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szymoN cYFerT [

OD REDAKTORA NACZELNEGO

Traktowanie organizacji jako systemu otwartego, pozyskujacego zasoby z otoczenia
i dostarczajacego mu okres§lonych wynikéw, oznacza przyjecie zalozenia o istnieniu
zaleznosci pomiedzy organizacjg a otoczeniem. Otoczenie narzuca organizacji zestaw
ograniczen, ktére musi ona uwzgledni¢ w procesie funkcjonowania. Ich nieuwzgled-
nienie znajdzie przelozenie na niepowodzenie organizacji, otoczenie sprawuje bowiem
kontrole nad zasobami, a zalezno$¢ organizacji od otoczenia jest tym wieksza, im
wigksze jest jej zapotrzebowanie na zasoby. Jezeli zarzadzajacy organizacjami zamie-
rzajg osiaggnac stan trwalej przewagi konkurencyjnej, powinni dazy¢ do ograniczenia
poziomu zaleznosci od otoczenia i ograniczenia wpltywu ryzyka w otoczeniu na osig-
gane wyniki. Jednak owe préby ograniczenia nie moga wigzac sie z zanegowaniem
znaczenia wplywu otoczenia — wrecz przeciwnie, dowartosciowujgc znaczenie otocze-
nia zarzadzajacy organizacjami powinni nauczy¢ si¢ ,,manewrowania” w niestabilnym
otoczeniu, co jest zwigzane z konieczno$cig zrozumienia mechanizmdéw zachodzacych
pomiedzy organizacja i otoczeniem. Mechanizmami, ktére pozwalaja organizacji
w odpowiedni sposéb ,,manewrowa¢” w dynamicznym i zlozonym otoczeniu, obok
redundancji zasobdw, sa procesy imitowania i innowacyjnosci.

Teresa Krasnicka omawia wyniki postepowania badawczego dotyczacego zwiaz-
kéw pomiedzy proinnowacyjng kulturg organizacyjng a poziomem innowacyjnosci
technologicznej przedsiebiorstw. Poczynione przez Autorke spostrzezenia, wskazu-
jace na role wymiaru kulturowego w ksztaltowaniu innowacyjnosci technologicznej
przedsiebiorstw, stanowily dla Niej podstawe do sformutowania wniosku o celowosci
inwestowania w kulture organizacyjna sprzyjajaca innowacyjnosci, bedaca punktem
wyjscia do poprawy efektywnosci przedsiebiorstwa.

Przyjecie przez Urszule Bakowska-Morawska oraz Jarostawa Witkowskiego zato-
zenia o odmiennosci kultur narodowych oraz zréznicowanych poziomach rozwoju
spoleczno-gospodarczego i poziomach zaawansowania w zakresie wdrazania koncepcji
zarzadzania fancuchami dostaw w Japonii, Polsce i Wielkiej Brytanii stanowilo dla
Nich punkt wyjscia do przeprowadzenia badan nad uwarunkowaniami wptywu kultur

* Prof. dr hab. Szymon Cyfert - Redaktor Naczelny kwartalnika ,,Organizacja i Kierowanie”.
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narodowych na tworzenie i funkcjonowanie miedzynarodowych tancuchéw dostaw
z perspektywy analizy strategicznej. Autorzy dowodzg, ze o ile uwarunkowania kultu-
rowe Japonii sprzyjaja kreowaniu wydajnych fancuchéw dostaw, za§ uwarunkowania
kultury narodowej Wielkiej Brytanii wptywaja pozytywnie na procesy tworzenia
elastycznych tancuchéw dostaw, o tyle w polskiej kulturze wystepuje mniej konkret-
nych cech narodowych identyfikowanych z elastycznoscia, z wyjatkiem zdolnosci
do szybkiego adaptowania si¢ do nowych warunkdw i orientacji krétkoterminowe;.

Marek Cwiklicki i Anna Pawlina podejmujg prébe identyfikacji elementéw podej-
$cia action research w naukowym zarzadzaniu. Autorzy wskazujac na ograniczong
zbieznos¢ podejscia badawczego stosowanego przez prekursoréw zarzadzania z action
research, wytyczaja kierunki przysztych badan w zakresie rozwoju metodologii nauk
o zarzgdzaniu.

U podstaw artykulu Joanny Gajdy lezy zalozenie o istnieniu relacji pomigdzy pozio-
mem kosztow ponoszonych przez przedsiebiorstwa na realizacje dzialan zwigzanych
z integrowaniem celéw biznesowych ze spolecznymi a osigganymi przez te przedsie-
biorstwa wynikami na wysoko konkurencyjnych rynkach. Autorka podejmujac probe
zbadania $wiadomosci polskich przedsiebiorcéw w aspekcie spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu, przyjmuje, iz zastosowanie koncepcji CSR pozwala na osiggniecie
maksymalizacji efektywnosci w rozwigzywaniu biezacych probleméw organizacji.

Malgorzata Stefania Lewandowska podejmuje probe weryfikacji hipotezy o nie-
dostatecznym zakresie wprowadzania w polskich przedsiebiorstwach przemystowych
innowacji organizacyjnych. Autorka wskazujac, iz polskie przedsi¢biorstwa rzadziej,
niz ma to miejsce w wiekszosci krajow Unii, przyznaja innowacjom organizacyjnym
wysokie znaczenie w dzialaniach skierowanych na poprawe ogélnej kondycji firmy,
formuluje spostrzezenie o kluczowej roli innowacji w obszarze metod podziatu zadan
i uprawnien decyzyjnych.

