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JERZY NIEMCZYK, EWA STANCZYK-HUGIET |

Paradoksy, problemy, dzungla pojeciowa, paradygmaty, niejednoznaczno$¢, roz-
norodnos$¢ - to stowa kluczowe, ktére mozna odnalez¢ wlasciwie w kazdej publikacji
z obszaru nauk o zarzadzaniu.

Konfrontujgc si¢ z badaniami w naukach o zarzadzaniu, nie sposéb poming¢
istniejacych paradoksow i wielo$ci wykorzystywanych w nich paradygmatow.

Paradoks oznacza sprzeczne elementy, ktore wydaja si¢ logiczne w izolacji, ale
absurdalne i irracjonalne, gdy pojawiaja si¢ jednoczesnie (Lewis). Takie sprzecznosci
mogg by¢ osadzone w komunikatach (np. Murninghan i Conlon), ludzkich emocjach
(np. Vince i Broussine) lub organizacyjnych praktykach (np. Eisenhardt i Westcott).
Lewis (2000) opisujac cechy paradoksu, podkresla, ze paradoks oznacza sprzeczne
ze sobg elementy i ujawnia pozornie absurdalne wspélistnienie przeciwienstw.

Z innej strony nauki o zarzgdzaniu, jak i wiele innych nauk spotecznych, mozna
okresli¢ jako wieloparadygmatyczne. Jesli przyjmiemy, ze paradygmat (Kuhn) to rodzaj
matrycy dyscyplinarnej zawierajacej sposoby rozwigzania konkretnych problemow,
matrycy uznanej przez pewna grupe za pierwowzor i wzorzec, to w praktyce badaw-
czej musimy prawie zawsze definiowac przyjety sposob ogladu naszych probleméw
badawczych.

W rezultacie nie jest tatwo poruszac si¢ sprawnie w $wiecie licznych paradoksow
i wielu paradygmatow. Postrzeganie i rozwigzywanie problemoéw zarzadzania z per-
spektywy paradoksow i paradygmatow jest takze gtéwnym przestaniem organizo-
wanej przez Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk oraz
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu konferencji Szkota Letnia Zarzadzania 2016
pt. W swiecie paradoksow i paradygmatow zarzgdzania, ktorej celem jest stworzenie
srodowiska sprzyjajacego usuwaniu istniejacych w tym zakresie ograniczen i wska-
zywanie tkwigcego w tej réznorodnosci potencjatu szans i okazji.

Dyskusje naukowe tej konferencji sa skoncentrowane wokot kilku kluczowych
zagadnien, wérdd ktorych znajdujg sie: 1) procesy i projekty, 2) strategia, 3) kultura,
ludzie, wartosci, 4) przedsiebiorczos¢, 5) zmiany i innowacje, 6) modele, systemy,
sieci oraz 7) warto$¢ firmy i spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu.
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Zebrane w tym Kwartalniku artykuly podejmujg préby czynienia wyjasnien onto-
logicznych i epistemologicznych korespondujacych ze wspomnianymi wyzwaniami
naukowymi. I cho¢ tematyka tego zbioru jest zréznicowana, to niewatpliwie laczy
je wszystkie lokowanie zainteresowan badawczych w perspektywie paradygmatu,
paradoksu albo paradygmatéw paradoksu.

Maciej Brzozowski skierowal uwage badawcza na paradoksy w obszarze design
management. Autor w szczegolnosci zwrdcit uwage na wielowymiarowos¢ designu,
ewolucje koncepcji design management, dominujace nurty badawcze oraz zréznico-
wane podstawy teoretyczne nauk o zarzadzaniu wykorzystywane do interpretowania
design management. W efekcie rozwazan przedstawione tresci, wykorzystujac dorobek
zarzadzania oraz dziedzin pokrewnych, prowadza do interdyscyplinarnych i war-
tosciowych poznawczo konkluzji zwigzanych z ta nowg perspektywa prowadzenia
badan w naukach o zarzgdzaniu.

Na podstawie badania literaturowego Milena Gojny-Zbierowska identyfikuje
sprzecznosci w ramach konstruktu postrzeganego wsparcia organizacyjnego, rozumia-
nego jako globalne przekonanie pracownika dotyczace stopnia, w jakim organizacja
docenia jego wklad i dba o jego dobrostan. Autorka wskazuje na niesp6jnos¢ pomiedzy
przyjeta definicjg a istotg konstruktu, a takze podkresla znaczenie subiektywizmu
w postrzeganiu wsparcia. W podsumowaniu wymienia potencjalne znaczenie kon-
struktu wsparcia jako wymiaru kultury.

Perspektywa paradoksu w ksztaltowaniu przywodztwa w organizacji to artykul
przygotowany przez Katarzyne Grzesik. Przedstawia on paradox perspective i w tym
ujeciu analizuje zagadnienia przywodztwa, konkludujac na tej podstawie, ze wykorzy-
stanie struktury konkurujacych wartosci moze pozwoli¢ na eliminacj¢ jednostronnego
nastawienia i osigganie pozornie lub faktycznie sprzecznych dazen.

W artykule Patrycji Klimas odnajdujemy atrybuty nowej ekonomii. Autorka
podjela badania w sektorze kreatywnym — producenci gier komputerowych - ogni-
skujac uwage na percepcji innowacyjnosci, jej wymiarach oraz zasiegu nowatorstwa
w innowacyjnosci. Wielowymiarowe podejscie do innowacyjnosci eksponuje inne,
poza produktowym, wymiary innowacyjnosci. Zawarte w artykule wyniki badania
terenowego prowadza do wielu warto$ciowych wnioskéw, w tym do stwierdzenia,
ze innowacyjnos$¢ w sektorze jest wigzana gléwnie z innowacyjnoscia przynoszaca
efekty w skali rynku, czyli majacg charakter pionierski w skali branzy.

Andrzej Lis eksploruje w swoim artykule paradoksy organizacyjnego uczenia sie
na przykladzie proceséw wykorzystania doswiadczen. W wyniku przeprowadzonych
badan Autor zidentyfikowal paradoksy w identyfikowaniu doswiadczen, paradoksy
w wykorzystywaniu doswiadczen, paradoksy w upowszechnianiu doswiadczen,
co pozwolito na potwierdzenie zalozenia co do spdjnosci procesu wykorzystania
doswiadczen z modelem organizacyjnego uczenia sig.
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Kamila Malewska podejmuje w swoim artykule tematyke intuicji, ktora raczej
bardziej jest domeng psychologéw, ale ma istotne znaczenie w procesie zarzadza-
nia. Krytyczna analiza paradokséw dotyczacych intuicji w podejmowaniu decyzji
zostata ukierunkowana na lokalizacj¢ intuicji w $wiadomosci lub pod$wiadomosci,
na rodzaje oraz role, jaka pelni intuicja w procesach podejmowania decyzji, a takze
na znaczenie uczu¢ i emocji w intuicyjnym procesie decyzyjnym, prowadzac do
wniosku, ze analiza intuicyjnych lub racjonalnych dziatan nie sprowadza si¢ do
precyzyjnego zakwalifikowania do jednej z powyzszych kategorii, lecz do okreslenia
stopnia przewagi jednego podejscia nad drugim.

Poszukiwanie zwigzkow przyczynowo-skutkowych z oceng wzajemnego wpltywu
konfiguracji zasobéw mogacych przyczynic si¢ do sukcesu w serwicyzacji przedsie-
biorstw produkcyjnych jest przedmiotem zainteresowania Mirostawa Matuska. Autor
w oparciu o kluczowe konfiguracje zasoboéw zaproponowane przez S. Madhavarama
i S. Hunta oraz przez pryzmat sukcesu w serwicyzacji poddal badaniu i ocenie relacje
pomiedzy nimi z jednoczesng identyfikacja zwigzkéw przyczynowo-skutkowych,
wykorzystujac do tego celu metode DEMATEL. Calos$¢ rozwazan jest ukierunkowana
na unikanie paradoksu ustug.

Anna Piekarczyk w artykule pt. Geniusz i szaletistwo organizacji na kanwie sys-
temowej teorii organizacji F.B. Simona analizuje migdzy innymi paradoks niedecy-
zyjnosci i irracjonalnosci organizacji. Prowadzac rozwazania dotyczace tolerancji
wieloznaczno$ci, siega do podstawowych materialow zZrédtowych, co pozwala na upo-
rzagdkowanie logiki wywodu.

Katarzyna Szymanska rozpatruje paradygmaty zarzadzania i zmiany kultury
organizacyjnej, podajac argumenty na priorytetowa role kultury organizacyjnej
w polskiej administracji publicznej. W artykule przedstawiono atrybuty tradycyjne;j
kultury organizacyjnej urzedu administracji publicznej oraz dokonano poréwnania
kultury organizacyjnej w $wietle paradygmatu biurokratycznego, nowego zarzadzania
publicznego oraz wspolzarzadzania.

Obywatelskie zachowania pracownikow stanowig obszar zainteresowania artykutu
przygotowanego przez Dariusza Turka. Wpisujac si¢ w do$¢ preznie rozwijajacy si¢
obszar zainteresowan badawczych, Autor analizuje potencjalnie negatywne kon-
sekwencje spoleczne i organizacyjne zwigzane z dobrowolnymi i intencjonalnymi
zachowaniami pracowniczymi z perspektywy ich ,ciemnej strony”, relatywizmu
i motywow.

Artykul autorstwa Katarzyny Susabowskiej jest wynikiem ekstensywnego wysitku
badawczego inwentaryzujacego paradygmaty paradokséw. Autorka w oparciu o grun-
towne badania pi$miennictwa dowodzi, ze ostatecznie mozliwe jest zidentyfikowanie
czterech gléwnych stanowisk teoretycznych, w ktérych mieszczg si¢ sposoby rozwia-
zywania paradoksow, do ktérych naleza: konfrontacja, akceptacja i przekraczanie,
integracja oraz unikanie.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE © nr2 /2016 (172) 9:



. Jerzy Niemczyk, Ewa Staficzyk-Hugiet

Pomiar postepdw implementacyjnych strategii w opinii Joanny Radomskiej jest
wyzwaniem praktycznym, ale i teoretycznym. Artykul przedstawia wyniki badania,
ktdre bylo zorientowane na udzielenie odpowiedzi na pytanie: czy kompleksowy
system pomiaru implementacji strategii wplywa na osiggane wyniki, czestotliwos¢
aktualizacji strategii oraz stopien jej realizacji? Rezultaty wskazuja, ze system pomiaru
jest wazny nie tylko w ogélnym systemie zarzadzania przedsigbiorstwem, lecz takze
i w procesie implementacji strategii, a jego kompleksowo$¢ jest powigzana z osigga-
nymi wynikami, ale nie przekfada si¢ na czestotliwo$¢ modyfikacji strategii.

W numerze tego Kwartalnika znajduje si¢ takze opracowanie dotyczace roli
konferencji z cyklu Szkota Letnia Zarzadzania w srodowisku nauk o zarzadzaniu
autorstwa Klaudii Migasiewicz oraz Rafata Trzaski, w ktérym przedstawiono histo-
rie konferencji, sondaz opinii dotyczacych tego wydarzenia oraz analizy sieciowe
ilustrujace uczestnictwo przedstawicieli osrodkéw naukowych w Polsce w trzech
konferencjach z tego cyklu, wliczajac tegoroczna.

Liczac na zyczliwy przyjecie
Jerzy Niemczyk i Ewa Staniczyk-Hugiet
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MACIE) BRzOzoWSKI* [ G

PARADOKSY | PROBLEMY
DESIGN MANAGEMENT

Wprowadzenie

Nauki o zarzadzaniu cechuje duza réznorodnos¢ i niejednoznacznos¢ wykorzy-
stywanych podejs¢ i paradygmatow. Sformutowana juz w latach 60. ubieglego wieku
przez H. Koontza metafora dzungli w naukach o zarzadzaniu jest ciagle aktualna,
a w srodowisku naukowym wyrazane sg opinie, Ze wspomniana dzungla ciagle gest-
nieje [18, s. 386-387]. Gléwna przyczyna rosnacej ztozonosci naukowego dyskursu
jest relatywna ,,miodos¢” nauk o zarzadzaniu. Stan ten ma zardwno negatywne, jak
i pozytywne konsekwencje. Jako negatywne dla rozwoju i wiarygodnosci dyscypliny
s3 wskazywane m.in. zjawiska, takie jak: niejasnos¢ podstawowych pojec (jako prze-
szkoda w dyskusji naukowej), zbyt duza réznorodnos¢ podjes¢ badawczych, nie-
spojnos¢ prowadzonych badan, duze rozproszenie publikacji oraz uzaleznienie od
dorobku innych dyscyplin nauki. Rzadziej zwraca si¢ natomiast w srodowisku uwage
na pozytywne konsekwencje obecnego stadium rozwojowego nauk o zarzadzaniu.
Warto do nich zaliczy¢ m.in.: interdyscyplinarno$¢, stosunkowo duzg akceptacje
dla nowych nurtéw i probleméw badawczych, dowartosciowanie tworczosci i kre-
atywnosci, utylitaryzm wyrazajacym si¢ zmianami w reakcji na potrzeby praktyki
czy wreszcie eklektyzm przejawiajacy si¢ otwartoscig na absorpcje wartosciowego
dorobku innych dziedzin nauki [por. 7, 16].

I wlasnie to druga, ,pozytywna” interpretacja ,,niedojrzalosci” nauk o zarzadza-
nia stala si¢ punktem wyjscia do rozpatrywania problematyki design management.
Jakkolwiek terminu design management po raz pierwszy uzyto w Wielkiej Brytanii
juz w latach 60. XX wieku, to jednak popularnos¢ zaczat zyskiwa¢ dopiero w ostat-
niej dekadzie ubiegtego stulecia. Pierwotnie termin ten tgczono z procesem rozwoju
nowych produktéw i ustug lub odnoszono do zarzadzania relacjami miedzy firmami

* Dr Maciej Brzozowski - Katedra Zarzadzania Strategicznego, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
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projektowymi a ich klientami, z czasem zaczg¢to mu przypisywac¢ nowe znaczenia,
przy czym kierunki jego interpretacji sa niejednokrotnie bardzo od siebie odlegle
[zob. 1,s.2; 13, s. 68].

Celem artykutu jest identyfikacja oraz analiza najwazniejszych paradokséw i pro-
bleméw towarzyszacych rozwojowi design management. Realizacja tak postawionego
celu zostala przeprowadzona poprzez dokonanie krytycznego przegladu (eksploracja)
wybranego dorobku z zakresu zarzadzania oraz dziedzin pokrewnych (szczegdlnie
wzornictwa), jak rowniez identyfikacje, klasyfikacje oraz eksplikacje badanych zja-
wisk. Do najwazniejszych z paradoksow i probleméw design management zaliczono,
opisane w kolejnych punktach opracowania, nastepujace zagadnienia: 1) wielowy-
miarowos¢ designu, 2) zmiany w akcentach publikacji naukowych z obszaru design
management odzwierciedlajace ewolucje koncepcji, 3) oksymoroniczny charakter
pojecia design management majacy przelozenie na dwa dominujgce nurty badawcze
oraz 4) zréznicowane podstawy teoretyczne nauk o zarzadzaniu wykorzystywane do
interpretowania design management.

1. Wielowymiarowos$¢ designu

Pierwsza z trudnosci, na ktérg napotyka badacz rozpoznajacy problematyke
design management, jest niejednoznaczno$¢ terminu design'. Jedna z przyczyn tej
niejednoznacznosci jest wielkowymiarowo$¢ designu, umozliwiajaca akcentowanie
réznych aspektow rozpatrywanej problematyki. Na rysunku 1 przedstawiono najpo-
pularniejsze z wymiaréw designu.

Najstarsza z interpretacji designu zwraca uwage na jego wymiar artystyczny,
upatrujacy podstawowej wartosci w kategoriach estetycznych oraz znaczeniowych
[por. 12]. Owocem takiego rozumienia designu jest dzielo sztuki (zdarzenie arty-
styczne) operujace specyficzng forma oraz przekazem semantycznym.

Wymiar kulturowy designu akcentuje specyficzne dla danego spoleczenstwa
postrzeganie wzornictwa oraz jego znaczenie w spofeczenstwie. Design bywa w tym
kontekscie wykorzystywany do ksztalttowana wizerunku danego kraju oraz jego auto-
promogji [14, s. 51]. Design w wymiarze kulturowym jest no$nikiem stylu zycia oraz
utozsamianych z nim warto$ci. Wymiar kulturowy designu silnie przenika sie z wymia-
rem spotecznym, akcentujacym takie aspekty jak sposoby i narzedzia komunikacji czy
tez wykorzystywanie designu jako atrybutu statusu spolecznego, jak réwniez sposéb
okazywania wlasnego stosunku do ochrony srodowiska naturalnego (np. poprzez pre-
ferowanie produktow oraz ustug proekologicznych). Aspekt ten zyskuje réwniez prze-
tozenie na techniczny wymiar designu, zwigzany z projektowaniem ukierunkowanym

! Etymologie terminu design przedstawiono m.in. w opracowaniach: [14, 5, 2, 4].
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na ograniczanie zuzycia zasobéw wykorzystywanych dla generowania débr (w tym
szczegoOlnie ich materialochtonnosci). Wartos¢ designu przejawia sie tutaj rowniez
funkcjonalnoscig projektowanych obiektoéw, w tym takze ergonomig ksztaltowanego
srodowiska pracy [por. 9].

Rysunek 1. Wymiary designu
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Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Jednym z czesciej akcentowanych wspoélczesnie wymiaréw designu jest rozpa-
trywanie go w konteks$cie innowacyjnym [zob. 17]. Zwraca si¢ w tym ujeciu szcze-
golna uwage na zwiazki designu z kreatywnoscig oraz jego postrzeganie jako sity
napedowej zmian organizacyjnych i spotecznych. Kwestig rozpatrywana w innowa-
cyjnym wymiarze designu jest rowniez problematyka ochrony wlasnosci intelektu-
alnej. Ostatnim z wyréznionych wymiaréw jest wymiar ekonomiczny, obejmujacy
szerokie spektrum znaczeniowe zwigzane z problematyka wykorzystania designu
jako narzedzia ksztaltowania warto$ci w organizacji, optymalizacji systeméw orga-
nizacyjnych oraz projektowania proceséw biznesowych [zob. 2]. Ostatni z wyrdznio-
nych wymiaréw designu jest punktem wyjscia dla identyfikacji design management
jako koncepcji kompleksowego zarzadzania przedsigbiorstwem, ukierunkowanej
na budowanie przewagi konkurencyjnej poprzez swiadome wykorzystanie designu
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we wszystkich jego obszarach funkcjonalnych [zob. 5, s. 19-21]. Oczywiscie, decyzja
o wyborze wymiaru ekonomicznego jako gléwnej podstawy interpretacyjnej, nie eli-
minuje z obszaru zainteresowania design management pozostatych wymiaréw desi-
gnu, sprowadzajac je jednak na pozycje drugoplanowe. Wzajemne relacje pomiedzy
wyréznionymi wymiarami oraz sifa ich akcentowania stanowi podstawe do rézno-
rodnego interpretowania design management.

2. Ewolucja design management

Dodawaniu nowych wymiaréw designu, a tym samym poszerzaniu zakresu inter-
pretacyjnego tego terminu, towarzyszy ewolucja podejscia do designu w procesie
zarzadzania organizacja. Kluczowe wyznaczniki tej ewolucji zestawiono w tabeli 1.

Najwazniejsze ze zidentyfikowanych przeobrazen dotyczg odejscia od postrzegania
problematyki designu w zarzadzaniu wylacznie na poziomie operacyjnym na rzecz
akcentowania strategicznego znaczenia design management. Towarzyszy temu réw-
niez odejscie od rozpatrywania designu wytacznie w ramach funkcji marketingowej
przedsiebiorstwa na rzecz ujecia przekrojowego, traktujacego organizacje jako catos¢.

Zgodno$¢ wspodlczesnego dorobku naukowego co do strategicznego znaczenia
design management nie oznacza bynajmniej jednoznacznosci w definiowaniu zakresu
oraz znaczenia przypisywanemu temu terminowi.

Tabela 1. Etapy rozwojowe design management

Okres Dominujaca Wiodaca rola designu Do.manJaLcy akcent PrZ)./k’fal.dy
perspektywa design management przedsigbiorstw
do 1960 design jako funkcja jakos¢ produktéw brak AEG, Olivetti
1960-1980 . design jako styl komunikacja jakosci zarz'qdzanlle Alessi, Braun
projektami
zarzadzanie procesem
1980-1990 : design jako proces innowacja tworzenia nowych Philips, Sony
produktéw
1990-2000 deS|gn,]ako _strategla Ayt marka Apple
przywédztwo innowacyjnosci
od 2000 myslgnie p.roj.ektowe nowe modele |nnow.acyj.na IDEO
(design thinking) biznesowe organizacja

Zrodlo: [3, s. 68].

Jesli przesledzimy publikacje dotyczace design management z przefomu XX

i XXI wieku, mozemy zaobserwowac duzg réznorodnos¢ oraz zmiennos¢ domi-
nujacych akcentéw tych opracowan. Y. Kim i K. Chung [11] dokonali statystycznej
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analizy publikacji dotyczacych design management z dwoch przedzialow czasowych,
tj. lat 1989-1997 oraz lat 1998-2006. Przeprowadzone przez nich badanie potwier-
dzito czestsze odwolywanie si¢ w publikacjach z drugiego z wyréznionych okreséw do
strategicznego wymiaru design management, zarbwno w opracowaniach naukowych,
jak i profesjonalnych. Kim i Chung potwierdzili odejscie od - charakterystycznego
dla starszych publikacji - $cistego kojarzenia design management wylacznie z proce-
sem rozwoju nowych produktow, a zamiast tego rozpatrywanie design management
w zlozonym kontekscie procesu ksztaltowania kluczowych kompetencji przedsie-
biorstwa, budowania jego przewagi konkurencyjnej oraz ksztaltowania tozsamosci
organizacyjnej. Rosnaca liczba publikacji o design management stuzy rozpowszech-
nianiu i wymianie spostrzezen dotyczacych wspomnianej problematyki, szczegdlnie
pomiedzy naukowcami i praktykami (zaréwno kadrg menedzerska, jak i projektan-
tami) [11, s. 48].

Problematyke ewolucji design management w pierwszej dekadzie XXI przed-
miotem swoich badania uczynili réwniez P. Erichsen i P. Christensen [8]. Autorzy ci
przeanalizowali ponad 500 publikacji podejmujacych tematyke design management
przy wykorzystaniu metod analizy semantycznej, aby wykaza¢ ewolucje znacze-
niowq zwigzang z design management. Publikacje podzielono na trzy gtéwne nurty:
1) zorientowane na design, 2) zorientowane na zarzadzanie oraz 3) zorientowane
na design management. Dla kazdego z tych nurtéw autorzy zidentyfikowali kluczowe
zagadnienia rozpatrywane w analizowanych publikacjach. Zestawienie tych pojec¢
zaprezentowano na rysunku 2.

Do najwazniejszych wnioskéw z badan przeprowadzonych przez Erichsen i Chris-
tensena nalezy zaliczy¢ nastepujace stwierdzenia:

= dynamiczny rozwoj koncepcji myslenia projektowego (design thinking) w wyniku
odejscia od orientacji na zarzadzanie procesem projektowym na rzecz tworzenia
wartosci poprzez wykorzystanie myslenia projektowego jako narzedzia komplek-
sowego zarzadzania organizacja;

= oslabienie czestotliwo$ci rozpatrywania aspektow kosztowych designu przy jed-
noczesnym zwiekszeniu czestotliwosci nawigzywania do problematyki innowa-
cji i rozwoju;

= odejscie od wycinkowego rozpatrywania zrédet tworzenia warto$ci w organiza-
cjach analizowanych odrebnie dla poszczegdlnych dziedzin designu (np. projek-
towania produktow) w kierunku bardziej calosciowego, systemowego podejscia;

= odejscie od prostego wykorzystania pojec¢ i metod badawczych z dwoch bazowych
dziedzin wiedzy (tj. designu oraz nauk o zarzadzaniu) na rzecz podjecia dziatan
ukierunkowanych na wypracowanie rozwigzan specyficznych dla design manage-
ment (jako owoc wzajemnego przenikania si¢ dwdch bazowych dziedzin wiedzy).
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Rysunek 2. Mapa stéw kluczowych publikacji z zakresu design management
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Legenda: D - design, DM - design management, M - management.
Zrédto: 8, s. 115].

3. Dwa nurty design management

Design management korzysta z dorobku dwoch bazowych dziedzin wiedzy, tj. desi-
gnu (wzornictwa) oraz zarzadzania. Wiedza generowana w ramach tych dziedzin
ma zrdédla zaréwno w prowadzonych badaniach naukowych, jak i w praktyce gospo-
darczej. Dorobek akademicki (teoria) i profesjonalny (praktyka), zaréwno designu,
jak i zarzadzania, przenikajg si¢ wzajemnie (por. rysunek 3), stwarzajac mozliwo-

$ci transferu wiedzy, a tym samym wypracowania nowych poje¢, teorii, rozwiazan
praktycznych i metod badawczych specyficznych dla design management. Wzajem-
nemu wzbogacaniu dorobku design management sprzyja wspdlna cecha obu bazo-
wych dziedzin wiedzy, ktdra jest ich praktyczny charakter. Sprawia on, ze zrodtami

inspiracji dla rozwoju wiedzy s3 zaréwno badania naukowe, jak i zjawiska zacho-
dzace w organizacjach.

(16
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Rysunek 3. Kierunki przenikania wiedzy w obszarze design management

Wiedza praktyczna (profesjonalna)

Design ‘ Management

Wiedza teoretyczna (naukowa)

Zrédto: [8, s. 110].

Wykazane powyzej podobienstwo pomiedzy designem a zarzadzaniem nie ozna-
cza oczywiscie braku istotnych réznic miedzy tymi dziedzinami wiedzy. Kazda
z wyréznionych dziedzin charakteryzuje sie bowiem specyficznymi: zatozeniami,
paradygmatami, dominujacym sposobem wnioskowania czy wreszcie metodami
badawczymi. Ponadto R. Cooper i M. Press [6] zwracajg uwage na paradoks ukryty
w samym terminie design management, zwigzany w wykazywaniem znamion oksy-
moronu. Z jednej strony, odwotanie do wzornictwa moze akcentowaé¢ dominacje
pierwiastka artystycznego, intuicyjno$¢, krotkoterminowo$¢, orientacje rzeczowa
i Srodowiskowa, podejscie prognostyczne, ,,eksploracje nieznanego’, lateralny i syn-
tetyczny styl myslenia czy wreszcie eksperymentowanie i podejmowanie ryzyka.

Z drugiej strony, wykorzystanie terminu ,,zarzadzanie” w sposob naturalny przy-
woluje na mysl: sprawnos¢ dzialania, orientacje na rozwdj organizacji, dtugotermi-
nowo$¢, racjonalizm, liniowy i analityczny styl myslenia, porzadkowanie organizacji,
konformizm i adaptacyjnos¢ czy wreszcie sprawowanie kontroli i zwigkszanie prze-
widywalnosci

Wspomniane przeciwienstwa powoduja czesto wzajemng nieufno$¢ przedsta-
wicieli dziedzin designu i zarzadzania [zob. 15, s. 19; 10, s. 4]. Wplynely rowniez
na wyodrebnienie dwdch odrebnych nurtéw (podejs¢) design management [por. 2,
s. 74-75; 5, s. 19]:

1. Menedzerskiego (zarzadczego) — polegajacego na wzbogacaniu teorii i praktyki
wzornictwa o dorobek nauk o zarzadzaniu. Celem jest tutaj zwigkszenie efek-
tywnosci wykorzystania designu poprzez jego powigzanie z pojeciami, takimi
jak np.: warto$¢, produkt, marka, tozsamo$¢ organizacji, zarzadzanie innowa-
Cjami czy strategia.
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2. Projektowego (wzorniczego) — wykorzystujacego design jako zrodia inspiracji
nowego podejscia do zarzadzania organizacja. Celem tego podejscia jest wyko-
rzystanie poje¢ (np.: ksztalt, kolor, obraz, forma, estetyka, socjologia przedmio-
tow, tworczos¢, projektowanie), zasad i dziatan z obszaru designu do zwigkszania
sprawnosci zarzadzania organizacjg, w tym szczegdlnie zarzadzania designem.
Przejawem drugiego z wymienionych nurtéw badawczych, jako silniej osadzo-

nego naukach o zarzadzaniu, jest réwniez niniejsze opracowanie. Samo wskazanie

dominujacego nurtu nie rozstrzyga jednak nawet fundamentalnej kwestii bazy poje-
ciowej, a proba przetlumaczenia samego terminu design management na jezyk pol-
ski napotyka istotne trudnosci. W nielicznej literaturze tematu w jezyku polskim
mozna spotka¢ takie ttumaczenia jak: zarzadzanie wzornictwem, zarzadzanie przez
wzornictwo, zarzadzanie wzornicze, zarzadzanie designem, zarzadzanie zoriento-
wane na design, zarzadzanie na rzecz wzornictwa, zarzadzanie przez design [5, s. 19].

4. Zrbéznicowane podstawy teoretyczne nauk
o zarzadzaniu wykorzystywane do interpretac;ji
design management

Dla wyjasniania problematyki design management stosuje si¢ odwolania do réz-
nych specjalno$ci nauk o zarzadzaniu. Przyjmujac jako punkt odniesienia klasyfi-
kacje subdyscyplin zaproponowang przez zespo! S. Sudota? [16], badania z zakresu
design management moga by¢ prowadzone przede wszystkim w zakresie nastgpuja-
cych specjalnosci:

= marketingu (m.in.: problematyka ksztaltowania produktu/ustugi, ksztaltowanie
komunikacji zewnetrznej);

= zarzadzania strategicznego (m.in.: relacje miedzy designem a strategia przedsie-
biorstwa, ksztaltowanie tozsamosci organizacji, wplyw designu na budowanie
przewagi konkurencyjnej);

= zarzadzania projektami (m.in. specyfika zarzadzania projektami z zakresu designu);

» zarzadzania technikg i procesami produkcyjnymi (m.in. design jako narzedzie
projektowania proceséw biznesowych).

W szerszym zakresie rozpatrywania design management mozna rowniez uwzgled-
ni¢ kolejne subdyscypliny:

» zarzadzanie jakoscig (m.in. aspekty jako$ciowe problematyki tworzenia nowych
produktow i ustug);

2 Zespol powolany przez Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN w skiadzie: prof. Zbigniew
Dworzecki, prof. Jerzy Kisielnicki, prof. Barbara Kozuch, prof. Maria Romanowska, prof. Stanistaw Sudot
- przewodniczacy, dr Adam Szpaderski, prof. Michat Trocki.
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zarzadzanie zasobami ludzkimi (m.in.: aspekty spoleczne design management,
projektowanie pracy i organizacji);

teoretyczne podstawy zarzadzania (m.in. umiejscowienie design management
na gruncie nauk o zarzadzaniu);

zarzadzanie zasobami niematerialnymi (m.in. rola designu w kreowaniu wiedzy
organizacyjnej).

Biorac za podstawe alternatywna propozycje wyroéznienia subdyscyplin, zapro-

ponowang przez zespot S. Cyferta® [7], mozna wskazac zakresy tematyczne zwigzane
z design management w ramach nastepujacych subdyscyplin nauk o zarzadzaniu:

zarzadzania strategicznego (m.in.: strategie i sposoby rozwoju wykorzystujace
design, design jako zrédlo konkurencyjnosci, zarzadzanie zmiang poprzez design,
modele biznesowe bazujace na aplikacji designu);

przedsiebiorczos¢ (m.in. rodzaje i wymiary przedsigbiorczosci nawigzujace do
designu, innowacje bazujace na designie);

zarzadzanie projektami (m.in.: cykl zycia projektu z zakresu designu, metodyki
zarzadzania projektami dedykowane projektom designu, metody pomiaru efek-
tywnosci procesow designu);

zarzadzanie wiedzg i informacja (m.in. projektowanie w zakresie komunikacji
i identyfikacji wizualnej);

zarzadzanie jakoscig (m.in. metody i techniki doskonalenia jakosci produktow
i procesow);

wspomaganie decyzji menedzerskich (m.in.: myslenie projektowe jako proces
podejmowania decyzji kierowniczych, zarzadzanie ryzykiem i elastycznoscia);
zarzadzanie innowacjami (m.in. innowacyjny wymiar designu, modele i formy
innowacji nawiazujace do designu);

zarzadzanie zasobami ludzkimi (m.in.: zarzadzanie interdyscyplinarnymi zespo-
tami realizujacymi projekty z zakresu designu, projektowanie srodowiska i metod
pracy);

zarzadzanie marketingiem (m.in.: rozwdj produktéw i ustug, ksztaltowanie zacho-
wan odbiorcow);

zarzadzanie produkcja i technologia (m.in. zarzadzanie badaniami i rozwojem);
zarzadzanie warto$ciami niematerialnymi (m.in.: rola designu w ksztaltowaniu
kultury organizacyjnej, design spoleczny, design zréwnowazony, projektowanie
przeciwdzialajace wykluczeniu);

zarzadzanie ustugami (m.in. projektowanie ustug);

3 Zespol ds. Okreslenia Subdyscyplin w Naukach o Zarzadzaniu, powotany z inicjatywy prof. dra hab. Bog-

dana Nogalskiego, przewodniczacego Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk.
W sktad Zespotu weszli: prof. dr hab. Szymon Cyfert - przewodniczacy, dr hab. Wojciech Dyduch, prof. UE,
dr hab. Dominika Latusek-Jurczak, prof. ALK, dr hab. Jerzy Niemczyk, prof. UE oraz dr hab. Agnieszka
Sopinska, prof. SGH.
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= teoria organizacji i zarzadzania (m.in. ewolucja design management);

= metodologia nauk o zarzadzaniu (m.in.: metody badawcze design management,
paradygmaty i paradoksy design management);

= studia krytyczne w naukach o zarzadzaniu (m.in. krytyka design management,
perspektywy alternatywne w teorii organizacji i zarzadzania nawiazujace do pro-
blematyki designu).

Design management wpisuje si¢ w n-wymiarowa przestrzen materii nauk o zarza-
dzaniu. Oferuje nowa integrujaca perspektywe wpisujaca sie holistyczne podejscie do
badania problematyki zarzadzania. Nawigzujac bezposrednio do matrycy subdyscyplin
autorstwa zespotu S. Cyferta, mozna podsumowac, ze design management moze by¢
rozpatrywane zar6wno w wymiarze teoretycznym, jak i praktycznym, ktéry dodat-
kowo mozna analizowac z perspektywy strategicznej, operacyjnej oraz funkcjonalne;.

Podsumowanie

Przytoczone powyzej rozwazania sktaniaja do konkluzji, Zze rozwoj koncepcji
design management odbywa si¢ poprzez ewolucje. Obserwowane sg zmiany domi-
nujacych akcentéw, poszerzany jest kontekst rozpatrywanych zjawisk, wylaniaja sie
pojecia i zagadnienia specyficzne dla tej koncepcji, a ponadto redukeji (cho¢ powol-
nej) ulega liczba wykorzystywanych paradygmatéw badawczych. Jednoczesnie wsrod
autoréw tematu dominuje przekonanie, ze w przedmiocie design management ciagle
nie nastgpil punkt przetomowy, ktéry mozna by uzna¢ za jednoznaczny i niepod-
wazalny dowdd ukonstytuowania si¢ nowego powszechnie uznawanego istotnego
obszaru badawczego w naukach o zarzadzaniu. Sposéb, w jaki naukowcy badajacy
tematyke design management poradza sobie z nakreslonymi w opracowaniu para-
doksami i problemami, wplynie na przyszto$¢ oraz docelowa pozycje tej koncepcji
w naukach o zarzgdzaniu.
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PARADOKSY | PROBLEMY DESIGN MANAGEMENT
Streszczenie

Przedmiotem opracowania jest podejscie design management w zarzadzaniu przedsigbior-
stwami. Celem artykul jest identyfikacja oraz analiza najwazniejszych paradokséw i pro-
blemdéw towarzyszacych rozwojowi design management. Realizacja tak postawionego celu
zostala przeprowadzona poprzez dokonanie krytycznego przegladu (eksploracja) wybra-
nego dorobku z zakresu zarzadzania oraz dziedzin pokrewnych (szczegdlnie wzornictwa),
jak réwniez identyfikacje, klasyfikacje oraz eksplikacje badanych zjawisk. Do najwazniejszych
z paradoksow i probleméw design management zaliczono: 1) wielowymiarowos¢ designu,
2) zmiany w akcentach publikacji naukowych z obszaru design management ukazujace ewo-
lucje koncepcji, 3) oksymoroniczny charakter pojecia design management majacy przeloze-
nie na dwa dominujgce nurty badawcze, oraz 4) zréznicowane podstawy teoretyczne nauk
o zarzadzaniu wykorzystywane do interpretacji design management.

SLOWA KLUCZOWE: DESIGN MANAGEMENT, DESIGN, WZORNICTWO,
PROJEKTOWANIE ORGANIZAC]I, MYSLENIE PROJEKTOWE

PARADOXES AND PROBLEMS OF DESIGN MANAGEMENT
Abstract

This research examines design management as an approach towards enterprise management.
The aim of the paper is to identify and to analyze the most important paradoxes and prob-
lems associated with the development process of design management. To achieve the objec-
tive, the exploration of the scientific literature of the field of management science and other
disciplines (specifically design) has been conducted, and then the identification, classification
and explication of studied phenomena have been completed. The following issues have been
classified as the most important paradoxes and problems of design management: 1) multidi-
mensional structure of design, 2) the evolution in research on design management, 3) con-
tradictory nature of design management, and 4) the use of diverse theoretical backgrounds
to analyze design management.

KEY WORDS: DESIGN MANAGEMENT, DESIGN, INDUSTRIAL DESIGN,
ORGANIZATIONAL DESIGN, DESIGN THINKING
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Wprowadzenie

Niniejszy artykul ma charakter teoretyczny. Zostanie przedstawione badanie lite-
raturowe, ktorego wynikiem jest identyfikacja sprzecznosci w ramach konstruktu
postrzeganego wsparcia organizacyjnego (perceived organizational suport — POS).
Metoda pomocng w osiagnigciu zatozonego celu jest analiza krytyczna stworzona
przez Johnsona i Duberley’a, kt6rzy zaproponowali metodologie skladajaca si¢ z trzech
krokow: wglad (insight), krytyka (critique) oraz redefinicja (transformative redefini-
tions) [12]. Pierwszy element analizy przedstawia obecny stan wiedzy w wybranych
obszarach poczucia organizacyjnego wsparcia (POS). Na poziomie krytyki zostaly
zidentyfikowane dominujace zalozenia, aksjomaty i idee przyjete a priori, szczegdlna
uwage za$ po$wiecono tym, ktdre moga zawezac perspektywe lub prowadzi¢ do fal-
szywych zalozen konstruktu POS. Ostatnim skladnikiem analizy jest, tam gdzie jest
to mozliwe, propozycja alternatywnych kierunkéw badan we wskazanych obszarach
lub zalozen odmiennych od dotychczasowych. Celem dociekan zaprezentowanych
w artykule jest przedstawienie nowej perspektywy wybranych aspektow, wskazanie
na sprzecznosci istniejace w ramach konstruktu POS oraz rozwazenie mozliwosci
ich niwelowania.

Postrzegane wsparcie organizacyjne odnosi sie do globalnego przekonania pra-
cownika dotyczacego stopnia, w jakim organizacja docenia jego wktad i dba o jego
dobrostan [6, s. 500-507]. Przeswiadczenie na ten temat pracownik buduje w oparciu
o interpretacje¢ zachowan tzw. agentéw organizacji — 0sob, ktore dzialaja w imieniu
organizacji, s3 jej przedstawicielami wobec pracownika (menadzerowie, kierownicy).

* Dr Milena Gojny-Zbierowska — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
! Artykut jest wynikiem prac prowadzonych w ramach grantu 2014/13/B/HS4/01618 finansowanego
przez Narodowe Centrum Nauki.
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Zjawisko personifikacji organizacji wyjasnia proces, w ktérym pracownicy identyfi-
kuja reprezentantow firmy z firma, a ich zachowania i postawy utozsamiajg z postawa
organizacji. Ten mechanizm jest ksztaltowany trzema elementami: po pierwsze,
organizacja ponosi prawng, moralng oraz finansowa odpowiedzialno$¢ za dziatania
swoich przedstawicieli, po drugie, kultura organizacyjna okresla pozadane i oczeki-
wane zachowania i postawy, po trzecie, organizacja poprzez swoich reprezentantéw
kontroluje i wywiera wptyw na pracownikéw [13, s. 370-390].

Dla ukazania pelnej perspektywy zagadnienia warto okresli¢ kontekst teoretyczny,
w jakim jest rozpatrywane postrzegane wsparcie organizacyjne. Wiekszo$¢ badaczy
osadza POS w teorii wymiany spotecznej (social exchange theory — SET), ktéra wska-
zuje na transakcyjny charakter relacji migdzy pracownikiem a organizacjg. Pracownik,
ktéry otrzymuje wsparcie od organizacji, ma potrzebe odwzajemnienia korzysci, jest
moralnie zobligowany do rewanzu, zgodnie z regula wzajemnosci [4; 8, s. 161-178].
Teoria wymiany spotecznej pozwala wyjasni¢ wplyw POS na zachowania organiza-
cyjne, bedace reakcja pracownika na wsparcie otrzymane od organizacji badz jego
brak. Badania potwierdzajace role SET wskazuja na to, Ze negatywna relacja miedzy
POS i absentyzmem w pracy jest silniejsza u tych pracownikéw, ktérzy maja silniej
zinternalizowang regute wzajemnosci, niz u tych, ktérzy mniejsza wage przywiazuja
do znaczenia wzajemnosci w relacji [6, s. 500-507].

1. Definicja i wymiary POS

Na podstawowym poziomie analizy pojecia postrzeganego wsparcia organizacyj-
nego wida¢ niespdjnos¢ miedzy przyjeta definicjg a istotg konstruktu. Postrzegane
wsparcie organizacyjne jest przez wigkszo$¢ autordw zajmujacych sie ta tematyka tak
samo definiowane od 1986r., kiedy to pierwszy raz termin ten zostal opisany przez
Eisenbergera i wspdtpracownikow. Od tego czasu badacze POS traktujg konstrukt jako
homogeniczng calo$¢. Pierwszego rozréznienia migdzy poszczegolnymi wymiarami
POS dokonali Muse i Stamper. Wyniki ich badan sugeruja istnienie dwdch faktoréw
w ramach zmiennej, odpowiedzialnych za uwarunkowane w zréznicowany sposob,
odmienne typy pracy, postaw oraz zachowan. Pierwszy z czynnikéw, POS-R, nawia-
zuje do troski o dobrostan pracownika (well-being), drugi faktor, POS-]J, odnosi si¢ zas
do wkladu pracownika [16, s. 517-535]. Idea rozdzielenia poszczegolnych elemen-
tow POS nie znalazta kontynuatoréw i w kolejnych badaniach wsparcie ponownie
stanowi calo$¢, mimo ze rozdzielenie poszczegdlnych obszaréw POS nie wywotato
dyskusji ani nie spotkalo si¢ z krytyka.

Przedstawiony w 1986 roku kwestionariusz do pomiaru postrzeganego wspar-
cia organizacyjnego (SPOS) obejmuje kilka elementéw skladajacych si¢ na wsparcie
organizacji. 53 to:
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. satysfakcja z bycia czlonkiem danej organizacji;

. satysfakcja organizacji z wynikow pracownika;

. oczekiwanie/przewidywanie przyszlej wartosci pracownika;

. docenienie dodatkowego wysitku pracownika;

. respektowanie celow i warto$ci pracownika;

. troska organizacji o sprawiedliwe wynagrodzenie pracy pracownika;
wzbogacanie pracy pracownika;

. wykorzystanie talentu pracownika;

. satysfakcja pracownika z pracy;

. dobrostan pracownika (well-being);

. pomaganie pracownikowi w rozwigzywaniu probleméw w pracy;

P
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\S)

. zastepowanie pracownika innym z nizszym wynagrodzeniem;

—
W

. reagowanie organizacji na:
skargi pracownika,
bledy,
pogorszenie wynikow,
ponadprzecietne wyniki,
prosby zmiany warunkdéw pracy,
pro$by specjalne,
decyzje o odejsciu,

= nieterminowos$¢ wykonania zadania;
14. zwalnianie pracownika;

15. ponowne zatrudnienie;
16. szansa na awans.

Mozna pogrupowac powyzsze czynniki i zakwalifikowac¢ je do obszaru dotycza-
cego: a) wykonywanej pracy, b) jakosci relacji pracownika z organizacjg, c) reagowa-
nia organizacji i jej postawy (zaangazowania) wobec pracownika.

Analizujac narzedzie do pomiaru POS, widac, ze wykracza ono poza przyjeta defi-
nicje, ktora odwoluje sie jedynie do jednego elementu SPOS - dobrostanu pracownika.
Dodatkowo badania dotyczace relacji migdzy postrzeganym wsparciem organizacyj-
nym a dobrostanem wskazuja na zréznicowanie obu kategorii [1, s. 105-124]. Miedzy
obiema zmiennymi zachodzi pozytywna relacja, nie sa one tozsame.

Mozna zatozy¢, ze klasyfikacja wymiardw postrzeganego wsparcia organizacyjnego
pomoze w rozréznieniu dziatan indukujacych POS, a takze w badaniach migdzykul-
turowych. Nie wiadomo, czy wymiary POS beda takie same w réznych socjokultu-
rowych srodowiskach czy systemach ekonomicznych. Operacjonalizacja przyjetych
wymiaréw pozwolilaby na zweryfikowanie tego, na ile poszczegdlne elementy skla-
dajace si¢ na postrzegane wsparcie organizacyjne sg zgodne z wynikiem ogélnym,
ktdére obszary wymagaja poprawy, a ktére stanowig site w relacji organizacji z pra-
cownikiem. Mozliwe statoby si¢ wtedy rowniez poréwnanie wynikow czastkowych
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miedzy réznymi organizacjami, a takze réznymi kulturami narodowymi w ramach
jednej organizacji dziatajacej globalnie.

Traktujgc POS jako jeden wymiar, dostajemy jedynie ogdlny obraz, bez wgladu
w rzeczywisty charakter poczucia wsparcia organizacyjnego pracownika.

2. Zrédto wsparcia

Pomijajac rozwazania o granicach organizacji, ktore wydaja sie istotne dla rozu-
mienia zagadnienia POS [2, s. 1-86], mozna zauwazy¢ wérdd badaczy tendencje do
przyjmowania bez watpliwos$ci zatozenia, ze Zrédlem poczucia wsparcia jest orga-
nizacja jako calos¢. Watpliwos¢ takiego podejscia nasuwa brak wyraznych granic
miedzy wsparciem pochodzacym z innych stron, np. od przelozonego (perceived
supervisor support — PSS). Eisenberger wraz ze wspolpracownikami [1986] zalo-
zyl, ze pracownicy personifikujg organizacje, postrzegajac dzialania przedsigbrane
przez jej agentow jako dziatania organizacji jako takiej [13, s. 370-390]. Jest to jedno
z gtéwnych zalozen postrzeganego wsparcia organizacyjnego definiujace samo poje-
cie. Badania rozdzielajace zrodta wparcia rozrézniajg POS i PSS [9, s. 1059-1075],
ale kazg odrzuci¢ fundamentalne dla rozumienia POS zalozenie o personifikacji
organizacji. Co wigcej, przyjete rozrdznienie nie jest poparte dowodem na umiejet-
no$¢ rozroznienia w percepcji pracownika zrodet wsparcia. Jako konsekwencja tych
rozwazan pojawia si¢ pytanie: jesli pracownik personifikuje organizacje, oceniajac
jej dzialania na podstawie zachowan jej przedstawicieli, to jak mozemy rozréznic,
czy zachowanie ich wynika z postannictwa, czy wlasnych motywéw? Kolejne pyta-
nie dotyczy tego, kogo dokladnie pracownik uznaje za emisariusza organizacji. Czy
tylko przelozonego, czy moze réwniez wspotpracownikow? Badacze probuja roz-
dzieli¢ zrédta wsparcia, jednak otrzymuja sprzeczne wyniki. Czgé¢ z nich wskazuje,
ze PSS prowadzi do POS [11, s. 159-174; 18, s. 825-836], cze$¢ dowodzi odwrotnej
zaleznosci [23, s. 295-316]. W odpowiedzi na te niezgodno$¢ mozna przyjac¢ hipo-
teze, ze rozne zrédia wsparcia zalezne i niezalezne od siebie w ramach organizacji
i poza jej granicami daja generalne poczucie wsparcia na danym poziomie. Wobec
tego nie mozemy przyjmowac jako pewnik, ze pracownik odréznia dostawcow
wsparcia i jest zdolny do refleksji nad nimi. Dlatego bez znalezienia wiarygodnego
sposobu na rozrdznienie percepcji wparcia z réznych zrédel nie mozemy by¢ do
konca pewni, czy badamy PSS, czy POS.

Tlumaczenie tego pojecia na jezyk polski brzmi: wsparcie organizacyjne, a nie
wsparcie organizacji. Podkres$la to charakter wsparcia, a nie jego pochodzenie.
Organizacyjne wsparcie moze ptyna¢ z réznych zrédet, nie koniecznie z samej orga-
nizacji. Dlatego moze warto w przyszlych badaniach rozrézni¢ wsparcie organiza-
cyjne jako sume wsparcia, jakie pracownik otrzymuje dzieki pozostawaniu w relacji
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zatrudnienia w danej organizacji, od wsparcia organizacji, wsparcia wynikajacego
wylacznie z przyjetej w tym zakresie strategii organizacji.

3. Subiektywizm w interpretacji wsparcia

Zgodnie z teorig wymiany spotecznej wymiana miedzy organizacja i pracowni-
kiem moze mie¢ charakter materialny lub pozamaterialny. Rozréznienia dokonat
Blau, opisujac te niematerialng jako relacje zaktadajaca niespecyficzne wzajemne
zobowigzania, podkreslatl jej dyskrecjonalny charakter. Zobowigzania w tej wymia-
nie nie s3 precyzyjnie zdefiniowane, sg uznaniowe, wynikaja z norm kulturowych
i kultury organizacyjnej [4]. Przedmiotem tej transakcji dla pracownika moze by¢
uznanie, troska organizacji o jego dobro, pozycja w organizacji czy tres¢ pracy. Wiele
aspektow tego, jak pracownik jest traktowany, moze mie¢ wplyw na jego poczucie
wsparcia. W czasach ekonomicznego kryzysu i gospodarczej niepewnosci finansowe
metody indukowania poczucia wsparcia s3 redukowane na korzy$¢ pozamaterialnych,
ktore s3 zmienne w czasie i trudne do wycenienia, zwlaszcza w obliczu proceséw glo-
balizacyjnych. Wartos¢ wkladu obu stron transakcji jest relatywna. Pojecie postrze-
ganego wsparcia organizacji jest subiektywne, jest wynikiem percepcji pracownika.
Dlatego tak wazna zdaje si¢ kwestia symboliczna i interpretacja symboli w procesie
komunikacji. Interakcjonizm symboliczny jest socjologiczng teoria, ktora zaktada, ze
ludzkie zachowanie jest determinowane nie tyle obiektywnymi faktami, ile znacze-
niem, jakie ludzie im przypisujg. Na ludzkie zachowanie wplywa wigc subiektywna
interpretacja rzeczywistosci [15, s. 157-163]. Symbole staja si¢ jezykiem, a uktad spo-
tecznych konstruktow skltadajacych sie z symboli, ktorym przypisane jest znaczenie,
ktore ksztaltuje ludzkie zachowanie, ksztaltuje rzeczywistos¢ [14, s. 87-96]. Odwo-
tanie si¢ do interakcjonizmu symbolicznego pozwala zrozumiec istote subiektywne;j
interpretacji bodzcow w relacji interpersonalnej, rdwniez w relacji wymiany. Wycena
korzysci otrzymywanych w wymianie jest subiektywna i relatywna. Wynika z indy-
widualnych uwarunkowan poznawczych i psychologicznych, a takze dotychczaso-
wego doswiadczenia. Ludzie rdznig si¢ w sposobie postrzegania tego samego bodzca,
ta sama sytuacja bedzie generowatla rézne reakcje u réznych ludzi, dlatego mozna
przyjac zalozenie, ze zachowanie agenta organizacji moze by¢ zinterpretowane przez
jednego pracownika jako wspierajace, a przez innego — odwrotnie. Mozna przyjac,
ze na indywidualne uwarunkowania wplywajace na postrzeganie wsparcia organi-
zacji ma wplyw osobowos¢ i znieksztalcenia poznawcze. Korelacja migdzy cechami
osobowosci a zachowaniami organizacyjnymi zostala wielokrotnie udowodniona.
Na przyktad Sears i Hackett, ktdrzy badali czynniki warunkujgce wymiang miedzy
pracownikiem a przelozonym (leader-member exchange - LMX), zalozyli, ze nasta-
wienie do przelozonego posredniczy migedzy wpltywem osobowosci na LMX. Wyniki
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badan potwierdzily hipotezy dotyczace zwigzku osobowosci z ksztaltowaniem si¢
relacji pracownik - przelozony, m.in. zostalo dowiedzione, ze ugodowos$¢ pracow-
nika koreluje z emocjonalnym stosunkiem do przelozonego [19, s. 544-564].

Réwniez w obszarze motywacji badania empiryczne wskazuja na duza role réznic
indywidualnych w zakresie osobowosci [10, s. 100-112]. Kluczem w ocenie moty-
wacji wewnetrznej s wewnetrzne przekonania (cele), ktdre wynikaja ze specyficz-
nych cech osobowosci i ktére w interakcji z adekwatnymi uwarunkowaniami pracy
determinujg dane dziatanie [3, s. 132-153]. Badania pokazuja, ze pracownicy charak-
teryzujacy sie wysoka ugodowoscig oraz stabilnoscig emocjonalng poszukuja pracy
z wysokimi parametrami w zakresie spolecznego wsparcia, wzajemnej zaleznosci
oraz interakcji ze srodowiskiem zewnetrznym organizacji. Ekstrawersja z kolei jest
pozytywnie skorelowana z dazeniem do ustalania celéw w pracy, a takze z preferen-
cja pracy o wiekszym znaczeniu, statusie i wladzy oraz z tendencjg do uzyskiwania
informacji zwrotnej. Otwarto$¢ na doswiadczenie pozostaje w pozytywnej relacji
z wybieraniem autonomicznych celéw w pracy oraz z poszukiwaniem réznorodnych
zadan. Doktadnos¢ oraz stabilno$¢ emocjonalna odpowiada za skfonnos$¢ do zadan
o malym zréznicowaniu, a takze za poszukiwania feedbacku [3, s. 132-153]. Wyniki
badan nad zwiazkiem osobowosci z motywacja, zachowaniami organizacyjnymi
i konsekwencje tych wynikéw dla zarzadzania zasobami ludzkimi sg zbyt istotne,
zeby pomijac¢ zwiazek osobowosci z POS. Przyjecie zalozenia, ze istnieje relacja mie-
dzy poszczegolnymi wymiarami osobowosci a poczuciem wsparcia organizacyjnym,
i badania wynikajace z tej hipotezy moga przynies¢ wiele ciekawych wynikéw rzu-
tujacych na praktyki organizacyjne.

