicz szczegélnie podkreslit wyjatkowa i niepodwazalng pozycje
Profesora B. Nogalskiego w $srodowisku 0séb prowadzacych badania w dyscyplinie
nauki o zarzadzaniu, o czym $wiadczy wybor Jego osoby juz po raz czwarty na prze-
wodniczacego Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN, ktorg to funkcje petni
nieprzerwanie od 2003 roku. W zakonczeniu swojej opinii prof. K. Krzakiewicz
stwierdza: ,,Z przeprowadzonej oceny wytania si¢ posta¢ prof. dr hab. Bogdana
Nogalskiego jako wybitnego badacza w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu, ktérego
wyrdzniajg: niezwykle zaangazowanie w integracje sSrodowiska naukowego, wybitne
osiggniecia w ksztatceniu kadr naukowych oraz nieoceniony wktad w rozwdj praktyki
gospodarczej”.

Profesor Marian Turek w laudacji z okazji nadania tytulu doktora honoris causa,
przywolujac opinie recenzentéw, uwypuklit szczegolng zdolnos¢ Profesora Bogdana
Nogalskiego do faczenia réznych form aktywnosci: ,,Profesor jest twérczym pracow-
nikiem naukowym, posiadajgcym uznany w Polsce dorobek naukowy i wynikajacy
z niego autorytet. (...) Publikacje Profesora Bogdana Nogalskiego maja charakter
zardwno teoretyczny, jak i aplikacyjny. Profesor wskazuje w nich, jak stosowac okre-
slone narzedzia zarzadzania oraz jak za ich pomocg rozwiazywac problemy organi-
zacji. Z tego wzgledu stanowig one istotng pomoc dydaktyczng dla studentdw, ale
jednoczesnie sg cennym zrodlem wiedzy dla kadry zarzadzajacej przedsigbiorstwami
w Polsce”. Profesor M. Turek wykazal réwniez wktad Profesora Bogdana Nogalskiego
w rozwdj kadr Politechniki Slaskiej w Gliwicach.

Profesor Bogdan Nogalski po otrzymaniu dyplomu doktora honoris causa podzig-
kowal Wysokiemu Senatowi Politechniki Slgskiej, a zwlaszcza jego przewodnicza-
cemu - rektorowi Politechniki Slaskiej w Gliwicach za wyréznienie go tym cennym
tytulem, podkreslajac, ze jest to dla niego zaszczytem, ze ,,tak wybitna Uczelnia, ktdra
w swojej ponad siedemdziesigcioletniej historii nadata te godnos¢ wielu wybitnym
uczonym, dostrzegta (jego) skromny wktad w rozwdj dyscypliny nauki o zarzadza-
niu i postanowila go uhonorowac”. Profesor B. Nogalski podziekowat tez wszystkim
zaangazowanym w proces nadawania tej godnosci, w szczegdlnosci prof. dr hab. inz.
Marianowi Turkowi, dziekanowi Wydziatu Organizacji i Zarzadzania Politechniki
Slaskiej oraz recenzentom - prof. dr hab. Marii Romanowskiej oraz prof. dr hab. Kazi-
mierzowi Krzakiewiczowi.

Na koniec uroczystosci wreczenia tytutu doktora honoris causa Profesor Bogdan
Nogalski wyglosil wyktad okolicznosciowy pt. ,,Prospektywne i retrospektywne spoj-
rzenie na rozwoj wspolczesnych polskich nauk o zarzadzaniu — wnioski na przysztos¢”,
w ktorym podjal sie proby odpowiedzi na trzy kluczowe pytania problemowe:
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= jakie s3 wspdlczesne wyzwania stojace przed organizacjami w ramach problema-
tyki dotyczacej zarzadzania?

= jaka problematyke eksploatujg pracownicy naukowi polskich uczelni, jakie maja
priorytety i dokad przez rozwijane tematyki badan zmierzajg nauki o zarzadzaniu?

= w jakim zakresie staraja si¢ one wesprze¢ — przez eksploatowang problematyke

- merytorycznie i metodycznie rzeczywisty $wiat organizacji w odpowiedzi

na formulowane wobec niej wspdlczesne wyzwania?