Przeprowadzona przez Wojciecha Czakona analiza ewolucji instytucji uniwersytetu
wskazuje na wypieranie tradycyjnego modelu mistrz — uczen poprzez zarzadzane
przez menedzerdw laboratoria naukowe, oparte na specjalizacji i podporzadkowane
produktywnosci naukowej. Zdaniem Autora taki stan rzeczy znajduje przelozenie
na nieproporcjonalne wzmocnienie badan pozytywistéw, kosztem badan interpre-
tatywnych. Autor formuluje wniosek, iz ponowny wzrost znaczenia badan interpre-
tatywnych wymaga nie tyle akomodacji do wystepujacej presji na produktywnos¢,
ile powrotu do dociekania znaczen w naukach o zarzgdzaniu.

Wikazujac na wzrost nasilenia presji konkurencyjnej oraz wzrost znaczenia
innowacji w sektorze hotelowym, Daniel Puciato analizuje Zrédla innowacyjnosci
oraz bariery wdrazania innowacji w przedsigebiorstwach hotelowych we Wroclawiu.
Zdaniem Autora wzrost innowacyjnosci polskich hoteli moze by¢ osiggniety poprzez
zwiekszenie nakladéw na rozwdj pracownikéw, wzrost liczby bezptatnych szkolen
oraz preferencje podatkowe.
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Przedmiot rozwazan w artykule Roberta Porzaka oraz Mariusza Sagana stanowi
kultura organizacyjna polskich uczelni analizowana poprzez pryzmat ocen dokony-
wanych przez studentéw studiéw ekonomicznych. Przeprowadzone postegpowanie
badawcze pozwolilo Autorom na wykazanie braku istotnych réznic pomiedzy ocenami
i zachowaniami studentéw z réznych o$rodkéw akademickich w Polsce w zakresie
praktyk i wartosci organizacyjnych.

Malgorzata Sobinska omawiajac autorski model dojrzalosci sourcingowe;j w obsza-
rze IT, definiuje cztery poziomy dojrzatosci sourcingowej: sourcing proceséw/ustug
standardowych, sourcing proceséw/ustug typu core-service, sourcing wiedzy, koope-
racja dla innowacji. W konkluzjach Autorka wskazuje na celowos¢ poglebienia badan
w kontekscie identyfikacji proceséw wiedzy oraz wyréwnywania poziomoéw wiedzy
miedzy klientem a dostawca ustug IT, istotnych z punktu widzenia zwigkszania
innowacyjnosci i konkurencyjnosci organizacji.

Sylwia Stanczyk podejmuje probe wyjasnienia specyfiki tozsamosci organizacyjnej
oraz identyfikacji mozliwych wariantéw jej tworzenia w ramach ekosystemow biznesu.
Autorka przyjmujac zalozenie, ze tozsamo$¢ jest istotnym elementem koewolucji
ekosystemu w dlugim okresie, przedstawia intersujaca propozycje konceptualizacji
tozsamosci ekosystemow biznesu.

Artykul autorstwa Katarzyny Wojtaszczyk stanowi probe uporzadkowania i sys-
tematyzacji dyskusji poswieconej istocie proceséw rekrutacji zewnetrznej. Autorka
wskazujgc na ograniczone zasoby talentéw na rynku pracy, opisuje koncepcje employer
branding i rekrutacji relacyjnej jako przykiady wykorzystania marketingu w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi.

Wskazujac na szkodliwos¢ roztamu pomiedzy teorig a praktyka zarzadzania,
Dominika Latusek-Jurczak oraz Kaja Prystupa-Rzadca przedstawiaja koncepcje
studium przypadku jako metode dydaktyczng. Autorki podejmuja proby wykaza-
nia, w jaki sposdb zastosowanie profesjonalnych studiow przypadkow w dydaktyce
zarzadzania moze przyczynic si¢ do ponownego zblizenia teorii i praktyki, a szcze-
golnie transferu koncepcji rozwijanych na gruncie nauk o zarzadzaniu do praktyki
funkcjonowania organizacji.

Zycze przyjemnej lektury!
Szymon Cyfert
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JUBILEUSZ 70-LECIA
PROF. DR HAB. INZ.
MICHALA TROCKIEGO

Fot. Bartosz Majewski

W dniach 15-16.09.2015 r. w Kazimierzu Dolnym odbyla si¢ konferencja naukowa
pt. »Reakcja polskich grup kapitatowych na kryzys gospodarczy”, organizowana przez
Instytut Zarzadzania Szkoty Gléwnej Handlowej w Warszawie. W trakcie konferencji
obchodzono jubileusz 70 urodzin prof. dr hab. inz. Michata Trockiego. Laudacje
na cze$¢ Jubilata wyglosil przewodniczacy Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania
Polskiej Akademii Nauk prof. dr hab. dr h.c. Bogdan Nogalski.
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Wielce Szanowny Pan
Prof. dr hab. inz. Michat Trocki,
prof. zw. Szkoly Glownej Handlowej w Warszawie

Z okazji wspanialego Jubileuszu 70-lecia urodzin osobiscie oraz w imieniu czlonkéw
Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk, a takze Przyjaciot
skltadam Panu Profesorowi najlepsze zyczenia dobrego zdrowia, dalszych sukcesow
w dzialalnosci naukowej i Zyciu osobistym oraz wszelkiej pomyslnosci.

Nalezy Pan do tego pokolenia naukowcéw zwiazanych z dyscypling nauki o zarza-
dzaniu, ktérzy swoim dzialaniem, niezwykle warto$ciowymi publikacjami, kon-
cepcja i my$la organizacyjng - zwlaszcza w latach XXI wieku - wniesli ogromny
i niezaprzeczalny wkiad w jej rozwoj. Pragne z tej okazji podkresli¢, ze Pan Profesor
jest autorem pionierskich prac naukowych z zakresu wspolczesnego rozumienia
zagadnien dotyczacych zarzadzania duzymi organizacjami gospodarczymi, wiel-
kimi przedsigbiorstwami, grupami kapitatlowymi, zlozonymi przedsigwzigciami
— projektami oraz zarzadzania procesowego. Takze szerokie wypowiedzi Pana Pro-
fesora dotyczace wykorzystania w praktyce zarzadzania dzialalno$cig gospodarcza
réznorodnych koncepcji zarzadzania (m.in. outsourcingu), a takze innych waznych
zagadnien (m.in. poswieconych procesom restrukturyzacji) stuzacych rozwojowi
przedsiebiorstwa i wiedzy o nim. W szczegolnosci nalezy podkresli¢ role Profesora
Michata Trockiego w rozwoju w $rodowisku akademickim wiedzy pn. zarzgdzanie
projektami. W tej dziedzinie prowadzi dziatalno$¢ naukows, dydaktyczna, szkole-
niowy, konsultingowa i doradcza.