Postrzeganie jest procesem, dzieki ktéremu jednostka przeklada zewnetrzny
$wiat na wewnetrzny (mentalny). Funkcjami postrzegania sg: selekcja, organizacja
oraz interpretacja informacji, a konncowy obraz uzyskany w wyniku tego procesu
réznicuje ludzi. Postrzeganie moze ulega¢ zaki6ceniu, a to z kolei moze wptywac
na zachowania organizacyjne [20, s. 251-260; 5, s. 131-137]. Na to, jak pracow-
nicy postrzegaja wartosci i kod etyczny organizacji, wplywa ich poczucie tego, jak
bardzo sprawiedliwie sg traktowani. Jesli maja poczucie, ze sg traktowani uczciwie,
beda oddani firmie i bedg efektywnie pracowa¢d, nawet jesli etyka, jaka wykazuje
si¢ organizacja, jest ponizej ich oczekiwan. Poznawcze znieksztalcenia moga wpty-
wac na postrzeganie uczciwosci organizacji. Przyczyna tych znieksztalcen moze by¢
dysonans poznawczy, wywolany sprzecznymi bodzcami, powodujacy dyskomfort
i napiecie. W celu redukgji tego stanu ludzie np. pomijaja lub wypieraja pewne
informacje lub minimalizujg znaczenie innych, tak aby nie dostrzega¢ ich antago-
nizmu [7]. Powyzszy mechanizm moze réwniez mie¢ znaczenie dla postrzegania
wsparcia ptynacego z organizacji. Podobnie doswiadczenie moze wplywac na per-
cepcje wsparcia. Wsparcie otrzymywane we wczesniejszym miejscu pracy, relacja
z poprzednim przelozonym s3g fundamentami oczekiwan dotyczacych poziomu
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wsparcia ze strony nowego pracodawcy. Sila postrzeganego wczesniejszego wspar-
cia organizacyjnego bedzie stanowi¢ punkt odniesienia dla oceny biezacego wspar-
cia. Zakladany wplyw nie zostal jeszcze zbadany, w przeciwienstwie do wplywu
doswiadczenia na inne zmienne. Do$wiadczenie mentoringu zaréwno w roli men-
tora, jak i mentorowanego rzutuje na oczekiwania dotyczace kosztow i benefitow
w kolejnej takiej relacji oraz na wole powtérnego w nig wejscia [17, s. 493-509].
Percepcja podlega réwniez wpltywowi wczesniejszego doswiadczenia w zakresie
utraty pracy. Ludzie, ktérzy zostali zwolnieni, postrzegaja sytuacj¢ zwolnienia jako
nieuniknionag, co rézni ich w tym zakresie od 0s6b pozbawionych takiego doswiad-
czenia [21, s. 89-108]. Ludzie réznig si¢ w postrzeganiu tego samego bodzca i jak
pokazuja powyzsze przyklady badan, ta sama sytuacja moze powodowac rozne
reakcje wsrod pracownikow. Analizowanie postrzeganego wsparcia organizacyj-
nego bez uwzglednienia indywidualnych uwarunkowan wptywajacych na percepcje
stoi w sprzecznosci z przyjeta definicja POS. Przyjecie perspektywy interakcjoni-
zmu symbolicznego, jako teorii nizszego rzedu dla rozumienia wptywu subiektyw-
nej oceny korzysci w wymianie, nie wyklucza teorii wymiany spotecznej, raczej ja
uzupelnia. Interakcjonizm pomaga zrozumiec role komunikacji, percepcji i postaw
w teorii postrzeganego wsparcia organizacyjnego.

Podsumowanie

Zagadnienie postrzeganego wsparcia organizacyjnego moze by¢ znaczace dla
menadzer6w, biorac pod uwage wyniki badan wskazujacych na wptyw POS na zacho-
wania organizacyjne i funkcjonowanie pracownika w organizacji, m.in. na: zaan-
gazowanie [22, s. 515-535], satysfakcje z pracy [16], poczucie sprawiedliwosci
[5, s. 131-137] czy intencje odejscia [9, s. 1059-1075]. Metoda analizy krytycznej
daje mozliwo$¢ weryfikacji istniejacych zatozen koncepcji i jej rozwoju na podstawie
dotychczasowych badan. W artykule zostata podjeta proba wykorzystania metodo-
logii podejscia krytycznego w refleksji nad dotychczasowymi zatozeniami poczucia
wsparcia organizacyjnego. Jako efekt zostaly uwypuklone sprzecznosci w ramach
istniejacej wiedzy na temat POS. Zwrdcono uwage na traktowanie zagadnienia jako
homogenicznej calosci, mimo Ze mozna zalozy¢, iz klasyfikacja wymiaréw postrze-
ganego wsparcia organizacyjnego nie tylko wzbogaci badania mi¢dzykulturowe, lecz
takze pomoze w rozréznieniu dziatan indukujacych poczucie wsparcia. Zostata zaak-
centowana mozliwos¢ wystepowania réznic w postrzeganiu tych samych zachowan
jako wspierajacych lub nie, w zaleznosci od uwarunkowan indywidualnych w danym
kontekscie socjokulturowym i ekonomicznym. Badania w tym zakresie moglyby
wiele wnie$¢ do rozumienia wsparcia jako wymiaru kultury. Analiza dotychczaso-
wych badan zaowocowala postawieniem kilku pytan podwazajacych przyjmowang
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w definicji POS organizacj¢ jako niezréznicowane i percepowane przez pracownika
odrebne od innych Zrédto wsparcia.

Opracowanie posiada ograniczenia. Analiza literatury przedstawiona w artykule
nie obejmuje catego istniejacego dorobku na polu POS. W opracowaniu odwotano
sie do najwazniejszych publikacji z zakresu poruszonych problemoéw. Kolejnym ogra-
niczeniem niniejszego artykulu jest to, ze nie zostaly wyczerpane wszystkie aspekty
zwigzane z poczuciem wsparcia organizacyjnego, ktére moga by¢ sprzeczne. Row-
niez ograniczeniem jest samo podejscie analizy krytycznej, ktére wymaga dyscypliny
naukowej i metodologicznej, a tutaj dalo jedynie luzne ramy analizy.
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SPRZECZNOSCI POSTRZEGANEGO WSPARCIA
ORGANIZACY]NEGO

Streszczenie

Nadrzednym celem artykutu jest identyfikacja sprzecznoéci w ramach konstruktu postrzega-
nego wsparcia organizacyjnego (perceived organizational suport — POS). Zostaly przedstawione
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wybrane dyskusyjne aspekty POS na podstawie studiéw literaturowych i ich analiza, ktéra
pozwolita na zidentyfikowanie kilku sprzecznoéci. Po pierwsze, definicja postrzeganego wspar-
cia organizacyjnego wskazuje na to, ze konstrukt ma charakter jednowymiarowy. Analizujac
narzedzie do badania POS, mozna rozréznic¢ kilka niezaleznych wymiaréw sktadajacych sie
na wynik ogélny. Po drugie, jednym z podstawowych zalozen POS jest zaloZenie o personi-
fikacji organizacji, jakiego pracownik dokonuje w procesie percepcji wsparcia. Powoduje to,
ze nie mozna rozr6zni¢ wsparcia wynikajacego z innych Zrédet niz sama organizacja. Trzecia
sprzeczno$¢ dotyczy nie tyle samej teorii, ile kierunkéw badan nad postrzeganym wsparciem
organizacyjnym i wigze si¢ z nieuwzglednianiem w interpretacji POS czynnikéw indywidu-
alnych, takich jak osobowos¢.

SLOWA KLUCZOWE: ZARZQDZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI, POSTRZEGANE

WSPARCIE ORGANIZACYJNE (POS), TEORIA WYMIANY SPOLECZNE]J,
INTERAKCJONIZM SYMBOLICZNY

PARADOXES OF PERCEIVED ORGANIZATIONAL SUPPORT
Abstract

The main aim of the paper is to identify the paradoxes in perceived organizational support
(POS) theory. There is employed the critical method of analysis according to Johnson and
Duberley who proposed three steps of an examination: insight, critique and transformative
redefinitions. The chosen controversial aspects of POS will be analysed and identified para-
doxes presented. Firstly, all researchers investigating the concept have been analyzing POS as
a homogeneous integrity. SPOS, the only questionnaire, investigates more than one dimen-
sion. Secondly, one of the key assumption is saying about personification of organization and
agents acting for its behalf. That makes the source of support unclear. The third aspect con-
cerns individual conditions in perceiving support from organization as personality.

KEY WORDS: HUMAN RESOURCES DEVELOPMENT, PERCEIVED
ORGANIZATIONAL SUPPORT (POS), SOCIAL EXCHANGE THEORY
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KATARZYNA GRZESIK* |

PERSPEKTYWA PARADOKSU
W KSZTALTOWANIU PRZYWODZTWA
W ORGANIZAC]I

Wprowadzenie

Praktyka zarzadzania organizacjami obfituje w szereg sytuacji trudnych, petnych
sprzecznosci i dylematow, a takze niepowodzen. Typowe, dotkliwe, w wielu przypad-
kach silnie ze soba powiazane sprzecznosci w zarzadzaniu moga lokowac sie w réz-
nych przestrzeniach oraz na réznych poziomach zarzadzania [5, s. 64]. J. Lichtarski
do sprzecznosci do$¢ typowych, ogdlnych, odnoszacych si¢ do catych organizacji zali-
cza m.in.: relacje stabilno$¢ vs zmienno$¢ organizacji, horyzont czasowy w zarzadza-
niu (krotki vs dlugi), relacje jakosci oferty i ponoszonych nakladéw, pozycje klienta
wzgledem przedsigbiorstwa (przedmiotowa vs podmiotowa), pozycje czltowieka
wzgledem organizacji (przedmiotowa vs podmiotowa) [5, s. 64].

Pojawiajace si¢ sprzecznosci przedstawiane sg gléwnie jako pojecia polozone
na dwoch skrajnych biegunach kontinuum, niejednokrotnie prowadzace do powstania
paradoksu. Gdzie paradoks jest rozumiany jako elementy, ktére znajduja si¢ w opo-
zycji do siebie, lecz jednoczesnie s rowniez synergiczne i powigzane w ramach wiek-
szego systemu [10, s. 386]. Paradoks moze by¢ traktowany jako krytyczny teoretyczny
»obiektyw” pozwalajacy na zrozumienie organizacji oraz zarzadzania nig [10, s. 398].
J. Czakon podkresla, Ze paradoksy zachodza tym widoczniej, im bardziej ztozone, czy
tez stabo rozpoznane obiekty przychodzi bada¢ [1, s. 241]. Do probleméw organiza-
cji, ktdre sa postrzegane jako paradoksy lub badane poprzez paradoksy, L. Sutkowski
zalicza: komunikacje organizacyjna, kulture organizacyjng, zarzadzanie strategiczne,
przywodztwo, zarzadzanie zasobami ludzkimi czy teorie organizacji [11, s. 333].

* Dr Katarzyna Grzesik - Katedra Ekonomiki i Organizacji Przedsiebiorstwa, Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroctawiu.
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W niniejszym opracowaniu przyjeto cel o charakterze poznawczym dotyczacy
problematyki przywddztwa w organizacji. Podjete rozwazania sa podporzadkowane
problemowi odnoszgcemu sie do wykorzystania perspektywy paradoksu w wyjasnia-
niu istoty ksztaltowania przywodztwa w organizacji. Przy czym ksztaltowanie przy-
wodztwa jest rozumiane jako przyjmowany w danej organizacji model przywddztwa
oraz zwigzane z nim ksztaltowanie rol i kompetencji przywodczych. Opracowanie
to odnosi si¢ nie tyle do stanu niewiedzy, ile do préby przedstawienia omawianej
problematyki z perspektywy paradoksu. Realizacja celu nastgpita na drodze studiow
literatury przedmiotu.

1. Perspektywa paradoksu w poznawaniu
i zarzadzaniu organizacja

Paradoks w znaczeniu epistemologicznym oznacza ,,rozumowanie pozornie praw-
dziwe, ktore zawiera immanentny element sprzecznosci” [11, s. 333]. M.W. Lewis
definiuje paradoks jako sprzeczne, a mimo to wzajemnie powigzane elementy, ktore
istniejg jednoczes$nie i utrzymuja sie w czasie. Definicja ta podkresla dwa kompo-
nenty paradoksu. Pierwszy stanowia napigcia (tensions), czyli elementy, ktére wydaja
sie logiczne w izolacji, ale niespdjne, a nawet absurdalne w zestawieniu. Drugi kom-
ponent to reakcje (responses), ktore uwzgledniajg jednoczesne wystepowanie napigé
[10, s. 382]. Paradoks jest odzwierciedleniem sprzecznych oczekiwan, ktére prowadza
do napie¢ poznawczych i praktycznych. Dominujace rozumienie istoty paradoksu
polega na skupieniu si¢ na powstajacych napieciach migedzy dwoma elementami,
tj. dualizmie. Jednakze paradoks mozna odnosi¢ réwniez do bardziej skompliko-
wanych napie¢, ktére wystepuja pomiedzy trzema lub wigksza liczbg elementow.
tj. pluralizm elementéw.

Rézne dylematy, sprzecznosci, czy trudne sytuacje powstajace w organizacji,
badacze organizacji od dawna interpretujg za pomocg teorii ztozonosci/sytuacyjnej
(contingency theory), stawiajac pytanie: w jakich warunkach menadzer powinien kon-
centrowac si¢ na A lub B? Natomiast przyjmujac perspektywe paradoksu, pytanie
to zmienia sie na: jak mozna jednoczesnie zaangazowac zaréwno A i B [3, s. 127]?
W pierwszym przypadku rozwigzywanie probleméw jest sprowadzane do wyboru
albo - albo. W drugim przypadku postuluje si¢ potrzebe wspdlistnienia rozwigzan.

Znaczacy rozwoj perspektywy zlozonosci/sytuacyjnej (contingency perspective)
jest zwiazany z fundamentalnymi badaniami struktury organizacyjnej, technologii
i strategii. Perspektywa ta jest obecnie okreslana przez czes¢ badaczy jako metateore-
tyczna perspektywa [8], ktorej rdzen zalozen i podzielany sposob myslenia umoz-
liwity postep, komplikujac i rozszerzajac rozumienie poprzez dodanie zmiennych
i relacji, fuzji pokrewnych teorii oraz zwiekszenie zaawansowanych metod. Poprzez
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pryzmat tej perspektywy napigcia pojawiaja sie jako problemy organizacyjne, ktdre
nalezy rozwigza¢. Jej podstawowe zalozenie odnosi si¢ do dopasowania, tj. dosto-
sowania decyzji menadzerskich (np. elementy konstrukeji organizacyjnej) do kon-
tekstu (np. Srodowisko, strategia, zadania), aby pozytywnie wplywac¢ na wyniki. Jest
to zwigzane z przyjeciem zasady ,,jezeli - to”, co wskazuje na przyjecie logiki formal-
nej, odwolujacej si¢ do racjonalnego podejmowania decyzji. Badania uwzglednia-
jace perspektywe ztozonosci/sytuacyjng maja na celu okresli¢ plusy i minusy wyboru
przeciwstawnych opcji, uwzgledniajac najlepsze dopasowanie do danego kontekstu.
Pierwsze prace w ramach tej perspektywy pokazywaly dopasowania struktury do
strategii, stylu przywddztwa do sytuacji czy struktury do srodowiska zewnetrznego.
Najnowsze prace odnoszg si¢ do szczegdtowo bardziej skomplikowanych dopasowan
dotyczacych skomplikowanych interakcji miedzy licznymi decyzjami kierowniczymi
a sytuacjami poprzez wielowymiarowe konfiguracje [3, s. 129].

Relatywnie nowym podejsciem w zarzadzaniu, skupiajacym si¢ na napieciach orga-
nizacyjnych, jest perspektywa paradoksu (paradox perspective). Pierwsi zwolennicy
tego podejscia w zarzadzaniu czerpig z bogatej historii zakorzenionej w filozofii Kier-
kegaarda, Hampden-Turner i taoizmu, a takze psychologicznych spostrzezen Freuda,
Bateson i Watzlawick. Zgodnie z perspektywa paradoksu napiecia sg wszechobecnymi
i trwalymi sitami, ktére stanowig wyzwanie i site napedowa dtugoterminowego suk-
cesu organizacji. Perspektywa paradoksu postuluje potrzebe akceptacji wspolistnienia
sprzecznych rozwigzan. Paradoksalne myslenie pociaga za sobg zasade ,,zar6wno/i’,
ktdra przyjmuje podejscie holistyczne i dynamiczne oraz odkrywajgce synergiczne
mozliwosci radzenia sobie z trwalymi napieciami [3, s. 129-130]. Kluczowe elementy
perspektywy paradoksu przedstawiono w tabeli 1. Elementy te mozna traktowac jako
przewodnik do prowadzenia badan konkretnych napiec¢ organizacyjnych.

Tabela 1. Kluczowe elementy perspektywy paradoksu

Kluczowe

elementy Punkt widzenia perspektywy paradoksu

Podstawowe : Natura napiec organizacyjnych: zycie organizacji jest ze swej natury niepewne ze wzgledu
zatozenia na wzajemna zalezno$¢ pomiedzy ztozonymi, dynamicznymi i wieloznacznymi systemami
(np. ludzie, zespoty, organizacje, spoteczeristwo)

Konstrukcja paradokséw: napiecia sa poznawczo i spotecznie skonstruowane jako
paradoksalne, kiedy aktor polaryzuje elementy, ignorujac lub maskujgc ich wspétzaleznosci

Centralne Paradoks: sprzeczne, ale mimo to wzajemnie powiazane elementy, ktére istnieja jednoczesnie
pojecia i utrzymuja sie w czasie

Reakcje aktorow

Defensywne: poznawcze, behawioralne lub instytucjonalne opory, ktére daza do
tymczasowego unikania lub zmniejszania negatywnych afektéw napiec

Strategiczne: strategia zarzadzania, ktére daza do zaangazowania konkurencyjnych sit
Idealne rezultaty: przyjecie napie¢ umozliwia najlepsze dziatanie i ciagta réwnowage,
iteracyjny proces
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::lejri\z:r\::; Punkt widzenia perspektywy paradoksu

Charakter Cykle podporowe: centralne pojecia potaczone poprzez iteracyjne dynamiki

powigzan Cykle btedne/wadliwe: defensywne reakcje na paradoksy polegajace na koncentracji
na jednym biegunie, napedzajace presje ze strony bieguna przeciwnego, powodujace spirale
spadku (ciagfa tendencje spadkowa)
Cykle czyste/poprawne: przyjecie i akceptacja paradoksu budzi kreatywnosci i uczenie sie,
napedzajac synergie, ktéra pozwala systemom prosperowac pomiedzy napigciami

Warunki Ztozono$¢: teoria paradoksu zwieksza swoje zastosowanie, gdy organizacje staja sie coraz

brzegowe bardziej ztozone w wyniku warunkéw Srodowiskowych, jak réwniez cech organizacji, takich jak
wiek czy wielkos¢
Cele: teoria paradoksu ma wieksze zastosowanie, gdy organizacje daza do wielu celéw

Zrédto: 3, s. 133].

W.K. Smith i M.W. Lewis [10, s. 382-384] przeprowadzily analize badan zamiesz-
czonych w ciagu ostatnich lat w 12 czasopismach z obszaru zarzadzania. Pozwolilo
to na wskazanie, iz zainteresowanie wykorzystaniem perspektywy paradoksu wzra-
sta z roku na rok, jednakze wystepuje brak spdjnosci koncepcyjnej i teoretyczne;j.
W odpowiedzi na te sytuacj¢ zaproponowaly cztery kategorie paradoksow: przy-
naleznosci (belonging paradoxes), uczenia si¢ (learning paradoxes), organizowania
(organizing paradoxes) i wykonywania (performing paradoxes). Wymienione grupy
reprezentujg gtéwne obszary aktywnosci i elementy organizacji, takie jak: wiedza
(paradoks uczenia sie), tozsamos¢ i relacje miedzyludzkie (paradoks przynaleznosci),
procesy (paradoks organizowania), cele (paradoks wykonywania). Napiecia powstaja
zaréwno wewnatrz kazdej z czterech powyzszych kategorii paradoksow, jak rowniez
miedzy nimi (por. tabela 2).

Tabela 2. Kategoryzacja organizacyjnych napie¢

Zrédto/paradoks Interpretacja napie¢

Przynaleznosci Tozsamos¢ prowadzi do napie¢ miedzy jednostka i zbiorowoscia oraz miedzy
konkurujacymi wartosciami, rolami czy cztonkostwem

Uczenia sie Wysitki zmierzajace do dostosowania, odnowy, zmiany i innowacji wprowadzaja napiecia
miedzy ksztattowaniem przysztosci przy niszczeniu przesztosci

Organizowania Pobudzanie do wspétpracy i konkurencji, upetnomocniania i rozkazywania oraz kontroli
i elastycznosci

Wykonywania Wielos¢ i konkurencyjnosc celéw, zewnetrzni i wewnetrzni interesariusze organizacji
oczekuija realizacji rozbieznych potrzeb

Przynaleznosci Napiecia miedzy jednostka i zespotem, indywidualizm vs dziatania zbiorowe

— organizowania

Uczenia sie Budowanie potencjatu na przysztos¢ przy jednoczesnym zapewnieniu sukcesu

— wykonywania w teraZniejszosci

Uczenia sie Konflikt pomiedzy potrzebg adaptacji i zmiany a checiag utrzymania osobistego

— przynaleznosci uporzadkowania i celu
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Zrédto/paradoks Interpretacja napiec¢

Uczenia sie Organizacyjne rutyny i umiejetnosci daza do stabilnosci, jasnosci, ostrosci, wydajnosci,
—organizowania podczas gdy réwniez umozliwiaja dynamiczne, elastyczne i zwinne rezultaty

Wykonywania Wzajemne oddziatywanie miedzy srodkami i celami, potrzeby pracownikéw vs
—organizowania : wymagania klientéw, wysokie zaangazowanie vs wysoka wydajnos¢

Wykonywania Scieranie sie identyfikacji z celami, czesto widoczne w wysitkach zwigzanych
— przynaleznosci z negocjowaniem unikalnych indywidualnych tozsamosci z oczekiwaniami spotecznymi
lub zawodowymi

Zr6dto: opracowanie na podstawie [10, s. 383].

2. Ksztattowanie przywddztwa
przez pryzmat paradoksow

Pierwsze rozpoznania dotyczace paradoksalnej natury przywodztwa oraz propono-
wany zakres reakcji i zdolnosci wymaganych do ksztaltowania skutecznego przywodz-
twa mozna znalez¢ w pracy badaczy, takich jak: B.M. Bass, R.R. Blake i ].S. Mouton
czy J.M. Burns [2, s. 525]. Teorie te wskazywaly, ze menadzerowie muszg jednocze-
$nie uczestniczy¢ w integrowaniu i réznicowaniu, czy jednoczes$nie koncentrowaé
sie na zadaniu i na aspektach interpersonalnych.

R.E. Quinn (1984, 1988) opracowal model funkcji przywoédczych, ktory stanowi
probe scharakteryzowania domeny przywodztwa pod wzgledem zestawu o$miu rél.
Role te zostaly zaczerpniete z obszernego przegladu literatury przywodztwa i zapre-
zentowane w odniesieniu do modelu konkurujacych wartosci, ktéry formutuje ramy
przywodztwa, uwzgledniajac kwestie sprzecznosci i paradokséw [2, s. 527].

ZYozonos¢ oraz dynamike otoczenia, z jakg majg do czynienia zarzadzajacy wspot-
czesnymi organizacjach, przedstawia struktura konkurujacych wartoéci. Struktura
ta wyjasnia zlozong nature pracy kierowniczej oraz potrzebe doceniania konkuru-
jacych wartosci i ich opanowania, a nastepnie ich réwnowazenia i faczenia. Struk-
tura konkurujgcych wartosci przedstawia cztery modele zarzadzania (por. tabela 3),
z ktérych kazdy reprezentuje odmienne wartosci i sposoby osiagania efektywnosci.

Na modele te nalezy spojrze¢ z perspektywy ewolucyjnej, gdyz pojawialy sie
one kolejno po sobie (zgodnie z kolejnoscia przedstawienia w tabeli 3) w miare
zachodzenia zmian w warto$ciach spolecznych, jak réwniez w wyniku pojawiania
sie nowych skuteczniejszych technik stosowanych przez menadzeréw oraz wyni-
kéw prac naukowcdw [9, s. 19]. W potowie lat 90. XX wieku zrozumiano, ze zaden
z modeli z osobna nie jest wystarczajacym kierunkowskazem dla zarzadzajacych,
a wszystkie z czterech modeli nalezy traktowa¢ jako elementy wiekszej calosci
[9, s. 29]. Potrzeba osiagnigcia efektywnosci organizacyjnej w wysoce dynamicz-
nym otoczeniu powoduje, ze zaden z modeli z osobna nie jest wystarczajacym kie-
runkowskazem dla kierownika.
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Tabela 3. Charakterystyka czterech modeli zarzadzania

. Model Model procesu Model stosunkéw Model otwartych
Wyszczegélnienie . . . A
racjonalnego celu wewnetrznego miedzyludzkich systemow
Kryteria Wydajnos¢, zysk Stabilizacja, Zaangazowanie, Zdolnos¢
efektywnosci ciggtos¢ spéjnos¢, morale dostosowawcza,
wspomaganie z zewnatrz
Teoria Srodkéw Przejrzyste Rutyna prowadzi Wrtaczanie sie Ciagte dostosowywanie
i celow kierowanie do stabilizacji prowadzi do i innowacja prowadza do
prowadzi do duzej zaangazowania pozyskania i utrzymania
wydajnosci zasobéw z zewnatrz
Na co kfadzie sie | Wyjasnianie celéw, : Definiowanie Uczestnictwo, Dostosowanie
nacisk racjonalna analiza : odpowiedzialnosci, : rozstrzyganie polityczne, twércze
i dziatanie pomiar, konfliktéw, rozwigzywanie
dokumentacja osigganie probleméw, innowacja,
konsensusu zarzadzanie zmiang
Klimat Racjonalny, Hierarchicznos¢ Nastawienie Innowacyjnos¢,
ekonomiczny na zespot elastycznos¢
»wynik finansowy”
Funkcja Kierujacy Monitorujacy Mentor Innowator i posrednik
kierownika i realizator i koordynator i moderator

Zrédlo: [9, s. 28].

Pomimo faktu, iz w pierwszym momencie modele te sprawiaja wrazenie czterech
zupelnie odmiennych punktéw widzenia lub domen, sg one blisko ze sobg powia-
zane, gdyz sg czterema waznymi poddomenami wigkszej struktury: efektywnosci
organizacyjnej. Zaden z tych modeli z osobna nie umozliwia uzyskania réznorod-
nych punktéw widzenia, zwigkszonych mozliwosci wyboru i potencjalne;j efektyw-
noéci [9, s. 29].

Podstawg budowy struktury konkurujacych wartosci s3 dwa wymiary o dwu-
biegunowym charakterze, tj. w ukladzie pionowym elastyczno$¢ vs sprawowanie
kontroli, oraz w ukladzie poziomym zorientowanie do wewnatrz vs na zewnatrz
(por. rysunek 1).

Kazdy z przedstawionych na rysunku 1 modeli ma swoje przeciwienstwo. Model
stosunkow miedzyludzkich, ktory charakteryzuje sig elastycznoscia i wewnetrznym
nastawieniem organizacyjnym, kontrastuje z modelem racjonalnego celu, ktéry cha-
rakteryzuje sie sprawowaniem kontroli i zewnetrznym nastawieniem organizacyj-
nym. Na przyktad w pierwszym z modeli ludzi ceni si¢ z natury, natomiast w drugim
— ceni si¢ ich jedynie w zaleznos$ci od stopnia, w jakim przyczyniaja si¢ do osia-
gniecia celu. Podobnie model otwartych systemow, ktéry cechuje sig elastycznoscig
i zewnetrznym nastawieniem organizacyjnym, jest przeciwienstwem modelu procesu
wewnetrznego, w ktdrym charakterystyczne jest sprawowanie kontroli i wewnetrzne
nastawienie organizacyjne. W modelu otwartych systeméw przedmiot zaintereso-
wania dotyczy dostosowywania si¢ do nieustannych zmian w otoczeniu, natomiast
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w modelu procesu wewnetrznego przedmiot zainteresowania stanowi utrzymanie
stabilnosci i ciggtosci wewnatrz systemu [9, s. 30-31].

Rysunek 1. Kompetencje i funkcje przywdédcze w strukturze konkurujacych wartosci

MODEL Elast ., MODEL
STOSUNKOW astycznosc OTWARTYCH
MIEDZYLUDZKICH A SYSTEMOW
1. Rozumienie siebie i innych 1. Akceptowanie zmiany *
2. Skuteczne komunikowanie sie 2. Twércze myslenie
3. Doskonalenie pracownikéw 3. Zarzadzanie zmiang
1. Budowanie i utrzymywanie
Mentor Innowator fundamentu wtadzy
1. Budowanie zespotu 2. Negocjowanie uméw
2. Grupowe podejmowanie i zobowigzan
decyzji K 3. Przedstawianie koncepgji:
3. Zarzadzanie konfliktem Trener Broker skuteczne prezentacje werbalne
Do wewnatrz < > Nazewnatrz
1. Zarzadzanie informacja Monitor Producent 1. Efektywnos¢ osobista
poprzez krytyczne myslenie 2. Dbanie o srodowisko
2. Radzenie sobie wydajnej pracy
z przeciazeniem informacyjnym Koordynator | Dyrektor 3. Zarzadzanie czasem
3. Zarzadzanie podstawowymi i radzenie sobie ze stresem
procesami
1. Zarzadzanie projektami 1. Formutowanie i przekazywanie
A 2. Projektowanie pracy wizji
3. Zarzadzanie interfunkcjonalne | 2. Wyznaczanie celéw $
MODEL vy 3. Projektowanie i organizowanie ~ MODEL
PROCESU Sprawowanie kontroli RACJONALNEGO
WEWNETRZNEGO CELU

Zrédlo: [9, s. 35].

W modelu racjonalnego celu kierownik realizuje funkcje (role) dyrektora i pro-
ducenta. Od dyrektora oczekuje sie, ze bedzie wyjasnial oczekiwania za pomoca
takich procesow jak projektowanie i wyznaczanie celéw. Powinien on by¢ zdecydo-
wanym inicjatorem, definiujacym problemy, wybierajagcym mozliwosci, ustalajgcym
cele, definiujagcym funkcje i zadania, okreslajacym reguly i zasady postepowania oraz
wydajacym polecenia. Natomiast od producenta oczekuje sie, ze bedzie nastawiony
na wykonywanie zadan, a ponadto bedzie go cechowa¢ motywacja i zapal. Powinien
on przyjmowac odpowiedzialnos¢, realizowac zadania, motywowac pracownikéw do
zwigkszenia produkeji i osiggania wyznaczonych celéw.

W modelu przeciwstawnym do racjonalnego celu, tj. w modelu stosunkéw mie-
dzyludzkich, kierownik realizuje funkcje (role) trenera i mentora. Od trenera oczekuje
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sie, ze bedzie wspieral wysitki zbiorowe. Wsrdéd oczekiwanych zachowan znajduja sie:
interweniowanie w sporach, stosowanie technik ograniczajacych konflikty, rozwija-
nie spojnosci i podnoszenie morale, doprowadzanie do wnoszenia wkladu w prace
i angazowania si¢ oraz ulatwianie grupowego rozwigzywania probleméw. Od men-
tora oczekuje si¢, ze bedzie on angazowat sie w doskonalenie ludzi poprzez troskliwe,
empatyczne nastawienie. Powinien on by¢ pomocny, liczy¢ si¢ z innymi, by¢ wraz-
liwy, dostepny, otwarty i sprawiedliwy, jak réwniez stucha¢, popiera¢ uzasadnione
wymagania, wyraza¢ uznanie, prawi¢ komplementy i dostrzega¢ osiagniecia oraz
pomagac w rozwijaniu umiejetnosci.

W modelu procesu wewnetrznego kierownik realizuje funkcje (role) monitoru-
jacego i koordynatora. Od monitorujacego oczekuje sie, ze bedzie wiedzial, co dzieje
sie w zespole, oraz bedzie sprawdza¢, czy ludzie przestrzegaja regul i czy zesp6l reali-
zuje planowane zadania. Kierownik powinien zna¢ wszystkie fakty i szczegéty oraz
umie¢ przeprowadzaé analizy. Dodatkowo powinien go charakteryzowa¢ zapat do
analizowania danych, sprawdzania rutynowych informacji i reagowania na nie. Od
koordynatora oczekuje sie, ze bedzie utrzymywat strukture i przeptywy zachodzace
w systemie, a ponadto bedzie wiarygodny i niezawodny. Kierownika powinna cecho-
wacé znajomos$¢ rozmaitych sposobow utatwiajacych prace, takich jak: planowanie,
organizowanie i koordynowanie dziatan personelu, rozwigzywanie konfliktéw, zata-
twianie kwestii technicznych, logistycznych i porzadkowych.

W modelu przeciwstawnym do procesu wewnetrznego, tj. w modelu otwartych
systemow, kierownik realizuje funkcje (role) innowatora i brokera. Od innowatora
oczekuje sie, ze bedzie on ulatwial adaptacje i zmiany. Kierownik powinien zwraca¢
uwage na zmieniajace sie otoczenie, rozpoznawac istotne trendy, okreslac i przed-
stawia¢ potrzebne zmiany, tolerowa¢ niepewnos¢ i ryzyko. Dodatkowo kierownik
powinien polega¢ na wnioskowaniu indukcyjnym, pomystach i intuicyjnej wiedzy
oraz w sposob tworczy postrzegaé przyszlos¢ i w zachecajacy sposob przedstawiac
innowacje. Od kierownika brokera oczekuje si¢, ze bedzie on troszczyl si¢ o utrzy-
manie praworzadnos$ci zewnetrznej i pozyskanie zasobow z zewnatrz. Kierownik
powinien posiada¢ polityczng wnikliwo$¢, umiejetnos¢ przekonywania, wywiera-
nia wplywu, gdyz spotyka sie z ludzmi spoza zespolu, zeby prezentowac, negocjo-
wac i pozyskiwac zasoby.

Nazwa struktura konkurujacych wartosci wynika z faktu, ze jesteSmy sklonni
uwazac przeciwienstwa za sprzecznosci. Kryteria, wartosci i zatozenia sg przeciwien-
stwami w naszych umystach, jesteSmy skfonni uwaza¢ je za wzajemnie si¢ wyklu-
czajace, poniewaz przyjmujemy, ze nie mozemy jednoczesnie mie¢ do czynienia
z dwoma przeciwienstwami. Zatem w pierwszym odczuciu cztery przedstawione
modele przekazujg sprzeczne komunikaty. Ponadto, kiedy jednemu z przeciwienstw
przypisujemy wigksze znaczenie, zmniejszamy wage drugiego przeciwienstwa lub je
pomijamy [9, s. 32]. Jednak w rzeczywistosci przedstawione modele nie wykluczaja
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sie wzajemnie. Tworcy struktury konkurujgcych wartosci wskazuja, ze skuteczne
dzialanie jednoczesnie czterech przeciwstawnych modeli jest mozliwe, a nawet wie-
cej — jest pozadane. Struktura konkurujacych warto$ci pokazuje, ze przeciwienstwa
moga wspoélnie wystepowac w systemie i nalezy je traktowa¢ jako komplementarne.
Natomiast konsekwencja pomijania lub odrzucania warto$ci odnoszacych si¢ do
przeciwstawnego modelu jest zjawisko rozdecia prowadzace do powstania nega-
tywnych skutkow [9, s. 42]. Przykladowo, w przypadku pomijania wartosci odno-
szacych sie¢ do modelu racjonalnego celu i koncentracji wylacznie na wartosciach
modelu stosunkéw miedzyludzkich do negatywnych skutkéw mozna zaliczy¢ nad-
mierny liberalizm, niekontrolowany indywidualizm, bezproduktywne dyskusje czy
niewlasciwe uczestnictwo.

Konkludujac powyzsze, odnoszac modele tworzace strukture konkurujacych
wartosci do przedstawionych w poprzednim punkcie czterech kategorii paradoksow
(W.K. Smith i M.W. Lewis), model racjonalnego celu mozna umiesci¢ w paradoksie
wykonywania, model procesu wewnetrznego mozna odnie$¢ do paradoksu organi-
zowania, model stosunkéw miedzyludzkich - do paradoksu przynaleznosci, a model
otwartych systemow osadzi¢ w paradoksie uczenia sie. Pokazuje to mozliwos$¢ kom-
pleksowego podejscia przez przywodce do napigé, ktore towarzysza poszczegdlnym
kategoriom paradokséw.

Podsumowanie

Wspolczesnym organizacjom przypisuje si¢ ceche schizofrenii (dwubiegunowosci),
a zarzadzaniu — wlasciwos¢ ambiwalencji [7, s. 10], tj. wspolwystepowania przeciw-
stawnych cech lub elementéw. Rolg zarzadzajacych wspoltczesng organizacja powinno
by¢, z jednej strony, utrzymanie okre$lonej rownowagi, ktéra warunkuje kontynuacje,
utrzymanie koniecznej stabilizacji, z drugiej strony, wykorzystanie pojawiajacych sie
napie¢, zapewniajgc tym samym organizacji energie do dalszego rozwoju. Jesli zarza-
dzajacy przyjmuja perspektywe paradoksu, to identyfikuja i akceptujg sprzecznosci
oraz sg bardziej sklonni do przyjmowania napie¢ i zwigzanych z nimi korzysci, co
powinno prowadzi¢ do nowego spojrzenia na istniejace problemy.

Aby zaistniala powyzsza sytuacja, istotne wydaje si¢, aby juz na etapie ksztaltowa-
nia modelu przywddztwa w organizacji spojrze¢ na role i kompetencje przywodcy
przez pryzmat perspektywy paradoksu. Ponadto literatura przedmiotu wskazuje
na potrzebe myslenia w kategoriach paradoksu w momencie dokonywania zmian
w modelu przywddztwa (transformacji przywddcy) [5, s. 862].

Podobnie jak zaden z oméwionych wczesniej modeli, w ramach struktury kon-
kurujacych warto$ci, nie stanowi jedynej drogi do osiagniecia efektywnosci organi-
zacyjnej, tak zadna z kierowniczych funkgji (rél i zwigzanych z nimi kompetenciji)
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z osobna nie zapewnia efektywnosci przywddcy. Skutecznych przywédcéw powinna
bowiem cechowa¢ umiejetnos¢ laczenia odmiennych funkeji oraz ztozonos¢ poznaw-
cza [9, s. 40]. Oznacza to, wypelnianie sprzecznych funkcji w sposob wysoce zinte-
growany i komplementarny. Prezentowane przez strukture konkurujacych wartosci
osiem funkcji przywodczych pozwala na holistyczne podejscie do ksztaltowania
kompetencji przywddcow, ktore powinno stanowi¢ odpowiedz na rosngcg ztozo-
nos¢ i dynamike warunkéw funkcjonowania wspoétczesnych organizacii [6, s. 82-83].
Wykorzystanie struktury konkurujacych warto$ci moze pozwoli¢ na eliminacje jed-
nostronnego nastawienia i osigganie pozornie lub faktycznie sprzecznych dazen.
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PERSPEKTYWA PARADOKSU W KSZTALtTOWANIU
PRZYWODZTWA W ORGANIZAC]I

Streszczenie

W artykule przyjeto cel o charakterze poznawczym dotyczacy problematyki przywodztwa
w organizacji. Podjete rozwazania sa podporzadkowane problemowi odnoszacemu sie do
wykorzystania perspektywy paradoksu w wyjasnianiu istoty ksztaltowania przywddztwa
w organizacji. Przy czym ksztaltowanie przywddztwa jest rozumiane jako przyjmowany
w danej organizacji model przywddztwa odnoszacy sie do ksztaltowania rol i kompetencji
przywodczych. Problematyka paradoksu zostala ukazana przy wykorzystaniu modelu struk-
tury konkurujacych wartosci, ktéry wyjasnia zlozong nature pracy kierowniczej oraz potrzebe
doceniania konkurujgcych warto$ci, tj. ich réwnowazenia i laczenia. Opracowanie to odnosi
sie nie tyle do stanu niewiedzy, ile do proby przedstawienia omawianej problematyki z per-
spektywy paradoksu. Realizacja celu nastgpila na drodze studiéw literatury przedmiotu.

SLOWA KLUCZOWE: PERSPEKTYWA PARADOKSU, PARADOKS, ROLE
PRZYWODCY, KOMPETENCJE PRZYWODCY

PARADOX PERSPECTIVE IN SHAPING THE LEADERSHIP
IN AN ORGANIZATION

Abstract

This paper considers the cognitive aim, which concerning issues of leadership in the organ-
ization. Taken considerations are subordinated to the problem of using paradox perspective
in explaining the essence of shaping the leadership in an organization. The shaping the leader-
ship is understood as a model, which is used in an organization, for creating the leadership roles
and leadership competencies. Paradox perspective in the leadership has been shown by using
the structure of competing values, which explains the complex nature of managerial work and
the need to appreciate the competing values, ie. their balancing and connecting. This paper does
not refer to the state of ignorance, but rather to the attempt to present the discussed issues from
the paradox perspective. Implementation of the aim took place on the way of literature study.

KEY WORDS: PARADOX PERSPECTIVE, PARADOX, ROLES OF LEADERS, LEADER’S
COMPETENCES
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INNOWACY|NOSC PRODUCENTOW
GIER KOMPUTEROWYCH | WIDEO

Wprowadzenie

Innowacyjnosc¢ jest wazng zmienng w badaniach zarzadzania strategicznego iden-
tyfikowang jako czynnik sprawnosci organizacji [27] oraz przewagi konkurencyjnej
[8]. Jak wskazuja rezultaty metaanalizy 153 wczesniej opublikowanych wynikow
badan empirycznych, innowacyjnoé¢ bezposrednio, pozytywnie i istotnie wptywa
na finansowg oraz rynkowa pozycje przedsigbiorstwa, a takze na wartos¢ firmy [24].
Znaczenie innowacyjnosci podkresla sie przede wszystkim w przypadku sektoréw
turbulentnych, w ktorych dynamika oraz zlozono$¢ zachodzacych zmian prede-
stynuje innowacyjno$¢ do roli kluczowego czynnika osiggania oraz utrzymywania
trwalej przewagi konkurencyjnej [32]. Przyktadem dynamicznego i coraz bardziej
znaczacego w skali globalnej sektora jest sektor kreatywny, a w jego ramach branza
gier komputerowych i wideo, okreslana mianem skrajnie innowacyjnej branzy gospo-
darki [2, s. 17], a jednocze$nie identyfikowana jako jedna z najstabiej zbadanych pod
katem innowacyjnosci wlasnie [31].

Krytyczny przeglad dotychczasowego dorobku naukowego, w tym fragmenta-
rycznych wynikéw badan empirycznych, stal si¢ podstawa postawienia trzech pytan
badawczych dotyczacych percepcji innowacyjnosci, jej wymiaréw oraz zasiegu
nowatorstwa w innowacyjnos$ci w przypadku rodzimej branzy gier komputerowych
i wideo, a dokladniej producentéw gier. Celem artykutu, oprécz nakreslenia tta teo-
retycznego, identyfikacji luk wiedzy oraz uzasadnienia podjecia badan dedykowa-
nych innowacyjnosci w branzy gier, jest rowniez prezentacja wynikéw badan oraz
wnioskow stanowigcych efekt jakosciowych badan eksploracyjnych przeprowadzo-
nych z wykorzystaniem metody wywiadu strukturyzowanego wérod 13 producen-
tow gier dziatajacych w Polsce.

* Dr Patrycja Klimas — Katedra Teorii Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
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1. Innowacyjnos¢ w sektorze gier
— biezace wyzwania badawcze

Koncentracja uwagi badawczej na innowacyjnosci branzy gier oraz dzialajacych
w jej ramach podmiotach nie jest niczym nowym, ale paradoksalnie ta powszechnie
uznana za fundamentalng w branzy cecha wciaz jest opisywana jako zmienna wyma-
gajaca dalszych badan [1, 16] zwlaszcza w przypadku producentéw gier [7, 17]". Ist-
niejacy dorobek empiryczny dos¢ jednoznacznie dowodzi znaczenia innowacyjnosci
dla sprawnosci dziatania uczestnikéw branzy gier komputerowych i wideo [np. 3,
20, 21, 22, 23], ale nie odpowiada na elementarne pytanie, czym tak naprawde jest
innowacyjnos¢ zaréwno dla branzy gier w ogdle, jak i dla dziatajacych w niej pod-
miotéw? Pytanie o percepcje oraz istote innowacyjnosci wydaje sie by¢ zasadne przy-
najmniej z dwoch powodow.

Po pierwsze, jak wskazuja rezultaty badan przeprowadzonych na zlecenie pol-
skiego Ministerstwa Gospodarki w przypadku sektoréw kreatywnych, do ktérych
zaliczana jest branza gier, ,innowacyjnos¢ (...) jest zwykle rozumiana nieco inaczej
niz w tradycyjnych branzach przemystu” [15, s. 13]. Co wiecej, w $wietle wynikow
badan zrealizowanych przez francuskich badaczy, w przypadku rozpatrywanego sek-
tora gospodarki szczegdlnie istotne jest zidentyfikowanie percepcji innowacyjnosci,
gdyz wbrew zwykle przyjmowanym zalozeniom nie musi ona by¢ przez wszyst-
kich rozumiana w ten sam sposob, niekoniecznie musi sprowadzac¢ sie jedynie do
innowacyjnosci w sferze produktow, a takze nie zawsze musi si¢ wigza¢ z innowa-
cjami wdrazanymi na rynek [11, 23].

Po drugie, uwzgledniajac znacznie ograniczone podejscia do operacjonaliza-
cji i pomiaru innowacyjnosci w zrealizowanych do tej pory badaniach branz gier
na $wiecie tym bardziej warto zastanowic¢ si¢ nad tym, co kryje sie pod pojeciem
innowacyjnosci, jakie sa jej czynniki czy elementy sktadowe [26]. Wobec wiedzy
autorki potrzeba poglebionej eksploracji istoty i dekompozycji innowacyjnosci wynika
z faktu, iz w dotychczasowych badaniach byla ona mierzona gtéwnie przy pomocy
zapozyczonych z innych sektoréw oraz branz narzedzi badawczych, budowanych
w duchu podejscia ilosciowego i wykorzystujacych przede wszystkim subiektywne
skale pomiarowe. Co wiecej, w istniejacym dorobku badawczym innowacyjno$¢ byta
rozpatrywana gléwnie jako zmienna wyjasniajaca, a nie wyjasniana, a takze byla spro-
wadzana jedynie do innowacyjnosci produktowej [21, 23, 28] lub technologicznej [25].

! Biorgc pod uwage, iz zdecydowana wiekszos¢ obrotéw generowanych w branzy gier jest wynikiem
sprzedazy gier (tzw. segment software), a takze uwzgledniajac dotychczasowa koncentracje uwagi badawczej
na producentach sprzetu wykorzystywanego do grania (tzw. segment hardware), czynione w niniejszej pracy
rozwazania, identyfikowane luki wiedzy, a takze wyniki przeprowadzonych badan odnoszg si¢ wylacznie do
producentdw gier elektronicznych, czyli twércéw oprogramowania gamingowego.
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Innowacyjnos¢ producentéw gier komputerowych i wideo .

Dotychczasowe ograniczone podejscia badawcze wydaja si¢ jednak nie by¢ wystar-
czajace w warunkach wspodlczesnego rynku gier. Wsluchujac si¢ bowiem w glos
samych uczestnikéw branzy, okazuje sie, iz coraz wigksze grono producentéw gier
wskazuje na konieczno$¢ wdrazania innowacji przede wszystkim w obszarze zarza-
dzania przedsi¢biorstwem, w tym zwlaszcza w zakresie stosowanych modeli biznesu,
zarzadzania strategicznego czy zarzadzania zasobami ludzkimi, a nie jedynie two-
rzonych produktow?.

W literaturze przedmiotu nie ma zgodnosci odnosnie do sposobu definiowania
innowacyjnosci, aczkolwiek zatozeniem wspolnym dla wigkszosci badaczy i prak-
tykow z zakresu zarzadzania jest przyjecie, iz wyraza si¢ ona w zdolnosci tworzenia
oraz wdrazania innowacji [32, s. 2507]. W takim ujeciu innowacyjnos¢ obejmuje
swoim zasiegiem kreatywnos¢, czyli zdolnos¢ do tworzenia, wymyslania, kreowa-
nia nowatorskich, oryginalnych rozwiazan, ale uwzglednia takze zdolno$¢ wdrazania
efektow kreatywnosci w dzialalnos$ci organizacji. Drugim zalozeniem, podzielanym
przez coraz szersze grono zainteresowanych innowacyjnoscia badaczy, jest przyje-
cie podejscia wielowymiarowego, wykraczajacego poza innowacyjnosc jedynie pro-
duktows [8, 19, 27, 30].

W opinii autorki innowacyjnos$¢ rozpatrywana na poziomie organizacji (inno-
wacyjnos¢ organizacyjna) nie ogranicza si¢ jedynie do tworzenia oraz wdrazania
nowych produktéw badz technologii, a powinna by¢ rozumiana zdecydowanie sze-
rzej jako ,,zdolno$¢ organizacji do tworzenia oraz wdrazania nowych produktéw,
otwierania nowych rynkoéw, a takze rekonfiguracji orientacji strategicznej w wyniku
innowacyjnych zachowan i proceséw” [30, s. 304]. W takim ujeciu innowacyjnos¢
organizacyjna jest postrzegana z perspektywy kulturowo-strategicznej, w ktorej odno-
szona jest ona do otwarto$ci organizacji na innowacje oraz podejmowania réznorod-
nych, aktywnych i innowacyjnych zachowan organizacyjnych [19, s. 3]. W przyjetym
podejsciu innowacyjnos¢ organizacyjna jest postrzegana jako czteroelementowy kon-
strukt obejmujacy swoim zasiggiem wspdtzalezne, aczkolwiek odrgbne analitycznie
i logicznie wymiary [30, s. 9]: produktowy, procesowy, behawioralny i strategiczny
(por. tabela 1).

2 Tego typu opinie formuluja: dyrektorzy, prezesi, menadzerowie ds. rozwoju oraz dyrektorzy kreatywni
wielu znaczacych na polskim rynku producentéw gier, np.: Grazyna Domanska (Kobojo), Alan Van Slyke
(Sperasoft), Marek Tyminski (City Interactive), Pawet Miechowski (11 bit Studios), Adam Kicinski (CD Pro-
ject), Pawel Marchewka (Techland) - materialy z targéw branzowych oraz konferencji sektora gier Digital
Dragons 2015, pochodzace z obserwacji uczestniczacych autorki, a takze z wywiadéw oraz paneli dyskusyjnych
dostepnych na oficjalnym kanale Digital Dragons w portalu YouTube.com.
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Tabela 1. Wymiary innowacyjnosci organizacyjnej

Wymiar
innowacyjnosci

Punkt odniesienia

Uwagi szczegéfowe

Innowacyjnos¢
produktowa

Innowacyjnos¢
procesowa

Innowacyjnos¢
behawioralna

Innowacyjnos¢
strategiczna

Nowatorstwo produktu

Nowatorstwo realizowanych
proceséw podstawowych
i pomocniczych

Oryginalnos¢, kreatywnos¢
oraz elastyczno$¢ w postawach
i zachowaniach pracownikéw

Nowatorstwo w podejsciu do
zarzadzania oraz formutowania
strategii przedsiebiorstwa

W tym innowacyjnos¢ technologiczna zwiazana
z nowatorskimi technologiami zastosowanymi
w innowacyjnym produkcie

W tym innowacyjnos¢ proceséw produkcji, zarzadzania
oraz innowacyjnos¢ technologiczna zwiazana
z nowatorskimi technologiami produkgji

W tym sktonnos¢ oraz podatnos¢ pracownikéw, zespotéw
oraz organizacji na zmiane, a takze kultywowanie kultury
innowacji w przekroju catej organizacji

W tym zdolnos¢ identyfikacji i wykorzystywania szans
rynkowych, stawiania oryginalnych i odwaznych celéw
funkcjonowania oraz innowacyjnos¢ stosowanych modeli

biznesu

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem [9, 30].

W literaturze z zakresu zarzadzania innowacjami coraz czgsciej nawoluje si¢ do
poszerzenia perspektywy poznawczej w badaniach nad innowacyjnoscig. Okazuje
sie, ze ztozonos$¢ wspolczesnych innowacji, czy szerzej proceséw innowacji, ktore
sa determinowane innowacyjnoscia [19, s. 3], wymusza koniecznos¢ szerokiego,
wielowymiarowego podejscia takze do samej innowacyjnosci [8, 19, 27, 30]. Stad tez
rekomenduje si¢ aplikacje konceptualizacji, operacjonalizacji i pomiaru wykraczaja-
cych poza jeden (zwykle produktowy lub procesowy) wymiar innowacyjnosci. Jed-
nakze w przypadku branzy gier dotychczasowe badania dedykowane innowacyjnosci
przyjmowaly waskie, jednowymiarowe podejscie i ograniczaly si¢ gléwnie do inno-
wacji produktowych [23] lub technologicznych [25]. Nalezy jednak zauwazy¢, iz
w przedmiotowym obszarze wylaniaja si¢ nowe, nieco szersze podejscia uwzglednia-
jace owa wielowymiarowsg i zfozong nature innowacyjnosci. Za dobry przyklad moze
postuzy¢ branza gier w Irlandii, w przypadku ktérej innowacyjnos¢ organizacyjna
mierzy si¢ z uwzglednieniem innowacyjnos$ci produktowej, procesowej oraz wskaz-
nika sukcesu innowacyjnego identyfikowanego na poziomie zarzadzania przedsie-
biorstwem [15, s. 35]. Jesli natomiast chodzi o rodzima branze gier przeprowadzone
do tej pory badania ograniczaly si¢ gléwnie do innowacyjnosci technologicznej,
zwykle byly prowadzone w odniesieniu do zagregowanych grup sektoréw kreatyw-
nych i mialy zazwyczaj dos¢ ograniczony zasieg przestrzenny [29]. Podsumowujac,
zidentyfikowane ograniczenia badan dotychczasowych mozna postawi¢ nastepujace
pytania badawcze:

PB;: Jak postrzegana jest innowacyjnos¢ przez producentdéw gier wspottworzacych
branze gier komputerowych i wideo w Polsce?

PB,: Jakie s3 wymiary innowacyjnosci organizacyjnej identyfikowalne w polskiej
branzy gier komputerowych i wideo?
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W $wietle istniejacego dorobku naukowo-badawczego kolejnym wartym rozpa-
trzenia aspektem jest okreslenie skali zasiggu innowacyjnosci, czyli granic, w jakich
jest ona rozpatrywana. Generalnie, z jednej strony, innowacyjnos¢ moze by¢ bowiem
postrzegana jako cecha charakteryzujaca podmioty wdrazajace nowatorskie roz-
wigzania w swoich granicach, z drugiej za$ - jako domena podmiotéw zdolnych do
wdrazania pionierskich rozwigzan nie tylko w skali swojej organizacji, lecz takze
w odniesieniu do calego rynku (branzy, a nawet sektora). W literaturze z zakresu zarzg-
dzania innowacyjnos¢, w zaleznosci od skali jej zasiegu, ale takze mozliwosci odnie-
sienia nowosci do technologii i/lub modeli biznesowych [6], moze by¢ postrzegana
przez rézne typy innowacji: od inkrementalnych, przez semiradykalne, radykalne,
na burzacych konczac®. Przyjmuje sie, ze w sytuacji wdrazania rozwigzan nowator-
skich dla danej organizacji, ale niekoniecznie nowych w skali rynku, mozna méwic
- w zaleznosci od metodyki tworzenia oraz wdrazania nowosci — o innowacjach
inkrementalnych i semiradykalnych. Natomiast jesli organizacja jest zdolna tworzy¢
oraz wdraza¢ rozwigzania pionierskie nie tylko w odniesieniu do swojej dziatalnosci,
lecz takze w odniesieniu do funkcjonowania rynku (branzy, a nawet sektora), wow-
czas implikacjg innowacyjnosci sg innowacje radykalne lub burzace.

Analiza rozwoju branzy gier prowadzona w skali globalnej pod katem innowa-
cyjnych rozwigzan w zakresie zaréwno sprzetu elektronicznego wykorzystywanego
przez graczy (segment hardware), jak i samych gier komputerowych i wideo (seg-
ment software) wskazuje, ze branza oraz tworzace ja podmioty rozwijaja sie gtownie
poprzez wdrazanie zupelnych nowosci [12], tj. innowacji radykalnych lub burzacych.
Niestety, wyniki dotychczasowych badan nie wskazujg, czy skala zasiggu pionier-
stwa, nowatorstwa, oryginalnosci owych innowacji powinna wykracza¢ poza gra-
nice wdrazajacej ja organizacji. Zatem uzasadnione wydaje sie postawienie kolejnego
pytania badawczego:

PB;: Jaka jest skala zasiegu nowatorstwa w innowacyjnosci w polskiej branzy gier
komputerowych i wideo?