W podsumowaniu swojego wykladu Profesor Bogdan Nogalski stwierdzil m.in.,
ze ,podejmowana przez polskie srodowisko nauk o zarzadzaniu problematyka odpo-
wiada ogdlnoswiatowym trendom w tej dyscyplinie (koncentracja na zagadnieniach
strategicznych oraz wiedzy i informacji). Tym samym stanowi niezwykle aktualna
przestanke i inspiracje do podejmowania tego rodzaju wyzwan poznawczych. Rozcza-
rowujace — a jest to jeden z czotowych kierunkow zainteresowania nauki $wiatowe;j
w dziedzinie zarzadzania - jest nikte w sumie zainteresowanie polskich pracownikéw
naukowych problematyka zarzadzania procesami i zarzadzania projektami”.

Fot. Marek Szum/Politechnika Slaska

Komitet Redakcyjny i Rada Programowa kwartalnika ,,Organizacja i Kierowanie”
przylaczaja sie do licznych gratulacji dla Profesora Bogdana Nogalskiego, zyczac mu
dalszych sukceséw w pracy zawodowej i w zZyciu osobistym.

Sylwester Gregorczyk
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40-lecie Wydziatu Zarzadzania, Informatyki i Finanséw
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

29-30 wrzesnia 2016 roku na Wydziale Zarzadzania, Informatyki i Finanséw
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu uroczyscie byt §wigtowany jubileusz
40-lecia powstania Wydzialu. W 1976 roku zostal powotany Wydzial Zarzadzania
i Informatyki na Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu. W obchodach uroczystosci
jubileuszowych wzigto udziat wielu zaproszonych gosci, w tym przedstawiciele wladz
rektorskich i dziekanskich z calej Polski.

Do znaczacych i jednoczes$nie unikatowych wydarzen towarzyszacych temu jubi-
leuszowi bez watpliwosci mozna zaliczy¢ wspolne posiedzenie komitetéw naukowych
z obszaru nauk ekonomicznych Polskiej Akademii Nauk.

Bylo to wydarzenie wazne, poniewaz po raz pierwszy w historii cztery (z pieciu)
komitetow dzialajagcych w obszarze nauk ekonomicznych spotkaly sie, aby wspol-
nie obradowac i podejmowac dyskusje merytoryczng. Porzadek obrad obejmowat
zardwno posiedzenia robocze poszczegdlnych komitetow, jak i wspolne posiedzenie.

W pierwszej kolejnosci odbyly sie posiedzenia robocze komitetéw naukowych
PAN, tj.:

Komitetu Nauk Ekonomicznych,

Komitetu Nauk o Finansach,

Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania,

Komitetu Statystyki i Ekonometrii.

W ramach wspdlnego posiedzenia dziekan Wydzialu prof. dr hab. Ewa Stanczyk-
-Hugiet zabrala glos, eksponujac to wyjatkowe wydarzenie na mapie nauki polskiej.
W dalszej kolejnosci glos zabrali przewodniczacy Komitetow:

Nauk Ekonomicznych - Profesor Emil Panek,

Nauk o Finansach - Profesor Malgorzata Zaleska,

Nauk Organizacji i Zarzadzania — Profesor Bogdan Nogalski,

Statystyki i Ekonometrii — Profesor Krzysztof Jajuga.

Profesorowie przedstawili syntetycznie zakres i sposob dzialania komitetow, kto-
rym przewodnicza, zwracajac uwage na role popularyzacji nauki oraz na znaczenie

w tych dzialaniach przedstawicieli Wydziatu Zarzadzania, Informatyki i Finansow
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu.

Dalszg czgé¢ obrad moderowata Profesor Malgorzata Zaleska, ktdra byta inicjatorka
wspdlnego posiedzenia. W ramach tej czesci zostaty wygloszone wyklady profesoréw
wskazanych przez poszczegélne komitety, a mianowicie:

= prof. dr hab. Janusz Lyko - Parametryzacja wybranych miar nierdwnosci spotecz-
nych (Komitet Statystyki i Ekonometrii);
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Wydarzenia .