Jest Pan dla mlodego pokolenia badaczy z zakresu nauki o zarzadzaniu wzorem
do nasladowania ze wzgledu na wiedze, warsztat badawczy oraz standardy naukowe
i etyczne, ktore cechuja Paniskg dzialalnos$¢ na rzecz rozwoju organizacji naukowych
i gospodarczych. Bardzo wysoko cenig zyczliwo$¢, obiektywizm i kompetencje, ktore
charakteryzuja Pana prace z mloda kadra naukows i jej rozwojem.

Dorobek naukowy Pana Profesora uznaje za wazny sktadnik, za kamien milowy
na drodze rozwoju polskiej nauki o zarzadzaniu. W opinii calego srodowiska zwia-
zanego z naukami o zarzadzaniu jest Pan Profesor Wazng Postacig i Autorytetem.
To wlasnie dzieki Panu idee Warszawskiej Szkoly Zarzadzania Projektami sa ciggle
zywe i rozwijane, a Pan Profesor jest pierwsza osoba/postaciag w $rodowisku z nig
identyfikowang oraz kojarzong i jako lider stoi obecnie na jej czele.

Korzystajac ze szczegolnej sposobnosci, zycze Panu Profesorowi wielu sit twérczych
oraz dalszych osiggniec i sukcesow w dziatalno$ci naukowej w nowym miejscu pracy.

W dalszej czesci listu chciatbym nakresli¢ kilka uwag i sugestii o moim, moze
czasami bardziej osobistym stosunku do Profesora Michala Trockiego, jego doko-
nan i osiagnie¢. Konterfekt Profesora Michata Trockiego zawiera si¢ wprost w jego
publikacjach, badaniach i szerzej wypowiedziach o charakterze naukowym.
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Prof. dr hab. inz. Michat Trocki jest absolwentem Politechniki Warszawskiej, kie-
runku Organizacja i Zarzadzanie Przemystem. W roku 1969 uzyskat tytul zawodowy
magistra inzyniera w specjalnosci organizacja i zarzadzanie przemystem. W roku
1978 na Uniwersytecie Technicznym w Dreznie (Niemcy) Profesor uzyskat stopien
doktora nauk ekonomicznych w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu, broniac rozprawe
doktorska pt. Zagadnienia metodyki prognozowania rozwoju wyrobow. Kolejny sto-
pien naukowy doktora habilitowanego nauk ekonomicznych w dyscyplinie nauki
o zarzadzaniu Profesor uzyskal niespelna dwanascie lat pézniej (1990r.) réwniez
na Uniwersytecie Technicznym w Dreznie, na podstawie rozprawy habilitacyjnej
pt. Podstawy organizacyjne przejscia do zintegrowanej komputerowo produkcji. Tytul
naukowy profesora nauk ekonomicznych uzyskatl 16 czerwca 2002 roku.

Profesor M. Trocki zwigzany byt i jest z dwoma o$rodkami naukowymi: najpierw
z Instytutem Organizacji Systeméw Produkcyjnych Politechniki Warszawskiej,
a obecnie z Kolegium Zarzadzania i Finanséw Szkoty Gtéwnej Handlowej w War-
szawie. Jest profesorem nauk ekonomicznych, doktorem habilitowanym w zakresie
nauk o zarzadzaniu, zatrudnionym na stanowisku profesora zwyczajnego w Szkole
Gléwnej Handlowej w Warszawie, Kierownikiem Katedry Zarzadzania Projektami
SGH, ktorej jest tworca i organizatorem, a takze specjalnosci zarzadzania projektami
na kierunku zarzadzanie w SGH oraz kierownikiem i wykladowca Podyplomowych
Studiéw Zarzadzania Projektami (Project Management) w SGH, a takze wyktadowca
na licznych studiach podyplomowych na SGH i innych uczelniach. Na mapie polskich
nauk o zarzadzaniu katedra, ktora kieruje Profesor M. Trocki, jest jedyna w Polsce
katedra o takiej specjalizacji i owa specjalizacje - jak nikt inny - w swej nazwie
podkresla. Jest to niewatpliwie element ja wyrdzniajacy, ale nie tylko. Miedzy innymi
poprzez aktywnos¢ pracownikow katedry w realizacji projektéw badan naukowych
w zakresie zarzadzania projektami stata si¢ ona wiodaca w tej problematyce katedra
naukowo-dydaktyczng w kraju.

Profesor Michal Trocki jest cztonkiem prestizowych krajowych i miedzynarodo-
wych organizacji i stowarzyszen naukowych, a takze czasopism naukowych.

Michat Trocki to profesor ekonomii, specjalista z zakresu nauki o zarzadzaniu,
zwlaszcza od 15 lat stricte specjalizujacy si¢ w obszarze problematyki dotyczacej
zarzadzania projektami i procesami, nauczyciel akademicki, intelektualista. Uczony
i obywatel, uczestnik tworzacej nasza kulture inteligencji formujacej naréd. Ceni
w ludziach inteligencje i spolegliwos¢ (w rozumieniu prof. T. Kotarbinskiego), a Jego
hobby to turystyka zagraniczna, sztuka, gastronomia i etnologia, najlepiej - jak sam
twierdzi — polaczone razem. Niesamowity Kompan w biesiadach i Dusza towarzystwa.