Konkludujac, analiza istniejacego dorobku naukowego, w tym dotychczasowych
fragmentarycznych wynikéw badan, pozwolita wyloni¢ 3 pytania badawcze dedyko-
wane zapelnieniu luk wiedzy zwigzanych z innowacyjnoscia identyfikowalng w pol-
skiej branzy gier. Dla odpowiedzi na postawione pytania przeprowadzono jako$ciowe
badania eksploracyjne.

3 Innowacje burzace z angielskiego disruptive innovation w rozumieniu [18].
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2. Metodyka badan*

Fragmentaryczny stan wiedzy z zakresu innowacyjnosci w branzy gier, w tym
zwlaszcza producentdw gier komputerowych i wideo dziatajacych w Polsce, uzasadnia,
zdaniem autorki, potrzebe podjecia badan eksploracyjnych prowadzonych w konwencji
podejscia jakosciowego. Uwzgledniajac wylonione luki wiedzy, za przedmiot badan
rozpoznawczych przyjeto identyfikacje sposobu postrzegania innowacyjnosci oraz
wymiaréw innowacyjnosci organizacyjnej przejawianych przez producentow gier’.

Badania terenowe przeprowadzono wsréd producentéw gier komputerowych
i wideo prowadzacych dziatalno$¢ na terenie Polski bez wzgledu na lokalizacje sie-
dziby przedsigbiorstwa. Celowy dobdr branzy do zrealizowanych badan znajduje
nastepujgce uzasadnienia: rekomendacje podjecia badan nad innowacyjnoscia
[1,16, 31] oraz czynnikami sukcesu i przewagi rynkowej w branzy gier [4, 5, 7]; kon-
centracja dotychczasowej uwagi badawczej na segmencie hardware, w tym gltéwnie
na producentach konsol, takich jak: Microsoft, Sony czy Nintendo [22], deficyt badan
w przedmiotowym obszarze dedykowanych polskiej branzy gier [10].

Dane wykorzystane w celu uzyskania odpowiedzi na postawione pytania badaw-
cze byty gromadzone w maju 2015 roku podczas jednych z najwiekszych w Europie
targdw dedykowanych branzy gier, tj. Digital Dragons 2015, odbywajacych si¢ w Kra-
kowie. Bezposrednio sformutowana prosba o udzial w badaniach zostala skierowana
do wszystkich 60 wystawcow, aczkolwiek zgode na udzial wyrazilo 13 z nich. Bada-
nia zostaly przeprowadzone z wykorzystaniem metody strukturyzowanego wywiadu,
ktorego przecietna dlugos¢ oscylowala wokot 15 minut. Uczestnikami wywiadow byli
przedstawiciele kadry zarzadzajacej oraz pracownicy kreatywni zaangazowani bezpo-
srednio w produkgcje gier. Na potrzeby realizacji badan wykorzystano kwestionariusz
wywiadu, ktéry w jego trakcie byt na biezaco samodzielnie wypelniany przez respon-
dentdéw, a takze zapisy z przeprowadzonych wywiad6éw sporzadzone przez badacza.
Wychodzac naprzeciw lukom wiedzy dotyczacym sposobu postrzegania, rozumie-
nia oraz strukturyzacji innowacyjnosci przez producentéw gier, w kwestionariuszu
wykorzystano przede wszystkim pytania otwarte. Uzupelniajaco, w celu rozpoznania
znaczenia réznych wymiaréw innowacyjnosci organizacyjnej dla prowadzenia dziatal-
nosci w branzy gier, zdecydowano si¢ wlaczy¢ jedno pytanie zamkniete wymuszajace

¢ Wyniki zaprezentowanych badan stanowig jeden z efektow realizowanego przez autorke projektu badaw-
czego pt. ,Relacje wspoltworzenia, a innowacyjno$¢ — perspektywa sektora gier wideo”. Projekt finansowany ze
srodkéw Narodowego Centrum nauki przyznanych na podstawie umowy numer UMO-2013/11/D/HS4/04045.

5 W artykule sg prezentowane wyniki szerszych badan, ktorych celem bylo takze rozpoznanie znaczenia
oraz stopnia wykorzystywania przez producentéw gier roznego typu relacji wspdttworzenia, a takze wykorzy-
stywania relacji spolecznych (nieformalnych) na rzecz realizacji procesow tworzenia i rozwoju gier [szerzej: 13].
Co wigcej, przedmiotem badan byta takze identyfikacja czynnikéw sukcesu oraz przewagi konkurencyjnej
producentow gier — wyniki tej czesci badan beda przedmiotem dalszych publikacji autorki [szerzej: 14].
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na respondentach wybor najwazniejszego wymiaru innowacyjnosci organizacyjnej.
Kolejnos¢ aspektéw poruszanych w trakcie wywiadow, jak réwniez charakter zada-
wanych pytan zostaly dobrane w sposob celowy. W pierwszej kolejnosci byly zada-
wane pytania ogdlne oraz otwarte, aby da¢ respondentom mozliwo$¢ swobodnej
wypowiedzi, a dzigki temu méc rozpoznac ich wlasne opinie i spostrzezenia. Z uwagi
na miedzynarodowy charakter targéw badania byly prowadzone w jezyku angielskim.

3. Innowacyjnosc z perspektywy producentéw gier
dziatajgcych w Polsce

Jednym z elementéw zrealizowanego badania byto rozpoznanie sposobu postrze-
gania innowacyjnosci przez producentéw gier komputerowych i wideo. W tym
celu uczestnikéw badania poproszono o krotkie okreslenie, jak rozumieja pojecie
innowacyjnosci w konteks$cie funkcjonowania w rodzimej branzy gier. Lacznie od
13 respondentdw pozyskano 24 opinie okreslajace sposéb percepcji innowacyjnosci.
W swietle tych opinii innowacyjnos$¢ wykracza swoim zasiegiem poza kreatywnos¢,
jako ze obejmuje nie tylko akt tworzenia, lecz takze dziatania wdrazajace wykre-
owane rozwigzania w praktyce. Ponadto biorgc pod uwage stopien zrdznicowania
wypowiedzi badanych, mozna stwierdzi¢, ze innowacyjnos¢ - zgodnie z sugestiami
literaturowymi - jest do$¢ zlozong wlasciwos$cia organizacji, a zatem powinna by¢
postrzegana w ujeciu wielowymiarowym (por. tabela 2).

Tabela 2. Wielowymiarowe postrzeganie innowacyjnosci w Swietle wynikéw badan
eksploracyjnych

Sposdb postrzegania i rozumienia Wybrane sposoby postrzegania i rozumienia innowacyjnosci
innowacyjnosci w literaturze przez uczestnikéw badar

Zdolnos¢ organizacji do tworzenia »,Opracowac nowa gre na nowej platformie i/lub w sieciach

oraz wdrazania nowych produktéw : spofecznych”

[30,32] »~Wdrozy¢ innowacje w zakresie formy oraz fabuty gry (ang. gameplay)”
#Stworzy¢ nowa technologie lub metode uczynienia gry piekniejsza,
szybsza, bardziej przyjazna uzytkownikowi lub metody podnoszenia
jakosci gry”

Zdolnos¢ organizacji do otwierania : ,Stworzy¢ nowa platforme albo spetni¢ potrzeby niezwyktej grupy
nowych rynkéw [30] klientéw docelowych”

»Robi¢ cos, czego nikt inny nie robit wczesniej (przyp. P.K.: nawet

w innych przemystach i sektorach gospodarki)”

»,Opracowac nowa gre na nowej platformie i/lub w sieciach

spofecznych”
Zdolnos¢ organizacji do »Stale poszukiwa¢ nowych rozwigzan”
rekonfiguracji orientacji strategicznej : ,Spetniac oczekiwania graczy”
[30] JStworzy¢ nowa platforme albo spetni¢ potrzeby niezwyktej grupy

klientéw docelowych”
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Sposéb postrzegania i rozumienia
innowacyjnosci w literaturze

Wybrane sposoby postrzegania i rozumienia innowacyjnosci
przez uczestnikéw badar

W wyniku innowacyjnych zachowan

»Stale poszukiwa¢ nowych rozwiazan”

i proceséw” [30]

Otwartos¢ organizacji na innowacje
przejawiajace sie w aktywnych,
innowacyjnych zrachowaniach
organizacyjnych [19]

,Nie podazac za innymi, ale by¢ innowacyjnym”
"Wyrézniac sie na co dzied”
,Nie podazac za innymi, ale by¢ innowacyjnym”

Wykorzystywac nowe technologie i nowe pomysty”
»Robi¢ cos, czego nikt inny nie robi”

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem [19, 30, 32] oraz wynikéw badan terenowych.

Analizujgc wszystkie zgromadzone wypowiedzi uczestnikow wywiadow, widoczne
staja si¢ nawigzania ich sposobéw rozumienia innowacyjnosci nie tylko do wszystkich
elementéw definicji innowacyjnosci organizacyjnej, zobrazowanych w tabeli 2, lecz

takze do réznych jej wymiaréw — por. tabela 3. Warto zauwazy¢, iz tresci formuto-

wanych opinii wskazuja, Ze innowacyjnosc jest wigzana przede wszystkim z innowa-

cjami wykraczajacymi poza granice pojedynczej organizacji, a takze jej strategicznym,

produktowym i procesowym wymiarem.

Tabela 3. Percepcja innowacyjnosci przez producentéw gier dziatajacych w Polsce

Ny Ao Innowacje wg skali
: . . Innowacyjnos¢ organizacyjna B S
Zdaniem badanych innowacyjnos¢ to ... Innowacyjnosci
PR PS BH ST rynek Firma
»Robi¢ cos, czego nikt inny nie robi” vy v VYV
,,Opracoyva'c' nowa gre na nowej ; I v ST
platformie i/lub w sieciach spotecznych
»Robi¢ cos, czego nikt inny nie robit
wczesniej (przyp. P.K.: nawet w innych v 244 2444
przemystach i sektorach gospodarki)”
f,Wdroiyc’ innowacje w zakresie formy v, v v I
i fabuty gry (ang. gameplay)”
»Nie kopiowac, ale tworzy¢” vvv v 224 v
{,Nie podgz'ac’ z”a innymi, ale by¢ v S IV
innowacyjnym
LTworzy¢ nowe generacje lub faczy¢
i mieszac rézne istniejace generacje 1224 v (244 v
w jednej grze w niezwyktej kombinacji”
»Stworzy¢ nowa platforme albo spetni¢
potrzeby niezwyktej grupy klientéw 244 v 2% %
docelowych”
,Dostarcza¢ produkty kompatybilne
z najbardziej aktualnym sprzetem
wykorzystywanym do grania (ang. 12244 v (2444
hardware, tj.: konsole, komputery,
urzadzenia mobilne itd.)”
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o ey Innowacje wg skali
. : i Innowacyjnos¢ organizacyjna ) L2
Zdaniem badanych innowacyjnos¢ to ... innowacyjnosci

PR PS BH ST rynek Firma

»Stworzy¢ nowg technologie lub metode
uczynienia gry piekniejsza, szybsza,

v vV vvv v
bardziej przyjazna uzytkownikowi lub
metody podnoszenia jakosci gry”
»Rozwijac grafike do granic” v 24% 2224
,,Wykorzysﬁywaé najnowoczesniejsze . Y v
technologie”
{,Wykorzystywac,', nowe technologie Iy v I v
i nowe pomysty
,,Wykorzyst.ywa.c r),owe technologie SIS I v
do tworzenia gier
»Wykorzystywac stare technologie
i pomysty w nowy, nieoczekiwany 12444 222%
i zaskakujacy sposéb”
»Nie obawiac sie tego, co robig inni” v 224 VY
Swiezos¢ i wyjatkowos¢” VAT D A
»~Adaptowac wiele réznych pomystéw oy SIS

i odpowiednio zarzadza¢ nimi”

»Zawsze by¢ jeden krok przed innymi
w odniesieniu do wymyslania nowych v 244 2244
rozwigzan w grach”

»Stale poszukiwa¢ nowych rozwigzan” v 224 v vy

»Spetnia¢ oczekiwania graczy” v 224 v 2%

,,.Myél.ec’ 0 sl\l/vo]ej wizji, a pienigdze same o,

sie pojawig”*

»Mie¢ odwazny i oryginalny pomyst” v Vv v 2% v

+Wyrézniac sie na co dzien” 22 2% 2% v
Legenda

Innowacyjno$¢: PR - produktowa, PS — procesowa, BH - behawioralna, ST - strategiczna.
* Brak mozliwosci okreslenia skali innowacyjnosci.

v - przyporzadkowanie wypowiedzi przez pojedynczego badacza.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

W celu uzyskania bardziej jednoznacznych odpowiedzi na postawione pytania
badawcze przeprowadzono dwuetapows, szczegétowa analize wypowiedzi responden-
tow z wykorzystaniem analizy czestotliwoéci oraz analizy tresci, stuzaca rozpoznaniu
percepcji innowacyjnosci w kontekscie 1) skali zasieggu nowatorstwa w innowacyjnosci
oraz 2) ujecia wielowymiarowego. Dla zwigkszenia poziomu obiektywizmu analiza
tresci sformulowanych przez uczestnikéw wywiaddw opinii zostata przeprowadzona
niezaleznie przez czterech badaczy, przy czym w pierwszej kolejnosci odpowiedzi
badanych zostaly skategoryzowane przez autorke. Celem analizy tresci bylo przypo-
rzagdkowanie poszczegdlnych wypowiedzi respondentéw do wymiaréw innowacyjnosci
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organizacyjnej zidentyfikowanych w literaturze przedmiotu oraz okreslenie skali
innowacyjnosci, do ktérej owe wypowiedzi nawigzywaly.

Po pierwsze, analiza czestotliwo$ci wykorzystywanych przez respondentow stow
w formulowanych swobodnie opiniach wskazuje, iz dla badanych innowacyjno$¢
w branzy gier wigze si¢ z tworzeniem oraz wdrazaniem pomystéw, produktéw czy
rozwigzan nowych nie tylko w skali pojedynczej organizacji, lecz takze calego rynku
(sposdb postrzegania innowacyjnosci w skali rynku zidentyfikowano w 17 sposrod
24 odpowiedzi respondentdw).

Po drugie, analizujac czestotliwo$¢ stow pojawiajacych sie wsréd odpowiedzi
badanych, okazuje si¢, Ze najczesciej podczas okreslenia innowacyjnosci pojawiaty
sie stowa zwigzane z innowacjami produktowymi (gra — 5 razy, pomyst - 4 razy)
oraz innowacjami procesowymi (technologia - 5 razy). Zatem analiza frekwencyj-
nosci wskazuje, ze innowacyjnos$¢ w branzy gier jest przynajmniej dwuwymiarowa
(procesowa i produktowa), jednakze biorgc pod uwage ograniczenia zastosowanej
metody (dotyczace m.in. nieuwzgledniania kontekstu wypowiedzi, kolejnosci oraz
sposobu polaczen poszczegolnych stéw), opinie badanych poddano analizie seman-
tycznej. W $wietle wynikow analizy tresci zestawionych w tabeli 3 mozna stwierdzic,
ze innowacyjnos$¢ producentow gier odnosi si¢ przede wszystkim do trzech wymia-
réw, tj.: strategicznego (9 odpowiedzi), produktowego (7) oraz procesowego (6).

W trakcie wywiaddw, oprocz pytan otwartych zorientowanych na poznanie subiek-
tywnych opinii badanych, postawiono takze jedno pytanie zamkniete, w ktérym
poproszono uczestnikéw o wybdr najwazniejszego wymiaru innowacyjnosci orga-
nizacyjnej®. Okazuje sie, ze dla wiekszo$ci producentéw gier (8 z 14 respondentéw)
najwazniejszym wymiarem jest wymiar produktowy - por. rysunek 1.

Rysunek 1. Wymiary innowacyjnosci organizacyjnej w postrzeganiu innowacyjnosci
producentéw gier

100%
80%
60% -
40% - SR
20% R —

Strategiczna
H Behawioralna
M Procesowa

Produktowa

0% T

Pytanie otwarte Pytanie zamkniete

Zrédto: opracowanie wlasne.

¢ Uczestnikom wywiadow przedstawiono oraz wyjasniono definicje wszystkich czterech rozpatrywanych
wymiaréw innowacyjnosci organizacyjnej.
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Warto zwrdci¢ uwage na fakt, iz wymiary strategiczny oraz procesowy, zidenty-
fikowane jako istotne na bazie odpowiedzi z pytania otwartego, zostaly okreslone
jako najwazniejsze przez stosunkowo niewielka liczbe badanych w odniesieniu do
ich odpowiedzi na pytanie zamknigte — odpowiednio przez trzech (wymiar strate-
giczny) oraz dwdch (wymiar procesowy) respondentow.

Podsumowanie

Zidentyfikowane w literaturze luki wiedzy oraz ograniczenia dotychczas zrealizowa-
nych badan byly przyczynkiem podjecia badan rozpoznawczych nad innowacyjnoscia
producentéw gier komputerowych i wideo. W opinii autorki wyniki przeprowadzo-
nych badan pozwolity uzyska¢ odpowiedzi na wszystkie wyprowadzone na bazie
analizy literatury oraz raportéw sektorowych pytania badawcze.

Po pierwsze, w przypadku producentéw gier wspottworzacych branze gier kom-
puterowych i wideo w Polsce innowacyjnos¢ jest postrzegana nie tylko jako tworze-
nie, ale tez wdrazanie nowatorskich pomystéw oraz rozwiazan. Co istotne, w $wietle
opinii wiekszosci badanych o innowacyjnosci w branzy gier mozna méwic¢ dopiero
wowczas, gdy skala nowosci wykracza poza granice pojedynczej organizacji.

Po drugie, przyjmujac podejscie wielowymiarowe, wyniki badan wskazuja, ze naj-
cze$ciej innowacyjno$¢ organizacyjna jest postrzegana przez pryzmat innowacyjnosci
strategicznej oraz produktowej, przejawiajacej si¢ w postaci dostarczania zupelnie
nowych produktéw w skali rynku (np.: ,,tworzy¢ nowe generacje lub taczy¢ i miesza¢
rozne istniejace generacje w jednej grze w niezwyktej kombinacji’, ,tworzy¢ nowa
platforme albo spelni¢ potrzeby niezwyklej grupy klientow docelowych”), nierzadko
w wyniku zastosowania nowych lub dotychczasowych technologii (np. ,wykorzysty-
wac nowe technologie i nowe pomysly”). Co wiecej, zestawiajac odpowiedzi z pytania
otwartego i zamknigtego, mozna wysuna¢ wniosek, iZ innowacyjnos¢ strategiczna
stanowi kluczowy wymiar innowacyjnosci, ale jednoczesnie nieuswiadamiany przez
respondentéw. Swobodne wypowiedzi wskazuja bowiem, iz stawianie dalekosi¢znych,
odwaznych i przesuwajacych granice rozwoju celéw, a takze nowatorskie i odwazne
podejscie do zarzadzania jest wigzane z innowacyjnoscig postrzegang jako kluczowy
czynnik sukcesu oraz przewagi konkurencyjnej. Dodatkowo wyniki obserwacji
uczestniczacej oraz nieformalnych, niestrukturyzowanych rozméw z przedstawi-
cielami duzych i skutecznych w skali globalnej firm zajmujacych si¢ produkcja oraz
sprzedaza gier wskazuja, ze to wlasnie innowacyjnos¢ strategiczna jest wymiarem
najwazniejszym dla sukcesu rynkowego, a jednoczesnie wymiarem niedostrzeganym
przez rodzime podmioty. Okazuje si¢, ze studia deweloperskie majace w swoim port-
folio gry klasy AAA (tj. gry wysokobudzetowe wprowadzane bezposrednio na rynek
globalny) sa $wiadome, iz wspolczesnie sukces w skali §wiata to nie tylko $wietna,
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oryginalna i zaskakujaca gra (produktowa innowacja przynajmniej radykalna), lecz
takze odpowiednie podejscie strategiczne wymagajace sklonnosci do podejmowania
ryzyka, elastycznosci w zakresie wykorzystywanych modeli biznesu czy stosowania
- wydawac¢ by si¢ moglto oczywistych — narzedzi analitycznych, takich jak: analiza
SWOT, analiza zasobow czy analiza konkurencji.

Po trzecie, w $wietle uzyskanych wynikéw mozna przyja¢, iz innowacyjnos¢ pro-
ducentéw gier dziatajacych w Polsce jest wigzana przede wszystkim z innowacyjnoscia
przynoszacy efekty w postaci innowacji rozpatrywanych w skali rynku. W takim uje-
ciu wdrazanie nowatorskich rozwigzan w ramach organizacji, ktoére nie majg charak-
teru pionierskiego rozwigzania w skali branzy, a s3 ,,jedynie” adaptacjg rozwigzan
wczesniej wykorzystywanych przez inne podmioty rynkowe, nie jest postrzegane
jako innowacyjnos¢ organizacyjna’.

Zdaniem autorki zrealizowane badania eksploracyjne pozwolily uzyska¢ odpo-
wiedzi na wszystkie pytania badawcze, ale nie wyczerpaly mozliwosci prowadzenia
dalszych badan. Obszarem godnym uwagi badawczej wydaje si¢ by¢ wielowymia-
rowa natura innowacyjnoséci organizacyjnej, ze szczeg6élnym uwzglednieniem hie-
rarchicznosci jej wymiaréw. Majac na wzgledzie, iz w trakcie zrealizowanych badan
zostaly uwidocznione pewne rozbiezno$ci w tym zakresie w zaleznosci zastosowanej
formy pytan w wywiadach, zasadne wydaje si¢ podjecie dalszych badan zaktadajacych
pogtebiong jako$ciowq analize eksploracyjna wiodacych wymiaréw innowacyjnosci
organizacyjnej producentéw gier. Dodatkowo, biorac pod uwage nie tylko uzyskane
wyniki, lecz takze charakter przeprowadzonych badan, ograniczajacy mozliwosci
generalizacji uzasadnione kierunkiem dalszych dociekan badawczych, identyfika-
cja poziomu oraz wielowymiarowa charakterystyka innowacyjnos$ci producentéow
gier dzialajacych w Polsce moze by¢ przeprowadzona z wykorzystaniem ilosciowych
badan eksploracyjnych. Podjecie tego typu badan wydaje si¢ tym bardziej zasadne,
jako ze coraz czedciej polskie gry trafiaja na swiatowe listy bestsellerow, osiagajac
liczne sukcesy w skali globalne;j.
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INNOWACY|NOSC PRODUCENTOW
GIER KOMPUTEROWYCH | WIDEO

Streszczenie

Sektory kreatywne, a w ich ramach branza gier, przykuwaja coraz wigksza uwage inwestorow,
decydentow politycznych, ale takze badaczy z zakresu zarzadzania. Jednym z aktualnych obsza-
réw dociekan jest innowacyjnos¢ podmiotéw wspottworzacych branze gier, identyfikowana
jako kluczowy czynnik sukcesu w skali globalnej. Analiza istniejacego stanu wiedzy, zaréwno
naukowej, jak i branzowej, odno$nie do innowacyjnosci twdércoéw gier pozwolita zidentyfi-
kowac istotne luki wiedzy oraz mankamenty dotychczasowych badan. Potrzeba poszerze-
nia wiedzy w przedmiotowym obszarze byta przyczynkiem podjecia eksploracyjnych badan
terenowych stuzacych uzyskaniu odpowiedzi na trzy pytania badawcze dotyczace percepcji
oraz wielowymiarowego ujecia innowacyjnosci organizacyjnej. Wyniki badan prowadzo-
nych wérdéd producentdw gier dziatajacych w Polsce wskazuja, ze: innowacyjnosé¢ obejmuje
swoim zasiegiem zaréwno akt kreacji, jak i wdrazania nowatorskich rozwigzan, innowacyjnos¢
organizacyjna jako cecha producenta gier wymaga wdrazania oryginalnych rozwigzan prze-
kraczajacych granice danego podmiotu, innowacyjno$¢ organizacyjna ma charakter wielowy-
miarowy, przy czym wiodacg role wydaja sie odgrywac trzy sposréd czterech rozpatrywanych
wymiaréw. W $wietle rezultatéw badania na szczegdlne zainteresowanie badawcze zastuguje
innowacyjnos¢ strategiczna, ktéra wydaje si¢ odgrywac najwazniejszg role posréd wymiardw
innowacyjnosci organizacyjnej, przy czym role raczej nieuswiadamiang przez tworcow gier.

SELOWA KLUCZOWE: PRZEMYSEY KREATYWNE, INNOWACYJNOSC, PRODUCENCI
GIER, BRANZA GIER, INNOWACJE

INNOVATIVENESS OF VIDEO GAME DEVELOPERS
Abstract

Creative industries, and game industry in particular, do attract greater and greater attention
of investors, politicians and scholars. Among current field of scientific research there is inno-
vativeness reached and developed by companies operating within the game industry as it has
been acknowledged as a critical success factor at the global scale. Based on the critical review
of prior academic literature and industry reports we were able to identify some important
knowledge gaps and to exclude substantial shortcomings in the existing studies. Having these
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gaps and drawbacks in our mind we decided to conduct exploratory field research aimed at
answering three research questions related to perception and opinions about multidimen-
sional nature of innovativeness expressed by game developers operating within Polish video
game industry. Our research results suggest that: innovativeness covers both creation and
implementation of original ideas; innovativeness must cross organizational borders, innova-
tiveness is multidimensional in nature while three out of four considered dimensions seem
to play important role. Furthermore, in the light of our findings strategic innovativeness
should attract the greatest attention in future as it seems to play the most important role for
game developers while (simultaneously) it remains nescient.

KEY WORDS: CREATIVE INDUSTRIES, INNOVATIVENESS, GAME DEVELOPERS,
INNOVATION, GAME INDUSTRY
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ANDRZE) Lis* |

PARADOKSY ORGANIZACY|NEGO
UCZENIA SIE NA PRZYKLADZIE
PROCESOW WYKORZYSTANIA

DOSWIADCZEN

Wprowadzenie

Wykorzystanie doswiadczen (lessons learned) jest przykladem procesu organiza-
cyjnego uczenia, ktory taczy obszar zarzadzania wiedzg i zarzadzania zmiang. Istota
proceséw wykorzystania doswiadczen sprowadza si¢ do identyfikowania doswiadczen
przez cztonkoéw organizacji oraz ich wykorzystania w celu usprawniania i doskona-
lenia funkcjonowania organizacji, a takze upowszechniania wypracowanych rozwia-
zan. Zarzadzanie procesami wykorzystania doswiadczen, tak jak w przypadku kazdej
dziatalno$ci zorganizowanej, ma na celu osigganie celéw w sposéb sprawny i sku-
teczny. Maja temu stuzy¢ badania nad przyczynami niepowodzen w procesie uczenia
sie z doswiadczen (por. m.in. [15]) oraz formulowane w literaturze przedmiotu reko-
mendacje i wytyczne dotyczace organizacji i funkcjonowania systemow wykorzysta-
nia do$wiadczen (por. m.in.: [2; 13; 14, s. 39-40]). Jednakze w praktyce zarzadzania
mozna zaobserwowac wystepowanie paradoksow i sprzecznosci, ktére negatywnie
wplywaja na sprawnos¢ i skutecznos¢ uczenia si¢ z doswiadczen w organizacjach.

Celem gléwnym artykulu jest analiza paradokséw organizacyjnego uczenia sie
na przykladzie proceséw wykorzystania doswiadczen. Majac na uwadze osiagnie-
cie celu gtéwnego, planujac proces badawczy, okreslono nastepujace cele posrednie:
1) zweryfikowanie spdjnosci procesu wykorzystania doswiadczen z modelem orga-
nizacyjnego uczenia si¢; 2) zidentyfikowanie paradoksow w poszczegdlnych etapach

* Dr Andrzej Lis - Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Uniwersytet Mikotaja Kopernika
w Toruniu.
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procesu wykorzystania doswiadczen (identyfikowanie doswiadczen, wykorzystywanie
doswiadczen, upowszechnianie do§wiadczen). Inspiracja do poszukiwania paradok-
s6w w procesach wykorzystania doswiadczen staly sie paradoksy w praktyce zarza-
dzania wiedzg opisane przez Probsta i in. [12, s. 283].

Zasadniczymi metodami pozyskiwania danych do analizy byly: analiza litera-
tury przedmiotu oraz wywiady eksperckie. Analiza literatury przedmiotu obejmo-
wala artykuty w czasopismach naukowych oraz publikacje ksigzkowe i podreczniki.
Wywiady eksperckie zostaly przeprowadzone z pracownikami naukowymi prowa-
dzacymi badania w obszarze zarzadzania wiedzg oraz praktykami zajmujacymi si¢
problematyka wykorzystania doswiadczen w przedsiebiorstwach i organizacjach
sektora publicznego'.

1. Wykorzystanie doswiadczen jako przyktad
procesu organizacyjnego uczenia sie

Wspdlczesnie organizacyjne uczenie sig¢ jest jednym z kluczowych aspektow zarza-
dzania wiedzg w organizacjach. W modelu zarzadzania wiedzg autorstwa Jashapary
[7, s. 28] organizacyjne uczenie si¢ stanowi, obok strategii, kultury organizacyjnej oraz
systemow i technologii, jeden z wymiaréw zarzadzania wiedzg. Jednak postrzeganie
procesu organizacyjnego uczenia si¢ wytacznie w kontekscie zarzadzania wiedza wydaje
sie by¢ niewystarczajace. Organizacyjne uczenie si¢ jest bowiem procesem faczacym
w sobie zarzadzanie wiedzg i zarzadzanie zmiang. Niezwykle trafnie istote organi-
zacyjnego uczenia si¢ opisujg Fisher-Reynolds i White [4, s. 145, za: 9, s. 111-112]):
»uUczenie si¢ organizacji jest procesem refleksyjnym, w ktérym uczestniczg cztonko-
wie na wszystkich jej szczeblach i ktéry obejmuje zbieranie informacji z otoczenia
zewnetrznego i z wnetrza organizacji. Te informacje sg filtrowane w zbiorowym pro-
cesie nadawania znaczen, a jego rezultatem s3 powszechnie podzielane interpretacje,
ktére moga by¢ wykorzystywane w inicjowaniu dziatan prowadzacych do trwalych
zmian w zachowaniu organizacji i stosowanych w praktyce teorii”.

Jednym z najszerzej znanych modeli opisujacych procesy organizacyjnego ucze-
nia sie jest model 41 autorstwa Crossan i in. [3], ktéry uwzglednia procesy uczenia
sie na trzech poziomach: indywidualnym, grupowym i organizacyjnym. W modelu
tym wyroézniono cztery typy procesow: intuicje (intuiting), interpretacje (interpreting),
integracje (integrating) i instytucjonalizacje (institutionalising). Intuicja jest procesem
obserwowanym na poziomie indywidualnym, ktérego wynikiem s3 do§wiadczenia,

! Panel ekspertéw tworzyli: prof. dr. John P. Girard z Middle Georgia State University (USA), kmdr
Jarostaw Hewelt z Centrum Doktryn i Szkolenia Sit Zbrojnych (Polska), dr Nicholas Milton z Knoco Ltd.
(Wielka Brytania), Paul Sewell z Joint Warfare Centre (Norwegia).
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obrazy i metafory. Proces interpretacji faczy indywidualne uczenie sie z grupowym
uczeniem si¢. Poprzez tworzenie modeli mentalnych oraz dialog wynikom procesu
intuicji s3 nadawane znaczenia zrozumiale dla pozostatych cztonkéw grupy. W pro-
cesie integracji wspolne rozumienie przeklada sie na dzialanie cztonkéw organiza-
cji, przenoszac proces uczenia sie z poziomu zespotéw na poziom calej organizacji.
Instytucjonalizacja, ktéra odbywa si¢ na poziomie organizacyjnym, polega na wyko-
rzystaniu wiedzy wytworzonej w procesie uczenia si¢ w systemach, strukturach, pro-
cesach i procedurach organizacji.

Istota proceséw wykorzystania doswiadczen (lessons learned) polega na identyfi-
kowaniu probleméw w funkcjonowaniu organizacji, ich analizie w celu wypracowa-
nia rekomendacji dzialan usprawniajacych i doskonalacych, wprowadzeniu zmian
i upowszechnieniu rozwigzan. Przedmiotem zainteresowania proceséw wykorzy-
stania doswiadczen sg rowniez pozytywne rozwigzania, ktére potwierdzily swoja
przydatnos¢ dla funkcjonowania i doskonalenia organizacji, a dotychczas nie zostaty
zinstytucjonalizowane w formie procedur czy regulacji (tzw. dobre praktyki, best
practices). Procesy wykorzystania doswiadczen odwoluja si¢ do modelu Lewina opi-
sujgcego proces uczenia si¢ z do§wiadczenia (por. [7, s. 84]). Zgodnie z zalozeniami
tego modelu obserwacje i refleksje poczynione podczas dzialania sg przekladane
na konkretne do§wiadczenia i rekomendacje wprowadzenia zmian. Jezeli zapropo-
nowane pomysty zostang pozytywnie zweryfikowane w dziataniu, staja si¢ podstawa
do sformulowania abstrakcyjnych koncepcji i uogdlnien. Podobnie w przypadku
proceséw wykorzystania doswiadczen obserwacja jest poddawana analizie, tak aby
uzyska¢ doswiadczenie zidentyfikowane, czyli rekomendacje, ktéra moze postuzy¢
usprawnieniu dzialan organizacji. Jednak dopiero po wdrozeniu wypracowanych
rekomendacji i upewnieniu si¢, ze rozwigzaly one zaobserwowany problem, mozna
mowic¢ doswiadczeniu wykorzystanym. Nastepnie usprawnione dokumenty i procesy
s3 upowszechniane w organizacji i zostaja wlaczone do proceséw szkolenia [11, s. 16];
(por. m.in.: [17, 14]). Przyklady proceséw i systemoéw wykorzystania doswiadczen
funkcjonujacych w wybranych organizacjach analizujg m.in.: Weber i in. [17], Weber
i Aha [18], Beccera-Fernadez i Sabherwal [1, s. 166], Jabtonski i Lis [6].

W opisanych powyzej procesach wykorzystania do§wiadczen mozna wyrdznic
etapy: identyfikowania doswiadczen (obejmujacy identyfikowanie i analizowanie
obserwacji), wykorzystywania zidentyfikowanych doswiadczen poprzez wdrazanie
dziatan korygujacych i usprawniajacych oraz upowszechnia doswiadczen i dzielenia
sie wiedzg. Dokonana w ten sposdb segmentacja proceséw wykorzystania doswiad-
czen pozwala na wskazanie podobienstw w stosunku do ogélnego modelu organiza-
cyjnego uczenia sie (model 41I), co schematycznie przestawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Analiza poréwnawcza modeli proceséw organizacyjnego uczenia si¢
i wykorzystania doswiadczen

Procesy organizacyjnego

uczenia sie Intuicja Interpretacja Integracja Instytucjonalizacja
Poziom uczenia sie indywidualny indywidualny grupowy i organizacyjny : organizacyjny
i grupowy

Etapy procesu
wykorzystania

identyfikowanie doswiadczen

wykorzystywanie
doswiadczenr (wdrazanie

upowszechnianie
doswiadczen

identyfikacja analiza

doswiadczen -
obserwacji

dziatar naprawczych
i usprawniajacych)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [3, 11].

Powyzsza analiza inspirowana studium poréwnawczym organizacyjnego uczenia
sie i zdolnosci absorpcji wiedzy przez organizacje (absorptive capacity) (por. [16])
potwierdza przyjete zalozenie, ze proces wykorzystania doswiadczen moze by¢ trak-
towany jako przyklad i szczegdlny przypadek procesu organizacyjnego uczenia sig.

Zarzadzanie procesami wykorzystania doswiadczen, tak jak w przypadku kaz-
dej dzialalnosci zorganizowanej, ma na celu osiagganie celéw w sposdb sprawny
i skuteczny. Jednakze w praktyce zarzadzania mozna zaobserwowac wystepowanie
paradoksow i sprzeczno$ci, ktore negatywnie wplywaja na sprawnos¢ i skuteczno$é
uczenia si¢ z doswiadczen w organizacjach. W dalszej czesci opracowania zostang
wskazane paradoksy dotyczace identyfikowania doswiadczen, ich wykorzystywania
w dziataniach organizacji oraz upowszechniania dos§wiadczen.

2. Paradoksy w identyfikowaniu doswiadczen

Identyfikowanie doswiadczen obejmuje dwa etapy w modelowym procesie wyko-
rzystania dos§wiadczen opisanym w tabeli 1. Po pierwsze, obserwacje dokonane przez
czlonkéw organizacji lub zespoly sa formalnie wprowadzane do systeméw wykorzy-
stania do$wiadczen. Po drugie, dokonywana jest analiza, ktéra ma na celu uzyskanie
odpowiedzi na szereg pytan, w tym m.in.: jakie jest doswiadczenie zdobyte przez orga-
nizacje¢ (zidentyfikowany problem lub dobra praktyka)?, jakie przyczyny wywotaty
problem lub jakie czynniki przyczynily si¢ do osiggniecia sukcesu?, jak rozwigzac pro-
blem lub powtérzy¢ sukces w przysztosci?, kto w organizacji powinien podja¢ dziala-
nia majace na celu rozwigzanie problemu, doskonalenie funkcjonowania organizacji
lub powtérzenie sukcesu? Dopiero po uzyskaniu odpowiedzi na powyzsze pytania
mozna uznac, ze obserwacja dokonana przez pracownika lub zespdt pracownikow
stala si¢ doswiadczeniem zidentyfikowanym. Doswiadczenie zidentyfikowane (les-
son identified) jest definiowane jako ,,rekomendacja oparta na analizie do§wiadczen
(zaréwno tych pozytywnych, jak i negatywnych), stuzaca usprawnieniu dzialania
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majacego na celu realizacje konkretnego zadania lub osiggniecie konkretnego celu”
[11,s. 17]. W praktyce w opisanym powyzej modelowym procesie identyfikowania
doswiadczen moze doj$¢ do szeregu paradoksow, ktore zostaly wskazane w tabeli 2.

Tabela 2. Paradoksy w identyfikowaniu doswiadczen

Identyfikacja obserwacji

Cztonkowie organizacji dostrzegaja liczne ...ale niewiele obserwacji jest formalnie
niedoskonatosci i mozliwosci usprawnienia sposobéw | identyfikowanych i zgtaszanych do systeméw
funkcjonowania organizaciji... wykorzystania doswiadczen

Organizacje rozwijaja zaawansowane procedury ...ale zapominaja, ze kluczowym czynnikami

i narzedzia identyfikowania obserwacji... decydujacymi o skfonnosci pracownikéw do dzielenia

sie swoimi obserwacjami sa pozytywna kultura
organizacyjna i klimat organizacyjny

Menadzerowie zachecaja pracownikéw do ...ale nie informuja zgtaszajacych o podjetych
identyfikowania probleméw i zgfaszania obserwacji dziataniach i sposobie zatatwienia sprawy
do systeméw wykorzystania doswiadczen...
Menadzerowie zachecaja pracownikéw do ...ale to osoby, ktére zgtosity problem, sa potem
identyfikowania probleméw i zgtaszania obserwacji odpowiedzialne za jego rozwigzanie
do systemdéw wykorzystania doswiadczen...
Systemy wykorzystania doswiadczen koncentruja ...ale ignoruja uczenie sie z sukceséw i identyfikowanie
uwage na problematycznych aspektach dobrych praktyk
funkcjonowania organizagji...
Analiza
Menadzerowie oczekuja, ze pracownicy beda ...ale promuja indywidualizm poprzez systemy

pracowac zespofowo w celu poszukiwania najlepszych ;| motywacyjne i kulture organizacyjna
rozwiazan zidentyfikowanych probleméw...

Obserwacje zgtoszone przez cztonkéw organizacji ...ale w prowadzonych analizach nie uwzglednia sie
sa bardzo doktadnie analizowane przez ekspertéw... | opinii i wiedzy zainteresowanych pracownikéw

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zasadniczym wyzwaniem w zakresie identyfikowania doswiadczen jest zaangazo-
wanie mozliwie najliczniejszej grupy czlonkéw organizacji. To bowiem pracownicy
s3 swego rodzaju ,,sensorami’, ktdre moga w szybki i tatwy sposéb wykry¢ problemy
w funkcjonowaniu organizacji lub zidentyfikowa¢ potencjalne obszary usprawnien.
Ponadto pracownicy, zwlaszcza ci najbardziej doswiadczeni, s3 nieocenionym Zré-
dfem dobrych praktyk i drobnych usprawnien, ktére skumulowane mogg przyczyniaé
sie do wzrostu sprawnosci i skutecznosci dzialan organizacji. Dlatego tez organizacje
rozwijaja formalne systemy wykorzystania doswiadczen, tworzac procedury i narze-
dzia, ktére w zalozeniu maja ulatwi¢ pracownikom zglaszanie obserwacji. Jednakze
dobrze rozbudowana infrastruktura nie jest warunkiem wystarczajagcym do spraw-
nego i skutecznego funkcjonowania systeméw wykorzystania doswiadczen. Znacznie
wazniejszym determinantem sg w tym przypadku pozytywne zachowania pracowni-
kow przejawiajace si¢ sktonnoscia do dzielenia si¢ swoimi spostrzezeniami i wiedza
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(por. [10]). Zaangazowanie pracownikoéw, ktore jest determinowane przez funkcjo-
nujace w organizacji systemy motywacyjne oraz jej kulture organizacyjng, ma réw-
niez niezwykle istotne znaczenie na etapie analizowania obserwacji zgloszonych do
systemu wykorzystania dos§wiadczen. Wiedza i dos§wiadczenie pracownikow, ktorzy
s3 »hajblizej problemu” moga by¢ bowiem bezcennym wsparciem dla ekspertow
prowadzacych analize. Jednak aby ta wiedza mogta zosta¢ wykorzystana, pracow-
nicy muszg chcie¢ dzieli¢ si¢ wiedzg i uczy¢ si¢ od innych. Problematyczne wydaje
sie rowniez koncentrowanie uwagi systemow wykorzystania doswiadczen wylacz-
nie na problemach i zjawiskach negatywnych, co moze wigzac si¢ z wigksza skton-
noscia do uczenia si¢ z porazek niz z sukceséw (por. [7, s. 87-89; 5]). Tymczasem,
wazne jest identyfikowanie zaréwno negatywnych jak i pozytywnych doswiadczen.

3. Paradoksy w wykorzystywaniu doswiadczen

Milton [11, s. 16] definiuje doswiadczenie wykorzystane (lesson learned) jako
»zmiane zachowania jednostek lub organizacji bedaca wynikiem uczenia si¢
z do$wiadczenia”. Warto zauwazy¢, ze akcentujgc koniecznos¢ przelozenia wiedzy
(doswiadczenia) na konkretne, realne dzialanie, Milton akcentuje swego rodzaju
zespolenie si¢ w procesie organizacyjnego uczenia si¢ koncepcji zarzadzania wie-
dza i zarzadzania zmiang, co m.in. stanowi istote przedstawionej powyzej definicji
organizacyjnego uczenia si¢ [4, s. 145]. Zmiana do$wiadczenia zidentyfikowanego
w doswiadczenie wykorzystane odbywa sie najczesciej poprzez wdrozenie dziatan
naprawczych lub usprawniajacych. Ale katalog potencjalnych dzialan podejmowa-
nych w celu wykorzystania doswiadczen moze obejmowac rowniez: dalsze pogle-
bione analizy zidentyfikowanego problemu, udokumentowanie nowo nabytych
doswiadczen za pomocg ustanowienia nowych procedur, zmiane istniejacych pro-
cedur, zmiang¢ programéw szkolen, przekazanie doswiadczenia zidentyfikowanego
do innych komoérek wewnetrznych organizacji, ktére mogtyby podja¢ niezbedne
dzialania [11, s. 75-79]. W najczesciej wystepujacym wariancie wykorzystanie
doswiadczen bedzie si¢ odbywalo poprzez zaplanowanie dziatan naprawczych, ich
wdrozenie oraz weryfikacje, czy wdrozone rozwigzania wyeliminowaly zaobserwo-
wany problem. W tym etapie procesu wykorzystania doswiadczen kluczowg role
odgrywaja menadzerowie, ktérzy podejmuja decyzje dotyczace wdrozenia dziatan
naprawczych oraz alokowania niezbednych zasobéw. Opisane powyzej rozwigzania
przedstawiaja sytuacje modelows, jednak w praktyce zarzadzania réwniez na etapie
wykorzystywania do$wiadczen mozna zidentyfikowa¢ wystepowanie paradoksow
zarzadzania (por. tabela 3).

Wdrazanie dzialan naprawczych i usprawniajacych jest etapem ukierunkowanym
na zarzadzanie zmiang. Stad tez o ich sukcesie lub porazce decyduje sposéb planowania
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i wprowadzania zmian organizacyjnych (por. m.in. [8]). Odnoszac si¢ bezposrednio
do zaobserwowanych paradokséw w zakresie wdrazania dziatan naprawczych, nalezy
podkresli¢, ze punktem wyjscia sa decyzje podejmowane przez menadzeréw wyni-
kajace z ich woli i przekonania o potrzebie wdrozenia w zycie zidentyfikowanych
doswiadczen. Jezeli menadzerowie nie s3 zainteresowani wykorzystywaniem naby-
tej wiedzy i doswiadczen, wynikajaca z nich potencjalna wartos¢ dodana nie zostaje
zmaterializowana. Problemem moze by¢ réwniez niewystarczajaca ilos$¢ zasobow
alokowanych dla realizacji celow dziatan naprawczych i usprawniajacych. Wreszcie,
o doswiadczeniu wykorzystanym mozna méwi¢ dopiero wtedy, gdy wprowadzone
zmiany rozwigzg zidentyfikowane problemy i usung ich przyczyny. Natomiast para-
doksalnie czesto kryterium sukcesu wykorzystania doswiadczen w organizacjach jest
realizacja dzialan naprawczych i doskonalacych zgodnie z planem.

Tabela 3. Paradoksy w wykorzystywaniu doswiadczen

Wdrazanie dziatari naprawczych i usprawniajacych

Menadzerowie zachecaja pracownikéw do ...ale nie zawsze sa zainteresowani rozwigzaniem tych
identyfikowania probleméw i zgtaszania obserwacji probleméw

do systemdéw wykorzystania doswiadczen...

Organizacje chca wdrazac dziatania naprawcze ...ale nie alokuja w wystarczajacej ilosci niezbednych

i doskonalace... zasob6w

Gtéwnym kryterium sukcesu jest wdrozenie dziafar ...a nie wyeliminowanie zaobserwowanych
naprawczych zgodnie z planem... probleméw

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

4. Paradoksy w upowszechnianiu doswiadczen

Ostatni z etapow procesu wykorzystania doswiadczen obejmuje czynnos$ci majace
na celu upowszechnienie nabytych doswiadczen poprzez informowanie cztonkow
organizacji o wprowadzonych usprawnieniach, wlaczenie nowych rozwiazan do pro-
gramow szkolenia oraz przeglad proceséw zachodzacych w organizacji w kontekscie
nowej wiedzy [11, s. 95-101]. Niestety réwniez na tym etapie w praktyce zarzadza-
nia organizacjami istnieje ryzyko wystagpienia paradoksow, ktore zostaly zidentyfi-
kowane w tabeli 4.

Paradoksy zidentyfikowane w etapie upowszechniania do$wiadczen sg gtéwnie
zwigzane z zaniechaniem instytucjonalizacji doswiadczen wykorzystanych w syste-
mach, procesach i procedurach organizacyjnych. Kolejna grupa czynnikéw dotyczy
barier w dostepie do wiedzy oraz niecheci pracownikéw do korzystania z wiedzy orga-
nizacyjnej. Warto réwniez zwrdci¢ uwage na wskazane powyzej paradoksy w zakre-
sie dzielenia si¢ wiedzg w wymiarze migdzyzespotowym i miedzyorganizacyjnym,
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znalezieniu réwnowagi pomiedzy sklonnoscig do dzielenia si¢ wiedzg a jej ochrong
oraz docenieniu mniej formalnych podej$¢ do dzielenia si¢ wiedza.

Tabela 4. Paradoksy w procesie upowszechniania doswiadczen

Upowszechnianie doswiadczen

Organizacje wdrazaja dziatania naprawcze...

Obserwacje i doSwiadczenia sa archiwizowane
w elektronicznych bazach danych i repozytoriach...

Obserwacje i doswiadczenia sg archiwizowane

w elektronicznych bazach danych i repozytoriach...
Organizacje i zespoty chca, aby inni dzieli sie z nimi
wiedza...

Organizacje staja sie tak otwarte i chetne do dzielenia
sie wiedza...

Organizacje rozwijaja formalne systemy wykorzystania
doswiadczen ukierunkowane na kodyfikacje wiedzy...

...ale nie instytucjonalizuja ich wynikéw w systemach,
procesach i procedurach

...ale cztonkowie organizacji nie maja dostepu do tych
repozytoriow

...ale cztonkowie organizacji nie korzystajg z nich

w codziennej dziatalnosci

...ale same sg bardzo niechetne do dzielenia sie
wiedzg z innymi

...ze zapominaja o ochronie kluczowych zasobéw
wiedzy

...a nie doceniajg nieformalnego dzielenia sie wiedzg
przez swoich cztonkéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zakonczenie

Przeprowadzone analizy potwierdzaja zalozenie o spdjnosci procesu wykorzysta-
nia do$wiadczen z modelem organizacyjnego uczenia si¢. Jednocze$nie umozliwiaja
one wskazanie paradokséw w procesach wykorzystania doswiadczen. Zasadnicza
przyczyna powstawania paradoksow w etapie identyfikowania doswiadczen wydaje
sie by¢ rozdzwigk pomiedzy oczekiwaniami menadzeréw dotyczacymi zaangazo-
wania pracownikéow w identyfikacje probleméw i dobrych praktyk a kulturg orga-
nizacyjna i systemami motywacyjnymi, ktére nie zachecaja do aktywnego wlaczenia
sie w procesy organizacyjnego uczenia si¢. W etapie wykorzystywania dos§wiadczen
kluczowym czynnikiem jest rzeczywiste zainteresowanie wykorzystaniem dos$wiad-
czen zidentyfikowanych ze strony menadzeréw, co przeklada si¢ bezposrednio naich
decyzje w sprawie wdrozenia dzialan naprawczych lub usprawniajacych i alokowania
niezbednych zasobdéw. W etapie upowszechniania paradoksy pojawiajg sie w szcze-
gblnosci, gdy zaniechano instytucjonalizacji do§wiadczen wykorzystanych oraz nie
stworzono warunkow do dzielenia sie wiedza w organizacji. Zawarte w artykule ana-
lizy, ze wzgledu na ograniczenia metodyczne, nie moga by¢ postrzegane jako pelne
i kompletne wyjasnienie zjawiska powstawania paradokséw w procesach wykorzy-
stania do$wiadczen. Moga jednak stanowi¢ fundament do dalszych badan empi-
rycznych ukierunkowanych na zweryfikowanie wystepowania zidentyfikowanych
paradoksow w praktyce zarzadzania.
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Paradoksy organizacyjnego uczenia sie na przyktadzie proceséw wykorzystania doswiadczer .
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PARADOKSY ORGANIZACYJNEGO UCZENIA SIE
NA PRZYKtADZIE PROCESOW WYKORZYSTANIA
DOSWIADCZEN

Streszczenie

Wykorzystanie doswiadczen (lessons learned) jest przykladem procesu organizacyjnego ucze-
nia, ktory taczy obszar zarzadzania wiedzg z zarzadzaniem zmiana. Istota proceséw wykorzy-
stania do$wiadczen (lessons learned) polega na identyfikowaniu probleméw w funkcjonowaniu
organizacji, ich analizowaniu w celu wypracowania rekomendacji dziatan usprawniajacych
i doskonalgcych, wprowadzeniu zmian i upowszechnieniu rozwigzan. Przedmiotem zainte-
resowania proceséw wykorzystania do§wiadczen sa réwniez pozytywne rozwigzania, ktore
potwierdzity swoja przydatno$¢ dla funkcjonowania i doskonalenia organizacji, a dotych-
czas nie zostaly zinstytucjonalizowane w formie procedur czy regulacji (tzw. dobre praktyki,
best practices). Celem gléwnym artykutu jest analiza paradokséw organizacyjnego ucze-
nia sie na przyktadzie proceséw wykorzystania doswiadczen. Majac na uwadze osiagniecie
celu gléwnego, okreslono nastepujace cele posrednie: 1) zweryfikowanie spojnosci procesu
wykorzystania do$wiadczen z modelem organizacyjnego uczenia si¢; 2) zidentyfikowanie
paradoksow w poszczegolnych etapach procesu wykorzystania doswiadczen. Analizie pod-
dano paradoksy zaobserwowane w etapach identyfikowania do§wiadczen, wykorzystywania
doswiadczen i upowszechniania do$wiadczen.

SLOWA KLUCZOWE: ORGANIZACYJNE UCZENIE SIE, IDENTYFIKOWANIE
DOSWIADCZEN, WYKORZYSTANIE DOSWIADCZEN, UPOWSZECHNIANIE
DOSWIADCZEN, PARADOKS
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ORGANISATIONAL LEARNING PARADOXES: THE CASE
OF LESSONS LEARNED PROCESSES

Abstract

The Lessons Learned process is an example of the organisational learning process establish-
ing the bridge between knowledge management and change management. The idea of Les-
sons Learned is focused on recognising problems in organisations, analysing them in order
to find solutions and develop recommendations, implementing changes and disseminating
knowledge and lessons. Simultaneously, Lessons Learned systems are interested in shar-
ing and institutionalising Best Practices. The aim of the paper is to analyse the paradoxes
observed in Lessons Learned processes. Achieving the aforementioned aim requires meeting
two intermediary goals: 1) validating the coherence of Lessons Learned procedures with the
model of the organisational learning process, 2) discussing paradoxes within all the stages
of the Lessons Learned process i.e. identifying lessons, learning lessons and sharing lessons.

KEY WORDS: ORGANISATIONAL LEARNING, LESSONS LEARNED, IDENTIFYING
LESSONS, LEARNING LESSONS, SHARING LESSONS, PARADOX
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PARADOKSY INTUICJI
W PODEJMOWANIU DECYZJI

Wprowadzenie

Problematyka podejmowania decyzji cieszy si¢ niestabnaca popularnoscia. Bada-
nia w tym obszarze s3 prowadzone w ramach wielu dyscyplin naukowych, takich
jak: ekonomia, psychologia, socjologia, nauki polityczne czy neuronauka. Zainte-
resowanie to mozna wyjasni¢ dwojako. Po pierwsze, zagadnienie to samo w sobie
stanowi bardzo interesujacy przedmiot badan. Po drugie, podstawowym celem kom-
pleksowego rozpoznania procesu podejmowania decyzji (jego elementéw, determi-
nant skutecznosci oraz czynnikéw obnizajacych jego efektywnos¢) jest umozliwienie
podejmowania trafniejszych decyzji. Podstawowa trudno$¢ w prowadzeniu badan
nad procesami decyzyjnymi sprowadza sie do faktu, iz badacz moze jedynie obser-
wowac decydentéw - ich dzialania w trakcie procesu podejmowania decyzji - oraz
identyfikowac¢ rezultaty tego procesu. Nie ma natomiast mozliwosci analizy samego
procesu decyzyjnego, gdyz zachodzi on ,w glowie” decydenta.