= prof. dr hab. Wojciech Czakon - Wispétczesne problemy metodologii nauk o zarzg-
dzaniu (Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania);
m prof. dr hab. Marek Ratajczak — Finansyzacja gospodarki (Komitet Nauk Ekono-
micznych);
= prof. dr hab. Malgorzata Zaleska - Strategia rozwoju polskiego rynku kapitatowego
(Komitet Nauk o Finansach).
Dalsze obchody jubileuszu Wydzialu obejmowaly Uroczysta Rade Wydziatu oraz
konferencje pt. ,Zarzadzanie - Informatyka — Finanse. Stan. Perspektywy”.
Mozliwo$¢ spotkania sie czterech komitetdw na wspdlnym posiedzeniu nalezy
uzna¢ za wydarzenie szczegélne i godne eksponowania. Warto takie inicjatywy kon-
tynuowac i popularyzowac.

Marek Wgsowicz
Ewa Stariczyk-Hugiet
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KOMITET NAUK ORGANIZAC]I
| ZARZADZANIA PAN OGLASZA
XII KONKURS NA PRACE NAUKOWE

w czterech kategoriach:

prace doktorskie,

prace i monografie habilitacyjne,
opracowania monograficzne,
podreczniki.

W konkursie mogg bra¢ udzial prace indywidualne lub zespotowe autoréw pol-
skich, stanowigce wybitne osiggniecia z zakresu nauk organizacji i zarzadzania,
zakonczone lub opublikowane w latach 2014-2015.

Komisja przyznaje nagrody i wyr6znienia w czterech wyzej wymienionych kate-
goriach.

Do udziatu w konkursie dopuszcza si¢ prace doktorska uznang za wyro6zniajaca
przez jednostke organizacyjna nadajaca stopien naukowy. W przypadku prac
doktorskich i habilitacyjnych do wniosku winny by¢ zalaczone wszystkie recenzje
wymagane w toku postepowania kwalifikacyjnego oraz wyciag z protokotu doty-
czacego glosowania rady wydziatu nad nadaniem stopnia naukowego. W konkursie
moga bra¢ udzial autorzy, w stosunku do ktorych postepowanie kwalifikacyjne
o nadanie stopnia naukowego zostalo catkowicie zakonczone.

Dla monografii i podrecznikéw zgloszonych do Konkursu jest wymagana jedna
rekomendacja cztonka Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN lub recenzja
opublikowana w czasopismie naukowym.

Termin nadsytania prac uptywa 15 marca 2017r.

Prace nalezy przesyla¢ na adres:

Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN

Warszawa

ul. Madalinskiego 31/33

/Instytut Zarzadzania, Szkola Gléwna Handlowa w Warszawie/
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Kryteria oceny prac zgtoszonych do XII Konkursu
na prace naukowe Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN

Kryteria oceny prac doktorskich:

Oryginalno$¢ problemu badawczego.

Znaczenie problemu badawczego dla nauki.

Poprawno$¢ celéw i hipotez oraz poziom ich weryfikacji.
Oryginalnos¢ i trafno$¢ metod oraz narzedzi badawczych.
Rozeznanie dotychczasowego stanu wiedzy.

Umiejetno$¢ krytycznej analizy prezentowanych teorii, modeli itp.
Konstrukeja pracy.

Sposdb prezentacji.

Wartos¢ aplikacyjna badan.

0 XN

Kryteria oceny prac i monografii habilitacyjnych oraz opracowan monograficznych:
1. Oryginalnos$¢ problemu badawczego.

Znaczenie problemu badawczego dla nauki.

Znaczenie badan dla rozwoju gospodarczego i spotecznego.

Konstrukeja pracy.

Oryginalnos¢ i trafno$¢ metod oraz narzedzi badawczych.

Rozeznanie dotychczasowego stanu wiedzy.

Poziom analizy prezentowanych teorii, modeli itp.

Whnioski z badan.

Sposéb prezentacji.

O XN

Kryteria oceny podrecznikow:

. Zgodnos¢ ukladu i struktury z tytulem i celami podrecznika.
Oryginalno$¢ struktury i tresci.