Obie perspektywy spojrzenia na osobowo$¢ Profesora Michata Trockiego sg ze
sobg $cisle zwigzane, wprost si¢ przenikaja i determinujg. Stad czasami trudno
jest zakresli¢ wyrazne granice migdzy nimi, a tym samym zarysowa¢ obiektywnie
i wyraznie sylwetke Profesora Michala Trockiego oraz jego dokonan na polu nauki
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polskiej, w szczegdlnosci odnoszonej do dziedziny nauk ekonomicznych i jej dyscy-
pliny, tj. nauki o zarzadzaniu.

Profesora Michata Trockiego poznatem blizej na poczatku pierwszych lat nowego
wieku i od tego czasu bardzo $cisle z Profesorem i Jego zespotem wspotpracuje. Nie-
mniej jednak musze zauwazy¢, ze o dokonaniach Profesora, nie tylko naukowych, lecz
takze i menedzerskich, miatem mozliwo$¢ ustyszec i spotkac je w praktyce gospodarczej
pod koniec ubiegtego stulecia. Jego zainteresowania naukowe, zwlaszcza te zwigzane
z zarzadzaniem organizacjami wielopodmiotowymi (grupami kapitalowymi), byly
mi bardzo bliskie i stanowity wazny impuls do skoncentrowania si¢ przeze mnie
na rozwoju tej tematyki pod koniec ubiegtego wieku. Miedzy innymi ta bliskos¢ zain-
teresowan, rzeczywisty autorytet Profesora w srodowisku oraz Jego osobisty urok staty
sie podstawg wieloletniej, mysle, ze owocnej dla srodowiska, wspotpracy w ramach
Prezydium Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk, gdzie
Profesor - od roku 2003 - pelni funkcje Sekretarza Naukowego tegoz Komitetu.

Profesora Michata Trockiego mozna z calg pewnoscig — w $redniej generacji
wiekowej — zaliczy¢ do grona wybitnych i nadal ptodnych intelektualnie przedsta-
wicieli polskiej mysli organizatorskiej, a szerzej zarzadzania i ekonomii. Profesor
Michat Trocki - przepraszam za kolokwialne moze nieco okreslenie - to naukowiec
pelna geba. To obecnie jeden z luminarzy nauk o zarzadzaniu, ktéry cale swoje zycie
naukowe - dla dobra teorii i praktyki nauk o zarzadzaniu - po$wigcil zgtebianiu pro-
blemow, ktore dotycza podstaw wspolczesnego rozumienia zagadnien organizacji
przedsiebiorstwa, koncepcji zarzadzania nim, zwlaszcza w oparciu o zarzadzanie
projektami i zarzadzanie procesami. Zainteresowania te z uptywem lat ewoluowaty
i w zaleznosci od uwarunkowan i potrzeb Profesor je w okreslonym czasie silniej lub
stabiej w swoich pracach indywidualnych oraz zespotowych (powstatych pod jego
redakcja) akcentowal i eksponowal.

Tworczos¢ Profesora (w postaci jego publikacji, artykutow i ksigzek) opiera sie,
z jednej strony, na ogromnym tadunku wiedzy i przemyslen teoretycznych, z drugiej
za$ — na doswiadczeniach wynikajgcych z dlugoletniej wspolpracy z tzw. praktyka
gospodarcza i w praktyce gospodarczej, ze wymienie niektdre z zajmowanych stano-
wisk. Jako Doradca Ministra Finanséw bral udzial w opracowywaniu projektu reformy
Centrum Gospodarczego Rzadu. Od 1995 roku do 1999 roku byl zwigzany z naro-
dowymi funduszami inwestycyjnymi, petnigc funkcje Przewodniczacego i Zastepcy
Przewodniczacego Rady Nadzorczej Drugiego NFI. Pracowal réwniez jako gtéwny
specjalista w Biurze Organizacji i Zarzadzania Dyrekcji Spotki TP S. A. oraz w Biurze
Rozwoju i Organizacji PZU S.A. Profesor Michal byl kierownikiem i realizatorem
réznorodnych projektow, zaréwno badawczych o charakterze naukowym, jak i spo-
rzadzanych ekspertyz z zakresu zarzadzania na rzecz polskich przedsiebiorstw oraz
réznego rodzaju instytucji. Warto tu podkresli¢ range organizacji, dla ktérych reali-
zowal owe projekty i zadania badawcze. W$rod nich sg m.in.: Rolimpex, Stalexport,
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Hortex, Mostostal Krakéw, Rafineria Gdariska (obecnie grupa LOTOS), PZM/Zegluga
Polska, PSE, PZU, Ciech, Mostostal Warszawa, Telekomunikacja Polska czy PZU SA.

Pracom teoretycznym Profesora towarzysza opracowania o charakterze aplika-
cyjnym. A zatem poprzez fakt patrzenia na $wiat gospodarki i nauki przez pryzmat
licznego spektrum uwarunkowan tworczos¢ Profesora wnosita z latami, nowe powiewy
wiedzy merytorycznej i metodycznej, a tym samym znaczacy wklad w rozwdj tej mysli.
Niewatpliwie wywarla tym samym istotny wplyw na jej obecny ksztalt. Profesor Michat
Trocki - w ramach swojej tworczo$ci naukowej — odnosi si¢ zawsze do problemdéw
aktualnych, istotnie nurtujacych szeroko rozumiany $wiat organizacji. Powoduje to, ze
Profesor jako osoba bardzo skromna, ale zarazem aktywna i dominujaca ze wzgledu
na posiadany autorytet, istotnie wyznacza kierunki rozwoju wielu z cztonkéw krajo-
wego srodowiska naukowego w obszarze ksztaltowania ich zainteresowan naukowych,
zwlaszcza w obszarze problematyki koncepcji i metodologii procesu zarzadzania czy
organizacji przedsiebiorstwa. Czyni to m.in. poprzez petnienie funkcji recenzenta,
zwlaszcza rozpraw habilitacyjnych, czy recenzenta w postepowaniach habilitacyjnych
oraz profesorskich, a takze promotora i recenzenta prac doktorskich.