W literaturze przedmiotu postuluje sig, ze istnieja dwa podstawowe sposoby
podejmowania decyzji: intuicyjny oraz analityczny. Autorzy stosuja odmienne okre-
$lenia dla tych podejs¢, takie jak: system 1 i system 2 [40, s. 645-726], podejscie eks-
perymentalne i racjonalne [7, s. 709-724], styl podejmowania decyzji cichy (ukryty)
oraz celowy [16, s. 338-346]. Intuicja i racjonalna analiza s3 postrzegane przez nie-
ktorych autoréw jako skrajne punkty pewnego kontinuum, na ktérym znajduja sie
rozmaite kombinacje tych dwdch sposobéw podejmowania decyzji [12, s. 753-770].
W ostatnich latach mozna obserwowa¢ wzmozone zainteresowanie problematyka

* Dr Kamila Malewska — Katedra Teorii Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
! Studia literaturowe w zakresie problematyki intuicji przeprowadzono w ramach projektu badawczego pt.
~Wplyw potencjatu intuicyjnego kadry zarzadzajacej na skuteczno$¢ proceséw decyzyjnych’, sfinansowanego
ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji nr DEC - 2014/13/D/HS4/01750.
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intuicji w podejmowaniu decyzji. Wynika to przede wszystkim z faktu, iz racjonalne
modele proceséw podejmowania decyzji wydaja si¢ by¢ trudne lub czasami wrecz
niemozliwe do implikacji w warunkach uogoélnionej niepewnosci, szumu infor-
macyjnego, presji czasu czy koniecznosci rozwigzywania nieustrukturyzowanych,
jednostkowych problemoéw decyzyjnych. Efektem tej rosnacej popularnosci proble-
matyki intuicji zarowno wérdd praktykow, jak i teoretykow zarzadzania sg ksigzki
oraz artykuly naukowe dotyczace tego zagadnienia [17; 18; 20; 16, s. 338-346; 28; 31;
35;13,s.1-27; 24, 5. 515-526]. Podejscie intuicyjne w podejmowaniu decyzji stanowi
relatywnie nowg koncepcj¢ w obszarze zarzadzania. Dyskurs naukowy dotyczacy
tej tematyki byl prowadzony gtéwnie na poziomie teoretycznym i dotyczyl przede
wszystkim poszukiwania odpowiedzi na pytanie, czy intuicja jest zjawiskiem poza-
danym w zarzadzaniu? Pierwsze szersze badania empiryczne dotyczace wykorzysta-
nia intuicji w zarzadzaniu zostaly przeprowadzone w 1980 roku przez W.H. Agora.
Celem postepowania badawczego bylo zwrdcenie uwagi na koniecznos¢ przefor-
mulowania statycznych modeli zarzadzania i dostosowania ich do dynamicznych
warunkow otoczenia [1, 2]. Uzyskane rezultaty poznawcze przyczynily sie do pre-
cyzyjniejszego zdefiniowania pojecia intuicji, okreslenia stopnia oraz warunkéw jej
wykorzystania, ale przede wszystkim do intensyfikacji badan prowadzonych w tym
obszarze poprzez stworzenie teoretycznych ram dla dalszych rozwazan naukowych.

Mimo faktu, iz tematyka intuicji jest coraz intensywniej eksplorowana, mozna
zidentyfikowa¢ pewne paradoksy wynikajace z braku spdjnosci pogladéw dotycza-
cych intuicji reprezentowanych przez poszczegolnych badaczy. Celem artykulu jest
identyfikacja i krytyczna analiza paradokséw wystepujacych w obszarze intuicji
w podejmowaniu decyzji. Paradoksy te dotycza wielu aspektow, ale przede wszystkim
istoty tego procesu (lokalizacji w ramach swiadomosci lub podswiadomosci), jego
rodzajow, roli, jaka petni w procesach podejmowania decyzji, oraz znaczenia uczu¢
i emocji w intuicyjnym procesie decyzyjnym. W artykule wykorzystano jedna z pod-
stawowych odmian rozumowania, a mianowicie metode wnioskowania dedukcyjnego,
opartego na analizie literatury przedmiotu oraz obserwacjach praktyki zarzadzania.

1. Istota intuicji (rola Swiadomosci w intuicyjnym
procesie decyzyjnym)

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele definicji pojecia intuicji. Nie
wszystkie z nich sg spojne. Konceptualizacja i operacjonalizacja intuicji stanowi
powazny problem dla teoretykéw zarzadzania. Wynika to przede wszystkim z nie-
jednoznacznosci tego pojecia, ale takze z ogdlnie przyjetego zalozenia, ze wiedza
ma warto$¢ wylacznie wtedy, kiedy jest jawna i obiektywna, istnieje w swiadomo-
$cii mozna dokonac jej introspekcji [14, s. 243-268]. Poza tym autorzy podkreslaja,
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ze intuicja jest pojeciem problematycznym, gdyz istnieje zbyt wiele jej interpretacji,
elementow sktadowych oraz czynnikéw wplywajacych na zdolnos¢ danej jednostki
do jej wykorzystania (otoczenie, doswiadczenie, trening, zdolnos¢ do pozyskiwania
nowych informacji oraz odzyskiwania i odtwarzania tych juz posiadanych). Kon-
trowersje dotyczace definicji intuicji dotycza wielu jej aspektéw, a mianowicie: cech
charakterystycznych, jej zasiegu, homogenicznosci tego zjawiska, mechanizmodw,
w wyniku ktorych powstaje, jej wpltywu na trafnos¢ wyboréw oraz istnienia zalez-
no$ci miedzy intuicjg a doswiadczeniem.

Tabela 1. Zestawienie wybranych definicji intuicji prezentowanych
w literaturze przedmiotu

Paradoksy
w definiowaniu Autor Podstawowe watki w definicji
pojecia intuicji
Intuicja jest M. Westcott = jest racjonalnym procesem myslowym,
procesem (1968) = proces ten wymaga mniejszej liczby informacji i wysitku
zachodzacy w poréwnaniu z procesem analitycznym;
w ramach H. Simon (1987) - = jest racjonalnym procesem myslowym,

Swiadomosci

! = odnosi sie do wczesniejszych doswiadczen (zdolnos¢
(ma racjonalny

wykorzystywania zdobytej wiedzy w procesie rozwiazywania

charakter) biezacych probleméw),
= stanowi istotny element skutecznego procesu podejmowania
decyzji [36, s. 61];
W.H. Agor (1998) | = jest racjonalnym procesem myslowym,
= wspomaga skuteczng realizacje procesu decyzyjnego,
= jest wynikiem wielu danych (zaréwno faktéw, jak i uczuc)
[3,s.1998].
Intuicja jest R. Rowan (1987) = efektem wykorzystania intuicji jest pozyskanie wiedzy,
procesem oraz P. Goldberg : = jest procesem zachodzacym w ramach podswiadomosci [34; 22,
myslowym (2000) s. 51-86];
realizowanym Khatri N., = jest procesem zachodzacym w podswiadomosci,

W podswiadomosci - ajyin H.N. (2000) | = bazuje na wiedzy cichej [27];

R.M. Hogarth = przyjmuje postac uczug,
(2001) = szybkos¢ realizacji tego procesu,
= przebiega bez udziatu Swiadomosci,
= zwigzana z niewielkim wysitkiem,
=« efektem procesu jest pozyskanie wiedz [16, s. 338-353];
M. Sinclair, = jest to proces zachodzacy w podswiadomosci,
N.M. Ashkanasy : = efektem tego procesu jest pozyskanie wiedzy,
(2002) = wynika z doswiadczenia [39, 5. 32-40];
E. Sadler-Smith proces nieumysiny (nieSwiadomy),
(2008) obcigzony fadunkiem emocjonalnym,

szybkos¢ realizacji tego procesu,

bazuje na doswiadczeniu i dobytej wczesniej wiedzy [35, s. 31];

T. Betsch (2008) : = bazuje na wiedzy gromadzonej w ramach pamieci
dtugoterminowej,

= proces przebiegajacy bez udziatu swiadomosci [4, s. 4].

Zr6dbo: opracowanie wlasne.
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Na podstawie analizy zaprezentowanych definicji mozna zauwazy¢, ze podsta-
wowe pytanie dotyczace istoty intuicji dotyczy przede wszystkim udziatu sSwiadomosci
w tym procesie. Badacze zastanawiajg sie, czy intuicja oznacza proces nieSwiadomy
wykorzystujacy specyficzne kanaty neuronowe, czy tez proces ten korzysta z kana-
t6w neuronowych odpowiedzialnych za myslenie, ale decydent nie jest tego $wia-
domy? Zgodnie z jedna z najpopularniejszych definicji intuicja oznacza poznanie
bez udziatu wnioskowania zachodzace w ramach pod$wiadomosci [22]. Istotne jest
jednak, aby dokona¢ podziatu miedzy procesem intuicyjnym a $wiadomoscia jego
przebiegu. Dotychczas wigkszo$¢ autoréow przyjmowalo zalozenie, iz intuicja jest
procesem w pelni nieswiadomym. Najnowsze badania empiryczne sugeruja, ze jest
to bledne rozumowanie, a przebieg tego procesu jest bardziej zlozony. Czg$¢ wspot-
czesnych badaczy stoi na stanowisku, Ze proces intuicyjny jest uruchamiany przez
decydenta $wiadomie (z jasno sprecyzowanym zamierzeniem), natomiast przebieg
moze by¢ przez decydenta nieuswiadomiony [32]. W zwigzku z powyzszym autorzy
sugeruja mozliwo$¢ wyrdznienia czterech pozioméw udzialu swiadomosci w proce-
sie intuicyjnym [38, s. 380]:

» przypadkowy, nie§swiadomy poziom (intuicja pojawia si¢ nagle, zaskakujac decy-
denta);

= z zalozenia nie§wiadomy poziom (decydent celowo skupia uwage na innej czyn-
nosci);

= pasywnie §wiadomy poziom (decydent formutuje ogdlne zamierzenie, analizuje
otoczenie w celu zidentyfikowania pewnych wskazowek, ale nie koncentruje swo-
jej tzw. aktywnej uwagi na problemie decyzyjnym);

= aktywnie §wiadomy poziom (decydent ,,oczyszcza” swoj umyst, wprowadza si¢

w stan kompletnego relaksu w celu wykreowania intuicyjnego rozwigzania).

Mimo ze nie ma pewnoéci, ze aktywnie $wiadomy proces myslowy umozliwi reali-
zacje skutecznego procesu intuicyjnego, to jednak nalezy podkresli¢, ze $wiadome
wykorzystanie intuicji moze by¢ doskonalone poprzez trening (zwiazany z wykorzy-
staniem technik relaksacyjnych oraz ¢wiczen umystowo-analitycznych). Zapropono-
wany powyzej podzial sugeruje, ze decydent moze w sposéb §wiadomy przygotowaé
sie do procesu intuicyjnego, ale proces przetwarzania informacji w ramach tego pro-
cesu pozostaje poza swiadomoscia. Oznacza to mozliwo$¢ swiadomego inicjowania
procesu intuicyjnego bez mozliwosci wytlumaczenia otrzymanego w ten sposob
rozwigzania problemu.

Mimo znacznych rozbieznosci w definiowaniu pojecia intuicji dotyczacych przede
wszystkim problemu, czy proces intuicyjny zachodzi w §wiadomosci, czy w ramach
podswiadomosci, mozna jednak zidentyfikowaé pewne jej cechy wspdlne podzie-
lane przez wigkszo$¢ autoréw. Intuicja jest to zatem proces myslowy, ktorego efektem
jest zrozumienie, poznanie lub pozyskanie wiedzy bez udzialu racjonalnego wnio-
skowania. Intuicyjne osady sg zazwyczaj szybkie i wigzg si¢ z poczuciem pewnosci
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u decydenta co do stuszno$ci intuicyjnego rozwigzania. Sg one obarczone znacznym
fadunkiem emocjonalnym i wynikaja z umiejetnosci rozpoznania pewnego wzoru
w odniesieniu do sytuacji decyzyjnej [29]. Dlatego tez wigkszo$¢ badaczy zgadza si¢
réwniez z faktem, ze istnieje wprost proporcjonalna zaleznos¢ miedzy potencjalem
intuicyjnym decydenta a jego doswiadczeniem. Utrzymuje si¢ réwniez, ze intuicja
jest rezultatem procesu uczenia si¢. W celu precyzyjniejszego zdefiniowania pojecia
intuicji warto odrézni¢ je od dwoch innych kategorii, z ktérymi czesto jest utozsa-
miane, takimi jak: instynkt oraz tzw. ,wglad”. Instynkt oznacza reakcj¢ wrodzona,
natomiast intuicja jest w duzej mierze zdolnosciag wyuczong. Proces uczenia sie
oraz umiejetnos¢ intuicyjnego rozwigzywania problemow sg nieroziaczne. ,Wglad”
oznacza natomiast umiejetnos¢ kompleksowego przeanalizowania problemu (zrozu-
mienia jego istoty). Nalezy jednak podkresli¢, ze wgladu mozna dokona¢ w sposéb
intuicyjny, ale takze w sposéb analityczny.

2. Skutecznosc intuicyjnego procesu
podejmowania decyzji

Opinie dotyczace procesu intuicyjnego poznania formulowane w literaturze
przedmiotu nie s spdjne. Jedni autorzy zwracaja uwage na niezaprzeczalne atuty
tego procesu, inni koncentruja si¢ na jego ograniczeniach. Wsrdd zalet wymienia
sie zdolnos¢ ludzkiego umystu do precyzyjnego przetwarzania i odkodowywania
informacji [42, s. 21-36]. Druga silng strong wykorzystania intuicji jest zdolno$¢
do rozpoznania. Proces poznania jest uznawany za mechanizm pierwotny, ktéry
jest realizowany nawet w ztozonych i niesprzyjajacych warunkach otoczenia. Zdol-
nos$¢ do rozpoznawania, czyli odnoszenia zjawisk i proceséw do tych zakodowanych
w pamieci, stanowi podstawe intuicyjnego procesu decyzyjnego [10, s. 725-747; 25,
s. 138-147]. Kolejnym atutem intuicyjnego poznania jest wzrost znaczenia automa-
tycznych procesdéw decyzyjnych, zwlaszcza w sytuacjach kiedy decydenci sg zmuszeni
do podejmowania decyzji w warunkach ograniczen czasowych [21, s. 1055-1075].

Do podstawowych wad intuicyjnego procesu myslowego zalicza si¢ ograniczono$¢
ludzkiej uwagi. Nalezy jednak pokresli¢, Ze jest to ograniczenie o mniejszym znacze-
niu niz poczatkowo badacze postulowali. Wyniki badan dowodza, ze ludzki system
wzrokowy potrafi zidentyfikowaé okreslone informacje, nawet jezeli decydent nie
skupia celowo uwagi na tych informacjach, a ich ekspozycja jest krotkotrwata [33,
s. 94-98]. Kolejny zarzut dotyczacy intuicyjnego postrzegania i rozwigzywania pro-
blemoéw jest zwiazany z subiektywnym charakterem tego procesu. Wynika to z faktu,
ze na intuicyjne poznanie sklada si¢ uktad wzrokowy oraz pamigc¢ skojarzeniowa.
Oba te systemy tworza spdjng interpretacje otaczajacej decydenta rzeczywistosci,
przy czym interpretacja ta jest bardzo podatna na kontekst. Ze wzgledu na fakt, iz
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kontekst jest ztozonym pojeciem obejmujacym zaréwno sygnaly wzrokowe, wspo-
mnienia, skojarzenia, jak i cele, obawy czy odczucia decydent, dokonujac intuicyj-
nego porzadkowania tych elementow, tworzy wlasng wersje zdarzenia, jednoczesnie
odrzucajac inne, alternatywne opcje. Tworzenie rozwigzan z wykorzystaniem intu-
icji moze zatem prowadzi¢ do trafnych wyboréw, ale réwnie czesto moze skutkowaé
bledami poznawczymi. Eliminacja tych bledéw jest utrudniona, gdyz menadzer nie
jest w stanie zidentyfikowa¢ swoich bledow w mysleniu intuicyjnym. Niemoznos¢
wykrycia tych bledéw wyjasnia przekonanie decydenta o stusznosci rozwiazania
intuicyjnego. W celu zwigkszenia skutecznosci intuicyjnego, ale takze racjonalnego
procesu podejmowania decyzji postuluje si¢ grupowe podejmowanie decyzji, ktore
umozliwia integracje tych dwoch skrajnych podej$¢. Rozwiazanie to daje szanse
na doskonalenie proceséw decyzyjnych, gdyz ostateczni decydenci moga identyfi-
kowac i eliminowa¢ bledy pozostaltych cztonkow zespotu.

3. Rodzaje i funkcje intuicji

Wisrod badaczy intuicji nie ma réwniez zgodnosci co do funkgji oraz rodzajow
intuicji. W zaleznosci od identyfikowanych przez autoréw typow intuicji przypisuje
sie jej rézne role. I tak Bowers, Regehr, Balthazard i Parker dokonali podziatu intuicji
na dwa rodzaje: intuicje wyjasniajaca (zwigzang z tworzeniem projekeji przyszlosci)
oraz intuicj¢ odkrywczg (bazujaca na wczedniejszej diagnozie). Z kolei Dane i Pratt
wyréznili trzy typy intuicji, a mianowicie: zwigzang z rozwigzywaniem probleméw
(bazujaca na rozpoznaniu pewnych wczesniej zakodowanych wzoréw), moralng
(bazujacg na kapitale kulturowym) oraz tworcza (zwigzang kreowaniem nowych
rozwigzan wynikajacych z innowacyjnego zestawienia posiadanej wiedzy). Mozna
zauwazyc, ze przedstawione rodzaje intuicji bazujg na posiadanych przez decydenta
zasobach wiedzy lub kapitatu kulturowego. Wynika to z faktu, iz kazdy decydent gro-
madzi w trakcie swojego zycia zasoby wiedzy, na podstawie ktérej formuluje wnio-
ski dotyczace sfery osobistej oraz zawodowej. Wnioski te moga dotyczy¢ zaréwno
przeszlosci, jak i przyszlosci. Rodzaj intuicji w prezentowanych przypadkach zalezy
od tego, czy wnioski formutowane przez decydenta dotycza predykcji, czy diagnozy
kreowanej na podstawie przeszlych zdarzen [16, s. 341-342].

Analizujac proponowane w literaturze rodzaje intuicji, mozna zauwazy¢, ze
s3 wykorzystywane rozne kryteria podziatu, a w zwigzku z tym s3 sugerowane
odmienne typy intuicji. Mozna jednak odnalez¢ punkty wspdlne dla wiekszosci
z formutowanych dekompozycji. Rodzajem intuicji, ktéry czesto jest wyrdzniany
przez badaczy, jest intuicja wynikajaca z do§wiadczenia i posiadanych zasobéw
wiedzy. Przejawia sie ona mozliwoscig szybkiej reakcji na dany problem decyzyjny
poprzez odwolanie si¢ do znanych decydentowi wzorcow lub sposobow postepowania
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(intuicja ekspercka, empiryczna, dopasowujaca, system autonomiczny — wystepujacy
w ramach podzialéw zaproponowanych przez De Neysa, Schaekena, d’Ydewallea
oraz Evansa) [6, s. 123-150; 11, s. 33-54]. Kolejnym rodzajem intuicji, powielanym
w proponowanych podziafach, jest intuicja umozliwiajaca znalezienie rozwigzania
dla problemu jednostkowego, niesztampowego, zfozonego. Wykorzystanie tej intuicji
wiaze sie z odwolaniem do zdolnosci twdrczego i kreatywnego myslenia pozwalajg-
cego na znalezienie zwigzkéw miedzy z pozoru niepowigzanymi ze sobg zasobami
wiedzy przechowywanymi w pamigci diugoterminowej (intuicja umystowa, twor-
cza, intelektualna, konstruktywna). Badacze czesto takze zwracaja uwage na intuicje
wynikajacg z poszukiwania rozwigzan problemoéw decyzyjnych wylacznie w sferze
emocjonalnej (intuicja emocjonalna wyrézniona zaréwno przez Boleste-Kukulke,
jak i Vaughan) [5, s. 242-251; 41].

W jednym z najnowszych proponowanych w literaturze przedmiotu podziatéw
intuicji Glockner i Wietteman wyroézniaja cztery typy intuicji: asocjacyjng (bazujaca
na prostym procesie uczenia si¢ i ,odzyskiwania’, czyli wykorzystywania zdobytej
wiedzy), dopasowujaca (bazujaca na ztozonym procesie przechowywania w pamieci
prototypdw i wzordw, a nastepnie wykorzystywania ich do rozwigzywania zaistnia-
tych probleméw decyzyjnych), akumulacyjng (bazujgcg na automatycznej akumu-
lacji dowodéw i faktéw — integracja informacji pochodzacych z zasobéw pamieci
oraz pozyskiwanych na biezaco) oraz konstruktywng (bazujaca na procesie tworze-
nia tzw. reprezentacji umyslowych - kombinacji powigzanych ze soba informacji).
Dwa pierwsze rodzaje intuicji s3 zwigzane z procesem uczenia si¢ oraz odzyskiwa-
nia informacji. Natomiast dwa pozostale sa zwigzane z procesem integracji wcze$niej
posiadanych oraz nowo pozyskanych informacji [19, s. 1-25].

4. Intuicja a racjonalna analiza — réwnolegte procesy
czy odrebne podejscia?

Jedna ze sprzecznosci pojawiajacych si¢ w ramach dyskusji podejmowane;j w obsza-
rze problematyki intuicji w zarzadzaniu jest zwigzana z pytaniem, czy racjonalna ana-
liza oraz intuicja sg procesami, ktére mogg zachodzi¢ réwnolegle, czy tez sg to skrajne
podejscia, ktore nie mogg by¢ wykorzystywane symultanicznie? Obydwa zalozenia
majg swoje teoretyczne uzasadnienie. Cognitive-Experiential Self-Theory zaklada, ze
proces przetwarzania informacji wykorzystywany przez decydentéw plynnie prze-
chodzi od podejscia racjonalnego do intuicyjnego i odwrotnie [9, s. 390-405]. Ozna-
cza to, ze procesy te mogg by¢ realizowane jednocze$nie, co wigze si¢ z koniecznoscia
stosowania w badaniach empirycznych niezaleznych skal w odniesieniu do kazdego
z tych procesow [15, s. 342-346]. Z drugiej strony przyjmuje si¢, ze analiza oraz
intuicja wykluczajg si¢ wzajemnie. To zalozenie stalo si¢ w pewnym sensie podstawa
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Kognitywnej Teorii Kontinuum, w ktdrej zaklada sie, Ze intuicja i racjonalna analiza
stanowig skrajne punkty jednego kontinuum. Zatem decydent moze wykorzystywac
podejscie intuicyjne, racjonalne lub tez podejscie bedace kombinacja tych dwdch
ekstremalnych stylow (tzw. quasi-racjonalnos¢). Oznacza to jednak, ze decydent nie
jest w stanie jednoczes$nie wykorzystywac w relatywnie wysokim stopniu zaréwno
intuicji, jak i racjonalnej analizy.

Rozwazajac powyzsze teorie, mozna zauwazyc, ze rozbiezno$¢ miedzy nimi spro-
wadza si¢ przede wszystkim do przedmiotu zainteresowania kazdej z tych teorii. Pod-
czas gdy teoria zakladajaca mozliwosé¢ jednoczesnego wykorzystania analizy i intuicji
skupia swojg uwage na procesie (w jaki sposob sg przetwarzane informacje), Kogni-
tywna Teoria Kontinuum koncentruje si¢ na jego efekcie (wyborze okreslonego stylu
podejmowania decyzji). Odrebne analizowanie procesu decyzyjnego oraz jego efektu
wydaje sie by¢ kluczowe w konceptualizacji intuicji, zwlaszcza w podejmowaniu préb
jej pomiaru. Oznacza to konieczno$¢ rozréznienia miedzy procesem intuicyjnym,
rozumianym jako nieswiadomy proces przetwarzania informacji, a intuicjg definio-
wang jako sposéb podejmowania decyzji.

5. Rola uczu¢ w procesie intuicyjnym

W literaturze przedmiotu jest rozpowszechniony poglad, zgodnie z ktérym pro-
ces intuicyjny jest obcigzony znacznym ,,fadunkiem” emocjonalnym [8, s. 150-184].
Autorzy nie s3 zgodni co do roli, jakie pelnig uczucia i emocje w tym procesie. Zasadne
zatem wydaje si¢ sprecyzowanie roli uczu¢ i emocji w intuicyjnym podejmowaniu
decyzji ze wzgledu na fakt, ze odgrywaja one szczego6lng role na réznych etapach
tego procesu. Na podstawie analizy literatury przedmiotu role te mozna sprowadzi¢
do trzech kategorii:

= inicjator intuicji — uczucia moga poprzedzac¢ wykorzystanie intuicji. Rola ta polega
na inicjowaniu oraz wzmacnianiu intuicyjnego procesu myslowego. Przedmio-
tem badan w tym obszarze byly rézne rodzaje nastrojow oraz emocji. Generalne
wnioski prezentuja si¢ nastepujaco: umiarkowany poziom pozytywnych emocji
korzystnie wptywa na wykorzystanie intuicji, podczas gdy negatywny nastrdj blo-
kuje ten proces myslowy. Najnowsze wyniki badann dowodzg istnienia bardziej zto-
zonej relacji miedzy nastrojem a wykorzystaniem intuicji, ktory jest uzalezniony
od stopnia pobudzenia decydenta [38, s. 380]. Nalezy jednak podkresli¢, iz badanie
uczu¢ i nastroju decydenta wydaje si¢ by¢ problematyczne ze wzgledu na fakt, ze
zardwno umiarkowany pozytywny, jak i negatywny nastr6j moga by¢ niemozliwe
do zidentyfikowania, a tym bardziej do zmierzenia. Poza tym zwraca si¢ réwniez
uwage na to, iz silne emocje, z jednej strony, moga sprzyja¢ wykorzystaniu intu-
icji poprzez kreowanie innowacyjnego rozwigzania, zas z drugiej - moga jednak
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tlumic¢ ten proces, gdy decydent zbytnio koncentruje na nich swoja uwage [37].
Dodatkowo autorzy podkreslaja, Ze rola emocji w procesie intuicyjnym powinna
by¢ postrzegana bardziej kompleksowo poprzez réznicowanie uczu¢ w ramach
poszczegolnych ich kategorii;

= nieodlaczny element procesu intuicyjnego — badania empiryczne dowodza, ze
kanaly neuronowe wykorzystywane w twérczym rozwigzywaniu probleméw
sa bezposrednio powigzane z uczuciami i emocjami [26, s. 522-539]. Sugeruje
sie rowniez, ze intuicja jest stosowana w odniesieniu do problemoéw jednostko-
wych i nieustrukturyzowanych wymagajacych niesztampowych rozwigzan. Nalezy
réwniez zwrdci¢ uwage na to, ze proces przetwarzania informacji moze przebie-
ga¢ odmiennie w zaleznosci od pochodzenia uczucia lub emocji. Dowiedziono,
ze okreslone czesci mozgu odpowiadaja stanom somatycznym, ktdre czesto byly
wykorzystywane jako wytlumaczenie dla zastosowania intuicji w procesach decy-
zyjnych. Pozostaje nadal watpliwo$¢, czy mozliwe jest wykorzystanie intuicji bez
udzialu Zadnych emocji i uczuc?;

= potwierdzenie wyboru - rola ta jest zwigzana z momentem, kiedy intuicyjne
rozwigzanie pojawia si¢ w ramach $§wiadomosci. Rozwigzaniu temu towarzy-
szy uczucie, ktore czesto ma afektywny charakter. Uczucie to czesto jest uzna-
wane za symptom intuicji lub, jak wczeéniej wspomniano, nieodlaczny element
procesu intuicyjnego [30, s. 174-192]. Jednakze badania empiryczne dowodza,
iz decydenci postuluja, ze uczucia lub emocje nie s3 jedynym przejawem intu-
icji. Zwracaja oni uwage na inne formy potwierdzenia wykorzystania intuicji,
takie jak: odczucia zapachowe lub smakowe czy tez tzw. wewnetrzny glos [41].
Mozna przypuszczaé, ze powyzsze formy, bedace potwierdzeniem zastosowa-
nia intuicji w procesie decyzyjnym, moga w przyszlosci sta¢ si¢ przedmiotem
dalszych badan.

Podsumowanie

Podsumowujac rozwazania dotyczace paradokséw wystepujacych w obszarze
problematyki intuicji, mozna zauwazy¢, ze wynikaja one w duzej mierze z niedosta-
tecznego jeszcze rozpoznania tej tematyki. Kolejne badania empiryczne wydaja sie
wyjasniac identyfikowane wczesniej sprzecznosci, prowadzac czasami do zaskakuja-
cych wnioskéw, takich jak np. stwierdzenie, Ze intuicja moze by¢ §wiadomie inicjo-
wana przez decydenta, ale przebiega w ramach podswiadomosci. Wynika to z faktu,
iz intuicja jest procesem zlozonym, kompleksowym, a przede wszystkim niejedno-
znacznym. Intuicja to rodzaj poznania, ktéry jest zawsze wlasciwy, mimo ze decydent
nie potrafi logicznie uzasadni¢ danego rozwigzania problemu decyzyjnego. Nalezy
podkresli¢, ze sama intuicja dziala na zasadzie paradoksu:
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= nie mozna jej oczekiwac, ale decydent moze by¢ na nig otwarty;

® mozna si¢ jej spodziewac, ale nie mozna jej przewidzie¢ (pojawia si¢ spontanicz-
nie i niespodziewanie);

= decydent nie ma nad nig kontroli, cho¢ moze zintensyfikowac jej wykorzysta-
nie poprzez gotowos$¢ i otwartos¢, a takze wzmacnianie potencjalu intuicyjnego;

= intuicja jest procesem zwigzanym bezposrednio z decydentem (wynikajacym

z jego wnetrza), a jednoczes$nie procesem obiektywnym, na ktéry decydent nie

ma wplywu.

Rekapitulujac, mozna stwierdzi¢, ze racjonalne podejscie umozliwia decyden-
towi zrozumienie oraz zdobycie wiedzy na dany temat. Natomiast wylgcznie intuicja
prowadzi do prawdziwego, bezposredniego poznania. Nalezy jednak zauwazy¢, ze
proces poznania jest ztozony. Wiekszo$¢ dziatan podejmowanych przez decydentéw
stanowi kombinacje elementéw i proceséw intuicyjnych oraz racjonalnych. W wielu
przypadkach scharakteryzowanie dziatan jako intuicyjnych lub racjonalnych spro-
wadza si¢ nie do precyzyjnego zakwalifikowania do jednej z powyzszych kategorii,
lecz okreslenia stopnia przewagi jednego podejscia nad drugim.

Bibliografia
[1] Agor W.H., Intuitive management: Integrating left and right brain management skills,
Prentice Hall, New York 1984.

[2] Agor W.H., The logic of intuitive decision-making: A research-based approach for top
management, Quorum, New York 1986.

[3] Agor W.H., Intuicja w organizacji. Jak tworczo przewodzic i zarzgdzaé, Wydawnictwo
Personalnej Szkoly Biznesu, Krakow 1998.

[4] Betsch T., The nature of intuition and its neglect in research on judgment and decision
making, [in:] H. Plessner, C. Betsch, T. Betsch, Intuition in judgment and decision making,
Lawrence Erlbaum Associates Inc., New York 2008.

[5] Bolesta-Kukultka K., Decyzje menedzerskie, PWE, Warszawa 2003.

[6] De Neys W., Schaeken W., d’Ydewalle G., Working memory and counterexample retrieval
for causal conditionalis, ,Thinking and Reasoning” 2005, 11.

[7] Epstein S., Integration of the cognitive and the psychodynamic unconscious, ,,American
Psychologist” 1994, 49.

[8] Epstein S., Cognitive-experientialself-theoryofpersonality, [in:] T. Millon, M.]. Lerner, Com-
prehensive handbook of psychology, Vol. 5, Hoboken, Wiley, New York 2003, pp. 159-184.

[9] Epstein S., Pacini R., Denes-Raj V., Heier H., Individual differences in intuitive-experien-
tial and analytical-rational thinking styles, ,Journal of Personality and Social Psycho-
logy” 1996, 71, pp. 390-405.

1 82 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 2 /2016 (172)



Paradoksy intuicji w podejmowaniu decyzji .

[10] Ericsson K.A., Charness N., Expert performance: Its structure and acquisition, ,,Ameri-
can Psychologist” 1994, 49, pp. 725-747.

[11] Evans J.S.B.T., How many dual-process theories do we Reed? One, two or many?, [in:]
J.S.B.T. Evans, In two minds: Dual processes and beyond, Oxford University Press, Oxford
2009.

[12] Hammond K.R., Hamm R.M., Grassia J., Pearson T., Direct comparison of the efficacy
of intuitive and analytical cognition in expert judgment, ,JEEE Transactions on Systems,
Man, and Cybernetics” 1987, SMC-17, pp. 753-770.

[13] Hodgkinson G.P, Langan-Fox J., Sadler-Smith E., Intuition: A fundamental bridging
construct in the behavioural sciences, ,,British Journal of Psychology” 2008, 99, pp. 1-27.

[14] Hodgkinson G.P,, Sadler-Smith E., Complex or unitary? A critique and empirical reasses-
sment of the Allinson-Hayes Cognitive Style Index, ,Journal of Occupational and Orga-
nizational Psychology” 2003, 76.

[15] Hodgkinson G.P, Sadler-Smith E., Sinclair M., Ashkanasy N.M., More than meets the
eye? Intuition and analysis revisited, ,Personality and Individual Differences” 2009, 47,

pp. 342-346.

[16] Hogarth R.M., Intuition: A Challenge for Psychological Research on Decision Making,
»Psychological Inquiry” 2001, 21, pp. 338-353.

[17] Gigerenzer G., Gut feelings: The intelligence of the unconscious, Viking Penguin, New
York 2007.

[18] Gilovich T., Griffin D., Kahneman D., Heuristics and biases: The psychology of intuitive
judgment, Cambridge University Press, New York 2002.

[19] Glockner A., Witteman C.L.M., Beyond dual-process models: A categorisation of proces-
ses underlying intuitive judgement and decision making, ,Thinking & Reasoning” 2010a,
16(1), pp. 1-25.

[20] Glockner A., Witteman C.L.M., Foundations for tracing intuition: Challenges and methods,
UK: Psychology Press, Hove 2010b.

[21] Glockner A., Betsch T., Multiple-reason decision making based on automatic processing,
»Journal of Experimental Psychology: Learning, Memory, and Cognition” 2008, 34,
pp. 1055-1075.

[22] Goldberg P, The Role of Intuition in Strategic Decision Making, ,,Human Relations” 2000,
January (53).

[23] Hogarth R.M., Educating intuition, IL: The University of Chicago Press, Chicago 2001.

[24] Kahneman D., Klein G., Conditions for intuitive expertise: Afailuretodisagree, ,, American
Psychologist” 2009, 64, pp. 515-526.

[25] Klein G.A., Are cognition-primed decision (RPD) model of rapid decision making, [in:]
G.A.Klein, J. Orasanu, R. Calderwood, C.E. Zsambok (eds.), Decision making in action:
Models and methods, Ablex, Norwood 1993, pp. 138-147.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr2 /2016 (172) 83



. Kamila Malewska

[26] Isen A.M., Positive affect, [in:] T. Dalgleis, M. Power (eds.), Handbook of cognition and
emotion, Wiley, New York 1999, pp. 522-539.

[27] Khatri N., Alvin N.G., Role of intuition in strategic decision making, ,Human Relation”
2000, Vol. 53, No. 1.

[28] Klein G., Sources of power: How people make decisions, MIT Press, Cambridge 1998.
[29] Klein G., Intuition at work, Currency Doubleday, New York 2003.

[30] Kuhnle C., Sinclair M., The role of intuition in intrinsic motivation: An organizational
and learning perspective, [in:] R. Raj (ed.), Intrinsic motivation: An essential key to suc-
cess, The ICFAI University Press, Hyderabad 2009, pp. 174-192.

[31] Myers D.G., Intuition: Its powers and perils, Yale University Press, New Have 2002.
[32] Orloft ]., Guide to intuitive healing, Three Rivers Press, New York 2001.

[33] Peelen M. V., Fei-Fei L., Kastner S., Neuralmechanisms of rapid natural scene categoriza-
tion in human visual cortex, ,Nature” 2010, 460, pp. 94-98.

[34] Rowan R., The Intuitive Manager, University of Berkley, Berkley 1987.
[35] Sadler-Smith E., Inside intuition, Routledge, Abingdon 2008.

[36] Simon H., Making Management Decisions: The Role of Intuition and Emotions, ,,Academy
of Management Executive”, February 1987.

[37] Sinclair M., The use of intuition in managerial decision making: Determinants and affec-
tive moderators, Unpublished doctoral dissertation, The University of Queensland, Bris-
bane, Australia 2003.

[38] Sinclair M., Misconceptions about Intuition, ,,Psychological Inquiry” 2010, 21, pp. 378-386.

[39] Sinclair M., Ashkanasy N.M., Intuitive decision ma king amongamong leaders: more than
Just shooting from the hip, ,MT Eliza Business Review” 2002, 5(2).

[40] Stanovich K.E., West R.E,, Individual differences in reasoning: Implications for the ratio-
nality debate?, ,Behavioral and Brain Sciences” 2000, 23, pp. 645-726.

[41] Vaughan EE., Awakening intuition, Doubleday, New York 1979.

[42] Zacks R.T., Hasher L., Frequency processing: A twentyfive year perspective, [in:] P. Sedl-
meier, T. Betsch (eds.), Efc. frequency processing and cognition, Oxford University Press,
New York 2002, pp. 21-36.

: 84 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr2 /2016 (172)



PARADOKSY INTUIC]JI W PODEJMOWANIU DECYZ]I
Streszczenie

Procesy podejmowania decyzji stanowia przedmiot zainteresowan i badan naukowcow repre-
zentujacych rézne dyscypliny naukowe, takie jak: ekonomia, psychologia, socjologia, nauki
polityczne czy neuronauka. W literaturze przedmiotu postuluje si¢, iz istniejg dwa podsta-
wowe podejscia do podejmowania decyzji: racjonalne oraz intuicyjne. W ostatnich latach
mozna obserwowa¢ intensyfikacje zainteresowania problematyka intuicji w podejmowaniu
decyzji zaré6wno ze strony praktykéw, jak i teoretykéw zarzadzania. Rosnacg popularnoéé
intuicji mozna thumaczy¢ dezaktualizacjg podstawowych zalozen modeli racjonalnych, ktére
wspolczesnie wydaja si¢ by¢ trudne lub czasami wrecz niemozliwe do zastosowania w prak-
tyce. Podejscie intuicyjne w zarzadzaniu jest relatywnie nowa koncepcjg. Dyskurs naukowy
w tym obszarze byl prowadzony gléwnie na poziomie teoretycznym. Jednakze od konca
lat 90. XX wieku mozna obserwowac wzrost liczby badan empirycznych dotyczacych intuicji.
Pomimo faktu, iz problematyka ta jest coraz intensywniej eksplorowana, co przyczynito sie
do powstania pewnych ram teoretycznych, to jednak mozliwe jest zidentyfikowanie istotnych
paradokséw wynikajacych z braku spojnosci pogladéw na temat intuicji reprezentowanych
przez poszczego6lnych badaczy.

Celem artykutu jest identyfikacja i krytyczna analiza paradokséw wystepujacych w obsza-
rze intuicji w zarzadzaniu, a zwlaszcza w podejmowaniu decyzji. Paradoksy te dotycza wielu
aspektow, ale przede wszystkim istoty tego procesu (lokalizacji w ramach $wiadomosci lub
pods$wiadomosci), jego rodzajow, roli, jaka petni w procesach podejmowania decyzji, oraz
znaczenia uczu¢ i emocji w intuicyjnym procesie decyzyjnym. W artykule wykorzystano
jedng z podstawowych odmian rozumowania, a mianowicie metode wnioskowania deduk-
cyjnego, opartego na analizie literatury przedmiotu oraz obserwacjach praktyki zarzadzania.

SEOWA KLUCZOWE: INTUICJA, PARADOKSY INTUICJI, PODEJMOWANIE DECYZJI,
ZARZADZANIE

PARADOXES OF INTUITION IN DECISION-MAKING
Abstract

Decision-making processes are the subject of interest and a field of research for scientists rep-
resenting various disciplines such as economics, psychology, sociology, political science and
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neuroscience. Recently a problem of intuition in decision-making process has attracted great
attention from practical and theoretical sides of management. The growing popularity of intu-
ition can be explained by the desactualization of some basic assumptions of rational models,
which today tend to be difficult or even impossible to apply in practice. Intuitive approach
in management is a relatively new concept. Scientific discourse in this area was conducted
mainly at the theoretical level. However, since the late nineties of the twentieth century, the
number of empirical studies on intuition has increased. This issue has been increasingly
explored, which contributed to the emergement of certain theoretical frameworks. In spite
of this, some paradoxes can be still identified. All of them arrise from the incoherent views
on intuition represented by particular researchers.

This article aims to identify and analyze the critical paradoxes encountered in the issue of
intuition in management, especially in decision-making. These paradoxes involve many
aspects, but above all, the essence of this concept (location within the consciousness or sub-
conscious), its types, its role in decision-making and the importance of feelings and emo-
tions in an intuitive decision-making process. The article uses one of the main varieties of
reasoning, namely the method of deductive reasoning based on the analysis of literature and

observation management practices.

KEY WORDS: INTUITION, PARADOXES OF INTUITION, DECISION-MAKING,
MANAGEMENT
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INNOWACJE UStUG
W PRZEDSIEBIORSTWACH
PRODUKCYJNYCH — JAK UNIKNAC
,PARADOKSU UStUG”

Wprowadzenie

Utrzymanie lub osiagniecie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstw produkcyj-
nych (szczegélnie na rynku B2B) coraz czesciej probuje sie¢ osiagna¢ poprzez wzrost
udzialu ustug w swojej dziatalnos$ci gospodarczej [20, s. 341]. Pomimo ogoélnej
zgody, co do potencjalnych korzysci wdrozenia strategii rozwoju ustug w przedsie-
biorstwach zorientowanych produktowo, menadzerowie czesto zglaszaja problemy
z przejsciem w strone dominacji ustug. Stanley i Wojcik zauwazyli, ze tylko potowa
wszystkich dostawcow rozwigzan skladajacych sie z kombinacji produkt - ustuga
osiggneta zauwazalne zyski, z kolei 25% badanych przedsiebiorstw osiggneto straty,
decydujac sie na oferte takich rozwigzan [28, s. 113]. W literaturze podkresla si¢ fun-
damentalng transformacje biznesu, ktéra opiera sie na dwdch filarach, tj. warto$¢
dostarczana klientowi jest oparta na spersonalizowanych doswiadczeniach konsu-
mentow oraz uwaga przedsigbiorstw koncentruje si¢ na dostepie do zasobéw, a nie
na wiasnosci zasobow [4, s. 6; 22]. Przybiera to m.in. forme¢ poszukiwania innowa-
cji w postaci tworzenia oferty produktowej ztozonej z dobr i ustug. Taka oferta pre-
cyzyjniej spelnia potrzeby klientéw i jednoczes$nie pozwala unikngé konkurowania
wylacznie na podstawie kosztéw. Nowy model biznesowy przedsigbiorstw produkeyj-
nych zorientowany w kierunku $wiadczenia ustug jest rozumiany jako serwicyzacja
przedsigbiorstw produkcyjnych. Chociaz wiele przedsigbiorstw skutecznie wkroczylo
na $ciezke serwicyzacji, to wystepuja trudnosci w osiagnigciu potencjalnych korzysci

* Dr inz. Miroslaw Matusek - Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE © nr2 /2016 (172) 87 :



finansowych z wykonywanych dziatan ustugowych. Zjawisko to jest okreslane jako
»paradoks ustug” [11, s. 15]. Producenci, ktoérzy inwestuja znaczne $rodki w rozwi-
janie ustug, czesto nie osiagajg wzrostu przychodow, ktorych sie spodziewali. Neely
zauwaza, ze s3 przedsigbiorstwa, ktére mimo tego, ze zwigkszaja swoje przychody,
to i tak generuja czg¢sto mniejsze zyski w poréwnaniu do przedsiebiorstw produk-
cyjnych, ktore takich dziatan nie podejmuja [19, s. 3]. Diagnoza tego typu proble-
mow stala si¢ wyzwaniem dla badaczy. Jednym z kierunkéw badan jest identyfikacja
zasobow i mozliwosci w oparciu o kompetencje, ktére sa wymagane przy przejsciu
w strone orientacji szeroko rozumianej obstugi klienta [1, s. 548]. Przyczyn zjawiska
paradoksu ustug szuka si¢ na poziomie przedsiebiorstwa, korzystajac z dorobku teo-
rii, takich jak: teoria oczekiwan Vrooma, teoria innowacji, teoria zasobowa przedsie-
biorstw czy teoria konkurencji R-A (Resources-Advantage). W. Ulaga i W. Reinartz,
korzystajac ze studium przypadkéw oraz wywiadéw z kadra kierowniczg przed-
siebiorstw produkcyjnych, zidentyfikowali cztery krytyczne zasoby, podkreslajac
jednoczesnie, ze ich skuteczne wykorzystanie wymaga posiadania przez przedsie-
biorstwo pieciu krytycznych zdolnosci [28]. S. Madhavaram i S. Hunt zauwazaja
z kolei, wychodzac z teorii konkurencji R-A, ze sukces serwicyzacji zalezy od tego,
jak zostala wykorzystana przewaga w zasobach, ktéra docelowo prowadzi do osig-
gniecia przewagi konkurencyjnej [18, s. 68].

Badania te wymagaja, zdaniem autora, uzupelnienia o wiedze na temat tego, jaka
jest zalezno$¢ pomiedzy wskazywanymi czynnikami sukcesu. Autorzy nie udzielaja
pelnej odpowiedzi na pytania: czy przedstawione konfiguracje zasobéw maja taki
sam wplyw na sukces? czy, a jezeli tak, to jak silne sg relacje pomiedzy tak zdefinio-
wanymi konfiguracjami zasobow? Dlatego celem artykulu jest znalezienie zwigz-
kéw przyczynowo-skutkowych z oceng wzajemnego wplywu konfiguracji zasobow
mogacych przyczynic sie do sukcesu w serwicyzacji przedsiebiorstw produkcyjnych.
W dalszej czesci artykulu starano sie udzieli¢ odpowiedzi na tak postawione pytania,
korzystajac z metody DEMATEL. Prezentowana analiza przyczynia si¢ do poszerze-
nia wiedzy menadzeréw odpowiedzialnych za zarzadzanie procesami decyzyjnymi,
zwigzanymi z rozwojem nowych ustug w przedsigbiorstwach produkeyjnych.

W kolejnych czesciach artykulu, opierajac si¢ na teorii zasobowej przedsiebior-
stwa, teorii konkurencji R-A (Resources-Advantage) oraz wynikach badan nad wspot-
dziataniem miedzyorganizacyjnym (w tym teorii sieci), przedstawiono proponowane
w literaturze kluczowe zasoby i umiejetnosci, ktore stwarzajg warunki do osiggnie-
cia sukcesu przedsigbiorstw wstepujacych na $ciezke zmiany modelu biznesowego.
W kolejnej czesci artykulu zaprezentowano opracowang i wykorzystang metode
badawcza. Nastepnie przedstawiono analize otrzymanych wynikéw wraz ze wska-
zaniami dla menadzeréw. Artykut zakonczono wnioskami oraz zaproponowano kie-
runki dalszych badan.
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1. Kluczowe konfiguracje zasobow majace wptyw
na sukces w serwicyzacji przedsiebiorstwa
produkcyjnego — ramy teoretyczne

Rosnaca liczba publikacji podkresla wymiar strategiczny przechodzenia z logiki
dominacji débr w stron¢ dominacji ustug. Niestety, wciaz niewiele wiadomo o czyn-
nikach, ktore maja wplyw na sukces i/lub porazke czy relacje pomiedzy tymi czyn-
nikami [2, s. 4]. Cze$¢ autoréw szuka ich wewnatrz przedsiebiorstwa w postaci
unikalnych zasobdw czy wyrédzniajacych zdolnosci, ktore sa wymagane w skutecznej
i efektywnej transpozycji z logiki dominacji dobr w strong logiki dominacji ustug.
W. Ulaga i W. Reinartz zidentyfikowali cztery kluczowe czynniki sukcesu w projek-
towaniu i dostarczaniu oferty hybrydowej (tj. kombinacji dobr i ustug) na rynkach
B2B, takie jak: wiedza pochodzaca od klientéw na temat sposobu uzytkowania pro-
duktu i realizowanych proceséw, rozwdj produktéw i zasoby produkeyjne, posiadane
kompetencje w sprzedazy i dystrybucji swojej oferty produktowej oraz wydzielona
w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa komdrka odpowiedzialna za ustugi [28,
s. 9-10]. Ich skuteczne wykorzystanie wymaga posiadania przez przedsiebiorstwo
pieciu krytycznych, zdaniem autoréw, zdolnosci, takich jak: gromadzenie, przetwa-
rzanie i interpretacja danych zwigzanych z ustugami, ocena ryzyka realizacji ustug
oraz identyfikacja mozliwosci jego unikania badz fagodzenia ich skutkéw oddzia-
tywania, umiejetno$¢ projektowania i rozwoju rozwigzan hybrydowych, w ktérych
elementy oferty dobr i ustug wspdétdzialaja synergicznie, umiejetnos¢ sprzedazy ofert
hybrydowych oraz umiej¢tno$¢ skutecznego i efektywnego wdrozenia takiej oferty.

Biorac pod uwagg, ze firmy moga nie by¢ wlascicielem wszystkich wymaganych
zasobow, ktore nadaja przewage konkurencyjna, teoria zasobowa przedsiebiorstwa
nie jest calkowicie odpowiednia dla zrozumienia procesu serwicyzacji producentéw
dobr [15, 5. 97].

W odpowiedzi na to S. Madhavaram i S. Hunt wychodzg z teorii konkurencji
R-A (Resources-Advantage) [13], ktora zaktada, ze konkurencja polega na walce pomie-
dzy przedsiebiorstwami o zdobycie relatywnej przewagi w zasobach, ktére pozwola
osiggnac przewage rynkowa i w efekcie tego — lepsza pozycje finansowa. Mozliwosci
przedsiebiorstwa definiujg jako spotecznie zlozone, relacyjne kombinacje zasobow.
Mozliwosci przedsiebiorstwa rozumiane sg jako zdolno$¢ grupy zasobéw do realizacji
okreslonych zadan i nie zalezg tylko od stanu posiadanych zasobdw, ale rowniez od
tworzonych w przedsigbiorstwie ich konfiguracji oraz sposobow ich wykorzystania.
Chodzi tu o umiejetno$¢ i kompetencje w wykorzystaniu zasobow, zwykle w konfi-
guracji, przy wykorzystaniu proceséw organizacyjnych w celu osiggniecia zaktada-
nego celu [9, s. 147]. Jezeli zasoby sa tym, co organizacja posiada, to umiejetnosci
i kompetencje sg tym, co organizacja wie [24, s. 139].
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Sukces serwicyzacji w tym kontekscie zalezy od tego, przy $wiadczeniu ustug
przez producentow, jak zostala wykorzystana przewaga w posiadanych zasobach,
ktora docelowo prowadzi do osiggniecia przewagi konkurencyjnej. W takim razie
przejscie przedsiebiorstwa produkcyjnego w stroneg logiki dominacji ustug wymaga
posiadania przez producenta umiejetnosci przeprowadzania zmian w zakresie kon-
figuracji zasobéw — kompetencji dynamicznych. Wyrazajg one zdolnos¢ organizacji
do rutynowego rekonfigurowania bazy zasobowej poprzez sprawne pozyskiwanie,
konfigurowanie, integrowanie i uwalnianie wigzki zasobéw niezbednej do tworze-
nia wartosci [9, s. 98]. Sukces w serwicyzacji ma charakter wielowymiarowy — osig-
gniecie przewagi konkurencyjnej, wynik finansowy (rentownos¢, zysk), lojalno$¢
klientéw [szerzej w: 23]. Czesto stwierdza sig, ze miary finansowe s3 niewystarcza-
jace, a pomiar powinien obejmowac zaréwno kryteria finansowe, jak i niefinansowe,
wyrozniajac przy tym dwa poziomy pomiaru sukcesu: poziom ustugi oraz poziom
przedsiebiorstwa.

Ponizej przedstawiono krotkg charakterystyke zaproponowanych przez S. Madha-
varama i S. Hunta konfiguracji zasobéw (por. tabela 1). Pierwsza konfiguracja jest
rozumiana jako kombinacja zasobow niematerialnych, dzigki ktérym dostawca
(producent) posiada/buduje swoj portfel klientéw, a tym samym ktére moga pozy-
tywnie wplyna¢ na sukces oferowanych rozwigzan hybrydowych. Zaliczono do niej:
reputacje, wizerunek, kulture organizacyjng zorientowang w strone ustug, dotych-
czasowe osiggniecia w dostarczaniu ustug oraz posiadang technologie. Taka konfigu-
racja sprzyja budowaniu i powigkszaniu kapitatu klienta oraz osiggnieciu korzystnej
pozycji dostawcy w branzy. Kapitat klienta, jako jeden ze sktadnikéw kapitatu inte-
lektualnego przedsiebiorstwa, mozna zdefiniowa¢ dwuwymiarowo. Z jednej strony,
poprzez jako$¢ relacji aczacej klienta z przedsigbiorstwem, znajdujacej odzwiercie-
dlenie w zbiorze warto$ci niematerialnych i prawnych bedacych efektem zakomuni-
kowania i dostarczenia wartosci dla klienta. Z drugiej strony, poprzez warto$¢ relacji
z klientem przektadajacej si¢ na warto$¢ klienta dla przedsiebiorstwa, czyli warto$§¢
relacji biznesowej taczacej klienta z przedsigbiorstwem, znajdujacej odzwierciedlenie
w sumie aktualnych i przysztych przeptywéw pienieznych, jakie realizuje przedsiebior-
stwo w konsekwencji nawigzania i rozwijania wspomnianych relacji [5; 10]. R. Rust,
V. Zeithaml i K. Lemon zauwazajg, Ze podwyzszenie atrakcyjnosci klientéw powinno
koncentrowac si¢ wokot trzech komponentéw wartosci klienta, takich jak: wartos¢
oferty (wynika z obiektywnej oceny korzysci oferowanych przez firme, np. posia-
dana technologia), warto$¢ marki (stanowi efekt subiektywnego, czesto emocjonal-
nego sposobu postrzegania firmy) oraz wartos¢ retencji (przejawia si¢ w sklonnosci
klienta do kontynuowania wspdtpracy z danym dostawcg) [25, s. 62]. Ocena przez
klientéw zlozonej oferty produktowej sktadajacej sie z dobr i ustug, gdzie ta ostatnia
ma charakter niematerialny, czesto opiera si¢ na reputacji dostawcy ustug [12, s. 573].
Badania wskazuja, Ze reputacja przedsiebiorstwa ma pozytywny wptyw na wigksze
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zaufanie klientéw do dostawcy juz na etapie jego oceny i wyboru [23, s. 101]. Roz-
szerzanie oferty produktowej o ustugi zazwyczaj rozpoczyna si¢ od ustug zwigzanych
z produktem. Gléwnym ich celem jest zapewnienie prawidlowego funkcjonowania
produktu, uzycia go przez klienta, ewentualnie dostepu do niego (tj. transport, mon-
taz, stworzenie dokumentacji, kontrola, naprawy, konserwacja, zapewnienie czesci
zamiennych itp.). Swiadczenie ustug wspierajacych klientéw to kolejny krok w strone
dominacji ustug. Klienci, przy podjeciu decyzji o nawigzaniu wspélpracy w nowym
obszarze dzialalnosci gospodarczej, czesto bazuja na dotychczasowych doswiadcze-
niach. Stad wysoki poziom $wiadczonych w przeszlosci ustug zwigzanych z produk-
tem moze odgrywac wazna role w sytuacji analizy zakupu nowych rozwigzan (ustug).
Dos$wiadczenie i kompetencje inzynieréw przedsiebiorstw produkcyjnych zapew-
niaja posiadanie know-how (ktore moze nie by¢ dostepne dla firm ustugowych), tym
samym co zwieksza wiarygodnos$¢ producenta na rynku [14, s. 528]. Kompetencje
te dajg klientom pewno$¢, ze producent posiada znajomos¢ i umiejetnos¢ wykorzy-
stania odpowiednich technologii pozwalajacych na zaoferowanie rozwigzan spetnia-
jacych potrzeby klienta. Rozwijanie kultury ustug czesto jest warunkiem koniecznym
dla skutecznego $wiadczenia ustug [23, s. 101]. Z kolei osiagane korzystne wyniki ze
swiadczonych ustug wptywajg na wzrost reputacji dostawcy [6, s. 857].