Redakgja i wizualizacja tresci.

Odniesienia do praktyki zarzadzania.

Zakres i dobor literatury (krajowej i zagranicznej).

Poziom analizy prezentowanych teorii, modeli itp.

Prezentacja genezy oraz kontekstu sytuacyjnego teorii i metodologii itp.
Konstrukeja pracy.

Jasnos¢ i komunikatywnos¢ wyktadu.

00N QU R W
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KOMITET NAUK ORGANIZAC]I
| ZARZADZANIA
POLSKIE] AKADEMII NAUK

Misja Komitetu

Stymulowanie rozwoju nauki organizacji i zarzadzania w Polsce oraz promowa-
nie wérdd innych srodowisk naukowych i praktyki osiagnie¢ polskiej mysli z zakre-
su zarzadzania oraz jej tworcow.

Cele Komitetu:

= Reprezentowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania wobec innych nauk,
wiladz Akademii i innych Komitetéw PAN, agend rzadowych oraz organizacji
miedzynarodowych zajmujacych si¢ problematyka organizacji i zarzadzania;

= Stymulowanie podnoszenia poziomu naukowego instytucji i ludzi tworzacych
$rodowisko nauk o zarzadzaniu;

= Aktywne oddzialywanie na mtodych pracownikéw nauki, srodowiska lokalne
i praktykow;

= Integrowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania;

= Internacjonalizacja dziatalnosci Komitetu.
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SZKOtA GEOWNA HANDLOWA
W WARSZAWIE

Szkota Giéwna Handlowa w Warszawie, zalozona w 1906 roku jako Prywatne
Kursy Handlowe Meskie Augusta Zielinskiego, jest najstarszg uczelniag ekonomiczng
w Polsce, a zarazem jednym z wiodacych uniwersytetéw ekonomicznych w Europie.

Cecha wyré6zniajaca SGH na tle innych szkoét wyzszych jest swoboda tworzenia
wlasnej $ciezki studiow, ktora od poczatku lat 90. umozliwia bezwydzialowa struk-
tura uczelni. Dzigki temu kazdy student sam decyduje nie tylko o kierunku studiéw,
lecz takze o wyborze przedmiotéw i wykladowcéw. Zgodnie z zainteresowaniami
moze tez swobodnie dobiera¢ zajecia z innych kierunkow.

SGH oferuje nie tylko ksztalcenie na trzech stopniach studiéw (licencjackie, ma-
gisterskie, doktoranckie), ale takze:

= ponad 130 studiéw 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.

Wspdlpraca SGH z zagranicg daje studentom mozliwos¢ odbycia czesci studiow
w ktorejs z prawie 200 partnerskich uczelni na catym $wiecie — od uniwersytetéw eko-
nomicznych w Czechach czy na Wegrzech, przez osrodki w USA i Kanadzie, po kraje tak
egzotyczne jak Singapur czy Nowa Zelandia. Z drugiej strony, dzigki zacie$nieniu tej wspot-
pracy coraz wiecej zagranicznych studentéw wybiera SGH jako miejsce swoich studiéw.

SGH jest jedyna polska uczelnig nalezacg do prestizowego konsorcjum Com-
munity of European Management Schools and International Companies (CEMS),
zrzeszajacego wiodgce uczelnie ekonomiczne oraz koncerny dziatajace na rynkach
europejskich. Czlonkostwo w CEMS otwiera studentom SGH dostep do stypendiow
na najlepszych uczelniach w Europie, praktyk w najwiekszych firmach, a w rezulta-
cie do dyplomu CEMS Master In International Management, uwazanego za euro-
pejski odpowiednik amerykanskiego MBA.
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Siedziba:

Wydziat | PAN
PKiN, Plac Defilad 1
00-901 Warszawa

N
www.pan.pl
Adres:
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
Kolegium Zarzadzania i Finanséw
al. Niepodlegtosci 162
02-554 Warszawa N
e-mail: oik@sgh.waw.pl
www.sgh.waw.pl/oik/ "
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