Tak zwane osiggniecia naukowe, ktdre stanowia najczesciej podstawe przyznawa-
nia stopni naukowych i tytutu naukowego, powinny w szczegoélnosci - z okazji Jego
Jubileuszu - zosta¢ zaprezentowane w ocenie sylwetki Profesora. Owe osiagnigcia
chcialbym odnie$¢, ulokowac i oméwic na trzech plaszczyznach, tj.: plaszczyznie
badan naukowych, ptaszczyznie publikacji oraz rozwoju licznych grup pracownikéw
naukowych polskich osrodkéw naukowych.

Zaczne od tej pierwszej grupy. Profesor Michat Trocki to wytrawny badacz i orga-
nizator proceso6w badawczych. W okresie kierowania pracami Katedry Zarzadzania
projektami SGH wraz z zespolem pracownikéw zrealizowat wiele cennych projektow
badawczych o charakterze teoretyczno-aplikacyjnym. Cecha wspélna tych projektow
badawczych jest koncentracja uwagi na rozwigzywaniu probleméw w ramach trzech
nastepujacych obszaréw tematycznych, a mianowicie: metodycznych w zakresie
wsparcia rozwoju wewnetrznego koncepcji zarzadzania projektami (w tym modeli
kompetencyjnych), dalej dotyczacych rozwoju wiedzy projektowej oraz dojrzalo-
$ci projektowej organizacji. Wyniki owych projektéw badawczych zrealizowanych
z inspiracji i pod kierownictwem Profesora Michata Trockiego zostaly opublikowane
w postaci ksiazek, artykutéw naukowych i referatéw na konferencjach naukowych
krajowych i zagranicznych. Byly one takze wykorzystywane w przygotowywanych
w Katedrze Zarzadzania Projektami SGH przez jej pracownikéw prac awansowych
(doktorskich m.in.: B. Gruczy, E. Buktaha, M. Juchnowicza czy P. Wyrozgbskiego),
a takze innych - nie pracownikéw - prac doktorskich, ktérych promotorem byt
Profesor Michat Trocki. Oceniajac jedynie z perspektywy kilkunastu ostatnich lat ten
obszar aktywnosci Profesora Michata Trockiego i kierowanego przez niego zespotu,
mozna zauwazy¢ — co dobrze o nim $wiadczy - koncentracje badawczg na konkretnej
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problematyce. W jej ramach Profesor Michat Trocki jest niekwestionowanym auto-
rytetem i liderem, a katedra wiodacym, o ogdlnopolskich osiagnieciach naukowych
zespolem badawczym.

W ramach drugiej grupy, tj. publikacji (zar6wno zwartych, w postaci ksigzek,
jak i artykulow czy referatéw, a takze szkicéw oraz wigkszych rozpraw), Profesor
Michal Trocki, w srodowisku nauki o zarzadzaniu, stanowi - nie waham si¢ postuzy¢
okresleniem - wybitng posta¢. W jego dorobku indywidualnym oraz zespolowym
(jako redaktora naukowego) znajduje si¢ ogromna liczba publikacji. Przedstawienie
zatem ich w caloéci i oméwienie przynajmniej w ogoélnym zarysie jest praktycznie
niemozliwe, ze wzgledu na bogactwo pod wzgledem ilosciowym i tematycznym. Z tego
wzgledu skupie swoja uwage na tych pozycjach i dziataniach, ktére moim zdaniem
$wiadcza o wielko$ci naukowej Profesora w §wiecie nauki organizacji i zarzadzania,
o Jego wybitnej roli, jaka wniost w rozwdj owej nauki. Nie bedzie przesada stwier-
dzenie, ze kazde dzieto naukowe Profesora stanowi jako$ciowo krok milowy polskiej
nauki i praktyki zarzadzania.

Pragne zauwazy¢, ze wiekszos$¢ z nich powstata jako rezultat z sukcesem ukon-
czonych projektéw naukowych. Moim zdaniem — wsréd wielu publikacji zwartych
autorstwa/wspoétautorstwa Profesora (pomijam w tym miejscu artykuly i referaty
na konferencje, ich warto$¢ poznawcza, podobnie jak srodowisko réwniez i ja wysoko
ceni¢) — na szczegélne podkreslenie i wyrdznienie zastuguja publikacje wydane
nakladem réznych wydawnictw, a dotyczace roznych aspektow zarzadzania pro-
jektami [Zarzgdzanie projektem europejskim (2007); Organizacja projektowa (2009);
Strategiczne zarzgdzanie projektami (2009); Metodyki zarzgdzania projektami (2010);
Zarzgdzanie wiedzg w projektach. Metodyki, modele kompetencji i modele dojrzatosci
(2011); Nowoczesne zarzgdzanie projektami (2012); Ocena projektéw — koncepcje
i metody (2013) oraz Organizacja projektowa. Podstawy — modele - rozwigzania
(2014)]. Oceniajac ww. osiggniecia publikacyjne Profesora Michata Trockiego,
a zwlaszcza przedstawiane w nich tresci merytoryczno-metodyczne, nalezy wskazac,
iz najczesciej sg to dzieta, ktore:

= stanowig swoiste wydarzenie naukowe w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu;

= zawieraja wiedze wyjatkows, o duzym fadunku poznawczym, metodycznym oraz
aplikacyjnym;

= podejmowane w nich zagadnienia przedstawiajg dana tematyke kompleksowo
i osadzaja ja w konkretnym podejéciu i koncepcji badawczej;