Metody i narzedzia wykorzystywane podczas dostarczania ustug - to zasoby,
zdolnosci oparte na wiedzy, procesach i strukturach organizacyjnych, ktére wspo-
magaja rozwdj i $wiadczenie nowych ustug. E Ceci i A. Masini zauwazyli, ze firmy
z duzym potencjatem finansowym moga p6j$¢ w strone ekonomii skali (np. poprzez
zbudowanie sieci dystrybucji ustug, ktdre trudno jest powtdrzy¢ przez konkurencje)
[7,s.120-122]. Wiedza, ktéra posiada producent o produkcie, jest szczegoélnie cenna
przy rozwoju nowych ustug. W zarzadzaniu taka wiedza mogg ulatwi¢ rozwigzania
wspierajace skuteczng wymiane informacji wewnatrz przedsiebiorstwa. Kierownic-
two wyzszego szczebla i personel - to konfiguracja zasobow, ktora jest rozumiana
jest jako orientacja kadry menadzerskiej i personelu w strone logiki dominacji ustug.
Kadra menadzerska odgrywa kluczowa role w zakresie kreowania wizji roli ustug
dla organizacji oraz jej komunikacji pozostalym cztonkom organizacji (ustugi czesto
nie s3 traktowane jako podstawowa dzialalno$¢ producenta). Wymaga to od lideréw
posiadania szerokiej wiedzy na temat potrzeb biznesowych swoich klientéw, co jest
szczegdlnie wazne w srodowisku ustug. Personel §wiadczacy ustugi powinien posia-
da¢ wiedze techniczng (ewentualnie uzupelnic ja) o produktach innych dostawcoéw,
ktdéra réwniez moze by¢ wymagana w celu integracji rozwigzan dla klienta, co czg-
sto wynika z jego wymagan [7, s. 97]. W tym celu producent powinien prowadzi¢
odpowiednig polityke kadrowa, ktéra umozliwia rekrutacje pracownikéw z wymaga-
nym zestawem umiejetnosci, zdolnosciami do uczenia si¢ oraz stosowania rozwigzan
pozwalajacych utrzyma¢ takich pracownikéw w organizacji. Przejscie z dominacji
produktowej w stron¢ dominacji ustug wymaga zmian struktur organizacyjnych,
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ktére to zmiany moga napotka¢ m.in. bariery, takie jak: nieche¢ kierownictwa do
delegowania uprawnien, trudnosci w wymianie wiedzy i doswiadczen pomiedzy spe-
cjalistami, trudnosci w zrozumieniu istoty nowoczesnych rozwigzan, a takze brak
kwalifikacji kadry kierowniczej i pracownikéw w zakresie tworzenia zespotéw pro-
jektowych i kierowania nimi [17, s. 12-13].

Zasoby relacyjne — czwarta kategoria konfiguracji zasobow jest rozumiana jako
caly zbior wiezi danego przedsigbiorstwa, ktére umozliwiaja mu wplywanie na rze-
czywisto$¢ gospodarcza [8, s. 102]. Przejawia si¢ to zdolnoscia do wspolpracy (wspot-
tworzenia wartosci) z klientami i innymi partnerami. R. Krupski w swoich badaniach
nad identyfikacja waznych strategicznie zasobow przedsigbiorstwa potwierdza,
ze aktualna pozycja na rynku przedsiebiorstw najczesciej zalezy od zasobu, jakim
sg relacje z r6znymi podmiotami otoczenia. Bardzo waznym czynnikiem przewagi
konkurencyjnej s takze postawy i zachowania pracownicze [16, s. 19]. Producenci
rozwijaja ustugi, ktdre sg skierowane i dostosowane do konkretnych proceséw reali-
zowanych u klienta. Wymaga to intensywnej wspdtpracy nie tylko z klientem, lecz
takze z innymi partnerami. Poniewaz producenci mogg nie by¢ w stanie spelnic¢
wszystkich wymagan wynikajacych ze zgloszonych przez klienta potrzeb, wspol-
praca staje si¢ istotnym elementem wplywajacym na ostateczny sukces. Pojawia sie
tutaj co najmniej jedna z czterech grup przestanek sktaniajacych decydenta do two-
rzenia wiezi organizacyjnych, tj.: budowania zasobéw przedsigbiorstwa, poprawy
efektywnosci przedsigbiorstwa, uczenia si¢ czy ograniczenia niepewnosci [8, s. 90].

Wyrézniajac za M. Bratnickim siedem kategorii zasobow przedsigbiorstwa (rze-
czowe, finansowe, rynkowe, wlasno$¢ intelektualna, ludzi, organizacyjne oraz rela-
cyjne [3]), W. Czakon podkresla, ze kazda z tych kategorii z osobna moze stanowic¢
przestanke tworzenia wiezi miedzyorganizacyjnych [8, s. 99-100]. Udzial innych
partneréw w procesie dostarczania klientowi rozwigzan zlozonych z débr i ustug,
nawet w przypadku gdy ma on charakter kooperacji produkcyjnej (kwalifikowanej
jako przestanki jednostronnej), to strona posiadajaca pozadane zasoby musi podzie-
la¢ potrzebe wspotdziatania [8, s. 103]. Zatem mozliwosci nalezy szukaé zaréwno
wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i na zewnatrz czy w sposob mieszany.

Relacje z klientami oraz z pozostalymi partnerami sg szczeg6lnymi rodzajami
aktywoéw niematerialnych przedsigbiorstwa, gdzie jednym z warunkow ich istnienia
jest spelnienie waznego warunku - pomiedzy stronami wystepuje rzeczywista oso-
bista relacja. K. Storbacka podkresla, ze pracownicy producenta musza zachowywac
sie tak, jakby byli czgscia ,,zespolu” po stronie klienta [26, s. 701].
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Tabela 1. Konfiguracje zasobéw wptywajace na unikniecie zjawiska
»paradoksu ustug”

Charakterystyka konfiguracji zasobéw

1. Zasoby niematerialne sprzyjajace budowaniu portfela klientéw:
a. Reputacja, wizerunek;
b. Kultura organizacyjna zorientowana w strone ustug;
c. Dotychczasowe osiagniecia w dostarczaniu usfug;
d. Posiadana technologia;
2. Metody i narzedzia wykorzystywane podczas dostarczania ustug:
a. Dzielenie sie wiedzg o dobrych praktykach;
b. Wykorzystanie rozwiazan IT;
c. Infrastruktura wykorzystywana przy dostarczaniu ustug;
d. Wykorzystanie sprawdzonych rozwigzari/metod/technik;
3. Kierownictwo wyzszego szczebla i personel:
a. Zainteresowanie kierownictwa wyzszego szczebla rozwijaniem ustug w przedsiebiorstwie produkcyjnym;
b. Kierownictwo wyzszego szczebla rozumie wyzwania biznesowe swoich klientéw;
c. Pracownicy sq specjalistami w swojej dziedzinie;
d. Przedsiebiorstwo jest w stanie utrzymac swoich najlepszych pracownikéw;
4. Zasoby relacyjne:
a. Klienci i partnerzy biznesowi wierza, ze mozna nawigza¢ wspéfprace z przedsiebiorstwem w zakresie
dostarczanych débr i ustug;
b. Klienci postrzegaja personel dostawcy ustug jako czes¢ ich zespotu;
c. Dostawca ustug jako gtéwny wykonawca osiaga dobre wyniki w zakresie wspéfpracy z innymi
podmiotami;
d. Duza cze$¢ pracownikéw dostawcy ustug ma dobre relacje ze swoimi odpowiednikami
w przedsiebiorstwie klienta;
5. Podejécie zorientowane na ,rozwiazania”:
a. Przedsiebiorstwo produkcyjne opiera sie na dostarczaniu ,rozwigza” w postaci tzw. oferty hybrydowe;j,
tj. sktadajacej sie z débr i ustug;
b. Przedsiebiorstwo produkcyjne posiada sprawdzone praktyki w zarzadzaniu kooperantami, zapewniajac
dostarczanie przez nich rozwiazari wymaganych przez klienta.

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie [18, 23].

Tak stworzony zespol nie tylko pracuje wspdlnie z klientami, lecz takze z innymi
partnerami, np. dostawcy dodatkowych rozwigzan przybierajacych posta¢ produk-
tow czy ustug (podwykonawcy). W obecnych badaniach nad odkrywaniem zjawisk
sieciowych w naukach o zarzadzaniu podkresla sie wklad sieci spotecznych. Pod-
kresla sie takze, ze obok kapitalu rzeczowego, finansowego czy ludzkiego, istnieje
kapital spoleczny. Pomijajac tutaj wielowymiarowos$¢ i bogactwo postaci kapitatu
spolecznego, mozna si¢ zgodzic, ze kapital spoteczny tworzy system kanaldéw prze-
plywu informacji, stanowigc mechanizm rozprzestrzeniania i tworzenia wiedzy [9,
s. 38]. Nie wolno nie zauwazy¢, ze w okreslonych okoliczno$ciach kapitat spoteczny
moze by¢ takze zrodtem obcigzen czy strat, np. zespoly zadaniowe majace liczne
i silne powigzania zewnetrzne potrzebujg zwykle wiecej czasu na wykonanie zadania
niz te zespoly, ktorych powigzania sg stabe, czy zamkniecie sie na informacje pocho-
dzace z innych grup spolecznych [9, s. 41].

Podejécie zorientowane na ,,rozwigzania” — ostania wymieniona przez S. Madhava-
rama i S. Hunta konfiguracja zasobow zostala okreslona jako ,,podejscie na rozwigzania”
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»Rozwigzanie” rozumiane jest jako zintegrowana kombinacja débr i ustug, pozwalajac
klientom uzyska¢ efekt synergii. Oferta rozwiazan wymaga bardzo dobrego zrozu-
mienia funkcjonujacego modelu biznesowego u klienta i jego rzeczywistych potrzeb
(najlepiej koncowych uzytkownikéw) oraz mozliwosci dostosowania rozwigzania
spelniajacego te potrzeby. Mozliwo$¢ oferowania rozwigzan wymaga oparcia rela-
cji z klientem na zaufaniu. Zaufanie stwarza dobre warunki do wymiany poufnych
informacji pomigdzy stronami. W. Ulaga i w. Reinartz podkreslaja role dystrybutoréw
przy kreowaniu rozwigzan dla klienta na rynku wtérnym [28]. Dystrybutorzy cze-
sto posiadaja znacznie wigksza wiedzg¢ pochodzaca od klientéw niz sam producent.

S. Madhavaram i S. Hunt w swoich badaniach nie daja jednak pelnej odpowiedzi

na pytania, ktére mozna w tym miejscu postawic:
1. Czy przedstawione konfiguracje zasobéw maja taki sam wplyw na sukces?
2. Czy, a jezeli tak, to jak silne sg relacje pomigdzy tak zdefiniowanymi konfigura-
cjami zasobow?

W dalszej czgsci artykutu, korzystajac z metody DEMATEL, starano si¢ znalez¢
odpowiedzi na postawione pytania. Jako podsumowanie opisanych wyzej ram teo-
retycznych na rysunku 1 przedstawiono model relacji konfiguracji zasobow i suk-
cesu serwicyzacji.

Rysunek 1. Model relacji konfiguracji zasobéw oraz sukcesu serwicyzacji

Zasoby niematerialne
sprzyjajace budowie
portfela klientéw

Metody i narzedzia
wykorzystywane podczas
dostarczania ustug

Wynik finansowy

Kierownictwo wyzszego Konfiguracje Sukces Przewaga
szczebla i personel zasobow serwicyzacji konkurencyjna

Zasoby relacyjne Lojalnos¢ klientéw

Podejscie zorientowane
na ,rozwiazania”

Zrédto: opracowanie wlasne.
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3. Metoda badan

Kluczowe konfiguracje zasobéw zaproponowane przez S. Madhavarama i S. Hunta
oraz identyfikacja pojecia sukcesu w serwicyzacji zostaly poddane ocenie relacji
pomiedzy nimi z jednoczesng identyfikacja zwiazkéw przyczynowo-skutkowych.
Wykorzystano do tego metode DEMATEL (ang. DEcision MAking Trial and Eva-
luation Laboratory). Metod¢ DEMATEL najczgsciej stosuje sie w przypadku zto-
zonych problemoéw decyzyjnych czy przy ocenie ekspertéw. Zastosowanie znalazta
w obszarach naukowych, politycznych, gospodarczych i spolecznych [27]. Metode
wykorzystuje si¢ jako skuteczny sposéb na okreslenie hierarchii i relacji pomiedzy
czynnikami systemu. DEMATEL opiera si¢ na ocenie ekspertéw przez pordwnywanie
parami czynnikéw analizowanego systemu oraz teorii graféw, pozwalajac wyznaczy¢
intensywnos¢ relacji w wymiarze ilosciowym. Zidentyfikowane w ten sposdb relacje
miedzy poréwnywanymi obiektami sg podstawa do budowy grafu bezposredniego
wplywu (ang. direct influence graph) lub jej macierzowej reprezentacji. Ocena inten-
sywnosci relacji wptywu jednego obiektu na drugi odbywa si¢ za pomoca przyjetej
skali, np. od 0 do 4, gdzie: 0 — brak wptywu, 1 - niewielki wplyw, 2 - duzy wplyw,
3 - bardzo duzy wplyw, 4 - absolutny wplyw. Duzg zaleta metody jest mozliwos¢
uwzglednienia czynnikéw trudno mierzalnych. Na podstawie ocen tworzy si¢ macierz
bezposredniego wplywu (Z). Na podstawie przeksztalcenn matematycznych wyznacza
sie macierz calkowitego wplywu T, identyfikujac relacje pomiedzy analizowanymi
obiektami w kontekscie wptywu calkowitego, obejmujacego zaréwno sktadnik bez-
posredni, jak i posredni. Sumy wierszy w macierzy T reprezentuja stopien wptywu
posrednich i bezposrednich skutkéw nad pozostalymi kryteriami. Suma kazdej
kolumny T wskazuje stopien wpltywéw pozostalych kryteriow [27]. Wskaznik pozycji
wyraza role (aktywnosc¢) obiektu w procesie poréwnan parami, natomiast wskaznik
relacji — ogolny charakter obiektu, gdzie warto$¢ dodatnia $wiadczy o jego ogolnej
roli jako przyczyny, natomiast ujemna - o roli ogdlnego skutku.

Badania zostaly przeprowadzone wsrod pracownikéw trzech przedsigbiorstw
branzy automatyka i robotyka przemystowa. Produkty oferowane przez wybrane
przedsigbiorstwa sg projektowane i wytwarzane zgodnie z indywidulanymi wyma-
ganiami klienta (tzw. Srodowisko produkcyjne konstrukcja na zaméwienie) [21].
Kazde z przedsigbiorstw oprocz swoich produktéw oferuje kompleksowe ustugi
swoim klientom w calym cyklu zycia tych produktow, tj. od projektowania (pro-
duktow, takze proceséw realizowanych u klienta — w tym ich optymalizacji), przez
serwis, utrzymanie ruchu, doradztwo, tworzenie oprogramowania, symulacje pro-
cesow, po szkolenia, seminaria, zarzadzanie projektami wdrozeniowymi i inne.
Oceny wzajemnego wplywu przedstawionych konfiguracji zasobéw zostaty doko-
nane przez siedmiu ekspertéw (pelna ocene ostatecznie dokonalo pieciu z nich).
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Kazdy z nich posiadal co najmniej dziesiecioletnie doswiadczenie w zarzadzaniu
zespolami odpowiedzialnymi za projektowanie, wdrazanie i/lub za zarzadzanie reali-
zacjg nowych ustug. Eksperci oceniali wzajemny wptyw poszczegoélnych czynnikow
w formie dwoch indywidualnych spotkan autora artykulu z ekspertem. Wplyw jed-
nego czynnika na drugi byl oceniany w skali od 0 do 4. Pierwsze runda spotkan
miala na celu wyjasnienie ocenianych czynnikow (tutaj konfiguracji zasobow) oraz
dokonanie przez eksperta pierwszej oceny z podaniem argumentacji takiej oceny.
W rundzie tej brato udzial siedmiu ekspertéw. Druga tura spotkan miafa charakter
przypominajacy oraz potwierdzenie, ewentualnie zmiane (z podaniem argumen-
tacji) wezesniejszych ocen. W drugiej rundzie wzigto udzial pigciu ekspertow, stad
w dalszej cze$ci badan oceny dwoch ekspertow z pierwszej rundy nie byly brane pod
uwage. Ostateczne oceny pieciu ekspertow byly podstawa do zbudowania macie-
rzy Z (por. tabela 2.), ktdrej wartosci sa $rednig geometryczna wystawionych ocen
wszystkich pieciu ekspertow.

4. Wyniki badan i ich analiza

Na podstawie §rednich geometrycznych ocen dokonanych przez ekspertéw otrzy-
mano posta¢ macierzy bezposredniego wplywu Z wraz z zestawem wartosci sum
w wierszach (d;) i kolumnach (rj) (por. tabela 2), macierz catkowitego wptywu T
(por. tabela 3) oraz wyznaczono ogélng wage czynnika (R + D) i site relacji (R- D)
z ustaleniem jej typu, tj. przyczyna/skutek (por. tabela 4). Najwieksze wartosci sum
w kolumnach uzyskaty kategorie ,,Kierownictwo wyzszego szczebla i personel”
(r;=10,2), ,Metody i narzedzia” (r, =9,6) oraz ,,Zasoby relacyjne” (r, = 8,1). Naj-
nizsza warto$¢ sum w kolumnach otrzymala konfiguracja ,Zasoby niematerialne
sprzyjajace budowaniu portfela klientéw” (r; = 1,9). Najwigksza wage uzyskaly trzy
konfiguracje zasobdw ,,Zasoby relacyjne” (R + D =4,97), ,,Kierownictwo wyzszego
szczebla i personel” (4,83) oraz ,,Metody i narzedzia” (4,78). Dwie z analizowanych
konfiguracji okazaty sie skutkiem odzialywania pozostatych: ,,Sukces serwicyzacji”
oraz ,,Zasoby niematerialne sprzyjajace budowaniu portfela klientow”. Najwigkszy
wplyw na pozostale konfiguracje zasobow maja ,, Kierownictwo wyzszego szczebla
i personel” (R-D =1,18) oraz ,,Metody i narzedzia” (1,15).

Celem lepszego zrozumienia zwigzkéw przyczynowych miedzy analizowanymi
czynnikami na rysunku 2 przedstawiono mape konfiguracji zasobéw w dwdch wymia-
rach: ich wazno$ci oraz relacji. Na rysunku 2 mozna zauwazy¢, ze pomimo przypisanej
»Zasobom relacyjnym” duzej wagi (R+D=4,97) to jednoczesnie maja one niewielki
wplyw oddzialywania na pozostale konfiguracje (R - D = 0,08).

Z uzyskanych wynikéw plyng nastepujace wnioski. Zaproponowane przez
S. Madhavarama i S. Hunta konfiguracje zasobow nie s jednakowo wazne i maja
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rozny wplyw na sukces w serwicyzacji przedsiebiorstw produkcyjnych. Dwie konfi-
guracje okazaly sie znaczace zar6wno w wymiarze waznosci, jak i relacji.

Tabela 2. Srednie geometryczne oceny wptywu konfiguracji zasobéw i sukcesu
serwicyzadji

Zasoby
niematerialne Kierownictwo Podejscie
) . 2 sprzyjajace Metody wyzszego : Zasoby : zorientowane Sukces
Konfiguracje zasobéw . . . - . "
budowaniu :inarzedzia: szczebla : relacyjne na W serwicyzacji
portfela i personel ,rozwigzania”
klientéw
Zasoby niematerialne
sprzyjajace budowaniu 1,06 0,31 0,36 0,38 0,29 0,35
portfela klientéw
Metody i narzedzia 0,02 1,12 0,27 0,19 0,19 0,02
Kierownictwo wyZszego 0,02 0,27 113 0,18 0,21 0,02
szczebla i personel
Zasoby relacyjne 0,06 0,46 0,33 1,16 0,30 0,14
Podejscie zorientowane 0,06 0,24 0,37 0,22 1,12 0,04
na ,rozwiazania
Sukces w serwicyzadcji 0,13 0,57 0,55 0,39 0,34 1,08

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Tabela 3. Macierz catkowitego wptywu

2 (2] <
3 c c _ —
(3] = o = s A=,
Su2s o | E g
Konfiguracje zasobéw g ~§ § 3 -5 2 qg,’ﬁ E i 2 E g 2 i
s &z o B =] ) EoN o2
QERSE 8= °ogy L S o] Sg
S€%38 == €852 0§ 88 3z
Zasoby niematerialne ]
sprzyjajace budowaniu 0 0 1 2,2 1,1 331 76
portfela klientéw L
Metody i narzedzia 0 0 1,9 1,3 1,2 0] 44
Klerowantwo Wyzszego 0 1,9 0 11 15 0 [4,5
szczebla i personel
Zasoby relacyjne 03 3,2 1,2 0 18 120 77
Pode]sue.zone'nt”owane 0,5 1 29 14 0 0 [5,8
na ,rozwiazania
Sukces w serwicyzacji 1,1 3,5 3,2 2,1 1,3 0] 11,2
rj 1,9 9,6 10,2 8,1 6,9 4,5

Zr6dbo: opracowanie wlasne.
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Tabela 4. Waznos¢ konfiguracji zasobéw (R+D), relacje (R-D) oraz ich typy

Konfiguracje zasobéw R D R+D R-D Typ
Zasoby niematerialne sprzyjajace ——
budowaniu portfela klientéw L RS g - 141 Skutek
Metody i narzedzia 2,97 1,81 4,78 | 1,15 : Przyczyna
!(lerownlctwo wyzszego szczebla 3.00 182 483 | T8 Przyczyna
i personel
Zasoby relacyjne 2,52 2,45 4,97 0,08 | Przyczyna
Podejscie zorientowane 2,45 2,06 4,51 039 Przyczyna
na ,rozwiazania
Sukces w serwicyzadji 1,67 3,06 472 -39 skutek

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Pierwsza z nich to ,,Kierownictwo wyzszego szczebla i personel”, a druga ,Metody
i narzedzia” Pierwsza z nich $wiadczy o istotnosci budowy wizji i nowego modelu biz-
nesowego, a nastepnie wdrozenia planu pozwalajacego znalez¢ si¢ przedsigbiorstwu
na $ciezce serwicyzacji. Zaangazowanie kadry menadzerskiej w zmianie orientacji
produktowej (typowej dla przedsiebiorstwa produkcyjnego) w strone orientacji ustu-
gowej staje sie tym samym kluczowym czynnikiem wplywajacym na udany proces
serwicyzacji. Podobnie zauwaza Gebauer, identyfikujac przyczyny zjawiska okresla-
nego przez niego jako ,paradoksu ustug” [11]. Nie bez znaczenia staje si¢ zatrud-
niony personel, ktory przy swiadczeniu ustug odgrywa kluczowa role. Wymaga to od
pracownikéw polaczenia wiedzy technicznej z umiejetnoscia bardzo dobrego zro-
zumienia potrzeb klienta.

Znaczacy wklad w sukces serwicyzacji maja takze metody i narzedzia stosowane
przez producenta. Po pierwsze, stwarzaja one mozliwosci zaoferowania klientom
atrakcyjnej oferty produktowej pozwalajacej dokladniej i szerzej realizowac potrzeby
klienta. Metody i narzedzia wspieraja (czasami zastepuja) procesy realizowane po stro-
nie klienta. Umozliwia to dywersyfikacje oferty produktowej, réznicujac ja od ofert
konkurencji. Po drugie, wykorzystywane narzedzia IT do dzielenia si¢ informacja
pozwalaja na nabywanie przez pozostalych pracownikow organizacji wiedzy klientow,
o klientach czy rozwijanych nowych ustugach. I wreszcie wykorzystywane metody
i narzedzia umozliwiaja rozwoj nowych ustug, a pozniej ich swiadczenie w sposob
powtarzalny z cechami ich skalowalnosci [26, s. 709].

Nalezy takze zauwazy¢ pozycje kategorii ,,Zasobow relacyjnych”. Zostala im nadana
najwyzsza waga z wszystkich analizowanych konfiguracji, ale jednocze$nie zdaniem
ekspertéw ma ona niewielki wplyw. Eksperci thlumaczyli to tym, ze pomimo czgstej
koniecznosci integracji rozwigzan pochodzacych z rozlegtej sieci partneréw podczas
$wiadczonych ustug to jednak duzo wieksze znaczenie odgrywaja wlasne produkty,
posiadane rozwigzania i technologie.
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Rysunek 2. Mapa waznosci i relacji konfiguracji zasobéw wptywajacych na sukces
serwicyzadji

1,50 Kierownictwowyzszego
zczebla i personel
Metody i narzedzia . ‘
1,00
0,50
’ *odejécie zorientowane .
. o Zasoby relacyjne
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Zrodto: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Czynnikow, ktdre pozwalaja na unikniecie zjawiska ,,paradoksu ustug”, nalezy szu-
ka¢ zar6wno w samym przedsigbiorstwie, jak i w sSrodowisku, w ktérym funkcjonuje.
W artykule przedstawiono czynniki z perspektywy przedsiebiorstwa, skupiajac sie
na zbadaniu zwigzkow przyczynowo-skutkowych konfiguracji zasobéw zapropono-
wanych przez S. Madhavarama i S. Hunta. Wyniki badan wskazuja, ze analizowane
konfiguracje zasobow nie sg jednakowo wazne i majg rézny wptyw na sukces w ser-
wicyzacji przedsigbiorstw produkcyjnych. Dwie konfiguracje okazaly sie znaczace
zardwno w wymiarze waznosci, jak i relacji. Pierwsza z nich to ,,Kierownictwo wyz-
szego szczebla i personel’, a druga - ,,Metody i narzedzia” Wynikaja z tego implika-
cje dla kadry menadzerskiej. Rola kadry menadzerskiej w przejsciu przedsiebiorstwa
produkcyjnego w strone ustug jest kluczowa. Obowigzujaca orientacja produktowa
wymaga wielu zmian w organizacji z naciskiem na rozwdj nowych ustug w ramach
prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Wymaga to rekrutacji nowych pracowni-
kow i ewentualnej rekonfiguracji organizacji z wydzieleniem komorek organizacyj-
nych odpowiedzialnych za rozwoj i wdrozenia nowych ustug. Wydzielona jednostka
organizacyjna od tej pory jest odpowiedzialna za uzyskane przychody i poniesione
koszty z dziatalnos$ci ustugowej. Nowo wydzielona jednostka organizacyjna wymaga
dedykowanych sprzedawcow (o innych kompetencjach niz sprzedawcy dobr), wlasnej
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kadry inzynierskiej, serwisantéw oraz systemu informacyjnego do monitorowa-
nia operacji i finanséw, zapewniajac kontrole wynikéw (w tym finansowych) nowej
dziatalno$ci ustugowej. Ma on dodatkows role informacyjng pozostalej czesci orga-
nizacji, podkreslajac wage $wiadczonych ustug na osiggane wyniki calego przedsie-
biorstwa. W celu przedstawienia klientom atrakcyjnej hybrydowej oferty produktowej
producenci musza wypracowa¢ odpowiednie metody i narzedzia. Maja one przede
wszystkim umozliwi¢ rozwdj i realizacj¢ konkurencyjnych rozwigzan wymaganych
przez klienta, ale takze usprawni¢ wspoétprace z klientami, ktérzy wspottworza war-
to$¢ w ustugach.

W artykule nie przedstawiono czynnikéw majacych swe zrédlo w otoczeniu przed-
siebiorstw, co bedzie dalszym etapem badan. Intersujace jest zidentyfikowanie, rezy-
gnujac z perspektywy jednej organizacji, czynnikow srodowiskowych wplywajacych
na udany proces serwicyzacji z uwzglednieniem pozostatych przedsigbiorstw funk-
cjonujacych w tym samym otoczeniu. Odpowiedzi na pytania, jakie czynniki i w jaki
sposob wplywaja na wskaznik wejscia i/lub wyjscia z populacji przedsiebiorstw (facz-
nie z juz przedstawionymi w tym artykule), pozwolityby juz na etapie budowy, a pdz-
niej przy wdrazaniu nowe;j strategii docelowo unikng¢ zjawiska paradoksu ustug.
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INNOWACJE UStUG W PRZEDSIEBIORSTWACH
PRODUKCYJNYCH — JAK UNIKNAC ,PARADOKSU UStUG”

Streszczenie

Celem artykulu bylo znalezienie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych z oceng wzajemnego
wplywu konfiguracji zasobéw mogacych przyczyni¢ si¢ do sukcesu w serwicyzacji przed-
siebiorstw produkcyjnych. Badania nawigzujg do zaproponowanych przez S. Madhavarama
iS. Hunta zestawu konfiguracji zasobdw, ktére stwarzaja warunki do osiagniecia sukcesu przed-
siebiorstw wstepujacych na $ciezke zmiany modelu biznesowego. Jednak w swej pracy autorzy
nie udzielajg pelnej odpowiedzi na pytania, czy przedstawione konfiguracje zasobow maja taki
sam wplyw na sukces oraz czy, a jezeli tak, to jak silne sg relacje pomiedzy tak zdefiniowanymi
konfiguracjami zasobow? Do znalezienia odpowiedzi wykorzystano metode DEMATEL (ang.
DEcision MAking Trial and Evaluation Laboratory). Wyniki badan wskazuja, ze analizowane
konfiguracje zasobow nie sg jednakowo wazne i maja rézny wplyw na sukces zmiany orien-
tacji przedsigbiorstw produkcyjnych w strone ustug. Dwie konfiguracje okazaly si¢ znaczace
zardwno w wymiarze waznosci, jak i relacji (,Kierownictwo wyzszego szczebla i personel’,
»Metody i narzedzia”). Jedna z konfiguracji, tj. ,,Zasoby niematerialne sprzyjajace budowa-
niu portfela klientéw”, ma charakter ogélnego skutku odzialywania pozostatych konfiguracji.

SLOWA KLUCZOWE: INNOWACJA, USLUGI, KONFIGURACJE ZASOBOW, METODA
DEMATEL
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SERVICE INNOVATION IN MANUFACTURING ENTERPRISES
— HOW TO AVOID SERVICE PARADOX

Abstract

The aim of the article was to find cause and effect relationships in the resource configura-
tion contribute to success in servitization. Decision Making Trial and Evaluation Laboratory
(DEMATEL) method is applied with this regard. The results showed that two configurations
“The senior management and staff” and “Methods and Tools” appeared to be significant both

»

in terms of validity and relationships. “Position in the industry” is more affected factor than

other configurations.

KEY WORDS: INNOVATION, SERVICE, RESOURCES CONFIGURATION, DEMATEL
METHOD
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GENIUSZ | SZALENSTWO ORGANIZAC]I
NA KANWIE SYSTEMOWE]| TEORII
ORGANIZAC]I F.B. SIMONA

Wprowadzenie

Na przewazajacym obszarze ziemi zycie ludzkie od momentu narodzin az do
$mierci jest w duzej mierze ksztaltowane przez organizacje oraz prawa, ktérymi sie
one rzadza. Przecigtni obywatele wiedzg jednak niewiele o logice ich funkcjonowa-
nia, mimo Ze codzienna konfrontacja z organizacjami jest prawie nie do uniknigcia.
E Simon podkresla nawet, ze biorac pod uwage ich centralng role, jaka obecnie pet-
nia w spoleczenstwie, to zrozumienie tego, jak funkcjonuja organizacje, powinno by¢
jednym z celow ksztalcenia dzieci i mlodziezy w szkotach [13, s. 7].

Organizacje dzialaja w systemie i sa powigzane ze swym otoczeniem nieskon-
czong iloécig zaleznosci i wiezéw [7, s. 161]. Dodatkowo same sg zjawiskami zlozo-
nymi i pelnymi paradokséw, ktére mozna zrozumiec na wiele sposobéw [10, s. 11].
J. Majchrzak i K. Zimniewicz zauwazajg, ze paradoksom tak licznym w naszym oto-
czeniu nalezy pozwala¢ istnie¢ i nauczy¢ si¢ z nimi radzi¢. Nie da si¢ ich bowiem
unikna¢, oming¢ lub stanaé poza nimi 7, s. 161]. Dlatego autorzy ci w kwestii postu-
giwania si¢ paradoksami wskazujg na potrzebe szerszego — systemowego spojrzenia
na koncepcje, metody i techniki zarzadzania. Majac wigc na uwadze szerokie, cato-
sciowe widzenie i badanie §wiata, warto zastanowi¢ sie nad tym, czy moze paradoksow
tak naprawde nie ma, a réznice, ktore zauwazamy, wynikaja z blednego postrzegania
$wiata. Moze wiec paradoksy wynikajg z roznicy, jak ludzie postrzegaja swiat i czego
od niego oczekuja. Bowiem ludzie z reguly dzialaja malo swiadomie, nie dostrze-
gaja istoty wielu powigzan i zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi zjawiskami i dzia-
taniami [11, s. 468]. Wpadaja w zwiazku z tym czesto w pulapke prostego myslenia

* Dr Anna Piekarczyk - Katedra Teorii Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
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przyczynowo-skutkowego i dlatego postrzegaja $wiat wycinkowo. Analizujg jedy-
nie wydzielone, wyizolowane czesci calo$ci. Nie s wiec w stanie w pelni zrozumiec
danej sytuacji problemowej. Mozliwe wiec, ze np. sprzecznos$ci w teoriach zarzadza-
nia sg jedynie lukami w ludzkim rozumowaniu. Powstaje wiec pytanie, czy ludzie
tworzac sprzeczne recepty na sukces, sami nie tworza paradokséw, podczas gdy rze-
czywisto$¢ jest harmonig, ktorej jeszcze nie udalo si¢ im uchwycic?

Celem artykutu jest wiec przedstawienie organizacji w $wietle paradoksow i sprzecz-
nosci, ktore sg jej stalymi elementami. W artykule zostanie przedstawiona istota
paradoksow oraz sposob radzenia sobie z nimi w $wietle pogladéw systemowej teo-
rii organizacji.

1. Zarzadzanie w ujeciu systemowym
a paradoks zarzadzania

Zastanawiajac si¢ nad pojeciem zarzadzania w ujeciu systemowym, mozna roz-
pocza¢ od postawienia pytania: jaka jest réznica miedzy zarzadzaniem systemowym
a niesystemowym? Pojawia si¢ w tym momencie szereg dodatkowych pytan. Jakie
sa zatem cechy zarzadzania w ujeciu systemowym? Po czym rozpozna¢ menadzera,
ktdry zarzadza systemowo? I czy w ogdle mozliwe jest to, aby kto$ zarzadzal syste-
mowo i tego zupelnie nie dostrzegal? A czy jezeli kto§ nazywa swoja prace systemowa,
to oznacza, ze posiada ona cechy systemowosci? F. Simon zauwaza, ze pytania doty-
czace cech wyrdzniajacych zarzadzanie systemowe sg dlatego tak skomplikowane,
gdyz nie jest do konca jasne, w jakim obszarze nalezy szukac tego pojecia. Czy cho-
dzi o to, Ze menadzerowie w okreslony sposdb mysla albo nawet czujg? A moze cechy
zarzadzania w ujeciu systemowym mozna odnalez¢ na poziomie dziatan przez nich
podejmowanych? [14, s. 123]. Autor ten stawia teze, dzigki ktérej mozna w pew-
nym stopniu znalez¢ odpowiedz na powyzsze pytania. Stwierdza bowiem, ze sku-
teczni menadzerowie pracujg zawsze systemowo i zawsze w ten sposob dzialaja, bez
wzgledu na to, jak oni sami lub tez inni nazywaja ich postgpowanie. Cecha réznigca
zarzadzanie systemowe od niesystemowego jest sukces lub porazka zarzadzania.
E Simon przyznaje jednak, ze taka definicja stawia wiecej pytan niz daje odpowiedzi.
Bo przeciez jak scharakteryzowac sukces? Czy jest on obecnie tak samo rozumiany
jak przed laty, czy nie zalezy od kontekstu, w stosunku do ktérego jest rozpatrywany?
Czy w Japonii obowigzuja te same kryteria sukcesu co w Europie lub Ameryce P6t-
nocnej? Ale przede wszystkim, jezeli mowa jest o sukcesie w zarzadzaniu, to o czyim
sukcesie nalezy tutaj mysle¢? Innymi stowy, jakiej jednostki systemu bedzie dotyczyt
ten sukces? Nie mozna przeciez zaklada¢, ze kryteria sukcesu musza by¢ takie same
dla poszczegdlnych pracownikéw, nawet jezeli bylyby to osoby nalezace do kadry
kierowniczej i firmy jako calo$ci. Zaostrzona krytyka opinii publicznej ostatnich
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lat wobec 0s6b na stanowiskach kierowniczych moze nawet sugerowac, ze indywidu-
alny sukces menadzera moze korelowa¢ — zdawaloby sie paradoksalnie - z porazka
kierowanego przez niego przedsiebiorstwa. Zdobycie tytutu menadzera roku nie daje
gwarancji, ze firma przez niego kierowana nie stanie za chwile na progu bankructwa.

Nie zwazajac jednak na konflikty celéw w organizacji, warto przyjrzec sie tez przed-
siebiorstwu z punktu widzenia calosci. W ekonomii mozna znalez¢ bardzo ogélng
i prosta definicje sukcesu: sukces osiaga kazde przedsigbiorstwo, ktore jest w stanie
przezy¢. To oznacza, ze rzeczywiste interakcje z otoczeniem, w tym z klientami, az do
momentu dokonanej obserwacji nie doprowadzily (lub jeszcze nie doprowadzity) do
ekonomicznej §mierci przedsiebiorstwa. Czyli przezycie przedsigbiorstwa na rynku
oznacza jego dopasowanie, a wiec wewnetrzne procesy zachodzace w przedsiebior-
stwie i jego pojawienie si¢ na rynku przebiegaly na tyle dobrze, aby przedsiebiorstwo
moglo przezy¢. Jezeli przypisa¢ odpowiedzialnos¢ za taki stan rzeczy zarzadza-
niu, to mozna stwierdzi¢, ze proces zarzadzania - przynajmniej w odniesieniu do
dynamiki tak kompleksowych systemoéw jak przedsiebiorstwa i rynki - byt na tyle
dobry i odpowiedni, ze nie doprowadzit przedsi¢biorstwa do ruiny. Wspomniany
juz prof. E. Simon uwaza, Ze zwazywszy na istote zarzadzania, jest to osiggniecie.
Paradoks polega bowiem na tym, ze zarzadzaniu przypisuje si¢ odpowiedzialno$¢
za zachowanie si¢ bardzo kompleksowego systemu, ktérym nie jest si¢ w stanie ste-
rowa¢ w oparciu o formule przyczynowo-skutkows. Stawia przy tym jednoczesnie
pytanie: jezeli obiektywnie rzecz biorgc sterowanie takie jest niemozliwe, to jak to si¢
dzieje, ze mimo wszystko sie udaje [14, s. 125]2

Praca menadzera jest czesto poréwnywana do pracy kapitana statku. Menadzer
jest tutaj metaforycznym kapitanem organizacji. F. Simon zauwaza jednak, ze taki
obraz splyca zadania stojace przed menadzerem. Sugeruje on bowiem ,,obliczalnos¢”
i sterowalnos¢ procesami, za ktore menadzer przejmuje odpowiedzialnos¢. Statki nie
s3 systemami samoorganizujacymi sie, lecz trywialnymi, przewidywalnymi maszy-
nami [3, s. 21]. Cho¢, oczywiscie, kapitan statku tez moze ponie$¢ porazke, jezeli
np. zbyt dlugo waha si¢ z podjeciem decyzji. Metafora kapitana statku, stuzaca do
opisania dzialalno$ci menadzera, pochodzi z czasow, gdy badane systemy podazaty za
ideatem sterowalnosci. Statki podlegaja sterowalnosci do dzis, organizacje natomiast
nie podlegaly jej juz wtedy. E Simon proponuje inng metafore stuzaca do opisania
dzialalnosci menadzera, a ktéra jego zdaniem jest bardziej uzasadniona w kon-
tekscie samoorganizujacych sig, nieprzewidywalnych i kompleksowych systeméw.
Jego zdaniem menadzer powinien pracowac jak dyrygent orkiestry lub trener pitki
noznej. Ani nie moze sam gra¢ na instrumentach, ani sam strzela¢ bramek. To jak
zagraja w danej chwili cztonkowie orkiestry czy poprowadza akcje na boisku pitkarze
- nawet najbardziej utalentowani, przygotowani i wy¢wiczeni - lezy w duzej mierze
poza kontrolg dyrygenta czy trenera. Gdy zapytano skrzypka Filharmonii Berlin-
skiej, czy poddal sie impresji i energii dyrygenta Karajana, to odpowiedz brzmiata:
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»hie umiem powiedzie¢, czy przekazalem subiektywne, ulotne odczucie i przezycie
dyrygenta, wiem tylko tyle, co sam zagralem”. F. Simon uwaza wrecz, ze w idealnym
przypadku orkiestra lub druzyna futbolowa jest w stanie gra¢ skutecznie tez wtedy,
gdy nie ma w poblizu trenera lub dyrygenta [13, s. 7].

Z kolei F. Malik w swojej ksigzce pt. Wenn Grenzen keine sind. Management und
Bergsteigen wskazuje, ze szczegolnie kompleksowe i trudne do przewidzenia warunki
mozna spotkac¢ zaréwno w biznesie, jak i podczas wypraw wysokogorskich. To wta-
$nie dzieki wyprawom wysokogdrskim mozna zrozumie¢, ze natura nie kieruje sie
naszymi wyobrazeniami i planami [9, s. 21]. Mozna przeprowadzi¢ wprawdzie men-
talng symulacje czekajacego nas zadania, ale to nie to samo, co tworzenie biznesplanu.
Kluczem do sukcesu nie jest wigc sam plan, ale przygotowanie si¢ na mozliwe sytu-
acje problemowe. Ten, kto umie si¢ sprawdzi¢ w sytuacjach kompleksowych, bedzie
mial przed sobg wiele szans. E Malik okresla wiec zarzadzanie jako umiejetnos¢
sprostania, radzenia sobie z kompleksowoscig. Wedlug niego umiejetnos¢ obchodze-
nia si¢ z kompleksowoscia, dynamika, ryzykiem oraz brakiem informacji s obecnie
niezbedne do ,wkraczania na nowe tereny”. Autor ten uwaza takze, Ze to, co obec-
nie na powierzchni ukazuje si¢ jako kryzys, jest w rzeczywistosci czescia glebokich
zmian zaréwno w gospodarce, jak i spoteczenstwie. Aby méc im sprosta¢, potrzebne
s3 nowe sposoby myslenia i dziafania.

Swiat zmienia sie dzi$ bardzo szybko, a rozwigzai nowych pojawiajacych sie pro-
bleméw trudno szukac za pomoca starych metod i systemdéw zarzadzania. Potrzebne
s3 innowacje, nowe sposoby myslenia, szczegdlnie w zakresie zarzadzania organiza-
cjami. Do najwigkszych wyzwan wspolczesnego zarzadzania nalezy wigc olbrzymia
i ciagle rosnaca kompleksowos¢ obecna we wszystkich obszarach zycia oraz dynamika
(samonapedzajacych si¢) zmian. Wspolczesne organizacje taczg si¢ w coraz wigk-
sze, nieprzejrzyste, globalne systemy. Coraz wiecej ludzi uéwiadamia sobie takze, ze
szybkie zmiany w przysztosci stang si¢ wkrétce ich codziennoscig. Szczegélnie wtedy
potrzebne beda strategie dzialania dostosowane do poziomu kompleksowosci sytu-
acji problemowej, czyli sytuacji, w ktdrej nie wie sie, jak bedzie wygladata przysztosc¢,
a mimo to trzeba dziatac.

2. Paradoks niedecyzyjnosci i irracjonalnosci organizacji

Organizacje sg historycznie relatywnie ,,mtodym” fenomenem. Pojecia ,,organi-
zacja” uzywa si¢ od XIX stulecia, kiedy to uwaga badaczy byla skierowana na sche-
maty organizacyjne, za pomocg ktérych analizowano organizacje jako cato$¢ ztozona
z czesci [6, s. 11]. Ewolucyjng zdobycza organizacji byto oddzielenie oséb od dzia-
tan i stworzenie wyspecjalizowanych modeli dzialania. W ten sposéb mogty by¢
realizowane kompleksowe procesy i spelniane réznorodne funkcje, ktére znacznie
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przewyzszaly mozliwosci dziatania jednostek. Zaden pojedynczy cztowiek nie bytby
w stanie skonstruowa¢ nowoczesnego samolotu, nie méwigc juz o jego wykonaniu
[13, s. 14]. Taki proces kreacji dla pojedynczego cztowieka bylby zbyt kompleksowy
i czasochtonny, a przede wszystkim wymagatby zbyt réznorodnych kompetencji
i umiejetnosci. Natomiast juz samo sprzezenie duzej liczby osob i dziatan w formie
organizacji umozliwia uruchomienie tego procesu.

Organizacje pelnig obecnie bardzo istotng role, szczegélnie w kontek$cie zmian
zwigzanych ze wzrostem kompleksowosci. Wazna jest zatem wiedza na temat ich
dzialania oraz paradokséw, z jakimi wigze si¢ ich funkcjonowanie. Jednym z istot-
nych paradoksdw organizacji jest problem niedecyzyjnosci. H. Simon opisuje orga-
nizacje jako inscenizowane idee dotyczace organizmu ludzkiego, jego mozliwosci
oraz ograniczen [13,s. 117]. Za pomoca tej definicji mozna prawdopodobnie w naj-
lepszy sposob scharakteryzowac zasady funkcjonowania, logike oraz racjonalnosé¢
organizacji. Okresla ona takze, na czym polega ewolucyjna korzys¢ (z punktu widze-
nia obserwatora) tworzenia organizacji. Jak juz wczesniej wspomniano, moga one
realizowac to, czego nie dokona pojedynczy cztowiek. Organizacja pozwala bowiem
na oddzielenie ludzkiego intelektu, rozumu (systemu psychicznego) od ludzkiego
ciala i dzigki temu moze realizowa¢ wtasne (duze) pomysty. System psychiczny jest
wigc zastepowany procesem komunikacji, a zamiast jednego organizmu ludzkiego
pojawia si¢ ich wiele. Poza tym ludzi mozna zastgpic¢ innymi, a wiec organizacji nie
dotykaja naturalne ograniczenia, takie jak: potrzeba odpoczynku, zuzycie oraz umie-
ralnos¢ pojedynczych organizméw. Przede wszystkim jednak organizacja jest w prze-
ciwienstwie do organizmu ludzkiego niezalezna od czasu i przestrzeni.

Jezeli obserwator moze obserwowac w tym samym czasie dwa zjawiska (wyda-
rzenia), to sg one od siebie oddalone w przestrzeni. Jezeli nie moze ich obserwowa¢
w tym samym czasie, to znaczy, ze miedzy nimi istnieje odstep czasowy. Poniewaz
ciato ludzkie, i silnie z nim zwigzana ludzka psychika, moze skoncentrowac¢ sie,
»zatrzyma¢” w danym czasie zawsze tylko w jednym punkcie, to mozliwosci dziala-
nia czlowieka w aspekcie logiki i wyboréw ,,albo - albo” s3 ograniczone [13, s. 118].
Albo pozostanie w danym miejscu, w ktorym wiasnie si¢ znajduje (,,tutaj”), albo
ruszy sie z miejsca (,,nie tutaj”), czyli robi jedno albo drugie. Musi wiec zdecydowac.
Logika wzajemnej zaleznosci czasu i przestrzeni opisana przez Arystotelesa ma wigc
swoje korzenie w doswiadczaniu przestrzeni przez cztowieka. Od tego zaleza moz-
liwosci jego dzialania i stad takze wynika konieczno$¢ podejmowania przez niego
decyzji [5, s. 32].

Jezeli obserwatorem jest organizacja, to sytuacja wyglada zupelnie inaczej. Orga-
nizacja jest bowiem w stanie sprosta¢ wymaganiom dzialan, ktore sie¢ wzajemnie
wykluczaja i w dodatku jest to jej gléwna cecha szczegoélna [13, s. 119]. Réznice w tym
zakresie mozna zilustrowac za pomoca prostego przyktadu. Jezeli czlowiek dotrze do
rozstaju drég i w miejscu tym zobaczy dwa kierunkowskazy: pierwszy, na ktérym
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widnieje napis ,,idZ w prawo, bo jezeli pojdziesz w lewo, zostaniesz ukarany” oraz
drugi z napisem ,,idZ w lewo, bo jezeli pojdziesz w prawo, bedziesz ukarany”, to ma
on w tej sytuacji teoretycznie cztery opcje do wyboru. Przedstawiono je na rysunku 1.

Rysunek 1. ,Tetra dylemat”

Péjde w lewo Péjde zaréwno w lewo, jak i w prawo
nie w prawo zaréwno nie w prawo, jak i nie w lewo
Nie péjde ani w lewo, ani w prawo Péjde w prawo

ani nie w prawo, ani nie w lewo (zjem jabtko) nie w lewo

Zroédlo: [13,s. 119].

Poza alternatywg albo w prawo, albo w lewo jest jeszcze trzecia opcja — ani w prawo,
ani w lewo. Oznacza to, Ze nie robi on nic, zastyga w miejscu lub robi co$ zupelnie
innego, np. je jablko. Czwarta opcja polega na poszukaniu rozwigzania, ktére odpo-
wiadatoby paradoksalnym wymaganiom, aby i$¢ zaréwno w prawo, jak i w lewo. Jest
to oczywiscie trudne przedsigwziecie, poniewaz jest dla jednostki ludzkiej psychicz-
nie i logicznie niemozliwe. Czlowiek postawiony w takiej sytuacji (wzajemnie wyklu-
czajacych sie wskazan do dzialania) nie bedzie w stanie logicznie podja¢ wlasciwej
decyzji [15, s. 178]. Dylemat dotyczacy wlasciwej drogi nie jest wiec mozliwy do
rozstrzygniecia. Jezeli dylemat dotyczytby spraw zycia i $mierci, to wtedy jednostka
moze popas¢ w egzystencjalne tarapaty, ktére w wyniku tzw. podwojnego zwigzania
(double-bind [1, s. 242]) moga doprowadzi¢ nawet do utraty zmystow.

Wedtug E Simona kreatywnym rozwigzaniem problemu pragmatycznych para-
doksow jest stworzenie organizacji [13, s. 118]. Dzigki sprzezeniu autonomicznie
dzialajacych jednostek (osob, dziatéw itp.) paradoks zostaje ,,przetozony” na struk-
ture. Wtedy organizacja, jako zlozona calos¢ (jednostka), jest zdolna do dzialania,
mimo iz jej subsystemy dzialaja w sposéb wzajemnie wykluczajacy si¢. To wlasnie
odroéznia organizacje od jednostek ludzkich, ze mogg jednocze$nie realizowac dziata-
nia, ktore logicznie si¢ wzajemnie wykluczaja. A zatem organizacja moze ,,roztozy¢”
paradoksy w ten sposéb, ze roznicuje si¢ i realizuje niezaleznie od siebie wyklucza-
jace si¢ wzajemnie dzialania. Dochodzi wigc do ,,uwolnienia” organizacji od poje-
dynczego organizmu ludzkiego. W jego miejscu pojawia si¢ wirtualna jednostka
sprzezona dzieki komunikacji, ztozona z wielu indywidualnych jednostek. Organi-
zacja jako zlozona jednostka, dzigki stworzonej strukturze i mozliwosci jej zrézni-
cowania, nie musi wigc wybiera¢ pomiedzy logicznie wykluczajacymi sie operacjami
i funkcjami. Moze wykonywac¢ obie jednoczesnie. Jako obserwator lub uczestnik
organizacja moze by¢ obecna w obu wydarzeniach. Dzigki kooperacji i koordynacji
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wielu dziatajacych jednostek moze powstac zréznicowany system. Jednostki te moga
za kazdym razem dziala¢ w sposob spoisty i niesprzeczny. W ten sposob powstaja
LWyspy” (np. wydzialy), w ktérych dziata sie w sposéb wolny od wieloznacznosci.
Wtedy, co podkresla F. Simon, w takich systemach spotecznych, ,wyspach”, w kto-
rych mimo wielu paradoksalnych wymagan, wieloznacznosci i ambiwalencji, na ktére
narazony jest system jako calos¢, mozliwe sg dzialania jednoznaczne, jasne celowe
i niesprzeczne. Na rysunku 2 przedstawiono rozwiniety ,tetra dylemat” organizacji.

Rysunek 2. Rozwiniety ,tetra dylemat” organizacji

Organizacja:
zaréwno w lewo, jak i w prawo
+

ani w lewo, ani w prawo

Wydziat 1: Wydziat 2: Wydziat 3:

albo w lewo ani w lewo, ani w prawo albo w prawo

nie w prawo nie w lewo nie w lewo
nie w prawo

Zrédlo: [12, s. 62].

W organizacji funkcjonuja wiec obok siebie wydzialy, ktére wewnetrznie dzia-
taja spojnie i logicznie, cho¢ ich dzialania wzgledem siebie sg sprzeczne i wzajemnie
sie wykluczaja. Sg jednak strukturalnie ze sobg sprzezone i wspdlnie tworzg struk-
ture, ktorej cecha charakterystyczng jest niemoznos¢ podjecia decyzji. Organizacja
jako cato$¢ nie moze si¢ bowiem przez dluzszy czas opowiadac po jednej lub drugiej
stronie, szczegdlnie jezeli obie funkcje (najczesciej jest ich wigcej) sg istotne dla jej
przetrwania. F. Simon zauwaza w zwigzku z tym, Ze organizacje instytucjonalizuja
niemoznos¢ podjecia decyzji [13, s. 120]. Sktadajg sie z autonomicznych jednostek,
ktore jednak nie moga funkcjonowac niezaleznie. Sg zintegrowane ze sobg i tworza
wigkszg calo$¢, a integracja oznacza utrate pewnego stopnia swobody. ,,Ta wieksza
calo$¢” nie jest uzalezniona od przestrzeni, czyli tworzac organizacje, mozna prze-
zwyciezy¢ wzajemna zalezno$¢ czasu i przestrzeni.

3. Tolerancja wieloznacznosci
Wspominany juz prof. F. Simon wyrazil opinig, ze ,dowcip” organizacji polega

na tym, ze pojawiaja si¢ w niej dlugotrwate konflikty, ktérych nie mozna logicznie
rozwigza¢ [13, s. 121]. Natomiast przedstawiona powyzej strukturalna niemoznos¢
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znalezienia rozwigzania powoduje konieczno$¢ podjecia decyzji. H. Foerster jest
autorem stwierdzenia, ze tylko problemy, na ktoére nie mozna znalez¢ odpowiedzi,
musza zosta¢ rozstrzygniete [4, s. 158]. Bowiem kwestie, ktére obiektywnie moga
by¢ rozstrzygniete, sa juz wlasciwie rozwigzane. Jezeli bytaby obiektywnie wlasciwa
decyzja, mogtaby by¢ ,,znaleziona” za pomoca programu komputerowego.