= ujmujg przedstawiane zagadnienia w zupelnie nowych, wspdtczesnych uwa-
runkowaniach, w tym takze krytycznie wobec wspoélczesnej literatury (krajowej

i $wiatowej);

= ze wzgledu na warto$¢ merytoryczng i metodyczng w nich zawartg, w kontekscie
nowej rzeczywistosci poznawczej, mozna je traktowa¢ — w pewnym sensie — jako
prace prekursorskie;
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= stanowig inspiracje do twdrczej dyskusji naukowej i praktycznej, zaréwno w $ro-
dowisku akademickim, jak i w zyciu gospodarczym;

= stanowig najczesciej nowe, perspektywiczne badawczo ujecie poruszanej pro-
blematyki, ktére moze stanowic inspiracje do przygotowania prac koncepcyjno-

-implementacyjnych,

= wzbogacajg zasoby wiedzy o metodycznych i metodologicznych podstawach nauki

o zarzadzaniu, zwlaszcza w nurcie zarzagdzania projektami.

W ramach trzeciej grupy, tj. wplywu na ksztalt i rozwoj sSrodowiska naukowego
w obszarze nauki o zarzadzaniu, dokonania i zastugi Profesora Michata Trockiego
s3 szczegllnie znaczace. Z uwagi na podejmowane przez Profesora dzialania w odnie-
sieniu do krajowych grup pracownikéw naukowych, lokalizowanych w réznych
polskich o$rodkach, w Jego osobie nalezy upatrywa¢ wybitnego, ale réwnocze$nie
surowego mentora i tutora ich proceséw rozwojowych.

Profesor Michal Trocki - jak przystalo na wybitnego polskiego uczonego, czto-
wieka otwartego i przyjacielsko usposobionego wobec innych - aktywnie udziela
sie w realizacji proceséw awansowych i rozwojowych mlodych i nie tylko mtodych
adeptow sztuki naukowej w ramach dyscypliny nauki o zarzadzaniu.

Profesor Michat Trocki w swym zyciu zawodowym promowatl wielu doktoréw, przy-
gotowywal opinie/recenzje w licznych przewodach doktorskich i przewodach/poste-
powaniach habilitacyjnych czy przewodach/postepowaniach profesorskich. Profesor,
ze wzgledu na profesjonalizm, surowo$¢ spojrzenia, ale jednoczesnie pelny obiekty-
wizm, wynikajacy przede wszystkim z posiadanej przez Niego wiedzy, jest liczagcym
sie i polecanym przez innych, i mnie réwniez, recenzentem. Goraco polecam ustugi
Profesora tym wszystkim, ktorzy przygotowuja swoje prace awansowe. W ramach
przygotowanej przez Niego recenzji uzyskaja nie tylko istotng pomoc merytoryczna,
ale przede wszystkim pomoc metodologiczna. Profesor Michal Trocki w realizacji
ww. typdw prac realizuje wzor - opisanego przez Tadeusza Kotarbinskiego — spole-
gliwego opiekuna.

Dziatalno$¢ Profesora Michata Trockiego spotkala si¢ z uznaniem na wielu polach,
nie tylko na tych, ktére pozwolilem sobie — autorsko — wymienié. Jego aktywna
dziatalnos$¢ naukowa, dydaktyczna i organizacyjna sprawity, iz Srodowisko postrzega
Profesora Michata Trockiego jako cztowieka bardzo zaangazowanego w rozwoj nauki
i jednego z liczacych sie wspolczesnych polskich autorytetéw w dyscyplinie nauki
o zarzadzaniu. Z tego powodu polska nauka (zwlaszcza nauki o zarzadzaniu) moze
by¢ wdzieczna Profesorowi za tworzenie szkoty naukowej rozwijajacej, wtasne zain-
teresowania naukowe, wychowanie grupy miodych i obiecujacych adeptéow nauki,
a takze kadry naukowej wielu polskich uczelni oraz aktywng dzialalno$¢ na polu
szerzenia wiedzy z obszaru mysli organizatorskie;.

Na tle sylwetki Profesora Michata Trockiego i jego dokonan intelektualnych pragne
podkresli¢ ciggtos¢ Jego mysli i postawy naukowej, a takze postawy intelektualnej.
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Przejawia si¢ to jednoznacznie w jego zainteresowaniach naukowych, ktére tworza
system spojny, o fundamencie zbudowanym na dorobku wynikajacym z indukcyjnego
podejscia do rzeczywisto$ci, badania empirii, empiryczne udokumentowanej mysli
i teorii o wspodlczesnej rzeczywistosci gospodarczej (to bardzo wazna cecha wspotcze-
snego naukowca, tworzaca podstawe naszej kultury), a takze w przyjmowanej postawie
metodycznej i szacunku do dokonan metodologii nauk (w tym metodologii i mysli
organizatorskiej, a takze prakseologicznej) jako swoistych drogowskazéw na drodze
poznania naukowego w uprawianej dyscyplinie naukowe;.

Wazng cechg Profesora Michata Trockiego — niezwykle cenng w $wiecie nauki
— jest niezalezno$¢. Profesor jest niezalezny w swym mysleniu o problemach w nauce
o zarzadzaniu i w sposob niezalezny caly czas rozwija swoje pasje naukowe i poznawcze.

Profesor Michal Trocki w licznych swoich pracach i w pracach zespotéw nauko-
wych kierowanych przez siebie, intensywnie przez okres swojej pracy naukowej,
rozwijal metodologie badan organizacyjnych i propagowal podejscie empiryczne
do poznawania i zrozumienia problematyki zarzadzania przedsigebiorstwami. Moim
zdaniem Profesor Michat Trocki w okresie swojej pracy naukowej stymulowat z suk-
cesem rozwoj nauki o zarzadzaniu w Polsce oraz promowal w innych srodowiskach
naukowych i w praktyce osiagnigcia z zakresu zarzadzania oraz ich tworcow.