Organizacja tworzy struktury, ktore wprowadzajg konieczno$¢ podejmowania
decyzji, poniewaz w gre wchodzg pragmatyczne paradoksy. Ksztaltowane s wigc role
kierownicze lub powolywane osoby na stanowiska kierownicze, ktérym przypisuje
sie zadania polegajace na przejeciu odpowiedzialnosci za decyzje. Tworzone sg takze
reguly i struktury komunikacji, ktére w przypadku konfliktu pomagaja znalez¢ roz-
wigzanie. Chodzi o to, by dzigki funkcjom zarzadzania moc ciagle na nowo podej-
mowac decyzje dotyczace ambiwalentnych sytuacji. Zadania zarzadu polegaja wigc
na tym, aby umiejetnie obchodzi¢ si¢ z paradoksami, wieloznaczno$cig i niemozli-
woscig podjecia decyzji [13, s. 121]. Kierowanie i zarzagdzanie moze by¢ wigc racjo-
nalne tylko w pewnym stopniu. Nie ma kierownikdéw zajmujacych sie tworzeniem
»jednoznacznosci” przez dtuzszy czas, ktorzy wykonywaliby swoja prace optymal-
nie, mimo iz czesto tego wlasnie si¢ od nich wymaga. N. Brunsson podkresla nawet,
ze irracjonalnos¢ jest warunkiem tego, aby w ogole prowadzi¢ dzialania w ramach
organizacji. Stwierdza tez, ze racjonalizowanie decyzji pozwala zmniejszy¢ odpo-
wiedzialno$¢ za nie [2, s. 53].

Zadaniem kierowania i zarzadzania jest wiec dbac o to, aby podejmowac decyzje
- nie mimo niepewnosci, wieloznacznosci i paradoksom, lecz dlatego, ze dopiero
dzieki nim jest to w ogoéle mozliwe. Na catym swiecie od menadzeréw oczekuje sie
jasnych wytycznych, bo wigkszos¢ ludzi nie jest w stanie znie$¢ niejednoznacznosci.
Ludzie maja tez trudnosci ze zrozumieniem, na ktére pytania mozna znalez¢ odpo-
wiedzi, a ktdre pozostang bez odpowiedzi. Jezeli takg umiejetnos¢ zdefiniowac jako
ceche, ktéra powinni charakteryzowac sie kierownicy, to mozna okresli¢ ja najlepiej
jako tolerancje wieloznacznosci [12, s. 63]. Jest to wigc umiejetno$¢ akceptowania
wieloznacznosci, ambiwalencji, braku zgodnosci i niepewnosci. Wazne jest tez przy
tym, aby automatycznie nie usuwac sprzecznosci przez postugiwanie sie logika: to jest
biale, a to czarne. Oznacza to réwniez, ze nalezy sobie zdawa¢ sprawe z paradok-
sow, w ktorych sie tkwi, i wiedzie¢, ze racjonalne decyzje moga by¢ tez irracjonalne.

Problem niemoznosci podjecia decyzji jest wiec norma. I wlasnie dlatego nalezy
podejmowac decyzje lub inicjowa¢ odpowiednie dzialania, by mdc je podejmowac.

Podsumowanie

Dzisiejsze organizacje stoja przed prawdopodobnie najwiekszymi wyzwaniami
w historii. Obecne formy organizacyjne i procesy zarzadzania dochodzg coraz czesciej
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do granic efektywnosci i nic w tym dziwnego, gdyz ich podstawy zostaly utworzone
na poczatku lub w potowie ubieglego stulenia. Wzrost kompleksowosci oraz globa-
lizacja proceséw gospodarczych powoduja, ze stare sprawdzone sposoby postepo-
wania i procedury juz nie wystarczaja. Ro$nie natomiast potrzeba, aby w wyniku
odpowiedniego zarzadzania radzi¢ sobie nie tylko z ta kompleksowoscig, lecz przede
wszystkim, aby moc z niej tez skorzysta¢. Bo kompleksowos¢, co podkresla F. Malik,
jest takze zrodtem inteligencji organizacyjnej [8, s. 24]. Kompleksowo$¢ ma bowiem
dwa oblicza: moze by¢ zagrozeniem, ale réwniez — szansg. Z jednej strony, moze pro-
wadzi¢ do zalamania sie¢ systemu, jezeli nie rozumie sig jej istoty, z drugiej natomiast,
jezeli nauczy¢ sie z niej korzysta¢, moze by¢ cennym zrédlem informacji, inteligencji
i kreatywnosci organizacyjnej [8, s. 25]. Jednak wiekszo$¢ wspodlczesnych organizacji
nie jest przygotowana na przyjecie wyzwania, jakim jest kompleksowo$¢ otaczajacego
swiata. Prof.F. Malik na podstawie sektora bankowego obrazuje to niedostosowanie.
Uwaza, ze nie nalezy si¢ temu dziwi¢, zwazywszy na to, ze struktury i sposoby funk-
cjonowania bankéw pochodza z relatywnie spokojnego i ,,prostego” okresu, jakim
byto ubiegte stulecie [8, s. 25].

Obecnie potrzebne jest zarzadzanie, dzieki ktéremu bedzie mozna zrozumie¢ glo-
balne powigzania i mdc sterowa¢ (samonapedzajacymi si¢) procesami zmian. Aby
radzi¢ sobie z kompleksowoscia, potrzebna jest m.in. wiedza na temat organizacji,
mechanizméw ich dzialania, a takze - co okazuje si¢ wazne - paradoksow, z jakimi
wiaze si¢ ich funkcjonowanie. Poniewaz organizacje sg ,,przesigkniete” paradoksami,
s tworzone odpowiednie struktury, dzieki ktorym mozna na nowo podejmowac
decyzje dotyczace ambiwalentnych sytuacji. Wiekszo$¢ ludzi bowiem nie jest w sta-
nie znie$¢ niejednoznacznosci oraz putapek prowadzacych do dylematéw i konflik-
tow. Od menadzeréw bedzie si¢ wiec coraz czgs$ciej wymagad, aby potrafili radzi¢
sobie z nowymi uwarunkowaniami i mieli odwage wkracza¢ na ,,nowe terytoria”.
Aby nauczy¢ sie zy¢ z paradoksami, trzeba mie¢ $wiadomos¢, ze istnieja sprawy, kto-
rych nie da sie rozstrzygna¢. Dlatego tez wspoélczesni menadzerowie powinni zda-
wac sobie sprawe z paradoksow, w ktorych tkwia, i umiec tolerowa¢ wieloznacznos¢,
ambiwalencj¢ i niepewnos¢.
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GENIUSZ | SZALENSTWO ORGANIZAC]I NA KANWIE
SYSTEMOWE]| TEORII ORGANIZAC]I F.B. SIMONA

Streszczenie

Organizacje pelnig obecnie bardzo istotna role, szczegdlnie w kontek$cie zmian zwigzanych
ze wzrostem kompleksowoséci. Wazna jest zatem wiedza na temat ich dziatania oraz para-
doksow, z jakimi wigze si¢ ich funkcjonowanie. Jednym z istotnych paradokséw organizacyj-
nych jest problem niedecyzyjnosci. Celem artykutu jest przedstawienie organizacji w §wietle
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paradokséw i sprzecznosci, ktdre sg jej stalymi elementami. Przedstawiono takze sposéb
radzenia sobie z paradoksami w $wietle pogladéw systemowej teorii organizacji.

SELOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE W UJECIU SYSTEMOWYM, PARADOKS
NIEDECYZYJNOSCI, IRRACJONALNOSC ORGANIZAC]JI, TOLERANCJA
WIELOZNACZNOSCI

ORGANISATION’S GENIUS OR MADNESS IN TERM OF
SIMON'S SYSTEM THEORY OF ORGANISATIONS

Abstract

Nowadays organisations play an extremely important role for society as a whole, particularly
in the context of changes associated with complexity increase both within companies and
their environment. Thus, extensive knowledge and understanding of their operation princi-
ples and paradoxes is vital and cannot be underestimated. The problem of indecisiveness is
one of paradoxes of this kind. The objective of the article is to present enterprise in terms of
paradoxes and inconsistences as an inevitable part of its performance. The author also pro-
poses a way of dealing with such paradoxes in accordance with the theory of systems approach
to company’s management.

KEY WORDS: SYSTEMS APPROACH MANAGEMENT, INDECISIVENESS PARADOX,
ORGANISATION IRRATIONALITY, TOLERANCE OF AMBIVALENCE
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PARADYGMATY ZARZADZANIA
A ZMIANA KULTURY ORGANIZACY]NE]
URZEDU ADMINISTRAC]I PUBLICZNE]J

Wprowadzenie

Misje, wartosci, strategie czy regulaminy bardzo latwo jest zapisa¢ na papierze,
wyzwaniem jest jednak umiejscowienie i urzeczywistnienie tych elementéw w kultu-
rze organizacyjnej kazdej organizacji. Kultura organizacyjna to co$, co nie jest fatwe
do zdefiniowania. Przejawia si¢ ona w atmosferze pracy, relacjach zachodzacych mie-
dzy ludZzmi zaré6wno w organizacji, jak i w jej otoczeniu, w motywacji jej cztonkéw
oraz pisanych i niepisanych zasadach wspdtpracy. Kultura organizacyjna ma bowiem
wspiera¢ osiaganie sukcesu, przez integracje zalozen paradygmatu zarzadzania, ze
strategig i sprawnoscig operacyjng danej organizacji. Kultura wtedy musi odzna-
czac si¢ dwiema gléwnymi cechami, po pierwsze, powinna mie¢ wlasna, unikatowa
osobowo$¢, opartg na wspélnych dla jej cztonkéw wartosciach i doswiadczeniach,
po drugie, powinna opierac si¢ na normach i zachowaniach, ktére sg zobrazowaniem
jej unikatowej osobowosci oraz koncentruja sie na kliencie i skutecznosci dziafania.
W przypadku polskiej administracji publicznej dzi$ priorytetowym wyzwaniem jest
tworzenie kultury organizacyjnej nowego typu, a wigc kultury pozostajacej w opozy-
cji do kultury zhierarchizowanej, biurokratycznej o formalnym charakterze.

Celem opracowania jest wiec przedstawienie gléwnych kierunkéw zmian kultury
organizacyjnej urzedéw administracji publicznej zachodzacych pod wpltywem réz-
nych paradygmatéw zarzadzania.

* Dr inz. Katarzyna Szymanska - Katedra Zarzadzania, Politechnika L.odzka.
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1. Tradycyjna kultura organizacyjna urzedéw
administracji publicznej

Kazdy system organizacyjny, ktory funkcjonuje w otoczeniu, ma swoja ideolo-
giczng podstawe, ktorej akceptacja w danym srodowisku spotecznym jest warunkiem
jego sprawnego funkcjonowania. Wedlug Cz. Sikorskiego takie postrzeganie kultury
organizacyjnej wynika z jej definicji, ktéra mowi, ze ,kultura organizacyjna kreuje
zachowania wynikajace z norm kulturowych, ktére wspieraja zachowania bedace
rezultatem formalnych norm organizacyjnych, badz je uzupelniaja, modyfikuja lub
stanowig ich calkowite zaprzeczenie [21, s. 236]”. Kulture organizacyjng rozumiemy
wiec jako wspolny zbior przekonan, wartodci, norm i zwyczajow kierujacy zacho-
waniami cztonkéw organizacji. Jest ona specyficzna dla kazdej organizacji i ksztal-
towana w duzej mierze przez kadre zarzadzajaca. Kultura organizacyjna znajduje
tez odzwierciedlenie zardwno w jawnych, jak i ukrytych wymiarach organizacji oraz
determinuje schematy poznawania i interpretowania rzeczywistosci, ktéra ulega nie-
ustajacym zmianom [24, 25, 14, 5].

Nalezy wigc zauwazy¢, ze wraz z rozwojem i dynamicznymi zmianami otoczenia,
w ktoérym funkcjonuja organizacje administracji publicznej', zachodzi wiele prze-
mian, ktérych konsekwencja musi by¢ zmiana ich kultury organizacyjnej. Dostrzeze-
nie tej zaleznosci podkresla rozumienie kultury organizacyjnej jako stale trwajacego,
proaktywnego, procesu konstruowania rzeczywistosci. Stuszne wiec wydaje sig
twierdzenie, ze przyszlos¢ zarzadzania organizacjami publicznymi lezy w ich kultu-
rze organizacyjnej. Czesto bowiem dokonujac proby wyjasnienia danego zjawiska,
odwolujemy sie do kultury, zakladajac iz kazda organizacja tworzy specyficzng kul-
ture, ktorej elementy, takie jak: wartosci, normy, wzory zachowan, symbole i mity,
pozwalaja odroznic jg na tle innych organizacji. Elementy te ksztaltuja okreslone sto-
sunki miedzy pracownikami, miedzy pracownikami a kierownictwem oraz miedzy
organizacjg a otoczeniem, reagujac na zachodzace zmiany oraz pozwalaja na odréz-
nienie jednych czlonkéw organizacji od drugich. Wymienione zatozenia — wartosci
- normy - postawy — stanowig gtéwna sekwencje skladnikéw kultury organizacyj-
nej [22, s. 273]. Ksztaltowanie kultury organizacyjnej jest wiec oparte na celowej
modyfikacji wartosci, norm i wynikajgcych z nich wzordéw, ktéra powinna prowa-
dzi¢ do nowych spojnych i efektywniejszych w okreslonych warunkach przemian
kultury organizacyjnej. Taka przemiana dotyczy zaréwno zwiazkéw zachodzacych

! Administracja publiczna - rozumiana jako funkcja pafistwa i samorzadu terytorialnego — polega na
wykonywaniu zadan publicznych, ktdre zostaly okreslone w konstytucji i innych Zrédtach prawa powszechnie
obowiazujacego. Poniewaz administracja publiczna nie jest funkcja stuzaca do zdobywania ekonomicznych,
socjologicznych i politycznych celow, przyjmuje sie, ze stuzy ona wykonywaniu zadan publicznych okreslonych
w konstytucji [3, s. 10].
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Paradygmaty zarzadzania a zmiana kultury organizacyjnej urzedu administracji publicznej .

miedzy ksztalttowanymi warto$ciami a strategia i strukturg organizacji, jak i wymaga
uwzglednienia kultury spoteczenstwa, w ktérym dziala dana organizacja. Dlatego
menadzerowie majacy tego swiadomos¢ klada nacisk na relacje miedzy sukcesem
organizacji a jej kulturg organizacyjng. Stosujac zatem wybrane schematy interpre-
tacyjne zawarte w paradygmatach zarzadzania, $wiadomie tworzy si¢ kultury ukie-
runkowane na potrzeby danej organizacji [15]. Ogot rozwazan potwierdza wigc, ze
kultura organizacyjna lezy u podstaw wszystkich kluczowych proceséw, ktore zacho-
dza w danej organizacji, jest bowiem elementem, ktéry wlasciwie zarzagdzany moze
je wspomoc, bedac ich ,katalizatorem”, badz je blokowac.

W przypadku urzedéw administracji publicznej tradycyjna kultura organizacyjna
wynika z biurokratycznego charakteru funkcjonowania tych organizacji. Charakter
ten nadaje jej szereg podobienstw dla typowych sytuacji wystepujacych w réznych
urzedach, w ktérych wiekszos¢ wykonywanych dziatan podlega $cisle ustalonym pro-
cedurom i formalnym rozwigzaniom. W tym kontekscie mozna si¢ odnies¢ do gtow-
nej zasady administracji publicznej, okreslanej jako ,,zawigzanie prawem”. Oznacza
to, ze wszystkie dzialania urzedéw administracji publicznej musza mie¢ podstawe
prawng i to wlasnie prawo okresla formy oraz procedury ich dzialania, a wszelkie
przepisy i zasady sg gwarancjg spdjnosci dla urzedéw. Wskazane ,,zawigzanie pra-
wem” buduje obraz tradycyjnej kultury organizacyjnej urzedéw, ktoéra wida¢ w: war-
to$ciach, normach, wzorach zachowan i symbolach, dodatkowo wystepuje w: systemie
znaczen, wskazdwkach, dyrektywach wptywajacych na urzednikow, jak rowniez
mechanizmach kontrolnych, ktore zakazuja badz popierajg pewne zachowania, oraz
w relacjach wladzy?, relacjach kooperacyjnych® i relacjach z otoczeniem* [22, s. 67].
W tabeli 1 scharakteryzowano gtéwne elementy tradycyjnej kultury organizacyjnej
urzedu administracji publiczne;.

2 Relacje wladzy nalezy okresli¢ jako relacje migdzy kierownictwem a podwtadnymi, ksztattuja one
kulture organizacyjna, to im nadaje si¢ gtdwna role do spelnienia, jaka jest ksztaltowanie ludzkich pogladéw,
wzoréw zachowan i sposobéw myslenia.

3 Relacje kooperacyjne pozwalaja na okreslenie stosunkéw zachodzacych miedzy jednostka a grupa
spoleczng oraz miedzy stanowiskami pracy i komérkami organizacyjnymi na tle podzialu pracy, czego
nastepstwem jest mozliwos¢ diagnozy kultury organizacyjnej urzedu administracji publicznej.

4 Relacje z otoczeniem pozwalaja na okreélenie przemian gospodarczych, prawnych i organizacyjnych
itp.; zmiany te ksztaltujg stosunki miedzy urzedem a otoczeniem.
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Tabela 1. Charakterystyka gtéwnych elementéw tradycyjnej kultury
organizacyjnej urzedu

Elementy kultury

organizacyjnej urzedu Charakterystyka

Wartosci przestrzeganie obowiazujacego prawa stanowionego i prawa moralnego,
praca to stuzba ludziom,

profesjonalizm,

sprawiedliwos¢,

lojalnos¢ wobec przetozonych i podwtadnych,

zaufanie;

Wzory zachowari inicjatywa odgérna,

motywujaca statos¢, ciagtosé i bezpieczenstwo pracy,
tzw. ,zwiazanie z miejscem pracy”,

formalizm i autorytaryzm,

duzy stopieri konformizmu,

bierna postawa wzgledem potrzeb otoczenia;

Relacje wtadzy okreslone przez prawo,

proces przywédztwa nacechowany przez hierarchie wiadzy,
przywdédztwo ma charakter autorytarny,

wypetnianie polecen czesto nie jest zwiagzane z ich akceptacja,

przywdédztwo zaktada brak dyskusji z autorytetem przetozonego;

Relacje kooperacyjne wynikajq z przyjetych zasad funkcjonowania urzedu,

struktura organizacyjna okreslana jako biurokratyczna,

specjalizacja stanowisk i koordynacja,

funkcje i zadania jednoznacznie przyporzadkowane do poszczegdlnych stanowisk
i jednostek organizacyjnych,

= wysoki stopien sformalizowania,

« proces decyzyjny zachodzi na podstawie ustalonych generalnych norm

postepowania;

Relacje z otoczeniem uksztattowane przez obowigzujace ustawodawstwo,
kultura dominacji nad otoczeniem,
petne podporzadkowanie sie zasadom formalnym,

brak dostrzegania przez urzednikéw indywidualnych potrzeb klientéw.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [23, s. 38-67].

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze opisane sktadniki
tradycyjnej kultury organizacyjnej urzedow sa silnie zwiazane z prawem i nadajg jej
charakter dominacji nad otoczeniem.

2. Cechy kultury organizacyjnej administracji publicznej
kreowane przez trzy paradygmaty

Na przestrzeni ostatniego stulecia w administracji publicznej wykrystalizowaly
sie trzy gtowne paradygmaty, ktére nadaly gtéwne kierunki zmian kultury organi-
zacyjnej. Kazdy z opisanych paradygmatéw ma specyficzne tylko dla siebie cechy,
ktérych nie nalezy wartosciowac na ,lepsze” czy ,,gorsze”. Czgsto cechy te przeni-
kaja organizacje publiczne z rézng intensywnoscia, oferujac wiele warto$ciowych
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rozwigzan, dzieki ktérym mozliwe jest doskonalenie regut i mechanizméw waznych
dla sprawnego funkcjonowania urzedu. Rzadko w procesie zarzadzania urzedem
moze wystapic tylko jeden paradygmat. O sprawnosci, intensywnosci i zakresie ich
natezenia bowiem cze¢sto decyduje ich wzajemne przenikanie, podyktowane: typem
kultury organizacyjnej, naturg wykonywanych zadan, sposobem socjalizacji urzed-
nikéw, charakterem stosowanych narzedzi oraz otwartoscig na relacje z otoczeniem.
Do wspomnianych paradygmatow nalezy zaliczy¢ [17, s. 37-76]:

» administracje weberowska,

= nowe zarzgdzanie publiczne,

= wspolzarzadzanie.

Istote administracji weberowskiej, inaczej biurokratycznej, stanowi koncepcja
funkcjonowania organizacji w ramach sformalizowanej struktury z wyraznie okreslo-
nymi przepisami i liniami podporzadkowania, jasnymi regutami nadrzednosci, drogi
stuzbowej oraz podziatu zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci. Wedlug M. Webera,
autora tej koncepcji, biurokracja stanowi idealng forme administracji, ktéra charak-
teryzuje sie: ciagloscig organizacyjng funkcji, odpowiednim podzialem kompeten-
cji okreslajacych pozycje kazdego pracownika w organizacji, wlasciwa hierarchia
organizacyjna polegajacg na okreslonym ukfadzie stanowisk pracy, odpowiednim
sposobem zarzadzania, oddzieleniem sprawowania wladzy w organizacji od prawa
wlasnosci oraz pisemng forma komunikowania si¢ [12, s. 78]. Wedlug M. Webera
model o takich cechach przypomina maszyne, ktora dziala w sposob ciagly, precyzyjny
i spojny, a poszczegdlne jej elementy (cechy) musza charakteryzowac si¢ postuszen-
stwem wzgledem siebie. W zwiagzku z tym wykreowana w ramach tego paradyg-
matu kultura organizacyjna analogicznie bedzie si¢ charakteryzowac: zamknigciem
na relacje z otoczeniem, rozbudowang i sztywna strukturg organizacyjna, ktora czyni
ja: proceduralnie zaprogramowana, nieinnowacyjng w dziataniu urzednikéw, ktérzy
s3 postrzegani jak element organizacyjny, zorientowaniem na znajomo$¢ regul i pro-
cedur, indywidualizmem w dziataniu czy w bezosobowym traktowaniu jednostek,
w ktorym widziano gléwny element przyczyniajacy sie do maksymalizowania efek-
tywnosci administracji publicznej. Opisany paradygmat $cisle koresponduje z trady-
cyjna kulturg organizacyjng urzedéw administracji publicznej w Polsce.

Po wielu latach triumfu w administracji publicznej biurokratycznego paradyg-
matu zarzadzania w latach 70 1 80 XX wieku na $wiecie pojawil si¢ nowy paradygmat
- Nowe Zarzadzanie Publiczne (New Public Management - NPM). Nowe zarzadzanie
publiczne, ktdrego istota opierata si¢ na réznych kryteriach doktrynalnych, wywo-
dzacych si¢ z krytycznego stosunku do tradycyjnie rozumianego procesu $wiadczenia
ustug publicznych. Paradygmat ten stat si¢ bezposrednim konkurentem dla tzw. sta-
rego zarzadzania publicznego, ktére jest zywe do dzis. Jako wyrdézniki nowego zarza-
dzania publicznego, za Ch. Hoodem, wymienia si¢ siedem doktryn, ktére wskazuja
kierunki gléwnych zmian w organizacjach publicznych [8, s. 185-203]:
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1. Kladzenie nacisku na profesjonalizacje zarzadzania (administrowania) oraz
na przedsigbiorczy styl zarzadzania publicznego; jest to doktryna odwotujaca sie
do jakosci $wiadczonych ustug.

2. Sprecyzowanie standardéw, celéw, zadan oraz miernikow w sferze ustug publicz-
nych; jest to konieczne, poniewaz kierownicy w administracji publicznej powinni
zacza¢ zwracac szczegdlng uwage na wyznaczone cele i zadania, a ocena ich dzia-
tania i funkcjonowania obszaru, ktérym kieruja, powinna wynikac z osiggnietych
rezultatow. Przedstawiong ocene powinni dokona¢ na podstawie okreslonych
i mierzalnych oraz ilosciowych standardéw badz wskaznikow.

3. Przywiazywanie szczegélnej wagi do indywidualnej odpowiedzialnosci i kon-
troli wynikéws; jest to konieczne z uwagi na sprostanie oczekiwaniom ze strony
konsumentéw, dziatanie zgodne z mechanizmami rynkowej konkurencji oraz
nastawienie si¢ na osiggany wynik. W zwiazku z tym kierownicy w administracji
publicznej powinni dysponowac wigksza swoboda zaréwno w stosunku do pra-
cownikow, jak i posiadanego budzetu.

4. Splaszczenie struktur hierarchicznych i decentralizacja w sektorze ustug publicz-
nych, co przyczyni si¢ do wzrostu elastycznosci, innowacyjnosci i przedsigbior-
czosci.

5. Promocja mechanizméw rynkowej konkurencji w sektorze ustug publicznych,
do ktérych nalezg: prywatyzacja czy outsourcing, przeorganizowanie organéw
ijednostek administracji publicznej na wzoér prywatnych spétek oraz utworzenie
agencji rzadowych i utworzenie mniejszych jednostek.

6. Wprowadzanie biznesowego stylu zarzadzania publicznego, co oznacza dla kie-
rownikéw administracji publicznej zaznajomienie si¢ z nowymi rolami, np.: rola
architekta konsensusu, popularyzatora spraw publicznych, interpretatora wtasno-
$ci lokalnej, wzoru etycznego postepowania i wspétwykonawcy wladzy lokalne;.

7. Kladzenie nacisku na dyscyplineg i oszczgdzanie w wykorzystaniu §rodkéw publicz-
nych, co oznacza, ze nalezy dziata¢ lepiej przy mniejszym naktadzie.

W ramach nowego paradygmatu zarzadzania publicznego nacisk zostal potozony
gléwnie na wprowadzanie do organizacji publicznych metod i narzedzi, ktore zna-
lazty zastosowanie w organizacjach gospodarczych, a wi¢c nastawionych na zysk.
W rezultacie uzyskano decentralizacje systemu administracyjnego, obnizenie kosz-
tow $wiadczenia ustug publicznych oraz poprawe jakosci, efektywnosci i skutecz-
nosci zarzadzania, wzmocniono tez mechanizmy kontrolne. Oprécz wymienionych
pozytywnych efektéw wdrazania nowego zarzadzania pojawity si¢ negatywne, ktdre
byty konsekwencja niewlasciwego przenoszenia wzorcéw zarzadzania ze $wiata
biznesu do administracji publicznej. Wérdd nich wymienia si¢: ostabienie zdolno-
$ci panistwa do rozwigzywania strukturalnych probleméw wystepujacych zaréwno
w jego wnetrzu, jak i otoczeniu, prymat technologicznie pojmowanego rzadzenia
i zarzadzania publicznego nad jego strategicznymi i kulturowymi aspektami, niski

1122 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr2 /2016 (172)



stopien przystawalno$ci narzedzi zarzadzania przenoszonych z sektora rynkowego
do sektora publicznego bez dostrzezenia odrgbnosci kulturowej tego ostatniego
oraz fragmentaryzacje systemu administracyjnego (np. poprzez tworzenie wielu
agencji wykonawczych), utrudniajaca skuteczna koordynacje dziatan oraz zacie-
rajaca reguly i mechanizmy odpowiedzialnosci za jakos$¢ zarzadzania sprawami
publicznymi [16].

Wprowadzane doktryny nowego paradygmatu zarzadzania przyczynialy si¢ wiec
do anachronicznej $mierci kultury biurokratycznej na rzecz kultury innowacji, przed-
siebiorczosci, eksperymentu i cigglego nastawienia na poszukiwanie nowych oraz
lepszych rozwigzan zarzadzania [19]. W tym paradygmacie zaczeto postrzega¢ admi-
nistracje publiczng jak kazdg inng organizacje, gdzie rola wartosci, norm i wzorcow
kulturowych nie jest juz kwestionowana. W koncepcji tej zauwazono, Ze organiza-
cja bedzie efektywna, jesli bedzie miata odpowiednig kulture organizacyjna, ktéra
mozna ksztaltowaé w kierunku pozadanego profilu.

Niezadowalajace efekty reform rynkowych motywowaty badaczy do poszukiwa-
nia jeszcze innych paradygmatéw usprawniajacych funkcjonowanie administracji
publicznej. Trzeci paradygmat: wspoltrzadzenie czy wspotzarzadzanie (Public Gover-
nance) zostal wykreowany na poczatku lat 90. XX wieku [18,s. 75; 18;13; 7; 9, 5. 24; 6,
s. 72]. Wedlug W.G. Petersa i ]. Pierrea nowy paradygmat wspoizarzadzania eksponuje
cztery gtéwne reguly: dominacje sieci (sieciowos¢), zarzadzanie wielopoziomowe,
sktonno$¢ do kompromisu oraz dialog z partycypacjag. W tym podejsciu problemy,
ktore sg do rozwigzania, wykraczajg poza granice urzedow organizacji publicznych,
wchodzac jednocze$nie na terytorium spolteczeristwa. Swiadczy to o demokratyzacji
systemu zarzadzania, ktory opiera si¢ na: partnerstwie, dialogicznosci, konsensusie,
autonomii i wspotodpowiedzialnosci [4].

Urzad wkomponowany w logike tego paradygmatu powinien charakteryzowac sie
kulturg organizacyjna, ktora jest jednocze$nie organiczna i otwarta, ma cechy kul-
tury uczacej si¢, nastawionej na innowacyjno$¢, wysoka jakos¢ ustug i wspdtprace
oraz ciggte poszukiwanie nowych informacji. Dodatkowo, dzieki zadaniowej struk-
turze organizacyjnej, kultura taka jest elastyczna i ptynna. Imperatywne techniki
zarzadzania zostajg zastgpione przez instrumenty wymiany informacji i uzgadnia-
nia. Wedlug A. Amina i J. Hausnera w paradygmacie wspolzarzadzania wystepuje
specyficzny typ refleksyjnosci urzedniczej, ktdra cechuje sie: refleksyjnoscia, strate-
gicznoscia, sieciowoscig, intensywnos$cia komunikacji, konfiguracja i rekonfiguracja
sojuszy [10]. Urzednicy, ktoérzy postuguja si¢ tym typem racjonalnosci, dysponuja
rozbudowanymi sieciami interakcji i komunikacji cechujacymi sie intensywna
wymiang informacji. Dzi¢ki tym gléwnym cechom paradygmat wspolzarzadzania
rézni si¢ od wczedniej opisanych paradygmatéw. Zestaw wyrdzniajacych si¢ cechy
kultury organizacyjnej, kreowanych przez wyrézniki trzech omawianych paradyg-
matdw, przedstawiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Zestaw gtéwnych cech kultury organizacyjnej kreowanych
przez trzy paradygmaty

Wyrézniki paradygmatu

Cechy kultury
biurokratycznej

Cechy kultury nowego
zarzadzania publicznego

Cechy kultury
wspbtzarzadzania

Model odpowiedzialnosci
urzedniczej

Forma przywédztwa
Schemat zarzadzania
Zrédto wradzy

Rola rzadu w zakresie
zarzadzania
Mechanizm osiagania

celéow

Dominujaca racjonalnos¢

Kryteria sukcesu
urzednika

Struktura organizacyjna

Dominujace motywatory
pracownicze

Relacje urzedu
z otoczeniem

Logika dziatania urzedu

Praktyka zarzadzania

Proceduralnos¢

Formalna
Hierarchia

Proceduralnos¢
Wiostowanie

Administrowanie

Formalna,

kultura i cztowiek
»administracyjny”,
zaprogramowany

Proceduralna
doskonatos¢,
normatywnos¢

Biurokratyczna, sztywna

Bezpiecznos¢, statos¢
w zatrudnieniu,
stabilnosc

Niski stopieri otwartosci

Proceduralne
zaprogramowanie

Zorientowanie
na wypetnianie procedur

Wynikowa

Transakcyjnos¢
Rynek

Ekonomicznos¢
Sterowanie

Tworzenie struktury
do wspdtdziatania
z otoczeniem

Substancjalna, kultura
i cztowiek ekonomiczny

Efektywnos¢, skutecznos¢

Zdecentralizowana,
elastyczna

Przedsiebiorczos¢,
nastawienie

na rozwigzywanie
probleméw, wysoka
jakos¢ ustug

Otwartos¢ selekcyjna
Organizacja kierowana

Zorientowanie

na rozwigzywanie
probleméw w oparciu
kryteria ekonomiczne

Kompleksowos¢

Transformacyjnos¢
Dialog, kompromis, sie¢

Obywatelskie
uczestniczenie

Posredniczenia

Uzgadnianie, kompromis,
deliberacja

Kultura i cztowiek
refleksyjny

Realizacja konsensusu
ustalonych uzgodnien

Ptynna, zadaniowa,
procesowa

Wspétzarzadzanie

Petna otwartos¢
Organizacja otwarta

Zorientowanie

na innowacyjne
rozwiazywanie
probleméw w oparciu
o kryteria ekonomiczne
i spoteczne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [23, s. 38-67].

Przeprowadzony syntetyczny przeglad trzech paradygmatéw zarzadzania, ktdre
na przestrzeni lat ksztaltowaly charakter urzedéw administracji publicznej na $wie-
cie, pokazuje narastajace znaczenie dla kultury organizacyjnej, a przede wszystkim
okresla gléwny kierunek zmiany jej charakteru. Celem tych zmian jest przeksztalce-
nie organizacji publicznych w dynamiczne i kreatywne urzedy, majace sklonnos¢ do
generowania nowatorskich pomystéw z umiejetnoscia ich wdrazania.
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3. Pozadane kierunki zmian kultury organizacyjnej
urzedu administracji publicznej w Polsce

W tym miejscu nalezy zadac pytanie: czy polska administracja publiczna, ktdra
przez lata jest postrzegana jako silnie zbiurokratyzowana i zamknigta, uznaje dwa
opisane paradygmaty usprawniajace jej funkcjonowanie®? Tradycyjnie postrzegane
urzedy dzialaja w Polsce na zasadach demokratyzmu i praworzadnosci, centralizacji
i decentralizacji, hierarchicznego podporzadkowania, nadzoru i kontroli. Podane zasady
musza by¢ catkowicie uwzglednianie w metodach zarzadzania, ale aby byly efektywne,
musza im sprzyja¢ normy i wartosci kultury organizacyjnej ksztalttujace zachowania
organizacyjne w wymiarze jednostkowym i grupowym. Jest to warunek konieczny,
gdyz relatywnie statyczna i zbiurokratyzowana kultura organizacyjna wykreowana
przez administracje weberowska i zakorzeniona przez lata w polskiej administracji
publicznej nie sprawdzi si¢ w nowym zarzadzaniu publicznym i wspétzarzadzaniu.

Opisane paradygmaty wytonity szereg determinant, ktére motywuja urzedy admi-
nistracji publicznej do zmiany ich tradycyjnej kultury organizacyjnej. Do gtéwnych
determinant zmian w tym obszarze nalezg:
innowacyjnos¢ i zdolno$¢ do podejmowania ryzyka,
promowanie postaw organizacji uczacej sie,
zaufanie i otwarto$é,
wspolpraca i dzielenie si¢ wiedza,
partycypacja.

Zestaw gtéwnych determinant zmieniajacych cechy kultury organizacyjnej urzedu
administracji publicznej na pozadang zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Determinanty zmian i cechy pozadanej kultury organizacyjnej urzedu
administracji publicznej

Determinanta Cechy kultury organizacyjnej

Innowacyjnos$¢ i zdolnos¢ do
podejmowania ryzyka

zainteresowanie otoczeniem, tzw. otwartos¢ poznawcza,
proaktywnos¢ i chec¢ sprawdzania nowych rozwiazar,
dostrzeganie mozliwosci tworzonych przez zmiane,
postrzeganie btedéw jako szans dla uczenia sie,

zachety do tworzenia wtasnych rozwigzan,

nacisk na szukanie i rozwiazywanie probleméw,
mozliwos¢ eksplorowania nowych rozwiazan i podejs¢;

5 Poruszana problematyka byta jednym z obszaréw projektu badawczego realizowanego w latach 2012-2014
na Wydziale Zarzadzania Politechniki Lodzkiej przez autorke opracowania. Badaniami objeto kadre kierowni-
cza i pracownikéw zatrudnionych w 10 urzedach administracji publicznej liczacych powyzej 60 pracownikéw
o tacznej prébie badawczej 137 0sob zlokalizowanych w woj. tédzkim. Przeprowadzone badania pozwolity
na oceng sytuacji w odniesieniu do tematu i wyciagniecie wnioskéw zaprezentowanych w niniejszym artykule.
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Determinanta

Cechy kultury organizacyjnej

Promowanie postaw organizacji
uczacej sie

Zaufanie i otwartos¢

Wspétpraca, dzielenie sie wiedza

Partycypacja

Budowanie zespotéw

Przywédztwo

Struktura organizacyjna

Strategia

Pracownicy

Otoczenie

nagradzanie pracownikéw za uczenie sie,

wzmacnianie nieformalnego uczenia sie,

uczenie sie ,jak sie uczy¢”, jak by¢ na biezaco,
promowanie uczenia sie na do§wiadczeniach innych,
wsparcie podejscia krytycznego, weryfikowanie zatozer,
réznorodnos¢ postaw poznawczych,

pluralizm;

budowanie zaufania miedzy pracownikami,

kultura otwartosci, wzajemnego zrozumienia i wsparcia,
otwarte dyskutowanie btedéw niezaleznie od hierarchii,
dyskusje merytoryczne pozbawione uwag personalnych,
gotowos¢ do wymiany szczerych informacji zwrotnych,
stuchanie pogladéw innych oséb,

atmosfera sprzyjajaca zbieraniu i dzieleniu sie wiedza,
wspieranie interakgji cztonkéw organizacji,

partycypacyjny proces decyzyjny,
poleganie na mechanizmach demokratycznych,
wysoki stopier otwartosci w strukturze organizacji,

otwartos¢, chec¢ do dyskusji, inkluzyjnos¢,

zdolno$¢ do demokratycznego stylu kierowania,
otwarto$¢ na rozwigzywanie probleméw,

wspieranie podejmowania ryzyka,

wiaczenie pracownikéw w ksztattowanie wizji organizacji,
nieskupianie sie na budowaniu swojej pozycji,

stworzenie warunkéw dobrych do uczenia sie;

podejscie procesowe,

$wiadomos¢ mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozer;
Swiadomos¢ misji, wizji i celéw dziatan;

kreatywni, innowacyjni, przedsiebiorczy,

zmotywowani do realizacji zadan,

wspdtuczestniczacy w dziataniach organizacji,
ukierunkowani na samoorganizacje, systemowos¢;

nastawienie na wspotprace,
wysoka jakos¢ ustug,
elastycznos¢ w reagowaniu na zmiany otoczenia.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie na podstawie [23, s. 38-67].

W $wietle prowadzonych rozwazania mozna stwierdzic, ze:

= zachodzace zmiany w otoczeniu organizacji publicznych prowadza je do prze-
chodzenia od tradycyjnego administrowania do wspdtzarzadzania publicznego;

» przechodzenie organizacji publicznych od administrowania do wspoltzarzadzania
oznacza zmiang ich tradycyjnej kultury organizacyjnej;

= warunkiem powodzenia zmiany zakorzenionych wartosci, postaw i norm jest
zmiana w szeroko rozumianych zasobach ludzkich, co stanowi zasadniczy aspekt
dla zbudowania pozadanej kultury organizacyjnej urzedow;
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= sprawnos¢ dostosowania si¢ nowych paradygmatéw do organizacji publicznych
w duzym stopniu zalezy od myslenia i dzialania strategicznego, gdyz strategia
odzwierciedla kulture organizacyjna;

= pozadana kultura organizacyjna administracji publicznej powinna przeksztatcaé
sie w kierunku kultury, jaka majg organizacje uczace si¢, oraz kultury otwartej
na zjawisko zarzadzania wiedza.

Podsumowanie

Przedstawione powyzej rozwazania pozwalaja stwierdzi¢, ze bez pozadanej kultury
organizacyjnej, kreowanej przez proces zmian spotecznych i narastajace oczekiwa-
nia obywateli wobec powinnosci organizacji publicznych, urzedom nie uda si¢ by¢
wydajnymi, skutecznymi i uzytecznymi. Nalezy wiec tworzy¢ kulture bardziej otwarta
na sugestie z zewnatrz, gotowa na eksperymentowanie i popelnianie ewentualnych
bledéw (tzw. error-embracing-culture) oraz kulture zdolng do adaptacji i tworzenia
rozlegtych sieci wspolpracy. Dzialania te, cho¢ nie nalezg do najtatwiejszych, stanowia
najwazniejszy aspekt aktualnych zmian w urzedach administracji publicznej. Doklad-
niejsze poznanie mechanizméw i proceséw zachodzacych w diadzie: paradygmaty
zarzadzania - kultura organizacyjna urzedu administracji publicznej motywuje do
prowadzenia poglebionych badan w tym zakresie. Zaprezentowane w artykule rozwa-
zania nalezy zatem traktowac jako przyczynek do kolejnych poszukiwan badawczych.
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PARADYGMATY ZARZADZANIA A ZMIANA KULTURY
ORGANIZACY]NE] URZEDU ADMINISTRAC]I PUBLICZNE]

Streszczenie

Celem opracowania jest przedstawienie gtéwnych kierunkéw zmian kultury organizacyjnej
urzedéw administracji publicznej dostosowanych do réznych paradygmatow zarzadzania. Cel
ten zostal zrealizowany kolejno przez: okreslenie tradycyjnej kultury organizacyjnej urzedoéw
administracji publicznej, przedstawienie paradygmatow zarzadzania dla tego typu organizacji
oraz zasygnalizowanie gtéwnych kierunkéw zmian kultury organizacyjnej urzedéw admini-
stracji publicznej zachodzacych pod ich wplywem. Bazujac na wynikach Zrédet wtdrnych, jak
réwniez wlasnych doswiadczeniach badawczych, wskazano, ze sukces procesu wprowadza-
nia nowych paradygmatéw zarzadzania do organizacji publicznych pozostaje w integralnej
zaleznoéci z ich kulturg organizacyjna. W przypadku polskiej administracji publicznej klu-
czowym wyzwaniem jest tworzenie kultury organizacyjnej nowego typu, a wiec kultury pozo-
stajacej w opozycji do kultury zhierarchizowanej, biurokratycznej o formalnym charakterze.

SELOWA KLUCZOWE: ORGANIZACJE ADMINISTRACJI PUBLICZNE]J,
PARADYGMATY ZARZADZANIA, KULTURA ORGANIZACYJNA

MANAGEMENT PARADIGMS AND ORGANIZATIONAL
CULTURE OF PUBLIC ADMINISTRATION SERVICES

Abstract

The aim of the paper is to present the main directions of changes in the organizational cul-
ture of public administration under the influence of various management paradigms. This
goal was realized by defining the traditional organizational culture of public administration,
presenting management paradigms introduced into this type of organization and pointing
out the main directions of changes in the organizational culture of public administration
indicated in the paradigms. Based on the results derived from secondary sources as well as
the author’s own research experience, it has been indicated that there is a direct correlation
between the successful introduction of new management paradigms into public organiza-
tions and their organizational culture.

KEY WORDS: PUBLIC ADMINISTRATION ORGANIZATIONAL, MANAGEMENT
PARADIGMS, ORGANIZATIONAL CULTURE
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DARIUSZ TUREK* [

PARADOKSY , OBYWATELSKICH
ZACHOWAN” PRACOWNIKOW
W ORGANIZAC]!

Wprowadzenie

Jednym z podstawowych celow zarzadzania ludzmi jest stymulowanie i wzmacnia-
nie zachowan pracowniczych, ktore przekladaja si¢ na szeroko pojeta produktywnoséé
tych organizacji (ang. performance). Chodzi tu zatem nie tylko o aktywnos¢ zawo-
dowa wpisang w obowigzki zawodowe (ang. in-role behavior), lecz takze o zachowania
wykraczajgce poza kontrakt formalny z organizacja, jak np.: inicjatywa, prospo-
tecznos$¢ czy dbanie o zasoby firmy. Zachowania takie okresla si¢ jako ,,zachowania
obywatelskie” (ang. Organizational Citizenship Behavior - OCB) [21], zachowania
wykraczajace poza role zawodowa (ang. extra-role behavior) [32], produktywnos¢
kontekstualng (ang. contextual performance) [17] czy prospoleczne zachowania pra-
cownicze (ang. prosocial oranizational behavior) [8]. Cho¢ stanowig one najczesciej
»dyskretng” forme aktywnosci pracowniczej, nieuwzgledniang przez formalny sys-
tem motywowania, to przekladaja si¢ na pozytywne konsekwencje dla organizacji
zaréwno w wymiarze finansowym (np. rentownos¢, wyniki sprzedazy, ROA, Tobin’s Q,
koszty operacyjne), relacje z klientami (np. satysfakcja klienta, jakos¢ ustugi, reputa-
cja), elementy procesowe (np. szybkos$¢ i terminowo$¢ realizacji zadan, jakos¢ pro-
duktow, terminowos¢ dostaw, ograniczanie marnotrawstwa zasobdw), jak i ogélng
produktywnos¢ [19, 24, 25].

Jednakze to, co intuicyjnie wydaje sie jedynie pozytywna strong funkcjonowania
pracownikow, a wiec nakierowang na ,,dobro organizacji’, moze réwniez powodowac
konsekwencje przeciwne. Innymi stowy, zaréwno aktywnos¢ i inicjatywa pracownicza,

* Dr Dariusz Turek - Instytut Przedsiebiorstwa, Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie, Szkota Gléwna
Handlowa w Warszawie.
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dbalos¢ o realizacje zadan, podobnie jak i zachowania prospoteczne w niektérych
przypadkach moga nie stuzy¢ poprawie ,,efektywnosci” organizacji, a ponadto moga
wyzwala¢ liczne problemy etyczne [7]. Zachowania obywatelskie posiadajg zatem
SWoja ,ciemng strong’, o ktorej niestety czasami si¢ zapomina.

Celem niniejszego artykulu jest prezentacja i analiza potencjalnie negatywnych
konsekwencji spotecznych i organizacyjnych, jakie wynikaja z dobrowolnych i intencjo-
nalnych zachowan pracowniczych, ktérych celem jest poprawa ,.efektywnosci pracy”.

1. ,Ciemna strona” zachowan obywatelskich
w organizacji

Zachowania obywatelskie w organizacji (OCB) s3 intencjonalnymi dzialaniami,
jakie podejmuja pracownicy z wlasnej inicjatywy, aby pomaga¢ innymi pracowni-
kom i przyczyniac sie dla ogolnie pojetego sukcesu organizacji. Istota definicji OCB
jest to, iz sg to czyny niewynikajace z roli zawodowej i formalnych obowiazkow, za
ktore jednostki nie otrzymuja wynagrodzenia [21]. Poczatkiem badan tej problema-
tyki na gruncie teorii organizacji i zarzadzania sg lata 60. XX wieku i opracowania
D. Katza i R.L. Kahna [15], rozwiniete pdzniej gtéwnie przez D. Organa [21], cho¢
inspiracje do powstania tego konstruktu siegaja daleko wczesniej — do opracowan
filozoficznych i politologicznych [11]. Wspoélczesnie wyrdznia si¢ siedem gtéwnych
zachowan, ktére mozna zakwalifikowa¢ jako zachowania wykraczajace poza role
zawodowa, ktorych efekty sa korzystne dla organizacji. Naleza do nich: pomaganie
innym (ang. helping), wytrwalos¢/wyrozumialtos$¢ (ang. sportsmanship), lojalno$¢
organizacyjna (ang. organizational loyalty), postuszenstwo organizacyjne (ang. orga-
nizational compliance), inicjatywa (ang. individual initiative), cnoty obywatelskie
(ang. civic virtue), rozwoj wlasny (ang. self-development).

Cho¢ jak wspomniano, dotychczasowe analizy i badania wskazuja na pozytywne
efekty organizacyjne i spoteczne wynikajace z tego typu aktywnosci, a takze silne
zwiazki OCB z etycznym klimatem firmy [28], kompetencjami moralnymi jednostek
[16], stuzbg publiczng [26] czy aktywnoscia proekologiczng [4], to wydaje sie, ze kon-
centrowanie si¢ poszczegdlnych autoréw jedynie na jednej perspektywie (pozytywne;j)
jest jednak dyskusyjne i niepelne. Po pierwsze dlatego, ze sam sposéb definiowania
tego typu zachowan moze budzi¢ watpliwosci. Trudno bowiem si¢ jednoznacznie zgo-
dzi¢ ze stwierdzeniem, ze to co ,,dobre” dla organizacji (w najszerszym tego stowa zna-
czeniu) jest rdwniez korzystne dla interesariuszy zewnetrznych. Zdarzaja si¢ bowiem
niejednokrotnie sytuacje (czego przyktadem sg casusy analizowane na gruncie etyki
biznesu), ze maksymalizacja efektywno$ci organizacyjnej jest realizowana kosztem
$rodowiska spotecznego i ekologicznego. Tym samym dziatania zgodne z kodek-
sem i zasadami firmy naruszaja ogolnospoteczne normy moralne. Wynika z tego, ze
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w niektorych przypadkach ,,zachowania obywatelskie” mozna uznac za przejaw jakies
formy zachowan nieetycznych. Z tych tez powoddw niektdrzy badacze proponuja
stosowanie terminu ,,szkodliwe zachowania obywatelskie” (ang. detrimental citizen-
ship behavior) na potrzeby opisu tych wszystkich dzialan pracownikéw, ktore choé
sa korzystne dla przedsiebiorstw, to powoduja negatywne konsekwencje zewnetrzne
[22]. Po drugie, watpliwosci mogg budzi¢ réwniez motywy, jakimi kierujg si¢ pra-
cownicy podejmujacy ten typ postepowania. Niejednokrotnie intencja do zachowan
obywatelskich nie wynika z ,deontologicznej” powinnosci czynienia ,,dobra”, czy
pomocy innym pracownikom, ale ze wzgledu na partykularne korzysci, np. lepsza
oceng okresowg czy pierwszenstwo w przydzielaniu premii czy awansu. Tym samym
»obywatelskos¢” jest tylko fasadg dla kreowania swojego wizerunku (ang. impression
management) [5, 29]. Po trzecie, w niektorych sytuacjach pracownicy wykazujacy
sie aktywnoscig prospoleczng (np. pomoc innym pracownikom w wykonywaniu
ich obowigzkéw czy dobrowolne zastepstwa), jak rowniez przejawiajacy inicjatywe
i che¢ usprawniania organizacji mogg mniej skutecznie wykonywac¢ przypisane im
obowiazki zawodowe, a ponadto ,konsumowac¢” wigcej zasobéw organizacyjnych.
Tym samym, cho¢ osoby te chca przyczyniac si¢ do rozwoju swoich firm, to jednak
ograniczajg ich efektywnos¢ [1].

Zasygnalizowane trzy paradoksy dotyczace ,,zachowan obywatelskich” warto
poddac blizszym analizom, ukazujac, iz bezrefleksyjne traktowanie tego konstruktu
teoretycznego jako tylko pozytywnego dla organizacji i interesariuszy moze prowa-
dzi¢ do btedéw we wnioskowaniu i interpretowaniu wynikéw badan empirycznych.

2. Problemy definicyjne i relatywizm w ocenie
»,zachowan obywatelskich”

Bezspornym faktem jest, iz przejawy altruizmu, lojalnos¢ wobec organizacji,
innowacyjnos¢ i inicjatywna, dazenie do samorozwoju czy przestrzeganie zasad
i norm organizacyjnych jest postawa godna docenienia nie tylko z normatywnego,
lecz takze czysto praktycznego punktu widzenia (przynosi korzys¢ dla firmy) - czego
przykladem sa liczne badania empiryczne [19, 24, 25]. Zachowania takie s3 bowiem
przykladem realizacji w praktyce ,etosu zawodowego’, co czyni je praktykami ,,moral-
nie pozadanymi” i $wiadczy o zaangazowaniu w prace. W niektérych przypadkach
spotykamy sie jednak z sytuacja, gdy to, co korzystne dla organizacji i spdjne z zasa-
dami firmy, moze by¢ jednak uznane za praktyki ,nieetyczne” (np. falszowanie spra-
wozdan finansowych, korupcja czy wprowadzanie klientéw w biad itp.).

Definicja zachowan obywatelskich koncentruje si¢ jednak nie na interesariuszach
zewnetrznych i ich potrzebach czy wymiarze moralnym, ale na korzysciach spo-
tecznych i biznesowych dla firm. W zwigzku z tym uzasadniong watpliwoscig jest
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traktowanie tego typu zachowan w sposéb jednoznacznie pozytywny, skoro moga
one narusza¢ ogdlne normy dziatalnosci biznesowej i w perspektywie dtugookreso-
wej wyzwala¢ szkodliwe konsekwencje (np. koszty postepowan sadowych, spadki
cen aukcji w sytuacji wykrycie czy utrata klientéw). Do podobnych wnioskéw doszli
takze badacze wskazujacy na potrzebe wyrdznienia postgpowania pracownikow
w $rodowisku organizacyjnym, ktére, co prawda, maksymalizuje efektywno$¢ orga-
nizacji i jest spdjne z zasadami firmy, ale narusza ogdlne standardy moralne i spo-
teczne dzialalnosci biznesowej (por. tabela 1).

Tabela 1. Przyktady pojec i definicji ,szkodliwych zachowan obywatelskich”

Autorzy Termin Definicja
Warren [2003] : destruktywny konformizm zachownia spéjne z normami grupy odniesienia
(ang. destructive-conformity) (organizacji), ale naruszajace hipernormy (normy
wazne z punktu widzenia spotecznego) [36, s. 628].
Vardi, Weitz zachowania omijajace typu O (ang.  intencjonalne dziatania pracownikéw, ktére naruszaja
[2004] organizational misbehavior type O)  podstawowe normy organizacyjne i/lub spoteczne, ale
przyczyniaja sie do zysku organizacji [34, s. 33].
Umphress, proorganizacyjne zachowania intencjonalne dziafania pracownikéw, ktére podnosza
Bingham, nieetyczne efektywnos¢ funkcjonowania organizacji badz innych
[2011] (ang. unethical pro-organizational  : zatrudnionych (np. lideréw), ale tamig gtéwne normy
behaviour) i wartosci spoteczne, a takze standardy zachowar [31,
5. 622].
Pierce, Aguinis  szkodliwe zachowania obywatelskie : dyskretne postepowanie pracownikéw, ktére
[2015] (ang. detrimental citizenship w sposéb ponadstandardowy maksymalizuja efekty
behavior) organizadji i przez to naruszaja potrzeby interesariuszy
[22,5.71].

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przedstawione w tabeli 1 definicje wskazuja, ze moze wystepowac pewien wspolny
obszary pomiedzy OCB a dobrowolnymi i intencjonalnymi zachowaniami pracow-
nikéw nakierowanymi na maksymalizacje¢ efektywnosci organizacji, ktore tamig jed-
nak pewne standardy moralne i spoleczne. Innymi stowy, aktywnos¢ ,,obywatelska”
w organizacji cz¢sciowo pokrywa sie z tym rodzajem zachowan nieetycznych, ktdre
cho¢ s spdjne z normami i warto$ciami firmy, to naruszaja kardynalne normy funk-
cjonowania spotecznego (hipernormy). Wynika z tego wazny wniosek wskazujacy,
ze nie powinno si¢ w sposob jednoznaczny traktowa¢ OCB jako zachowan moral-
nie pozadanych czy pozytywnych dla organizacji i otoczenia spotecznego. Nalezy za
kazdym razem bra¢ pod uwage takze okolicznosci oraz sam proces prowadzacy do
pojawiania sie tego typu zachowan. Gdyz cho¢ wystepuja podobienstwa, czy wrecz
wspolzaleznosci pomiedzy OCB a zachowaniami szkodliwymi (kontrproduktyw-
nymi) [10], to odmienne sg przyczyny tych zachowan [30].
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3. Problemy z motywami ,zachowan obywatelskich”

Wedle zalozen definicyjnych OCB s3 ,,dobrymi czynami’, jakie podejmuja pra-
cownicy z wlasnej inicjatywy, aby pomagac¢ innymi pracownikom i przyczyniac si¢
dla ogodlnie pojetego sukcesu organizacji — stad czasami sg okreslane jako ,,syn-
drom dobrego Zolnierza” (ang. the good soldier syndrome). Jak wspomniano wcze-
$niej, istotg definicji akceptowana w zasadzie przez wszystkich autordw jest to, iz
s to czyny niewynikajace z roli zawodowej i formalnych obowiazkéw, za ktore
jednostki nie otrzymuja wynagrodzenia. Sg to zatem zachowania, ktére nie moga
by¢ nikomu nakazane lub zabronione. Przykltadowo, zakres obowigzkéw nie naka-
zuje pracownikowi poswieca¢ swego prywatnego czas na dobre ponadstandardowe
wykonywanie czynnosci zawodowych lub objecie opieka i stuzenie pomocg nowo
przyjetemu pracownikowi.

Jednak w niektérych przypadkach zdarzaja si¢ sytuacje, ze zachowania te nie
s3 podyktowane altruizmem lub postawa prospoleczng, jak réwniez nie majg charak-
teru dobrowolnego. M.C. Bolino wraz z zespolem [7, s. 544] stwierdzili, ze mimo iz
organizacja i przelozeni de facto nie wymagaja takich zachowan, to pdzniej w trakcie
oceny pracowniczej lub w sytuacji awansoéw sg one brane pod uwage. W tym kontek-
$cie L. Van Dyne i ].B. Ellis [233, 5. 181] sformutowali termin ,,poszerzanie obowigz-
kow zawodowych”, ktory dotyczy nowych wymagan wobec pracy, ktdre pierwotnie nie
znajdowaly si¢ w zakresie stanowiska pracy, ale ktore z czasem staja si¢ egzekwowane
przez kadre zarzadzajacg. Zatem dobrowolnos¢ tych zachowan jest dyskusyjna, skoro
moga one by¢ brane pod uwage w ocenie funkcjonowania pracownika. E. Vigoda-
-Gadot [35] sformutowal wrecz koncepcje ,,kompulsywnych zachowan obywatel-
skich”, ktérymi opisuje dziatania kadry kierowniczej polegajace na egzekwowaniu
od pracownikéw ponadstandardowego (wykraczajacego poza zakres obowigzkow)
wysitku, ktéry ma doprowadzi¢ do wzrostu efektywnosci. Réwniez M.C. Bolino [6]
wraz z zespolem sugerujg, ze angazowanie sie w zachowania obywatelskie jest de facto
motywowane oczekiwaniami czy wrecz presja (ang. citizenship pressure), jaka odczu-
waja ze strony przetozonych. Na problemy te wskazywat takze D. Organ z zespotem
[21, s. 142-143], podkreslajac, iz w niektorych przypadkach podejmowanie OCB
moze wynikac¢ z explicite niewypowiedzianych oczekiwan przelozonych.

Kolejnym problemem uznania OCB jako przejaw altruizmu i checi ,,czynienia
dobra” s3 intencje i oczekiwania pracownikéw podejmujacych ten rodzaj zachowan.
Przyktadowo, pracownik, ktéry poswieca wigcej czasu na relacje ze swoimi klientami
(mimo Ze nie jest za to nagradzany i nie ma tego w zakresie swoich obowigzkéw), bierze
to pod uwage i kalkuluje, iz zachowanie takie moze by¢ dla niego korzystne w przy-
sztosci. Czgs$¢ badaczy sugeruje wrecz, iz prawdziwy motyw realizowania OCB posiada
charakter ,,polityczny”, lub nakierowany jest na kreowanie wizerunku pracownika
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w otoczeniu spolecznym (ang. impression management). A.M. Grant i D.M. Mayer
[12] wskazujg, ze obok motywdw prospolecznych (np. pomaganie innym pracowni-
kom) zatrudnieni w sposéb $wiadomy wykorzystuja OCB do kreowania swojego wize-
runku w pracy, aby zwigkszy¢ swoje szanse na awans lub dodatkowa premie. Podobne
spostrzezenia formulowali rowniez S. Yun i inni [37], a takze R.S. Snell i Y.L. Wong
[29]. Dobra egzemplifikacjg nie w petni ,,obywatelskich” motywow przyswiecajacych
pracownikom przejawiajgcym OCB sg badania H. Husinga i innych [14]. Wykazali
oni bowiem, ze w organizacjach, w ktérych nasilone sg ,zachowania polityczne”,
jednostki sg bardziej ukierunkowane na swoja kariere zawodowa (ang. careerism)
(B=0,76), ktora to postawa wyjasnia przeszto 36% wariancji wynikéw OCB. Innymi
stowy moéwiac, gdy w organizacjach istnieje tendencja do koncentracji na relacjach,
a nie na wykonywaniu zadan zawodowych, to pracownicy dazac do rozwoju swojej
kariery, s3 bardziej sklonni przejawia¢ OCB niz w innych sytuacjach zawodowych.
Ten paradoks OCB nie przeslania oczywiscie tego, ze duza cze¢$¢ zachowan wchodza-
cych w omawiany konstrukt jest motywowana intencjami prospolecznymi.

Z powyzszych analiz wynika zatem wazny wniosek wskazujacy, ze nie powinno
sie traktowac przejawow inicjatywy, prospolecznosci czy szerzej — dziatania na rzecz
organizacji - jedynie jako aktywnosci wynikajacych z norm deontologicznych czy
altruistycznej postawy pomagania innym osobom. Moga one bowiem by¢ réwniez
inspirowane ,,niskimi pobudkami” zwigzanymi z rozwojem wtasnej kariery zawo-
dowej badz konsekwencja naciskow i oczekiwan przelozonych.

4. Problemy z konsekwencjami
»zachowan obywatelskich”

Celem zachowan obywatelskich jest ,dobro” organizacji i/lub grupy pracow-
niczej. Innymi stowy, pracownik przejawiajacy ten rodzaj aktywnosci troszczy si¢
o zasoby firmy, wktada ponadstandardowy wysilek, aby sprawnie wykonywac¢ swoje
obowiazki, czy tez pomaga innym uczestnikom Zycia organizacyjnego, aby firma,
w ktdrej pracuje, rozwijala si¢ i osiagala lepsze rezultaty. Intuicje badaczy sugero-
waly, ze w zwigzku z tym OCB musi w jakis ogoélny sposdb warunkowac takze efek-
tywnos¢ calej organizacji.

Przekonania te w wigkszo$ci przypadkéw potwierdzily si¢. Metaanalizy przepro-
wadzone przez N.P. Podsakoffa i innych [24, 25] rzeczywiscie wykazaly istotne zalez-
nos$ci pomiedzy tymi zmiennymi. Okazuje si¢ jednak, ze w swietle pojawiajacych
sie nowych wynikow badan sytuacja ta nie jest juz taka oczywista. Ostatnie analizy
wskazuja bowiem, ze przejawianie zachowan obywatelskich moze zaréwno obcia-
za¢ aktorow tego typu aktywnosci (np.: wigkszy poziom stresu, konflikt praca - zycie
osobiste, mniejszy poziom satysfakcji z pracy, intencja odejscia czy wolniejszy wzrost
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wynagrodzen itp.), jak i sama organizacje (np.: wigksze koszy funkcjonowania orga-
nizacji, mniejsza produktywnos¢ itp.) (por. tabela 2).

Tabela 2. Negatywne konsekwencje ,zachowan obywatelskich”

Konsekwencje indywidualne Konsekwencje organizacyjne

Autorzy Wyniki badan Autorzy Wyniki badar

Bolinoiin. [6] : Osoby przejawiajace inicjatywe Podsakoff Zachowania pomocowe (ang.
(sktadowa OCB) doswiadczaja i MacKenzie helping behaviors) — gtéwna
wiekszego poziomu stresu, a takze [23] sktadowa OCB — agentéw
odczuwaja wiekszy konflikt na linii ubezpieczeniowych negatywnie
praca — zycie zawodowe (dotyczy korelowaty z wynikami sprzedazy.
to w szczegélnosci kobiet).

Vigoda-Gadot | Osoby przejawiajace Flynn [9] Osoby pomagajace innym

[35] zachowania obywatelskie, ktére pracownikom byty mniej wydajne
sq oczekiwane przez przetozonych w pracy (wg kryteriéw ilosciowych
(tzw. kompulsywne zachowania i jakosciowych).

obywatelskie) odczuwajg wiekszy:
poziom stresu, intencje odejscia,
wypalenie zawodowe i czesciej
zaniedbuja obowigzki zawodowe,

a takze wykazuja sie mniejsza
innowacyjnoscia, poziomem
satysfakgji z pracy i produktywnoscia.

Bergeron [1] Osoby przejawiajac OCB
eksploatuja wiecej zasobdw,
ktére nastepnie nie moga by¢
wykorzystane do realizacji zadar
zawodowych. OCB przyczyniato
sie takze do wiekszy kosztéw
funkcjonowania organizacji.

Halbesleben Osoby przejawiajac OCB czesciej Nielsen i in. Osoby przejawiajace OCB
iin. [13] doswiadczaja konfliktéw na linii [20] przyczyniaty sie do nizszej
praca —zycie osobiste. produktywnosci zespotu,

szczeg6lnie wéwczas, gdy
odpowiedzialno$¢ i mozliwos¢
wplywu na zadania zawodowe byfa
ograniczona.

Munyon i in. Osoby o niskim poziomie optymizmu : Rubiniin. [27] : Zwiazek OCB z produktywnoscig
[18] przejawiajace OCB posiadaja nizsza organizacji (ang. organizational
satysfakcje z pracy. performance) ma charakter
krzywoliniowy. Innymi stowy, do
pewnego poziomu OCB sprzyja
produktywnosci, ale gdy tego
typu zachowan jest zbyt duzo,
to produktywnos¢ spada.

Bergeroniin. : Osoby czesciej przejawiajace Bergeroniin. i Osoby przejawiajac OCB

[2] OCB maja gorsze wyniki rozwoju [3] skierowane na organizacje wykazuja
kariery (wolniejszy przyrost pfac nizsza produktywnos¢ niz osoby
i awansow). nieprzejawiajace takich zachowar.

Natomiast osoby przejawiajac OCB
skierowanie na klientdw sg bardziej
produktywne.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ukazane w tabeli 2 indywidualne i organizacyjne konsekwencje zachowan obywa-
telskich w srodowisku zawodowym wskazuja, ze relacja OCB z produktywnoscig, czy
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szeroko pojeta efektywnoscig, ma swoje ograniczenia. ,,Spoleczny mechanizm zwigk-
szania efektywnosci’, jak D. Organ wraz z zespotem 21, s. 199] okreslajg ten rodzaj
aktywnosci pracowniczej, czasami sie ,,zacina”. W niektdrych sytuacjach zawodowych
przejawianie tego typu zachowan moze bowiem negatywnie oddziatywa¢ zaréwno
na samych zatrudnionych, jak i przede wszystkim na organizacje. Wynikaja z tego
zatem wazne wnioski wskazujace, iz: po pierwsze, nie nalezy w sposob bezrefleksyjny
utozsamia¢ OCB z dzialaniami korzystnymi dla srodowiska zawodowego i samych
pracownikéw; po drugie, niejednoznacznos$¢ wynikéw nad zwigzkiem OCB z pozy-
tywnymi konsekwencjami dla jednostek i organizacji wyzwala koniecznos¢ zrozu-
mienia czynnikéw posredniczacych i uwarunkowan, w jakich OCB jest korzystne,
a w jakich moze by¢ szkodliwe. Wskazuje sie tu, iz kluczowymi czynnikami sa: rodzaj
zachowan i ich kierunek (inni pracownicy, organizacja czy klienci), czas poswigcony
na ich przejawianie, sposob oceny konsekwencji (jednostkowych i organizacyjnych),
a takze roznice w aktywnosci zawodowej i charakterystyce poszczegolnych organiza-
cji[7,s.554; 3,s.119-120]. Przykladowo, jak konkluduje D.M. Bergeron [1, s. 1090],
zachowania obywatelskie pomagaja organizacjom i innym pracownikom by¢ bardziej
efektywnymi i produktywnymi, ale dzieje si¢ to jedynie w tych firmach, w ktérych
liczba zasobow (materialdéw, narzedzi, technologii itp.) i dostep do nich jest nieogra-
niczony. W organizacjach, w ktoérych wystepuje deficyt zasoboéw badz trudnosci wich
pozyskaniu, OCB nie warunkuje produktywnosci.

Podsumowanie

Zachowania obywatelskie w organizacji stanowig w ostatnich w 30 latach niewat-
pliwie wazne zagadnienie w zrozumieniu behawioralnych uwarunkowan efektyw-
noéci funkcjonowania organizacji gospodarczych i publicznych [21]. Przektadajg sie
one bowiem na szereg pozytywnych konsekwencji zaréwno dla firm, jak i otoczenia
spolecznego. Jednakze OCB, jak kazdy konstrukt teoretyczny, zawiera liczne aporie
czy tez swoja ,ciemna strong”. Gléwnymi problemami tego typu zachowan s3 nie-
jednoznaczne z moralnego punktu widzenia sposoby definiowania ,,aktywnosci
obywatelskiej”, motywy podejmowania tego typu dziatan przez pracownikoéw i kon-
sekwencje, jakie z nich wynikaja.

»Dobrym obywatelem” zycia spotecznego jest bowiem nie tylko ta osoba, ktora
maksymalizuje efekty dziatalnosci gospodarczej czy publicznej, ale takze osoba,
ktéra dba o potrzeby réznych interesariuszy. W OCB jednak ta szersza perspektywa
analizy nie wystepuje. Implikuje to, ze w niektorych sytuacjach zachowania te moga
pokrywac sie z réznymi kontrpoduktywnymi i nieetycznymi praktykami wewnatrz-
organizacyjnymi.
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Rowniez OCB to nie tylko przejawy czystego altruizmu czy ,,stanie na strazy cnot”
organizacyjnych, lecz takze w niektérych przypadkach jesli nie przymus egzekwo-
wany ze strony przelozonych, to che¢ kreowania swojego wizerunku i ,,egoistyczna”
troska o swoja kariere zawodowa. W zwigzku z tym naturalng konsekwencja nie jest
wzrost satysfakeji z pracy i produktywnosci firmy, ale wrecz przeciwnie — wigksze
koszty emocjonalne i finansowe dla organizacji.

Podejmujac dalsze analizy ,,zachowan obywatelskich” na gruncie teorii organiza-
cji i zarzadzania, warto zatem pamietac¢ o tych ograniczeniach.
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PARADOKSY , OBYWATELSKICH ZACHOWAN"”
PRACOWNIKOW W ORGANIZAC]I

Streszczenie

Podejmowana na gruncie nauk o organizacji i zarzadzaniu problematyka ,,obywatelskich”
zachowan pracowniczych (Organizational Citizenship Behaviors — OCB) jest analizowana
zazwyczaj z perspektywy korzysci wynikajacych z tego typu aktywnosci dla organizacji i oto-
czenia spolecznego. Stosunkowo rzadko i jedynie w nielicznych opracowaniach mozna spotka¢
analizy sugerujace, iz zaréwno motywy, jak i konsekwencje tego typu dziatalnosci pracowni-
czej moga prowadzi¢ takze do negatywnych skutkéw. W niniejszym opracowaniu ukazano
te ,ciemng strong” zachowan obywatelskich. Przedstawiono dowody, ze moze wystepowac
pewien wspolny obszar pomiedzy OCB a zachowaniami nieetycznymi, a takze wskazano, ze
intencje do podejmowania tego rodzaju aktywno$ci nie wynikaja jedynie z motywéw pro-
spotecznych, ale z presji otoczenia czy checi budowania swojego wizerunku. Ponadto zasy-
gnalizowano, iz zwigzek OCB zaréwno z produktywno$cia jednostkows, jak i organizacyjna
nie jest taki oczywisty, jak do tej pory wskazywali autorzy.

SEOWA KLUCZOWE: OBYWATELSKIE ZACHOWANIA W ORGANIZAC]I,
PARADOKSY ZACHOWAN OBYWATELSKICH, MOTYWY ZACHOWAN
OBYWATELSKICH, KOSZTY ZACHOWAN OBYWATELSKICH

PARADOXES OF ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIORS
Abstract

Organizational citizenship behaviors (OCB) are usually analyzed from the perspective of
benefits for individuals, organization and social environment. The view suggesting that the
motives for OCB may also lead to negative personal and organizational consequences is rel-
atively rare and appears in few studies only. The aim of this paper is to describe the “dark
side” of organizational citizenship behaviors. The evidence shows that there may be a com-
mon area between OCB and unethical work behaviors. It also indicates that the intentions for
undertaking OCB do not result solely from pro-social motives, but also from organizational
and environmental pressure combined with willingness to create one’s image. Moreover, it
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implies that the relationship between OCB and individual and organizational performance
is not as obvious as some authors indicated.

KEY WORDS: ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIORS (OCB), PARADOXES,
MOTIVES OF OCB, costs orF OCB
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KATARZYNA SUSABOWSKA* |GGG

ZMIANA PARADYGMATU
W ROZWIAZYWANIU
PARADOKSOW ZARZADZANIA?

Wprowadzenie

Paradoksy zarzadzania od wielu lat znajdujg si¢ w centrum zainteresowania
zaréwno teoretykow, jak i praktykéw zarzadzania'. Temat ten, wielokrotnie poru-
szany, moze w pierwszej chwili wydac sie wyeksploatowany: mozna nawet wysunac
wniosek, Ze o paradoksach napisano juz - jesli nie wszystko - to bardzo duzo. Wszak
paradoksy stanowily centralny punkt badan empirycznych, byly przyczynkiem lub
ttem do podjecia innej problematyki lub stanowily punkt wyjscia badan nad teoria
(teoriami) zarzadzania.

Dazenie do wyboru czy rownowazenia wystepujacych w organizacji opozycji
stalo si¢ na przestrzeni lat osig tzw. paradoksu administracyjnego [38, s. 150]. Napig-
cia wystepujace w zyciu ekonomicznym i spotecznym, a takze w zyciu codziennym
kazdego pracownika i pracodawcy, dostawcy czy udzialowcy staly sie wyzwaniem
dla firm operujacych w turbulentnym otoczeniu [6]. Stad juz tylko krok dzielil od
zadania pytan o wolnosc¢ i relacje podporzadkowania, ewolucje i rewolucje, rutyny
i innowacje. Te fundamentalne dla praktyki (a posrednio takze dla teorii) zarzadza-
nia pytania padaly w kazdej organizacji - bez wzgledu na branze czy forme organi-
zacyjng [13, s. 202].

Mimo faktu, iz problematyka paradokséw od lat zajmuje badaczy, jak dotad
nie podjeto si¢ zbadania, czy nastgpila zmiana paradygmatu w obrebie podejscia

* Mgr Katarzyna Susabowska — Katedra Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, Uniwersytet Ekonomiczny
w Katowicach.

! Mozna przyjaé, ze od czaséw publikacji Thompsona w 1967 r. zagadnienie paradokséw zarzadzania
jest stale obecne w dyskusji naukowej [38], cho¢ oczywiscie tematyka ta byla takze podejmowana wczeéniej
(np. o paradoksach organizacyjnych pisal w 1965r. L. Randall [31]).
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do paradokséw zarzadzania i ich roli w organizacji*>. Wprawdzie moéwi si¢ juz nie
o wyborze jednej z opozycyjnych tendencji, ale o znaczeniu obu ,,stron” paradoksu
i wynikajacej stad koniecznosci ,,paradoksalnego myslenia’, niemniej jednak mozna
zada¢ sobie nastepujace pytania: Ile funkcjonuje w literaturze sposobéw ,,rozwia-
zywania” paradoksow? Jak na przestrzeni lat rozwigzywano paradoksy pojawiajace
sie w organizacji? Czy mozna zaobserwowa¢ zmiany w wyborze metod czy sposo-
boéw radzenia sobie z nimi? I wreszcie, czy mozna méwi¢ o zmianie paradygmatu
w tej kwestii? Niniejszy artykut bedzie proba udzielenia odpowiedzi na te pytania,
za$ jego celem jest proba ukazania zmiany paradygmatu w obrebie rozwigzywania
paradoksow zarzadzania.

Punktem wyjécia rozwazan podejmowanych w niniejszym artykule byta identy-
fikacja sposobow, w jaki probowano - faktycznie lub deklaratywnie — poradzi¢ sobie
z paradoksami zarzadzania: rozwigzac je, dokonac syntezy opozycji, zaakceptowac itp.
W oparciu o tak skonstruowang baze publikacji (w postaci tabeli) mozna bylo zakwa-
lifikowa¢ rozwiazania do czterech gtéwnych stanowisk teoretycznych, w ktérych owe
sposoby rozwiazywania paradoksow si¢ miescily. Ostatnim krokiem bylo pokazanie,
czy, a jesli tak, to w jaki sposob, miala miejsce zmiana paradygmatu w tym obszarze.

1. Pojecie paradygmatu i paradoksu zarzadzania

1.1. Krétko o paradygmatach

Paradygmat jest pewna perspektywa majaca porzadkowaé obserwacje i sposéb
rozumienia $wiata. Perspektywa postrzegania pewnych zjawisk implikuje definiowa-
nie poje¢ (ontologia), sposoby ich wyjasniania i narzedzia poznania (epistemologia
oraz metodologia). W naukach o zarzadzaniu (jak i w innych naukach spotecznych)
funkcjonuje jednoczes$nie wiele paradygmatow, a nawet méwi sie o podejsciu wie-
loparadygmatycznym (multiparadigm approach) [27]. Ponadto badacz ,,jest zwy-
kle uwiklany w okreslony system przekonan, zwigzany z procesem jego socjalizacji
naukowej (...)” [33,s.598]. To ,uwiklanie” jest zresztg cecha charakterystyczng para-
dygmatu. Sam T.S. Kuhn [24] pod pojeciem paradygmatu rozumial zespdt przeko-
nan jakiej$ wspolnoty badaczy, umozliwiajacy postep wiedzy’. Wspolnota ta, a wiec

2 Ostroznie nalezy postugiwac si¢ w tym miejscu pojeciem paradygmatu, a to ze wzgledu na - jak pisal
L. Krzyzanowski [22] - nikle zainteresowanie kategorig paradygmatu w naukach o zarzadzaniu, bedace
wynikiem jej mfodego wieku, a tym samym niedostatecznego uksztaltowania tej nauki. Z kolei L. Sutkowski
[37] moéwit wprost o przedparadygmatycznym stadium rozwoju nauk o zarzadzaniu i wéréd podstawowych,
aktualnych probleméw zarzadzania jako nauki - obok zdefiniowania podstawowego przedmiotu badan
i wypracowania metodologii — wskazywal wlasnie na budowe paradygmatu [36].

3 Co zostalo przezen utozsamione z tzw. matryca dyscyplinarng (rozumienie paradygmatu w szerokim
znaczeniu), o ktorej pisal pozniej w Dwdch biegunach... [23].
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uczeni, ,ktérych badania oparte s3 na wspdlnych paradygmatach, podlegaja w swej
praktyce naukowej tym samym regulom i standardom” [24, s. 32-33], natomiast
wszyscy ci, ktorzy nie chcg dostosowac sie do obowigzujacego paradygmatu ,,musza
dziata¢ w izolacji lub zwiaza¢ si¢ z inng gatezig wiedzy” [20, s. 25].

Paradygmat funkcjonuje do czasu zastgpienia go innym, gdy - jak to ujmuje
L. Krzyzanowski [21, s. 233] - ,wskutek uporczywej niemoznosci rozwigzania na jego
gruncie jakich$ problemoéw zostaje odrzucony i zastagpiony innym, zwykle niewspot-
miernym”. Zmiana ta nie zawsze i nie od razu oznacza zmiang na lepsze: ksztalto-
wanie si¢ nowych paradygmatéw przebiega w dluzszym czasie i dopiero w dalszej
perspektywie mozna dostrzec wartos¢, jaka za nim stoi. I. Lakatos [25, s. 150] uwa-
zal, Ze nowy paradygmat niesie za soba nowa racjonalnos¢, natomiast zmiana para-
dygmatu polega na zdobywaniu zwolennikéw danej idei (paradygmatu).

Podobnie rzecz ma si¢ z paradoksami zarzadzania, a szczegdlnie ze sposobami
ich wykorzystania®. Podejscie do paradoksow, co oczywiste, na przestrzeni lat ule-
galo zmianom; zmienial si¢ takze stosunek do ich rozwigzywania czy zarzadzania
nimi. Mozna zatem zadac sobie pytanie: czy za tymi zmianami idzie zmiana paradyg-
matu w obszarze wykorzystania paradokséw zarzadzania? Jesli tak, to w jaki sposob
ta zmiana przebiegata? A jesli nie, to czy mozna méwic o istnieniu jednego paradyg-
matu rozwigzywania/wykorzystania paradoksow zarzadzania?

1.2. Krétko o paradoksach zarzadzania

Najwazniejszg kwestig jest ustalenie, co wlasciwie kryje si¢ pod pojeciem paradoksu
zarzadzania. Zwykle podejmujac tg tematyke, przywoluje si¢ definicje zapropono-
wang przez Camerona i Quinna [8, s. 2], dla ktoérych paradoks oznacza jednoczesng
obecno$¢ sprzecznych, wzajemnie wykluczajacych si¢ elementéw. W tym samym
akapicie autorzy podkreslaja takze, aby nie myli¢ paradokséw z pojeciami o podob-
nym, ale mimo wszystko innym znaczeniu: dylematami, ironig, sprzecznoscia/nie-
konsekwencja (inconsistency), dialektyka, ambiwalencja czy konfliktem. Wobec
mnogosci poje¢ odnoszacych sie do opozycji, przeciwienstw, sprzecznosci, duali-
zmoéw i kontrastow, a funkcjonujacych w literaturze zarzadzania pod nazwg ,,para-
doksu”, w niniejszym artykule pojecie paradoksu bedzie rozumiane szeroko. Sciste
przestrzeganie zalecenia Camerona i Quinna wyeliminowatoby bowiem z przegladu
literatury wigkszos$¢ pozycji’.

4 Na potrzeby artykutu przyjeto, ze sposoby rozwigzywania paradoksow zarzadzania mozna postrzegacé,
odczytywac i interpretowaé w tzw. matrycy interdyscyplinarnej, czyli w szerokim znaczeniu terminu para-
dygmat — mimo tego, iz nie stanowig one na tyle donioslego osiggniecia naukowego, by zastuzy¢ na miano
paradygmatu w $cistym znaczeniu tego terminu [23].

5 Gdyby zestawi¢ paradoksy zarzadzania z definicja paradoksu (np. ta zaproponowang przez Camerona
i Quinna lub inng definicjg paradoksu w logice), szybko okazatoby sie, ze eksplorowane przez badaczy para-
doksy nie sa paradoksami sensu stricto (sa to wlasnie sprzecznosci, dylematy itp.).
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Gdyby podjac sie systematyzacji paradoksoéw zarzadzania, nalezaloby je przypo-
rzadkowywac do jednej z dwoch klas. W pierwszej znalazlyby sie paradoksy wyste-
pujace w teoriach organizacji i zarzadzania, w drugiej — paradoksy zidentyfikowane
w praktyce organizacyjnej. Ten najprostszy podzial implikuje wykorzystanie swo-
istych sposobdw ,,rozwigzywania” paradokséw.

Paradoksy teoretyczne pokazuja wady danej teorii, dlatego ich obecnos¢ bywa
niepozadana®. Przyktadowo Holm [18] i de la luz Fernandez-Alles [10] wskazywali
paradoksalnos¢ teorii instytucjonalnych, a Gibbert [15] - paradoksy w podejsciu
opartym o zasoby (resource-based view — RBV). Do rozwigzywania tego rodzaju
paradoksow, tak jak i innych paradokséw logicznych, stosuje sie narzedzia formalne,
ktérych nie da si¢ zastosowa¢ do rozwigzywania paradoksow zidentyfikowanych
empirycznie w organizacjach. Wskazaniu sposobéw rozwigzywania tych ostatnich
stuzy niniejszy artykul.

Nalezy jednakze poczyni¢ dwie uwagi: nie kazdy paradoks zarzagdzania ma swoje
rozwigzanie; co wigcej, nie zawsze znalezienie potencjalnego rozwigzania jest konieczne
i pozadane. Dlatego tez méwienie o ,,rozwigzywaniu paradoksu zarzadzania” nie
zawsze bedzie tozsame z jego faktycznym rozwigzaniem, a uzycie sformulowania
~wykorzystanie paradoksu” wydaje si¢ by¢ w tym kontekscie trafniejsze.

2. Sposoby rozwiazywania paradokséw zarzadzania
— rezultat badan

Aby zidentyfikowa¢ sposoby rozwigzywania paradoksow zarzadzania oraz zna-
lez¢ odpowiedz na pytanie o zmiane paradygmatu w tym obszarze, dokonano syste-
matycznego przegladu literatury poswieconej paradoksom zarzadzania. Z baz Ebsco
i ProQuest wybrano pozycje, ktére znajdowaly si¢ na liScie Master Journal, publi-
kowanej przez Thomson Reuters (tzw. liscie filadelfijskiej), a do ktérych uzyskano
dostep w odpowiedzi na wyszukiwanie stowa paradox (bez wzgledu na miejsce jego
wystgpienia). Po odrzuceniu artykutéw, ktére nie dotyczyly paradokséw w organi-
zacji i zarzadzaniu (z tej racji, iz np. byly recenzjami ksiazek, listami do redakcji lub
zaproszeniami do publikacji — tzw. call for papers), w bazie pozostaly 763 artykuly.
W zwigzku z zalecang (niewielka) objetoscig artykutu zdecydowano si¢ ograniczy¢
pozycje bibliograficzne do najbardziej znaczacych’. Konsekwencja tego zabiegu jest

¢ Cho¢ nalezy przyznac, ze paradoksy wystepujace w teorii moga stac sie Zrédlem zmian, a nawet postepu.
Tak byto m.in. w przypadku fizyki i funkcjonujacych w jej ramach paradokséw dualizmu falowo-korpusku-
larnego (tzw. paradoksy Einsteina — Podolskiego — Rosena), ktore staty si¢ przyczynkiem do rewizji podstaw
mechaniki kwantowej.

7 Co sprowadzato si¢ do wybrania pozycji badz najczesciej cytowanych lub tez uznanych za przetomowe
w $rodowisku naukowym zajmujacym sie paradoksami zarzadzania (do tych ostatnich mozna zaliczy¢ przede
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zmniejszona liczba analizowanych pozycji, co jednak pozostaje bez wigkszego zna-
czenia dla mysli przewodniej artykulu®. Analizie poddano réwniez najwazniejsze
publikacje zwarte poswiecone paradoksom zarzadzania’.

W tabeli 1 znajduja si¢ sposoby rozwigzywania paradokséw zarzadzania sugero-
wane przez poszczegolnych autoréw. Sposoby te zostaly zaklasyfikowane do jednej
z czterech kategorii: konfrontacji, przekraczania, integracji oraz unikania.

2.1. Konfrontacja — dyferencjacja, rozréznienie

Majac na uwadze, ze paradoks tworzg opozycje, konfrontacja wydaje sie by¢ naj-
bardziej intuicyjnym podejsciem do paradoksu. Pierwszym jej etapem jest rozpozna-
nie wartos$ci obu opozycji. W drugim etapie podejmuje si¢ decyzje co do dzialania.
Tutaj mozliwo$ci sg trzy: pierwsza polega na wyborze jednej z opozycji, dzigki czemu
paradoks ulega usunieciu [19]. Druga mozliwos¢ to dazenie do utrzymania para-
doksu, a przez to wydobycie z niego jak najwigkszej wartosci, czyli tzw. lewarowanie
lub balansowanie [3, 40]. Utrzymanie paradoksu wigze si¢ czasem z dopasowaniem
(fit) jednej z opozycji do drugiej — np. struktury do strategii czy stylu zarzadzania do
danej sytuacji. Trzecig propozycja jest tzw. janusowe myslenie: koncepcja zaczerp-
nieta z mitologii rzymskiej, w ktérej bog Janus, majacy co najmniej dwa (czasami
cztery i wiecej) oblicza, mogt jednoczesnie patrze¢ w przeciwnych kierunkach'®. Mysl
te podchwycili m.in.: Cameron [7] oraz Gander i in. [14].

Zar6éwno janusowe myslenie, jak i lewarowanie prowadza do akceptacji (i utrzy-
mania, a nawet wzmocnienia) paradoksu, podczas gdy wybdr jednej z opozycji pro-
wadzi do jego usuniecia.

Mozna zauwazy¢ pewien wzrost zainteresowania rozwigzywaniem paradoksow
za pomoca konfrontacji, jednakze w poréwnaniu przekraczaniem zmiana ta nie
wydaje si¢ znaczaca.

wszystkim pracge M. Lewis z 2000. [26], pozycje R. Quinna i K. Camerona, zwlaszcza zbior artykuléw z 1988 .
[30], czy Syntezg strategii... B. de Wita i R. Meyera [11]. Na gruncie polskim na szczegélne uznanie zastuguja
prace M. Bratnickiego po$wiecone paradoksom i sprzeczno$ciom strategicznym, np. [5]).

8 Wykorzystanie w tabeli wszystkich artykuléw, w ktorych wskazano sposoby postepowania z paradok-
sami, by¢ moze zmieniloby nieznacznie pewne liczebnosci tabelaryczne, jednakze zabieg ten nie mial wptywu
na rezultaty, a tym samym wnioski koncowe.

° Por. przypis 7.

10 Koncepcje janusowego myslenia wprowadzil do nauki Rothenburg [32], okreslajac je jako tworczy
proces poznawczy, pozwalajacy na istnienie obok siebie przeciwnosci, a nawet antytez. Dowodzil on, ze osoba
kreatywna w sposob swiadomy dopuszcza jednoczesne i alogiczne dzialtalnie przeciwstawnych elementow.
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Tabela 1. Rozwigzywanie/wykorzystanie paradokséw zarzadzania™

P
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= £ § g
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Harvey 1974; Watzlawick, Weakland, Fisch 1974; Benson 1977; Gowler,
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1981; Peters, Waterman 1982

Bobko, 1985; Cameron, 1986; Smith, Berg, 1987; Argyris, 1988; Bartunek,
1988; Bourgeois lii, Eisenhardt, 1988; Poole, Van de Ven, 1989; Schneider,
1990; Murnigham, Conlon, 1991; Demb, Neubauer, 1992; Leonard-
Barton, 1992; Hatch, Ehrlich, 1993; Pinsonneault, Kraemer, 1993; Pye,
1993; Westenholz, 1993; Ford, Ford, 1994; Huse, 1994; Quinn i in., 1994;
Rosen, 1994

Denison i in., 1995; Fiol, 1995; Handy, 1995; Vince, Broussine, 1996;
Smith, Berg, 1997; Wendt, 1998; Molinsky, 1999; Weick, 1999; Audia i in.,
2000; Eisenhardt, 2000; Foels i in., 2000; Lewis, 2000; Child, McGrath,
2001; Czarniawska, 2001; Galunic, Eisenhardt, 2001; Riis, Hildebrandt,
Andreasen, Johansen, 2001; Stohl, Cheney, 2001; Thatcher, Oliver,

2001; Wen, Kobayashi, 2001; Campbell, 2002; Chen, 2002; Clegg i in.,
2002; da Cunhaiin., 2002; Fiol, 2002; Lowe, 2002; Andriopoulos, 2003;
Arnold, 2003; Roth, Kostova, 2003; Sundaramurthy, Lewis, 2003; Weick,
2003; Beech i in., 2004; Berglund i in., 2004; Kan, Parry, 2004; Koch,
2004; Seo, Putnam, Bartunek, 2004

de Wit, Meyer, 2005; Battilana, 2006; Bratnicki, 2006; Dittrich i in., 2006;
Gibbert, 2006a; Gilbert, 2006; Grant, Humphries, 2006; Lado, Boyd,
Wright, Kroll, 2006; Prenkert, 2006; Gander, Haberberg, Rieple, 2007;
Biloslavo, 2008; Liischer, Lewis, 2008; Peltokorpi, 2008; Andriopoulos,
Lewis, 2009; Gibbs, 2009; Smith, 2009; Andriopoulos, Lewis, 2010; Smith
iin., 2010; Abdallah i in., 2011; Bartunek, Do, 2011; Smith, Lewis, 2011;
Costas, 2012; Smith i in., 2012; Tse, 2013; Ahearne i in., 2014; Lewis i in.,
2014; Lewis, Smith, 2014; Michaud, 2014; Silva i in., 2014

1985-1994 © 2 4 9 10

1995-2004: 2 12 023 . 11

2005-2014 : 1 1m:20 12

N =127 (liczba wskazanych przez autora/autoréw zalecanych sposobéw rozwigzywania paradoksu). Liczba
publikacji: 92, w tym: 78 artykuléw, 14 pozycji zwartych.
Zrédto: opracowanie wlasne.

2.2. Akceptacja i przekraczanie paradoksu

Przekraczanie paradoksu (po uprzednim zaakceptowaniu jego istnienia) polega
na podjeciu pewnych dziatan albo braku takowych. Mozna wérdd tych dziatan wyrdz-
ni¢ dwie kategorie: adaptacje bogactwa, jakie niesie za sobg paradoks, oraz trans-
cendencj¢. Adaptacja to przede wszystkim oswajanie paradoksu, jego racjonalizacja
i proba wyjasnienia, a takze separacja (czasowa i/lub przestrzenna), niekiedy prowa-
dzaca do syntezy (o czym nizej). Z kolei transcendencja, czyli $ciste przekraczanie
paradoksu, ktadzie nacisk na: myslenie ,,obie [opozycje] naraz” (both/and thinking):

W zwigzku z ograniczeniami objeto$ciowymi niniejszego artykutu analizowane pozycje nie zostaly
dotgczone do bibliografii.
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myslenie paradoksalne (paradoxical thinking) i wykorzystanie kreatywnego mysle-
nia/nadawania sensu zaistnialej sytuacji (sensemaking). Co wazne, wszystkie pro-
pozycje pracy z paradoksem nie wymagaja wybierania ktdrejs z opozycji: nalezy
zaakceptowac istnienie paradoksu i/lub wykorzysta¢ tkwigcy w nim potencjal. Jak
pisza Quinn i Cameron [30] o transcendencji: ,,Gdy A i B s3 wobec siebie w opozy-
cji, zaréwno A, jak i B moga by¢ prawdziwe. Wyzwaniem jest znalezienie sposobu
wspolistnienia tych opozycji”.

Juz wlatach 70. XX wieku wskazywano na racjonalizacje i wyjasnianie paradoksu
jako najlepszy sposob postepowania z paradoksem w organizacji [17]. Niestety, samo
zaakceptowanie paradoksu — nawet jesli ustalono przyczyny jego powstania — okazalo
sie niewystarczajace. I cho¢ w 1981 r. Whorton i Worthley, a w 2006 . Dittrich i in.
podkreslali znaczenie racjonalizowania paradoksu, to mozna odnies¢ wrazenie, ze
samo oswajanie paradoksu — polegajace na akceptacji paradoksu i niepodejmowaniu
dalszych dzialan - pojawialo si¢ w literaturze réwnie rzadko [np. 12, 42]. Znacznie
czesciej w literaturze mozna odnalez¢ sugestie dot. separacji opozycji paradoksow: cza-
sowej i/lub przestrzennej, co moze prowadzi¢ nawet do syntezy opozycji [29]. Odizo-
lowanie od siebie stron paradoksu, mimo zaproponowania tego sposobu w 1989r.
przez Poole’a i Van de Vena, nie znalazlo uznania wéréd badaczy od razu. Dopiero
poczatek XXI wieku przynidst zmiany i wzrost zainteresowania ta koncepcja [1, 35].

2.3. Integracja — pokonywanie, usuwanie paradoksu

Celem integracji opozycji paradoksu jest jego usunigcie. Mozna ten cel osia-
gna¢ poprzez dokonanie syntezy (syntezy dialektycznej) oraz dazenia do réwno-
wagi (godzenia sprzecznosci, rownowazenia opozycji, usuwania napie¢)'. Synteza,
wywodzaca si¢ z dialektyki Georga Hegla, polega na zestawieniu ze sobg sprzecz-
nosci i wylonieniu tzw. ,trzeciej drogi”. Gdy A i B stoja w opozyciji (teza, antyteza),
to rozwigzanie sprzecznosci polega na stworzeniu ich syntezy (C), ktéra ostatecznie
przeksztalci sie w teze (D). Warto podkresli¢, ze rownowazenie opozycji czy godze-
nie sprzecznosci jest dla niektorych autoréw tozsame z dokonywaniem syntezy,
ktdra oznacza ciagly proces ,,rozwigzywania” napie¢ przez integracje [11]. Praktyka
ta byla stosowana w rozwigzywaniu paradoksow wlasciwie od poczatkéw zaintere-
sowania tg tematyka: juz w 1977 r. wspominali o niej: Benson [2], a pdzniej Gowler
i Legge [16] czy Cameron [7]. Jednakze dopiero XXI wiek w pelni ukazal potencjal
tkwiacy w dokonywaniu syntezy opozycji. Co ciekawe, analizujac liczbe wybieranych

12 Dazenie do rownowagi moze si¢ w pierwszej chwili wyda¢ sposobem podobnym do balansowania/lewa-
rowania (stosowanego w ramach podejscia konfrontacyjnego), ktore réwniez zaktada pewne ,,réwnowazenie”
opozycji. Jednakze balansowanie niekoniecznie musi dazy¢ do rownowagi sensu stricto; co wigcej — to podejscie
akceptuje istnienie paradoksu, podczas gdy godzenie opozycji paradoks eliminuje.
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sposobdw rozwigzywania paradokséw zarzadzania, mozna zauwazy¢, ze podejscie
integracyjne cieszy sie niestabngcym zainteresowaniem badaczy.

2.4. Unikanie — omijanie

Ostatnim podejsciem do rozwigzywania paradoksow, cho¢ pojawiajacym sie nie-
zwykle rzadko, jest unikanie paradoksow, tj. niedopuszczenie do ich powstania [np. 4].
Podejscie to stoi w opozycji do pozostatych sposobéw radzenia sobie z paradoksami,
poniewaz wedlug znakomitej wiekszosci naukowcdw reprezentujacych odmienne
stanowiska paradoksow w organizacji nie da si¢ unikng¢. Co wigcej, odpowiednie
zarzadzanie paradoksami jest czynnikiem gwarantujacym organizacyjny sukces, tak
wiec unikanie paradokséw musi by¢ skazane na porazke.

Opisane wyzej sposoby rozwigzywania paradoksow zarzadzania przedstawiono
w tabeli 2.

Tabela 2. Sposoby rozwiazywania paradokséw zarzadzania

KONFRONTACJA PRZEKRACZANIE (transcendencja) Il\g[fng\/(S\(jC]llA
o 2
o Rozpoznanie Utrzymanie Adaptacja bogactwa Scista ey
g wartosci obu sprzecznosci opozy(dji transcendencja | ¢ ég
§.’,‘§ opozycji Dazenie do opozydji (both/and = °c; R
S thinking) © @ 23,
o 8 . . . IRl BN N v
EzxzT 2 = i o v o TS £9 o
g Z._ Sy2 2o SFEL 2 ¥ ef £ g5 fEcE
82 8% 25 E2g5 S 3 gL B g3 3598
2 $3 288 2¥ §8¥2 % 5 2% g 52 €8
E 238 s2o SE g38¢gs g o S “8 Ea
- = A - 8 g 38 2 ”
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Legenda: U - usunigcie; A — akceptacja; * — wstepna akceptacja paradoksu przy jednoczesnym podjeciu
dziatan majacych na celu eliminacje paradoksu w terminie pdzniejszym.
Zrédto: opracowanie wlasne.

3. Wnioski

Naukowcy opierajacy swe badania na teorii kontyngencji zwykli zadawac¢ sobie
pytanie o warunki, w jakich nalezy wybrac jedng ze stron paradoksu: A lub B [34].
Jednakze, jak zauwazaja Quinn i Cameron [8], mimo iz paradoks sktada si¢ z dwoch
sprzecznych propozycji, dokonanie wyboru wcale nie jest konieczne. Dane zawarte
w tabeli 1 pokazuja, ze coraz wiecej osob sklania si¢ ku ,,przekraczaniu” paradoksu,
tj. poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie: W jaki sposéb mozna jednoczesnie wdro-
zy¢ A oraz B?. Smith i in. [35, s. 464] podkreslaja znaczenie tzw. teorii paradokséw,
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dzieki ktorej mozliwy jest wglad w nature i zarzadzanie konkurencyjnymi potrzebami
organizacji. Wykorzystanie paradoksalnego (kreatywnego) myslenia czy nadawanie
sensu (sensemaking) ma prowadzi¢ - dzieki zestawieniu wspolistniejacych przeci-
wienstw i zwigkszonemu w ten sposéb napieciu — do lepszej elastycznosci organi-
zacji, a w rezultacie do osiggania wiekszych korzysci czy wyzszej efektywnosci [39,
s. 684]. Co ciekawe, od lat nie stabnie réwniez zainteresowanie wyborem tzw. trze-
ciej drogi - syntezy.

Nowe podejscia do rozwigzywania paradokséw zarzadzania (niezaleznie od
rodzaju paradoksu) zazwyczaj nie pojawiaja si¢ w odosobnieniu, ale obok innych,
sprawdzonych sposobow (np. myslenie paradoksalne pojawia si¢ czesto wraz z zale-
ceniem usuwania paradoksu). Z dokonanego przegladu literatury wynika réwniez,
ze mimo duzej liczby artykutéw poswieconych paradoksom ich wykorzystanie czy
rozwigzywanie wciaz pozostaje niejasne i stanowi raczej pobozne zyczenia autoréw,
anizeli praktyczne zalecenia, ktére mozna wdrozy¢ w organizacji'.

Odpowiedz na pytanie, czy wraz ze wskazanymi zmianami w wykorzystaniu para-
doksow zarzadzania mozna moéwic o zmianie paradygmatu, bedzie niejednoznaczna.
Dane zawarte w tabeli 1 wskazujg na wyrazng przewage transcendencji nad innymi
sposobami rozwigzywania paradoksow zarzadzania. Znaczenie przekraczania para-
doksu zyskuje coraz wiecej zwolennikéw, a jednoczesnie nie maleje wykorzystanie
podejscia konfrontacyjnego czy integracyjnego. Mozna zatem wysuna¢ tez¢ o stop-
niowym umacnianiu si¢ w srodowisku naukowym podejscia transcendencyjnego,
a tym samym teorii paradoksow postulowanej m.in. przez Lewis i Smith [28, s. 129],
co moze skutkowa¢ potencjalng zmiang paradygmatu w przyszlosci. Obecnie zmiana
paradygmatu nie jest jeszcze przesadzona. Jesli nastapi znaczacy odwrot od pozostatych
tendencji (konfrontacji i integracji), wowczas mozna bedzie by¢ pewnym tej zmiany.

Podsumowanie

Odpowiadajac na postawione we wstepie pytania badawcze, mozna doj$¢ do
nastepujacych wnioskéw. Po pierwsze, wobec wielo$ci nadawanych nazw dla spo-
sobdw wykorzystania czy rozwigzywania paradoksow zarzadzania, czasem do sie-
bie bardzo zblizonych, nie mozna $cisle okresli¢ liczby takowych rozwigzan. Mozna
jedynie, postugujac sie pewna klasyfikacja, zgrupowac je i wyodrebni¢ nadrzedne
kategorie: konfrontacje, integracje opozycji oraz przekraczanie. Sposoby te zostaly
ujete w tabeli 2, co umozliwilo ukazanie pewnych tendencji w tym obszarze.

Przeprowadzona analiza wykazala réwniez, ze na przestrzeni ostatnich 40 lat podej-
$cie do paradoksow i ich znaczenie dla organizacji ulegalo zmianom. W latach 70.

13 Do podobnych wnioskéw dochodzg takze M. Lewis i W. Smith [28].
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XX wieku dominowalo podejscie kontyngencyjne, zgodnie z ktérym paradoksy trak-
towane byly jak co$, co nalezy koniecznie wyeliminowac. Stad liczne sposoby usu-
wania paradoksu za pomocg wyboru jednej z opozycji (konfrontacja), syntezy czy
godzenia sprzecznosci (integracja). Dopiero pod koniec lat 90. XX wieku dostrze-
zono w paradoksach szanse. Coraz czesciej podkreslano znaczenie wykorzystania
paradokséw: paradoksalnego myslenia (paradoxical thinking) czy nadawania im
sensu (sensemaking), mimo ze o przekraczaniu paradoksu pisano juz w latach 70.
XX wieku. Jednocze$nie pojawialy sie propozycje nawigzujace do poprzedniej tra-
dycji, podkreslajace znaczenie unikania paradoksow.

Wprawdzie niektdrzy autorzy [np. 41] utrzymuja, ze w obliczu zmian kulturo-
wych i technologicznych znaczenie paradygmatéw maleje, a przenoszenie (np. przez
modernistéw) abstrakcyjnych poje¢ na grunt organizacyjny jest pozbawione sensu,
to kwestionowanie znaczenia spojnych podej$¢ do rozwigzywania paradokséw dla
istnienia i funkcjonowania organizacji wydaje si¢ by¢ znacznym naduzyciem. Nie
mozna takze si¢ zgodzi¢ z koncepcjami postmodernistéw [jak np. 9], dla ktérych
rozwigzanie paradoksu polega na potozeniu nacisku na jednej opozycji, marginalizu-
jac przy tym drugg — co moze prowadzi¢ do niedostrzezenia potencjatu tej ostatniej.
Pewnym rozwigzaniem moze by¢ przyjecie stanowiska wieloparadygmatycznego, co
postulujag m.in. M. Lewis i M. Kelemen [27], cho¢ i to rozwigzanie nie zyskalo dotad
zupelnej akceptacji w srodowisku naukowym.

Celem artykulu byta préba ukazania zmiany paradygmatu w obrebie rozwiazy-
wania paradoksow zarzadzania. Przeprowadzona analiza literatury pozwala stwier-
dzi¢, ze zmiana postrzegania paradokséw w kontekscie ich wykorzystania nosi pewne
cechy znamionujgce zmiang paradygmatu. Jesli w obliczu stalego zainteresowania
przekraczaniem paradoksu jednoczesnie zmaleje znaczenie integracji i konfrontacji,
mozna bedzie méwic o zmianie paradygmatu.
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ZMIANA PARADYGMATU W ROZWIAZYWANIU
PARADOKSOW ZARZADZANIA?

Streszczenie

Celem artykulu jest proba ukazania zmiany paradygmatu w obrebie wykorzystania paradok-
soéw zarzadzania. W oparciu o przeprowadzong analize literatury poswieconej paradoksom
wykazano, ze od lat 70. XX wieku zmienialo si¢ podejscie do pojawiajacych sie w organiza-
cjach paradoksow. Postmodernisci zalecali wybieranie jednej z opozycji paradoksu, co skut-
kowato jego eliminacjg. Wspolczesnie podkresla sie znaczenie przekraczania paradoksu
polegajacego na kreatywnym wykorzystaniu istniejacych napiec. Takie stanowisko jest cha-
rakterystyczne dla przedstawicieli tzw. podejscia wieloparadygmatycznego. Analiza litera-
tury pozwala stwierdzi¢, ze zmiana postrzegania paradokséw w kontekscie ich wykorzystania
nosi pewne cechy wlasciwe dla zmiany paradygmatu. Jesli w obliczu statego zainteresowania
przekraczaniem paradoksu jednoczesnie zmaleje znaczenie integracji i konfrontacji, mozna

bedzie méwi¢ o zmianie paradygmatu.

SLOWA KLUCZOWE: PARADOKS, ZARZADZANIE PARADOKSAMI, ROZWIAZYWANIE
PARADOKSOW ZARZADZANIA/PARADOKSOW ORGANIZACYJNYCH, PARADYGMAT
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RESOLVING ORGANIZATIONAL PARADOX
— A PARADIGM SHIFT?

Abstract

The purpose of this article is an attempt to show a hypothetical paradigm shift within resolv-
ing organizational paradoxes. The analysis of literature on paradoxes shows that since the 70s
of the twentieth century this approach has changed. Postmodernists recommended the selec-
tion of one of paradoxical opposition, what resulted in its elimination. Nowadays, it stresses
the importance of crossing the paradox on the creative use of existing tensions. This position
is characteristic of the representatives of multi-paradigm approach. The literature analysis
shows that change of perception on paradoxes in the context of their use. This change bears
some characteristics of paradigm shift.

KEY WORDS: PARADOX, MANAGING PARADOXES, RESOLVING
ORGANIZATIONAL/MANAGERIAL PARADOXES, PARADIGM
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JOANNA RADOMSKA* [

POMIAR POSTEPOW
IMPLEMENTACYJNYCH STRATEGI!I

Wprowadzenie

Problem wdrazania strategii jest kwestig ztozong, lecz aktualng z uwagi na wyniki
wielu badan potwierdzajacych nieefektywnos¢ tego procesu. Odsetek niepowodzen
jest rozny, w zaleznosci od przyjetej metodologii oraz obszaru badawczego, lecz pozo-
staje wcigZ na wysokim poziomie [34, s. 109-118].

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na stosunkowo niewiele publikacji
taczacych implementacje strategii z systemem pomiaru wynikéw. Konstrukcja efek-
tywnego systemu pomiaru nie jest zadaniem fatwym. Jak pokazuja wyniki niektérych
badan, zaledwie 35% respondentéw uznaje funkcjonujacy w ich organizacji system
za efektywny, a az 80% uznaje informacje z niego pozyskane za mato przydatne [29].
Nie bez znaczenia jest branza, w ktdrej dziala organizacja, oraz uzaleznienie kapita-
fowe [26, 5. 45]. Jednak niektdrzy badacze zwracajg uwage, iz wprowadzanie systemu
pomiaru musi by¢ poprzedzone efektywna komunikacja samej koncepcji rozwoju.
W przeciwnym wypadku mozna zaobserwowac dysfunkcyjne zachowania pracow-
nikéw sabotujgcych wprowadzane zmiany [1, s. 1475]. Z cala pewnoscig problemem
jest wybor odpowiednich miernikéw z szerokiego wachlarza dostgpnych opciji, co jest
takze zwigzane ze specyfikq organizacji oraz branzy, w jakiej dziafa [30, s. 523]. Jednym
z rekomendowanych kierunkéw badan w tym zakresie jest kwestia przyjecia podej-
$cia oddolnego lub odgdérnego konstruowania systeméw pomiaru [17, s. 522-524].

Celem opracowania jest zbadanie, czy kompleksowy system pomiaru implemen-
tacji strategii wplywa na osiggane wyniki, czgstotliwo$¢ aktualizacji strategii oraz
stopien jej realizacji'.

* Dr Joanna Radomska - Katedra Zarzadzania Strategicznego, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu.
! Projekt o numerze 2014/13/D/HS4/01425 zostal sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum
Nauki.
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1. Pomiar postepéw implementacyjnych strategii
— ujecie teoretyczne

System pomiaru, w tym pomiaru strategii, moze zosta¢ zdefiniowany jako zbalan-
sowany i dynamiczny system wspierajacy proces podejmowania decyzji (w tym takze
tych o charakterze strategicznym) poprzez zbieranie, opracowywanie i analize infor-
macji [32]. Istotne jest przy tym zapewnienie dopasowania organizacyjnego — kazdy
system powinien uwzgledni¢ rézne zmienne, takie jak: realizowana strategia, cele,
struktury, kultura czy technologia [5, s. 127-168]. Jest to zatem narzedzie wspiera-
jace proces zarzadzania strategicznego [8, s. 884-932], a brak spojnosci pomiedzy
tymi dwoma aspektami moze prowadzi¢ do trudnosci w osigganiu zamierzonych
rezultatéw [15, s. 25-47].