W dniu Jubileuszu Pana Profesora, pragne podkresli¢ Jego zyczliwy stosunek do
innych. Jest on nacechowany duzym szacunkiem dla czlowieka i jego pracy w ogole,
swoistym poczuciem humoru, bezposrednioscig i pogodnym usposobieniem. Cat-
kowita Jego bezinteresownos¢ sprawia, iz jako czltowiek budzi uczucia sympatii,
przyjazni i przywigzania. Tym samym stanowi przyklad nowoczesnego uczonego,
w najlepszym rozumieniu tego stowa.

Biorgc pod uwage niepodwazalny, wybitny dorobek naukowy Profesora z zakresu
nauki o zarzadzaniu, uczczenie - cho¢by w skromnym wymiarze - przez $rodowisko
warszawskie, jak i przedstawicieli polskiego srodowiska zwigzanego z nauka o zarzadza-
niu Jego Jubileuszu stanowi inicjatywe cenng i ze wszech miar uzasadniong. Profesor
Michat Trocki calym swoim dorobkiem naukowym, dydaktycznym i organizacyjnym,
postawa zyciowa oraz przymiotami osobistymi na to zastuguje.

W tym miejscu pragne podkresli¢ - obok bardzo pozytywnych cech Jego charak-
teru oraz przymiotow osobistych - ze:

= godna najwyzszego uznania i nasladowania jest dziatalnos¢ ksztalceniowa, naukowa
oraz ekspercka Profesora, zwlaszcza ta, poprzez ktorg przyczynil sie On do
podniesienia poziomu jako$ci i rozwoju kompetencji naukowych wspoélczesnej
kadry naukowej, tworzacej w kraju srodowisko naukowe zwigzane z naukami
o zarzgdzaniu;
= jest On nie tylko autorem pionierskich prac naukowych, lecz takze i wybitnym
autorytetem w zakresie teorii i praktyki organizacji i zarzadzania przedsigbiorstwa
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Jubileusz 70-lecia prof. dr hab. inz. Michata Trockiego .

oraz koncepcji metodycznych zarzadzania wspdlczesnymi organizacjami, nie
tylko gospodarczymi;

= Jego prace charakteryzuja si¢ absolutng nowoscia, zaréwno teoretyczng, jak
i empiryczna; a przy tym wysokim stopniem uzytecznosci we wskazywaniu zjawisk
dysfunkcyjnych i sposobéw ich naprawy, restrukturyzacji;

= wytrwale swoimi pracami stawi polska mysl oraz dokonania polskiej nauki orga-
nizacji i zarzadzania, kontynuujac po wybitnych Mistrzach nauki o zarzadzaniu
spu$cizne naukowa;

= znakomicie owg spuscizne rozwinat i wzbogacit, zwlaszcza w zakresie problema-
tyki koncepcji metodycznych procesu zarzadzania projektami oraz organizacji
zarzadzania przedsigbiorstw.

W zakonczeniu niniejszego listu gratulacyjnego z okazji Jubileuszu Pana Profesora
pragne podkresli¢, ze Jego bogate doswiadczenie dydaktyczne, wysokie umiejetnosci
organizacyjne oraz znaczacy dorobek naukowy sg bezcennym zasobem kompeten-
cji, jakim dysponuje Kolegium Zarzadzania i Finanséw Szkoly Gléwnej Handlowej
w Warszawie oraz cala ta Uczelnia, a takze spoleczno$¢ akademicka naszego kraju.

Fot. Bartosz Majewski
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ZWIAZKI PROINNOWACY|NE] KULTURY
ORGANIZACY|NE] Z INNOWACY]NOSCIA
TECHNOLOGICZNA PRZEDSIEBIORSTW
— PROBLEMY POMIARU | WYNIKI BADAN

Wprowadzenie

W literaturze przedmiotu sg prezentowane liczne koncepcje kultury organizacyjnej
[30] i argumenty na rzecz jej waznej roli w funkcjonowaniu organizacji, w tym - jej
wplywu na innowacyjno$¢. Natomiast mniej liczne sg wyniki badan empirycznych
podejmujacych problematyke wptywu kultury na innowacyjno$¢ przedsiebiorstw.
W badaniach dominuje zwlaszcza jedna metodyka badania i identyfikacji typow
kultury, wykorzystujagca model wartosci konkurujacych (Competing Values Frame-
work) oraz wynikajace z niego cztery typy kultur: hierarchii, rynku, klanu i adho-
kracji [3]. Metodyka ta daje raczej ograniczone mozliwosci zdiagnozowania, na ile
mamy do czynienia z proinnowacyjna kulturg organizacyjng, a tym samym badania
jej wplywu na innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa (czy szerzej — organizacji). W tym
kontekscie celem artykutu jest przedstawienie wynikéw badan dotyczacych zwigzkow
pomiedzy proinnowacyjng kulturg organizacyjng a poziomem innowacyjnosci tech-
nologicznej przedsigbiorstw. Jednoczesnie w artykule zwraca sie uwage na problemy
pomiaru zwlaszcza poziomu innowacyjnosci technologicznej oraz propozycje ich
rozwigzania'. Badania pozwolilty réwniez na zweryfikowanie obszernego narzedzia

* Dr hab. Teresa Krasnicka, prof. UE - Katedra Przedsigbiorczosci i Zarzadzania Innowacyjnego,
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.

! Prezentowane wyniki badan stanowig fragment szerszych badan realizowanych i finansowanych
w ramach projektu NCN pt. ,Wplyw innowacji zarzadczych na innowacyjnoé¢ technologiczng i wyniki
przedsigbiorstw”, 2012/07/B/HS4/00314, kierownik projektu dr hab. Teresa Krasnicka, prof. UE, wykonawcy:
dr Wojciech G16d, dr Martyna Wronka-Pospiech.
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zaprojektowanego przez C. B Dobni dla potrzeb diagnozowania kultury organizacyj-
nej sprzyjajacej innowacjom, ktore — wedtug posiadanej przez autorke wiedzy - nie
bylto w Polsce stosowane.