Szerszym pojeciem jest pomiar wynikoéw prowadzonej dzialalnosci, skladajacy
sie z procedur wykorzystywanych do kaskadowania tych miernikow, ktore odzwier-
ciedlaja realizacje strategii w organizacji [16, s. 4]. Jego zadaniem jest integrowanie
dwdch funkcji - komunikacji pomiedzy wszystkimi jednostkami uczestniczacymi
w wyznaczaniu i pomiarze celdw oraz dostarczanie informacji o osiagganych wyni-
kach, przebiegu proceséw, rentownosci produktéw czy jednostek biznesowych [10,
359]. Dostarcza on wigc informacji uzytecznych przy ocenie aktualnosci i zawartosci
opracowanej strategii [24, s. 734]. Jego gtéwna, cho¢ nie jedyna rolg jest uwzgled-
nianie postepéw implementacyjnych [11, s. 795] za pomoca integracji wskaznikow
o charakterze finansowym, strategicznym i operacyjnym [16, s. 24]. Ma wiec na celu
wspieranie procesu planowania, pomiaru i kontroli osigganych wynikéw oraz zapew-
nienia zgodnosci funkcjonowania poszczegolnych departamentdéw z opracowana
strategia [28, s. 12]. Nalezy zatem rozrézni¢ dwa pojecia — efektywnosci (miernika
umiejetnosci osiagania planowanych efektow podejmowanych dziatan) oraz wydaj-
nosci (miernika umiejetnosci realizowania wyznaczonych zadan) [7, s. 114].

W literaturze przedmiotu dotyczacej systemu pomiaru i kontroli wiele uwagi
poswieca si¢ zapewnieniu integracji i spojnosci tych aspektéw z realizowang stra-
tegia [33, s. 428-432]. Turbulencja zmian sprawia, iz dla wielu organizacji pomiar
wynikow staje si¢ niemal obsesja, gdyz istotny jest zwlaszcza w kontekscie alokacji
dostepnych zasobdéw [3, s. 225]. Co istotne, wplyw na jego konstrukcje majg czyn-
niki o charakterze [22, s. 225-226]:

= ekonomicznym (takie jak: ekonomiczne warunki funkcjonowania, charaktery-
styka organizacji, konkurencja, poziom rozwoju technologii);

» $rodkow przymusu (regulacje instytucji i partneréw biznesowych, regulacje poli-
tyczno-prawne);

= normatywnym (kompetencje menadzerdw, orientacja strategiczna);

® spojnosci (integracja z priorytetami strategicznymi).
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Kontrola i pomiar postepéw implementacyjnych jest takze czescig systemu zarza-
dzania ryzykiem. Wymaga to zapewnienia spdjnosci i transparentnosci zaréwno
celow strategicznych, jak i realizowanych operacji oraz biezacego i skrupulatnego
raportowania poziomu realizacji kluczowych wskaznikow. Aby byto to mozliwe, nie-
zbedne jest zapewnienie kompletnosci, dokladnosci, aktualnosci oraz integralnosci
calego procesu podejmowania decyzji, w tym tych o charakterze strategicznym [19,
s. 49]. Konieczna jest zatem synchronizacja strategii, systemu zarzadzania ryzykiem
i dziatan operacyjnych (20, s. 61].

System pomiaru efektywnosci dzialan jest zaréwno przydatny w aspekcie imple-
mentacji strategii, jak i metod jej modyfikacji [15, s. 25-47]. Wedlug niektérych
badan 80% badanych podmiotéw, dokonato zmian w swoim systemie pomiaru
w przeciggu ostatnich 3 lat w zwiazku z korekta koncepcji rozwoju. Jest to wspierane
poprzez odpowiednig konstrukcje strategii, ktora ulatwia jej transpozycje w proces
implementacji [12, s. 6-8].

W rozwazaniach dotyczacych pomiaru implementacji strategii nie sposob pomi-
na¢ kwestii zrédla sukcesu lezacego w samej koncepcji rozwoju. Jak wskazujg bowiem
niektére badania, firmy wykazujace si¢ efektywnoscia procesu realizacji strategii,
opartego czesto na systemie pomiaru wydajnosci poszczegolnych dzialan, nie osia-
gaja imponujacych wynikéw finansowych z powodu opracowywania nietrafionych
strategii czy niejasnych celow i miernikéw. W literaturze przedmiotu brak jest jedno-
znacznych rekomendacji odno$nie wyboru miernikéw w najlepszy sposob odzwier-
ciedlajacych postepy implementacji strategii. Z jednej strony, wskazuje sie, iz zbytnie
skupienie uwagi na niektorych wskaznikach (takich jak np. EPS) nie przynosi zamie-
rzonych rezultatéw z powodu nadmiernej koncentracji na wynikach finansowych,
bez zapewnienia spdjnosci z innymi aspektami strategii [14, s. 9]. Nie brak jednak
postulatow badaczy wskazujacych, iz to mierniki o charakterze finansowym (zysk
czy przychod) najlepiej odzwierciedlajg poziom realizacji strategii [31, s. 16]. Sygna-
lizuje si¢ takze uzyteczno$¢ ROI jako miernika wskazujacego na osigganie zamierzo-
nych korzysci z wprowadzanych zmian strategicznych [18, s. 19]. Niektérzy badacze
postuluja jednak wykorzystanie w wigkszym stopniu miernikéw o charakterze nie-
finansowym jako tych, ktdre sg blizej powigzane z koncepcja rozwoju i stanowia
podstawe do wyznaczania celéw o charakterze finansowym [13, s. 6-8]. Z drugiej
strony, niektore badania wskazujg, iz cho¢ przedsiebiorstwa wykorzystuja mierniki
o charakterze niefinansowym w dziataniach operacyjnych [4, s. 86], niewiele z nich
jest formalnie i bezposrednio polaczonych ze strategia oraz pomiarem jej efektyw-
nosci [17, s. 522-524]. Wydaje si¢ jednak, iz lepsze rezultaty przynosi monitorowa-
nie efektow podejmowanych dziatan z wykorzystaniem miernikéw powigzanych
z charakterem realizowanej strategii, uwzgledniajacych tez strukture organizacyjna
danego przedsiebiorstwa i jego specyfike [9, s. 40].
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Kwestia pomiaru jest istotna zwlaszcza w przypadku przedsiebiorstw matych
i $rednich, dla ktérych brakuje kompleksowych modeli i systemow uwzgledniajacych
ich specyfike, co skutkuje czesto implementacjg fragmentaryczng dostepnych roz-
wigzan. Co wigcej, dokonywane modyfikacje, takze o charakterze nieplanowanym,
sa dokonywane poprzez eliminacje niektérych elementéw, co w efekcie prowadzi do
realizowania podej$¢ niekompletnych i niedostosowanych do potrzeb charaktery-
stycznych dla tej grupy przedsigbiorstw [35]. Zwlaszcza male podmioty, sa bardziej
skupione na wynikach operacyjnych i finansowych, pomijajac inne aspekty strategii
[23, 5. 324-332]. Dlatego tez ich podejscie do systemu pomiaru jest bardziej niefor-
malne, nieplanowane i nie bazuje na wcze$niej opracowanym schemacie, a raczej ma
charakter spontanicznych i doraznych rozwiazan. Nie jest wiec efektem dlugotermi-
nowego planu i antycypacji, co w konsekwencji prowadzi do braku spdjnosci pomie-
dzy strategig a jej miernikami [6, s. 96-103]. Jest to szczegdlnie istotne w kontekscie
niskiego poziomu formalizacji strategii, jakim charakteryzuja si¢ najczesciej male
organizacje. Przemyslany, spojny system pomiaru mogtby zatem sprzyja¢ zaréwno
bardziej szczegétowemu definiowaniu koncepcji rozwoju, jak i oddzielaniu kwestii
strategicznych od operacyjnych [21, s. 243-250]. Tworzenie skutecznych systemow
pomiaru moze odgrywac kluczowg role we wspieraniu wzrostu i rozwoju matych
i $rednich podmiotéw [2, s. 881-900]. Jak wskazujg wyniki niektérych badan, to duze
przedsigbiorstwa prowadza bardziej regularne pomiary o wigkszej czestotliwosci
[36, s. 362-383]. Cho¢ z drugiej strony, otrzymane wyniki sg trudniejsze w inter-
pretacji [25].

Wyniki zaprezentowanych badan wskazaly, iz w literaturze przedmiotu nie brak
jest zalecen odnosnie cech, jakimi powinien charakteryzowac sie skuteczny system
pomiaru. Brak jest jednak rekomendacji odnos$nie jego skladowych. Luka ta jest
szczegOlnie istotna w przypadku implementacji strategii i pomiaru efektywnosci
tego procesu. Pomiar implementacji strategii powinien by¢ bowiem poprzedzony
konstrukcjg odpowiedniego systemu laczacego strategie, narzedzia jej wdrazania
oraz czestotliwo$¢ pomiaru [27, s. 15].W niniejszym opracowaniu przyjeto zatem,
iz powinien on uwzglednia¢ trzy obszary:

= wykorzystywane narzedzia stuzace do pomiaru — w tym typowe narzedzia wdra-
zania strategii (Strategiczna Karta Wynikéw, budzetowanie i harmonogramowa-
nie, projekty i programy strategiczne, controlling strategiczny);

m przebieg proceséw — przypisywanie celom strategicznym miernikéw i wskazni-
kow ich realizacji, projektowanie systemu motywacyjnego w sposob uzalezniajacy
poziom wynagrodzen pracownikdw od stopnia realizacji celow strategicznych,
stworzenie systemu monitorujgcego otoczenie firmy;

= ustalenie regularno$ci prowadzonych prac pomiarowych.

Chciano sprawdzi¢ wzajemne powigzania wyszczegdlnionych obszaréw z trzema
aspektami:
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m czestotliwoscig uaktualnien strategii,

= stopniem realizacji koncepcji rozwoju,

= wynikami osigganymi przez przedsiebiorstwo (mierzonymi dynamika przycho-
doéw, ich wielkoscig oraz wynikiem finansowym).

2. Metodyka przeprowadzonych badan i hipotezy
badawcze

Opisane ponizej wyniki stanowig fragment szerszych badan dotyczacych wdraza-
nia strategii w przedsigbiorstwach®. Grupe respondentéw stanowili przedstawiciele
200 przedsigbiorstw dzialajacych od 5 lat i figurujacych na liscie 500 najwigkszych
polskich firm wedlug rankingu tygodnika ,,Polityka”, a byto to 101 podmiotow.
W trakcie realizacji operat rozszerzono o aktualng liste przedsigbiorstw ,,Diamenty
Forbesa 2013”, respondentami bylo 99 przedsigbiorstw. Aby zapewnic¢ jak najwyzsza
reprezentatywnos¢, w celu doboru proby zostala uzyta metoda warstwowo-losowa
oraz zostala wykorzystana metoda oparta na gromadzeniu danych w sposéb zestan-
daryzowany. Kwestionariusz zawierat 84 stwierdzenia, a stosunek do nich byl badany
za pomocy skali Likerta.

Zostaly postawione nastepujace hipotezy badawcze:

1) kompleksowy system pomiaru implementacji strategii jest powigzany z czestotli-
woscig jej modyfikacji;

2) kompleksowy system pomiaru implementacji strategii wptywa pozytywnie na sto-
pien realizacji koncepcji rozwoju;

3) kompleksowy system pomiaru implementacji strategii wplywa pozytywnie na osig-
gane przez przedsiebiorstwo wyniki.

W badaniu sposéb mierzenia korelacji byt uzalezniony od poziomu analizowa-
nych zmiennych. Zmienne okreslajace samo wystepowanie danego zjawiska lub
problemu zostaly okreslone na poziomie nominalnym. Dlatego tez w przypadku
tych zmiennych zastosowano najczesciej uzywany i odpowiedni dla tego poziomu
wariant analiz statystycznych - test chi-kwadrat. Dla tych zmiennych zastosowano
takze dodatkowy wspdlczynnik V Cramera, ktéry mierzy site zwiazku wlasnie mie-
dzy zmiennymi nominalnymi. Test ten oparty jest o wyniki testu chi-kwadrat. Dodat-
kowo, dla zbadania powigzania pomiedzy zmiennymi porzadkowymi, obliczono
korelacje tau-b Kendalla.

2 Projekt zostal sfinansowany ze §rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji
numer nr DEC-2011/03/B/HS4/04247.
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3. Wyniki przeprowadzonych badan

Aby zweryfikowa¢ postawione hipotezy, zostaly obliczone wspoétczynniki korelacji
pomiedzy zmiennymi skladajacymi si¢ na system pomiaru a zmiennymi okreslaja-
cymi osiggniete wyniki, czestotliwos¢ modyfikacji strategii oraz stopien jej realizacji.
Wyniki przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wyniki przeprowadzonych badan

Wspétczynnik Kendalla

Wspétczynnik Cramera

Stopien
CZQStOtIM.Iofc reall;aq! Wynik Dynamika Wielkos¢
uaktualnieri przyjete] finansow rzychodoéw rzychodoéw
strategii strategii y P przy
dziatania
Korzystanie Wspétczynnik —o23 093 440 397 164
ze Strategicznej korelacji ! ! ! ! !
Karty Wynikéw y
Istotnosc 835 393 010 000 382
(dwustronna)
N 70 68 70 196 196
Korzystanie Wspétczynnik 045 2744+ 304 297 249
z budzetowania korelacji ! ! ! ! !
i harmonogramo o
. , Istotnos¢
wania zadan T m— ,559 ,000 ,020 ,016 ,034
N 133 129 133 195 195
Korzystanie Wspétczynnik 005 206+ 207 280 139
z programoéw korelagji ! ! ! ! !
wdrézen y
. Istotnos¢
i owych (dwustronna) ,952 ,014 153 ,032 ,584
N 109 106 109 195 195
Przypisywanie  Wspétczynnik 120 198+ 332 365 224
celom korelacji ! ! ! ! !
strategicznym Istotnosc
.rn|ern|!<o.w) (dwaustronna) ,150 ,016 ,000 ,001 ,082
i wskaZnikéw
ich realizacji N 12 110 12 195 195
Korzystanie Wsp6tczynnik %
z controllingu korelacji 009 236 500 350 197
strategicznego y
Istotnosc 923 008 000 001 024
(dwustronna)
N 96 94 96 193 193
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Wspétczynnik Kendalla Wspétczynnik Cramera
Stopien
CZQStOthV\./OfC realllzaq'l Wynik Dynamika Wielkos¢
uaktuainier przyjete] finansow rzychodéw : przychodéw
strategii strategii y.o P przy
dziatania

System Wspstezynnik —_ 7 122 147 397 323
motywacyjny korelacji ! ! ! ! !
uzalezniajacy Istotnos¢
poziom , (dwustronna) ,728 ,099 ,669 ,000 ,000
wynagrodzen
pracownikéw
od stopnia N 134 134 134 195 195
realizacji celéw
strategicznych
Stworzenie Wspétczynnik _038 084 087 315 127
systemu korelagji ! ! ! ! !
monitorujacego Wil
otoczenie firmy 4 vju‘;t'r‘g;f]a) 654 311 ,990 ,007 ,206

N 111 108 m 196 196
Regularny Wspétczynnik 072 264+* 248 324 264
pomiar korelacji ! ! ! ! !
POSIZPUPIAC  opnoge
wdrozeniowych (dwustronna) ,325 ,000 ,032 ,004 ,001

N 137 132 137 196 196

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W pierwszej kolejnosci nalezy zwrdci¢ uwage na brak korelacji pomiedzy poszcze-
golnymi elementami systemu pomiaru implementacji strategii a czestotliwoscia jej
modyfikacji. Mozna zatem stwierdzi¢, iz otrzymane wyniki nie pozwalaja na pozytywna
weryfikacje postawionej hipotezy pierwszej, a te dwa aspekty funkcjonujg odrebnie,
nie wykazujac wzajemnych zaleznosci. Jest to o tyle zaskakujace, gdyz wydawa¢ by
sie mogtlo, Ze poprzez system pomiaru mozliwe jest diagnozowanie potencjalnych
odchylen, a tym samym dokonywanie niezbednych korekt w obranej koncepcji roz-
woju. Zaleznos¢ ta mogtaby by¢ takze odwrotna, a zatem po zmodyfikowaniu stra-
tegii konieczne bytoby takze wprowadzenie zmian do ustalonego systemu pomiaru
jej efektow, tak aby zachowa¢ wzajemng integralnos¢. Mozna zatem stwierdzi¢, iz
modyfikowanie strategii jest procesem ztozonym, na ktéry wptyw wywieraja rézne
sity, takze te o charakterze zewnetrznym (takie jak: wymagania interesariuszy, wptyw
konkurencji czy otoczenia), ktére nie zawsze znajduja odzwierciedlenie w konstruk-
cji wewnetrznego systemu pomiaru.

Wyniki badan stuzace weryfikacji hipotezy drugiej wskazaly na istnienie stabych
dodatnich zaleznosci pomiedzy niektérymi narzedziami pomiaru (z wyjatkiem
strategicznej karty wynikéw), jednym z proceséw (przypisywanie celom strategicz-
nym miernikow i wskaznikéw ich realizacji) oraz regularnoscig prowadzonych prac
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pomiarowych a stopniem realizacji przyjetej strategii dzialania. Wymienione elementy
wplywaja wiec pozytywnie na osiaganie satysfakcjonujacego stopnia implementa-
cji, cho¢ wplyw ten nie jest znaczacy. Zastanawiajacy w tym wypadku moze by¢ fakt
braku takiego powigzania z najpopularniejszym narzedziem, jakim jest SKW, a kto-
rego konstrukeja jest jednoczesnie dedykowana pomiarowi strategii. Wyniki prze-
prowadzonych badan wskazuja, iz nie jest to narzedzie zbyt popularne (N = 68), co
moze by¢ uzasadnione wysokimi kosztami i trudnosciami organizacyjnymi wigza-
cymi sie z jego stosowaniem. Otrzymane wyniki nie pozwalaja jednak na pozytywna
weryfikacje postawionej hipotezy, gdyz nie mozna méwic¢ w tym przypadku o kom-
pleksowosci systemu pomiaru, a jedynie o niektérych jego elementach wptywajacych
pozytywnie na badang zmienna.

Bardziej ztozone wyniki otrzymano w przypadku weryfikacji hipotezy trzecie;j.
Silng pozytywna zaleznos¢ wskazano w przypadku relacji pomigdzy wynikiem finan-
sowym a SKW oraz controllingiem strategicznym, ktory wykazal si¢ takze znaczaca
zalezno$cig z dynamiky i wielkoscig przychodéw. Regularnos¢ prowadzonych prac
pomiarowych wykazuje natomiast zwigzek z wszystkimi trzema kategoriami. Co
ciekawe, odpowiednia konstrukcja systemu motywacyjnego, bedacego elementem
systemu pomiaru, wykazuje zwigzek z dynamikg i wielko$cig przychodéw, a nie
z wynikiem finansowym. Najstabsza korelacje otrzymano w przypadku korzystania
z programow wdrozeniowych (zaleznos¢ jedynie z dynamika przychodéw). Ogdélna
analiza otrzymanych wynikéw pozwala jednak stwierdzi¢, iz w przypadku kazdego
z elementdw systemu pomiaru mozna zaobserwowa¢ dodatnie korelacje (o réznej
sile) z réznymi miarami osigganych wynikéw. Pozwala to na pozytywna weryfikacje
postawionej hipotezy.

Podsumowanie

Jak wykazano w powyzszym opracowaniu, system pomiaru pelni istotng role
zar6wno w ogolnym systemie zarzadzania przedsi¢biorstwem, jak i w procesie
implementacji strategii. Jak wykazaty jednak wyniki przeprowadzonych badan, jego
kompleksowos¢ jest powigzana z osigganymi wynikami, lecz brak jest takiej relacji
w stosunku do czestotliwosci modyfikacji strategii. Nie wszystkie jego aspekty wply-
waja takze na wzrost stopnia realizacji przyjetej koncepcji dziatania. Zastanawiajacy
jest zwlaszcza fakt braku tej relacji w przypadku SKW, co nalezaloby uczynié przed-
miotem dalszych poglebionych badan. Nalezaloby wiec sprawdzi¢, czy chodzi tutaj
o skutecznos¢ stosowania tego narzedzia, jego wymiar aplikacyjny, czy tez powigza-
nie z kwestig pomiaru implementacji strategii. Warto byloby takze zbada¢ poszcze-
golne przedsiebiorstwa, aby dowiedzie¢ sie, w jaki sposéb jest konstruowany system
pomiaru, jaka jest czestotliwo$¢ jego modyfikacji, jakie czynniki sg brane pod uwage
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oraz jak szerokie jest grono jego twoércow i uczestnikéw. Dalszym kierunkiem badan
warto byloby takze uczyni¢ sprawdzenie réznic w funkcjonowaniu tego systemu
w przedsigbiorstwach réznej wielkosci, zaréwno pod katem elementéw sktadowych,
jak i efektow, jakie przynosi.
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POMIAR POSTEPC)W IMPLEMENTACY|NYCH STRATEGII
Streszczenie

Pomiar implementacji strategii odgrywa istotng role w procesie zarzadzania strategicznego.
Problemem jest jednak wybor odpowiednich miernikdw, ktore bylyby najlepiej dopasowane do
specyfiki organizacji, oraz branzy, w jakiej dziata. Konstrukeja efektywnego systemu pomiaru
jest wiec zadaniem trudnym, a w literaturze przedmiotu brakuje modeli czy koncepcji, ktore
pozwalalyby na zapewnienie kompleksowosci takiego systemu. W opracowaniu przyjeto,
iz na kompleksowy system pomiaru implementacji strategii skladaja sie wykorzystywane
narzedzia, procesy oraz ustalona czgstotliwo$¢ pomiaru. Celem opracowania jest zbadanie,
czy kompleksowy system pomiaru implementacji strategii wptywa na osiggane wyniki, cze-
stotliwo$¢ aktualizacji strategii oraz stopien jej realizacji. Wyniki przeprowadzonych badan
wykazaly, iz kompleksowos¢ jest powiazana z osigganymi wynikami, lecz brak jest oczekiwa-
nej korelacji z czestotliwo$cig modyfikacji strategii. Nie wszystkie okreslone aspekty wplywaja
takze na wzrost stopnia realizacji przyjetej koncepcji dziatania.

SEOWA KLUCZOWE: IMPLEMENTACJA STRATEGII, SYSTEM POMIARU, STOPIEN
REALIZAC]JI STRATEGII
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MEASURING THE PROGRESS OF STRATEGY IMPLEMENTATION
Abstract

Measurement of the strategy implementation plays an important role in the strategic man-
agement process. The problematic issue is the choice of suitable metrics that would be suited
to the organization and the industry in which it operates. The design of an effective system
of measurement is therefore a difficult task. There are no models or concepts in the litera-
ture, which would support the construction of comprehensive system. The study assumed
that the comprehensive system of measuring the strategy implementation consists of: the
tools, processes and determined frequency of measurement. The aim of the study is to inves-
tigate whether a comprehensive system of measuring the strategy implementation influences
the performance results, the frequency of updating the strategy and level of its implemen-
tation. Results of this study indicated that complexity is linked to performance, but there is
no expected correlation with the frequency of strategy modification. Not all specific aspects
also affect the growth of the degree of implementation of the development concept.

KEY WORDS: STRATEGY IMPLEMENTATION, SYSTEM OF MEASUREMENT, THE
DEGREE OF STRATEGY EXECUTION
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KLAUDIA MIGASIEWICZ*, RAFAL TRZASKA** [

ROLA KONFERENC]I Z CYKLU
SZKOtA LETNIA ZARZADZANIA

W DYFUZJI WIEDZY W DYSCYPLINIE
NAUK O ZARZADZANIU

Wprowadzenie

Wiedza, niezaleznie od nurtéw, teorii, koncepcji czy szkdt zarzadzania, zawsze
byta najwazniejszym zasobem organizacji. To od umiejetnego zarzadzania zasobami
wiedzy zalezal i wcigz zalezy ich sukces. Stad tez zarzadzanie wiedzg, jako strategicz-
nym zasobem wspolczesnych organizacji, stalo si¢ obiektem zainteresowania licznych
badaczy. W literaturze przedmiotu odnajdziemy rézne propozycje ujecia procesu
zarzadzania wiedzg. Wskazywane sg m.in. etapy: identyfikacji wiedzy, jej zdobywa-
nia, rozwoju, dzielenia si¢ wiedza, jej wykorzystania i ochrony [13, s. 35]. Ponadto
wymieniane jest: tworzenie, gromadzenie, organizowanie, rozpowszechnianie, uzy-
cie, eksploatacja wiedzy [14, s. 185], upowszechnianie wiedzy, tworzenie koncep-
cji, potwierdzanie koncepcji, budowanie wzorca, wyréwnanie poziomu wiedzy [11,
s. 111-112]. Wreszcie podkreslane s3 etapy: tworzenia wiedzy, kodyfikacji i transferu
wiedzy [2, za: 6, s. 26]. Dzialania te stuza rozwojowi i dyfuzji wiedzy. We wszystkich
tych procesach uczestnicza instytucje nauki. Jednym z etapow zarzadzania wiedza,
szczegolnie stuzagcemu rozwojowi wiedzy, obecnym w wymienionych wyzej podej-
$ciach, jest dyfuzja wiedzy. To dzigki dyfuzji ludzie, organizacje, a w szczegolnosci
coraz silniej rozwijajace si¢ we wspolczesnej gospodarce zwiazki miedzyorganiza-
cyjne s3 w stanie wiedzg pozyskiwac, ale tez ja udostepnia¢, rozpowszechniac i si¢
nig dzieli¢ [9, s. 60]. Pozyskiwanie wiedzy moze odbywac¢ sie zaréwno z otoczenia,

* Mgr Klaudia Migasiewicz - Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu.
** Mgr Rafal Trzaska — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.
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jak iz wnetrza ijest realizowane za pomoca réznorodnych praktyk: benchmarkingu,
szkolen, sympozjow, targéw i nieformalnych kontaktéw. Innym procesem jest udo-
stepnianie wiedzy — przez organizacje w kierunku otoczenia lub przekazywanie jej
wewnatrz organizacji do poszczegélnych pracownikéw. Odbywa sie to najczesciej
za pomocg stownych instrukeji, sprzedazy licencji czy realizacji proceséw, ktore
maja okreslonych adresatéw. Bardziej rozwinieta forme tego procesu stanowi roz-
powszechnianie wiedzy, ktére ma za zadanie czyni¢ przekazywang wiedze ogdlnie
dostepna [12, s. 64-65]. Wszystkie te procesy stanowig o potencjalnym i realnym
rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Mechanizmy te przebiegaja rowniez w przestrzeni samych instytucji nauki. Wspot-
praca w tym aspekcie w srodowisku akademickim przybiera réznorodny charakter.
Najpopularniejsze z nich stanowia: konferencje, kongresy, festiwale nauki, formalne
sieci powigzan - umowy miedzyuczelniane, umowy z parkami technologicznymi,
inkubatorami, nieformalne kontakty pomiedzy osrodkami akademickimi, szkolenia,
sympozja, wymiana do$wiadczen [4; 5, s. 205-209; 7, s. 46-59; 10; 12 za: 3, 5. 66, 17].
W tym obszarze nalezy ulokowac rdwniez konferencje organizowane w ramach cyklu
Szkot Letnich Zarzadzania.

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie roli Szkol Letnich Zarzadzania
w zakresie pozyskiwania i dyfuzji wiedzy w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu stuza-
cych jej instytucjonalnemu i merytorycznemu rozwojowi.

1. Historia i charakterystyka konferencji
Szkét Letnich Zarzadzania

Misje zwigzang z rozwojem i dyfuzjg wiedzy w srodowisku akademickim przedsta-
wicieli nauk o zarzadzaniu spelnia wspomniana konferencja Szkota Letnia Zarzadza-
nia, ktorej tradycja kontynuowana jest nieprzerwanie od 1973 roku [15]. Konferencja
organizowana jest cyklicznie, obecnie co dwa lata. Nad przygotowaniami wspdlnie
czuwaja Komitet Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk oraz wybrana
uczelnia lub srodowisko naukowe. Ta charakterystyczna cecha sprzyja zwigkszaniu
réznorodnosci probleméw naukowych analizowanych w ramach blokéw tematycz-
nych kolejnych konferencji.

Szkota Letnia Zarzadzania skierowana jest przede wszystkim do miodej kadry
naukowej. Glowny cel, jaki jej przyswieca, to zbudowanie platformy wymiany doswiad-
czen pomiedzy mlodymi adeptami nauki a gronem profesoréw — mentoréw. Dodat-
kowym celem jest przedstawienie obszaréw badawczych, nad ktérymi pracujg osrodki
naukowe w Polsce. Wyjatkowym, utylitarnym celem jest popularyzowanie nauki.
Dzieki tym wszystkim dziataniom konferencja integruje srodowisko naukowe zarza-
dzania i kieruje uwage uczestnikoéw na aktualne problemy, wyzwania i trendy obecne
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w naukach o zarzadzaniu [15, 16, 19, 1]. Od 1973 roku konferencja jest organizo-
wana pod wspdlnym szyldem Szkota Letnia Zarzadzania (poczatkowo Szkota Letnia
Organizacji i Zarzadzania)', a jej organizatorami byly praktycznie wszystkie osrodki
akademickie w Polsce (por. tabela 1).

Tabela 1. Konferencje z cyklu Szkota Letnia Zarzadzania

Nr Rok Miejsce Organizator
1. 1973 Boszkowo Akademia Ekonomiczna w Poznaniu
2. 1975 Wista Akademia Ekonomiczna w Katowicach
3. 1977 Mszana Dolna Akademia Ekonomiczna w Krakowie
4. 1979 Lublin Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie
5. 1987 Szklarska Poreba Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu
6. 1989 Spata Uniwersytet t6dzki
7. 1991 Madralin Politechnika Warszawska
8. 1993 Madralin KNOiZ PAN
9. 1995 Jurata Uniwersytet Gdanski
10. 1998 Torun Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu
1. 2000 Warszawa Wyzsza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. Leona
KoZmiriskiego w Warszawie
12. 2002 Szklarska Poreba Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu
13. 2004 Machocice Kapitulne Akademia Swietokrzyska w Kielcach
14. 2006 Jachranka Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
15. 2008 Ciechocinek Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu
16. 2010 Ryn Politechnika tédzka
17. 2012 Jachranka Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
18. 2014 Boszkowo Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Zrédto: materiaty wlasne prof. M. Romanowskiej.

! Materialy konferencyjne Szkota Letnia Organizacji i Zarzgdzania 1977, Akademia Ekonomiczna
w Krakowie, Krakow 1979 wskazuja, ze nazwa konferencji w poczatkowych latach funkcjonowania brzmiata:
Szkota Letnia Organizacji i Zarzadzania. Konferencja odbyla si¢ w dn. 31.05-4.06.1977 w Mszanie Dolnej
i byla organizowana przez Instytut Organizacji i Zarzadzania Akademii Ekonomicznej w Krakowie. Wzigto
w niej udzial 106 uczestnikéw, ktérzy reprezentowali nastepujace osrodki: Akademia Ekonomiczna w Kra-
kowie - 18, Akademia Ekonomiczna w Katowicach - 14, Uniwersytet Gdanski - 13, Akademia Ekonomiczna
w Poznaniu - 11, Uniwersytet £.odzki — 10, Instytut Organizacji i Kierowania UW i PAN - 8, Szkota Gtéwna
Planowania i Statystyki — 7, Uniwersytet Marii Curie-Sklodowskiej w Lublinie - 6, Akademia Ekonomiczna we
Wroctawiu - 5, Politechnika Swietokrzyska — Osrodek w Radomiu - 4, Politechnika Szczecifiska - 4, Wyzsza
Szkota Pedagogiczna w Opolu - 3, Polska Akademia Nauk — Zaklad Prakseologii - 1, Instytut Organizacji,
Zarzadzania i Doskonalenia Kadr - 1, Wyzsza Szkofa Nauk Spolecznych - 1. Celem Szkoty byto zaréwno
skupienie si¢ na aktualnych problemach z zakresu nauki organizacji i zarzadzania, jak i omowienie kwestii
dydaktycznych na kierunku studiéw ,,Organizacja i Zarzadzanie’.
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Poczawszy od 2000 roku odbyty sie nastepujace konferencje Szkot Letnich Zarza-

dzania:

Konferencja w Warszawie (18-20 wrze$nia 20001.) organizowana przez Wyzsza
Szkole Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego (obecnie Aka-
demia im. Leona Kozminskiego), ktéra odbyta si¢ pt. Przeglgd metod nauczania
i aktualnych badan wraz z ich rezultatami, wobec wyzwan XXI wieku?.
Konferencja w Szklarskiej Porebie (2002r.) organizowana przez Instytut Orga-
nizacji i Zarzadzania oraz Katedre Ekonomiki i Organizacji Przedsigbiorstwa
Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu (dzisiaj Uniwersytet Ekonomiczny we
Wroctawiu), ktéra odbyta si¢ pt. Stan i perspektywy rozwoju teorii i praktyki zarzg-
dzania na progu XXI wieku;

Konferencja w Machocicach Kapitulnych (5-7 wrzeé$nia 2004 r.) organizowana
przez Akademie Swietokrzyska, ktéra odbyta sie pt. Przedsigbiorstwo i region
w zjednoczonej Europie;

Konferencja w Jachrance (27-29 czerwca 2006r.) organizowana przez Zaklad
Zarzadzania w Gospodarce Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie, ktora odbyta
sie pt. Szkota Letnia Zarzgdzania 2006;

Konferencja w Ciechocinku (26-28 czerwca 2008r.) organizowana przez Kate-
dre Podstawowych Probleméw Zarzadzania Uniwersytetu Mikofaja Kopernika
w Toruniu, ktéra odbyta si¢ pt. Zarzgdzanie organizacjami w gospodarce opartej
na wiedzy;

Konferencja w Rynie (23-25 czerwca 2010r.) organizowana przez Katedre Zarzg-
dzania Politechniki Lodzkiej, ktéra odbylta si¢ pt. Wyzwania i perspektywy roz-
woju nauk o zarzgdzaniu;

Konferencja w Jachrance (14-16 maja 2012r.) organizowana przez Katedre Zarza-
dzania w Gospodarce Szkoly Gtéwnej Handlowej w Warszawie, ktéra odbyta sie
pt. Teoria i praktyka zarzgdzania. Rozwdj, bariery, wyzwania;

Konferencja w Boszkowie (25-27 czerwca 2014r.) organizowana przez Wydziat
Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, ktéra odbyta sie pt. Kla-
syczne i wspolczesne koncepcje zarzgdzania. Aspekty teoretyczne i praktyczne.
Autorzy artykulu przeprowadzili badania ankietowe wsrdd specjalistow nauk

o zarzadzaniu z polskich o$rodkéw naukowych, cztonkéw Komitetu Nauk Organiza-
cji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk®, wielokrotnych uczestnikéw konferencji.
Ankieta podzielona zostala na 3 obszary: okreslenie wptywu na rozwdj instytucjonalny
i naukowy $rodowiska polskiej szkoty organizacji i zarzadzania konferencji Szkota

2 szkolaletnia.ue.wroc.pl/?sermons=szkola-letnia-zarzadzania-w-datach, [08.01.2016].
3 W badaniach ankietowych na potrzeby tego artykutu uczestniczyto kilkunastu specjalistow nauk

o zarzadzaniu z polskich osrodkéw naukowych. Badania byly prowadzone drogg elektroniczng w VI kwartale
2015r.
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Letnia Zarzadzania, okreslenie kierunkéw ewolucji konferencji, opinie o korzysciach
plynacych z udzialu w Szkole Letniej. Do kazdego obszaru zostaly zadane pytania
szczegOtowe, otwarte.

Ankietowani wskazywali na wyjatkowy wplyw konferencji na rozwdj instytu-
cjonalny i naukowy $rodowiska polskiej szkoly organizacji i zarzadzania. Przede
wszystkim zwracali uwage, na fakt rozwoju dzigki SLZ teorii i praktyki zarzadzania
w os$rodkach naukowych w Polsce, podkreslajac ze ,,poprzez organizacje Szkoly istot-
nie rozwinela si¢ problematyka nauk o zarzadzaniu w réznych, nowych os$rodkach
naukowych, szczegélnie w szkotach niepublicznych. Powstaly nowe o$rodki, katedry
czy zaklady naukowe zajmujace si¢ badaniami w zakresie rozwoju réznych zagad-
nien i probleméw z zakresu nauk o zarzadzaniu” W kazdej kolejnej edycji wedtug
nich rosta liczba uczestnikéw, intensywnie rozwijata si¢ sie¢ kontaktow (naukowych,
dydaktycznych, badawczych indywidualnych oraz zespotowych) zaréwno pomiedzy
samymi badaczami, jak i osrodkami naukowymi, rosla tez lawinowo liczba relacji
towarzyskich, co wielokrotnie zostalo podkreslone w udzielonych odpowiedziach.
Wskazuje na to jeden z respondentéw, mowiac, ze ,,Efektami Szkoly sg intensyw-
nie rozwijajace sie kontakty naukowe, dydaktyczne i badawcze, indywidualne oraz
zespolowe pomiedzy réznymi badaczami i osrodkami, katedrami czy zaktadami.
(...) pokazuje to coraz bardziej rosnaca [z kazda Szkota] liczba jej uczestnikéw”. Inny
z respondentow potwierdzit, ze ,,Konferencja SLZ stanowi platforme wymiany pogla-
dow, podczas ktorej maja mozliwo$¢ spotkania osoby z réznych obszaréw NoZ, ktore
na co dzien ze sobg nie wspotpracuja, chociazby ze wzgledu na odmienne zaintere-
sowania badawcze”. Respondenci zwrdcili rowniez uwage na wplyw wymiany wie-
dzy zachodzacej na tych konferencjach na ,wzrost wnioskow awansowych w zakresie
profesur, habilitacji [zwlaszcza] czy doktoratéw”.

Zdaniem ankietowanych cztonkéw KNOiZ PAN SLZ ewoluowala na przestrzeni
ponad 30 lat swojego funkcjonowania. Podkreslono to m.in. w wypowiedzi: ,,ewo-
lucja jest dostrzegalna, bowiem Szkoly byly odpowiedzig na ewolucj¢ samej pro-
blematyki, jaka zajmowaly si¢ nauki o zarzadzaniu. A ta z kolei wynikata ze zmian
w gospodarce i $wiecie. Tematy Szkoty byly odpowiedzig na nowe trendy, podejmujac
sie rozpatrzenia probleméw fascynujacych srodowisko w danym czasie. Zmieniala
sie forma Szkoty [rosto bowiem $rodowisko]; rozwijala si¢ ona zgodnie z rozwojem
intelektualnym przedstawicieli nauk o zarzadzaniu, wyzwaniami teorii i praktyki
gospodarczej”. Ewolucja Szkoly dotyczyla formy organizacyjnej, liczby uczestnikow
oraz tematyki. Wynika to z faktu, ze problematyka poruszana podczas Szkoly jest
odpowiedzig na zmieniajgce si¢ trendy pojawiajace si¢ we wspolczesnej gospodarce,
ale przede wszystkim na wyzwania teorii zarzadzania. W takiej formule, w opinii
badanych, Szkola Letnia Zarzadzania powinna doskonali¢ swoje ramy organizacyjne
i wcigz udziela¢ merytorycznych oraz metodycznych odpowiedzi ,,utatwiajacych roz-
wigzywanie zréznicowanych pod wieloma wzgledami problemoéw we wspdtczesnym
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przedsiebiorstwie”. Szkola to réwniez liczne korzysci dla jej uczestnikéw, to nowe:
»kontakty, wymiana mysli, porownywanie warsztatow naukowych z perspektywy
mistrzow i osrodkéw naukowych. Aktywne $ledzenie rozwoju innych i ich prac”
i wiele innych. Przeprowadzona ankieta potwierdzila potrzebe¢ kontynuowania tra-
dycji konferencji Szkot Letnich Zarzadzania.

2. Wybrane aspekty analizy sieciowej konferenc;ji
Szkét Letnich Zarzadzania w Rynie, Boszkowie
i Kudowie-Zdroju

Szczegolnej analizie w kolejnej czgsci opracowania zostang poddane konferencje
SLZ z1at 2010, 2014 1 2016*. Zostang wykorzystane wybrane narzedzia analizy siecio-
wej w celu pokazania mozliwosci pozyskiwania i dyfuzji wiedzy za posrednictwem
uczestnikow i osrodkéw naukowych biorgcych udzial w tych spotkaniach.

Dzieki analizie sieciowej mozna zaobserwowac zmiany, ktore na przestrzeni ostat-
nich 6 lat zaszly w srodowisku nauk o zarzadzaniu.

Pierwsza z analizowanych Szkot Letnich Zarzadzania jest konferencja z 2010 roku
organizowana przez Katedre Zarzadzania Politechniki L.odzkiej pod hastem Wyzwa-
nia i perspektywy rozwoju nauk o zarzgdzaniu (por. rysunek 1). Konferencja odbyta
sie w Rynie. Uczestniczylo w niej 193 uczestnikéw z 47 osrodkow. Wsrdd uczestni-
kéw konferencji mozna bylo wyr6zni¢ 6 osrodkow z liczbg uczestnikow wiekszg lub
réwng 10°: Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu (20 uczestnikéw), Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie (18 uczestnikéw), Politechnika Lédzka (16 uczestni-
kow), Uniwersytet L.odzki (15 uczestnikow), Szkota Glowna Handlowa w Warsza-
wie (13 uczestnikéw), Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach (10 uczestnikow),
co stanowito 48% wszystkich uczestnikéw konferencji.

Z kolei w 2014 roku konferencja byla organizowana w Boszkowie przez Wydziat
Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu (por. rysunek 2). W konfe-
rencji pod hastem Klasyczne i wspotczesne koncepcje zarzgdzania. Aspekty teoretyczne
i praktyczne uczestniczylo 269 uczestnikow z 60 osrodkow. Wérdd jej uczestnikow
mozna bylo wyrézni¢ 5 osrodkow z liczbg uczestnikow wigksza lub réwna 10: Uni-
wersytet Ekonomiczny we Wroctawiu (40 uczestnikéw), Uniwersytet Ekonomiczny
w Poznaniu (26 uczestnikéw), Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie (24 uczest-
nikéw), Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach (21 uczestnikéw), Szkota Gléwna
Handlowa w Warszawie (15 uczestnikéw), co stanowito 47% wszystkich uczestni-
kow konferencji.

4 Analizie nie zostata poddana konferencja SLZ z roku 2012 ze wzgledu na brak dostepnych danych.
5 Ofrodek wiodacy charakteryzuje si¢ liczbg uczestnikdéw wieksza lub réwna 10 reprezentantéw.
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Rysunek 1. Sie¢ SLZ2010 z wykazanymi osrodkami z liczba uczestnikéw wieksza lub
réwng 10: 1) — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, 2) — Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach, 3) — Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie,
4) — Uniwersytet t6dzki, 5) — Politechnika £6dzka, 6) — Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie
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Zr6dbo: opracowanie wiasne.

Edycja Szkoly Letniej Zarzadzania (2016) jest organizowana (artykuf jest pisany
jest przed formalnym terminem konferencji) przez Komitet Organizacji i Zarzadza-
nia Polskiej Akademii Nauk przy wspétudziale Instytutu Organizacji i Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu. Konferencja planowana jest w dniach
8-10 czerwca 2016 roku w Kudowie-Zdroju. Hasto przewodnie Szkoly to: W swie-
cie paradokséw i paradygmatow zarzgdzania [19]. W konferencji prawdopodobnie
bedzie uczestniczyta podobna liczba uczestnikéw co w poprzedniej edycji Szkoty
(okoto 270 0séb z 50 o$rodkéw). Uczestnicy konferencji (por. rysunek 3) pochodza
z 7 osrodkoéw z liczbg uczestnikoéw wigksza lub réwna 10: Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroclawiu (49 uczestnikoéw), Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu (22 uczest-
nikéw), Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach (18 uczestnikow), Szkota Giéwna
Handlowa w Warszawie (17 uczestnikéw), Politechnika L.6dzka (17 uczestnikéw), Uni-
wersytet Ekonomiczny w Krakowie (11 uczestnikéw). Stanowi to okoto 50% wszystkich
uczestnikow konferencji. Ponadto reprezentowany bedzie jeszcze: Uniwersytet Miko-
taja Kopernika (5 uczestnikow), Uniwersytet Zielonogorski (5 uczestnikow), Uniwer-
sytet Gdanski (5 uczestnikéw), Politechnika Poznanska (4 uczestnikéw), Politechnika
Gdanska (4 uczestnikéw), Akademia Techniczno-Humanistyczna (4 uczestnikéw),
Spoleczna Akademia Nauk (3 uczestnikéw), Akademia Wychowania Fizycznego we
Wroclawiu (3 uczestnikow), Wyzsza Szkota Menedzerska w Warszawie (3 uczestnikow),
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Politechnika Wroctawska (3 uczestnikéw), Politechnika Lubelska (3 uczestnikdw), Uni-
wersytet Warszawski (2 uczestnikoéw), Wyzsza Szkota Bankowa w Toruniu (2 uczest-
nikéw), Wyzsza Szkola Oficerska Wojsk Ladowych im. gen. Tadeusza Ko$ciuszki
(2 uczestnikow), Uniwersytet Warminsko-Mazurski w Olsztynie (2 uczestnikéw), Poli-
technika Bialostocka (2 uczestnikow), Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku (2 uczest-
nikéw), Szkota Gléwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie (2 uczestnikow),
Wyzsza Szkota Bankowa we Wroclawiu (2 uczestnikéw), Uniwersytet Jagiellonski
(2 uczestnikéw), Uniwersytet Lodzki (1 uczestnik), Politechnika Opolska (1 uczest-
nik), Uniwersytet Szczecinski (1 uczestnik), Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzadzania
(1 uczestnik), Panistwowa Wyzsza Szkota Informatyki i Przedsiebiorczosci (1 uczestnik),
Uczelnia Janskiego w Lomzy (1 uczestnik), UMCS Lublin (1 uczestnik), Collegium
Civitas (1 uczestnik), Wyzsza Szkota Biznesu - National Louis University (1 uczest-
nik), Wyzsza Szkota Handlowa we Wroclawiu (1 uczestnik), Politechnika Rzeszow-
ska im. Ignacego Lukasiewicza (1 uczestnik), Uniwersytet Szczecinski (1 uczestnik).

Rysunek 2. Sie¢ SLZ2014 z wykazanymi osSrodkami z liczba uczestnikéw wieksza lub
réwna 10: 1) — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, 2) — Uniwersytet
Ekonomiczny w Katowicach, 3) — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu,
4) — Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, 5) — Szkota Gtéwna Handlowa
w Warszawie

3

Zr6do: opracowanie wlasne.

Analizujac wybrane trzy konferencje Szkét Letnich Zarzadzania, mozna dostrzec,
ze cze$¢ osrodkow naukowych (wroctawski, warszawski, poznanski, katowicki, 1odzki
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i krakowski) jest licznie obecna na konferencjach Szkol Letnich Zarzadzania. Warto
podkresli¢ rowniez fakt, ze w SLZ uczestniczy zblizona liczba o$rodkéw naukowych
(rok 2010 - 40, rok 2014 - 60, rok 2016 - 50), przy czym zwieksza sie liczba repre-
zentantéw z duzych osrodkow, ale tez wyraznie wzrasta liczba uczestnikoéw z o$rod-
kow naukowych do tej pory rzadziej albo w ogéle niereprezentowanych®: rok 2010
- 5 osrodkéw, rok 2012 - 8 osrodkéw, rok 2016 - 6 osrodkéw), co moze zwiekszy¢
mozliwosci dyfuzji wiedzy o zarzadzaniu i skutecznos¢ jej popularyzacji. Zwigksza
sie rowniez zasigg geograficzny (por. rysunek 4). Warto tez podkresli¢, ze na konfe-
rencjach Szkdt Letnich Zarzadzania sg reprezentowane praktycznie wszystkie pro-
file szkolnictwa wyzszego: uniwersytety ekonomiczne, politechniki, uniwersytety
przyrodnicze, szkoty wychowania fizycznego, uniwersytety medyczne, jak rowniez
szkoly publiczne i prywatne.

Rysunek 3. Sie¢ SLZ2016 z wykazanymi osrodkami z liczbg uczestnikéw wigksza lub
réwna 10: 1) — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, 2) — Szkota Gtéwna
Handlowa w Warszawie, 3) — Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie,
4) — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, 5) — Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu, 6) — Politechnika t6dzka, 7) — Inne

Zrodlo: opracowanie wlasne.

¢ Autorzy w dalszej czg$ci opracowania nazywaja takiego typu o$rodki osrodkami rozwijajacymi sie.
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Rysunek 4. Struktura udziatu reprezentantéw danego miasta na SLZ2016

Biatystok
Zielona Goéra Bielsko-Biata
Wroctaw Czestochowa
Warszawa Gdarisk
Torun Gliwice
Szczecin Inne
Poznan Katowice

Zrédto: opracowanie wlasne.

3. Wybrane aspekty analizy sieciowej tematyki
badawczej reprezentowanej na konferencji Szkota
Letnia Zarzadzania w Kudowie-Zdroju

Szczegdlowa analiza tematéw zgloszonych na konferencje w 2016 r. wskazuje
na pewien ranking atrakcyjnosci obszaréw nauk o zarzadzaniu. Mimo zgloszonego
ogolnego tematu konferencji organizatorzy zaproponowali mozliwo$¢ wyboru jed-
nego z 7 paneli. Uczestnicy konferencji swoja uwage skupiaja gtéwnie na 3 obszarach:
strategie (28%), kultura ludzie i warto$ci (18%), zmiany i innowacje (17%), ktore sta-
nowig prawie 2/3 ogoélu tematéw zgtaszanych na SLZ 2016 (por. rysunek 5). Jeszcze
bardziej szczegdtowa analiza wskazuje na sporg réznorodnos¢ tematyki w poszcze-
golnych obszarach. Mozna wigc sadzié, ze SLZ rzeczywiscie pozwala na spotkanie sie
0s0b z réznych obszaréw zarzadzania i jednocze$nie kreuje przez promowanie tych
obszarow réznorodnos¢ prac naukowo-badawczych, m.in. w perspektywie stow klu-
czowych, takich jak: zarzadzanie, organizacja, badania naukowe, paradoksy, przed-
siebiorczos¢, strategia, sieci, innowacja, pracownik, srodowisko pracy, CSR, procesy,
systemy zarzadzania, koncepcje zarzadzania’ (por. rysunek 6).

Odnoszac si¢ do jednego z podstawowych zalozen Szkoly Letniej, zgodnie z kto-
rym jej gléwnym celem jest zbudowanie platformy wymiany doswiadczen pomie-
dzy mlodymi adeptami nauki a gronem profesoréw — mentoréw, mozna stwierdzic,
ze konferencja realizuje to zalozenie. Potwierdza to organizowana SLZ2016, w kto-
rej rozktad mlodych adeptéow nauki do doswiadczonej kadry jest proporcjonalny

7 Obszary zdefiniowane na podstawie analizy chmury tagéw tematéw proponowanych na SLZ2016.
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(por. rysunek 7). W tegorocznej Szkole Letniej wezmie udzial okoto 55% asystentow
i adiunktow, przy 45% wparciu doswiadczonej kadry naukowe;j.

Rysunek 5. Struktura udziatu tematyki artykutéw naukowych (w %) zgtoszonych
na SLZ2016

B Kultura ludzie i wartosci
Modele systemy i sieci

M Procesy i projekty
B Przedsiebiorczos¢
W Strategie
Wartos¢ firmy i SCR
Zmiany i innowacje

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 6. Chmura tagéw tematéw proponowanych na SLZ2016.
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Zr6dbo: opracowanie wiasne.

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na podzial kadry ze wzgledu na rodzaj osrodka
(por. rysunek 8). Podobny podziat wylania si¢ rysunkach 1, 2 i 3, gdzie okregami o linii
ciaglej oznaczone sg osrodki z liczba uczestnikéw wigksza lub réwna 10, okregami
o linii przerywanej oznaczone sg osrodki charakteryzujace sie liczbg uczestnikéw nie
mniejszg niz 6 reprezentantdéw i nie wieksza niz 10 reprezentantéw oraz pozostale.

Analizujac dane i poréwnujac do reprezentujacej te osrodki kadry naukowej,
mozna powiedzie¢, ze z osrodkow duzych (por. rysunek 8) jest pieciokrotnie wigcej
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»mlodej kadry naukowe;j” niz z osrodkéw z liczba uczestnikéw od 6 do 10 i dwu-
krotnie wigcej niz z pozostalych osrodkéw. Podobne trendy potwierdzaja si¢ w przy-
padku ,,doswiadczonej kadry naukowej”

Rysunek 7. Struktura udziatu pracownikéw naukowych (w %) ze wzgledu na tytut
naukowy, stopien naukowy i tytut zawodowy podczas SLZ2016
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 8. Struktura udziatu pracownikéw naukowych w zestawieniu z rodzajem
osrodka naukowego podczas SLZ2016
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Szkota Letnia Zarzgdzania jest wydarzeniem o szczeg6lnym znaczeniu. Przyczynia
sie do pozyskiwania i dyfuzji wiedzy wsrdd osrodkéw akademickich w Polsce i dosko-
nale wpisuje si¢ w kanony wspolczesnej gospodarki, w ktorej szczegdlny nacisk jest
polozony na sieciowy charakter wspolpracy, rozwdj nieformalnych powigzan, dyfu-
zje wiedzy, innowacyjnos¢ i zwiekszanie wartosci [18]. SLZ to platforma wymiany
doswiadczen zawodowych i naukowych, a takze miejsce nawigzywania kontaktow
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owocujacych projektami badawczymi. Warto dodac, ze samo wydarzenie, jakim jest
Szkota Letnia Zarzadzania, jest wysoce powazane w $rodowisku nauk o zarzadza-
niu i rzeczywiscie obecne tutaj trendy i obecni uczestnicy stanowia o potencjalne
polskiego zarzadzania. By¢ moze warto rozwazy¢, w celu jeszcze szybszego rozwoju
i szerszej dyfuzji wiedzy z zarzadzania, otwarcie konferencji dla migdzynarodowego
grona naukowcow.
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ROLA KONFERENC]I Z CYKLU SZKOtA LETNIA ZARZADZANIA
W ROZWOJU | DYFUZJI WIEDZY W DYSCYPLINIE NAUK
O ZARZADZANIU

Streszczenie

Artykul porusza tematyke pozyskiwania i dyfuzji wiedzy jako najwazniejszego zasobu wspot-
czesnych organizacji w kontekscie §rodowiska akademickiego. Dla przedstawicieli nauk
o zarzgdzaniu taka misje spelnia organizowana cyklicznie konferencja Szkota Letnia Zarza-
dzania. Artykul zawiera przeglad Szkot Letnich Zarzadzania, wyniki badan ankietowych
przeprowadzonych wérdd specjalistow nauk o zarzadzaniu z polskich osrodkéw naukowych,
cztonkéw Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk. Zostata rowniez
dokonana analiza sieciowa konferencji Szkot Letnich Zarzadzania w Rynie (2010), Boszkowie
(2014) i Kudowie-Zdroju (2016). Celem artykutu jest ukazanie roli Szkét Letnich Zarzadza-
nia w zakresie pozyskiwania i dyfuzji wiedzy w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu stuzacych jej
instytucjonalnemu i merytorycznemu rozwojowi.

SLOWA KLUCZOWE: SZKOLA LETNIA ZARZADZANIA, WIEDZA, ROZWOJ WIEDZY,
DYFUZJA WIEDZY, ZARZADZANIE WIEDZA
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THE ROLE OF THE SUMMER SCHOOL OF MANAGEMENT
CONFERENCE IN THE DEVELOPMENT AND DIFFUSION OF
KNOWLEDGE IN THE MANAGEMENT SCIENCES

Abstract

The article focuses on the subject of the acquisition and diffusion of knowledge as the most
important resource of modern organizations in the academic context. For the representa-
tives of management sciences such a mission is being fulfilled by the periodically organized
conference — the Summer School of Management. The article contains an overview of the
Summer School of Management, outcomes of the survey carried out among management sci-
ence specialists from the Polish research centers and members of Polish Academy of Sciences
(Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk). Moreover the follow-
ing article presents the network analysis of the conferences: Summer School of Management
in Ryna (2010), in Boszkowo (2014) and in Kudowa-Zdréj (2016). The aim of the article is
to introduce a role of the Summer Schools of Management in the context of acquisition and
diffusion of knowledge in the management science discipline.

KEY WORDS: THE SUMMER SCHOOL OF MANAGEMENT, KNOWLEDGE,
DEVELOPMENT OF KNOWLEDGE, DIFFUSION OF KNOWLEDGE, KNOWLEDGE
MANAGEMENT
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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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