1. Wyrézniki kultury innowacji

Mimo bogatego dorobku dotyczacego kultury organizacyjnej nie ma pelnej zgody
odnosnie tego czym ona jest — definicje kultury organizacyjnej zwykle s3 uzalez-
nione od przyjetego przez badacza paradygmatu, a te przeciez s odmienne [30].
Analize owej réznorodnosci definicji w powigzaniu z odmiennymi paradygmatami
znajdujemy w literaturze przedmiotu [29, s. 10-11; 24, s. 227]. W prezentowanych
ponizej rozwazaniach - na gruncie paradygmatu funkcjonalistycznego® — kultura
organizacyjna, w nawigzaniu do pogladéow H. Schenpleina i E. Scheina, jest rozu-
miana jako zbiér podstawowych wartosci, norm i przekonan powszechnie akcep-
towanych w danej organizacji [29, s. 13]. Jednoczesnie nalezy zaznaczy¢, ze kulture
organizacyjng rozpatruje si¢ w roznych kontekstach - jako czynnik, ktory wpltywa
na procesy zarzadzania i poszczegdlne obszary funkcjonowania organizacji, w tym
na jej innowacyjnos$¢. Kultura organizacyjna moze by¢ traktowana jako zmienna
niezalezna, a wiec wymiar otoczenia [12, s. 245], moze by¢ postrzegana jako zmienna
zalezna - jeden z wewnetrznych czynnikéw organizacji, czy tez jeden z podstawo-
wych elementéw modelu organizacji — obok strategii, struktury, technologii i ludzi
[22, 5. 51]. Moze tez by¢ utozsamiana z organizacja — wedlug Smircich organizacja
»jest” kulturg - tzw. ,,rdzenna metafora” [11, s. 62-65].

Kulturze innowacji - inaczej proinnowacyjnej, czyli sprzyjajacej innowacyjnosci
organizacji poprzez stymulowanie m.in. zachowan innowacyjnych pracownikéw,
przypisuje sie szereg cech wskazywanych przez badaczy tej problematyki. Najczesciej
zwraca si¢ uwage na kwestie regulowane przez kulture, takie jak: zaufanie i otwar-
to$¢, podejmowanie wyzwan i zaangazowanie, wspieranie i przestrzen dla nowych
idei, podejscie do konfliktéw i sposoby ich rozwigzywania, podejmowanie ryzyka
czy zakres swobody dzialania [31, s. 196-231]. W ten sposo6b kultura organizacyjna
moze stymulowa¢ innowacyjne zachowania pracownikow i stanowi¢ kontekst dla
powstawania nowych pomystéw oraz ich realizacji. Umozliwiajg to liczne funkcje,
jakie przypisuje si¢ kulturze organizacyjnej: integrujaca, koordynacyjna czy komuni-
kacyjna [20, s. 65; 13, 5. 286-287]. Kultura oddziatywa na zdolno$¢ pracownikéw do
akceptowania innowacji jako podstawowej wartosci organizacji, jak rowniez na ich
wigksze zaangazowanie w dzialania na rzecz organizacji [9, s. 163]. Podkresla sie,

2 L. Sutkowski o tym paradygmacie pisze jako o ,,paradygmacie neopozytywistyczno- funkcjonalistyczno-
-systemowym” [31, s. 40].
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ze wiekszo$¢ pracownikéw moze przejawia¢ zachowania innowacyjne, jesli tylko
stworzy im sie sprzyjajace warunki dla tego typu aktywnosci.

2. Pojecie ,innowacyjnos¢ organizacji”
i jej wybrane miary

Innowacyjno$¢ organizacji postrzega si¢ jako skfonnos¢ i zdolno$¢ do wdrazania
nowych rozwigzan zaréwno o charakterze technologicznym, jak i nietechnologicznym
[25, 5. 30]. Dla celow badawczych i analiz pordwnawczych w zakresie innowacyjnosci
na poziomie przedsigbiorstw jest rekomendowana definicja innowacji zapropono-
wana przez specjalistow OECD w tzw. Podreczniku Oslo (Oslo Manual). Definiuje
sie w nim innowacje jako wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu
(wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody
organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach
z otoczeniem [27, s. 48], co stanowi punkt wyjscia dla wyodrebnienia czterech typow
innowacji obejmujacych szeroki zakres zmian w dzialalnosci przedsigbiorstw. Sa
to innowacje: produktowe, procesowe, organizacyjne i marketingowe [27, s. 49]°.
Innowacje produktowe i procesowe okresla sie jako technologiczne [27, s. 48], a ich
natezenie moze postuzy¢ do pomiaru innowacyjnosci technologicznej przedsie-
biorstwa. Jest to zaledwie jedna z propozycji pomiaru, bowiem generalnie pomiar
innowacyjnosci przedsigbiorstwa stwarza szereg trudnosci zwigzanych z doborem
miar, co przeklada si¢ na réznorodnos¢ koncepcji pomiaru i licznych propozyciji
miernikéw [1]. H. Salavou zestawia najbardziej powszechnie stosowane miary
innowacyjnosci organizacyjnej, m.in. takie jak: czas potrzebny do wdrozenia, poziom
wydatkéw na B+R, ekonomiczna warto$¢ innowacji, liczba wdrozonych innowacji
i subiektywne miary [28]. W polskiej literaturze przedmiotu obszernego przegladu
stosowanych miernikéw innowacyjnosci dokonuje m.in. M. Pichlak [26].

3. Metodyka badan — wybér metod pomiaru
badanych zmiennych

Punktem wyjscia prezentowanych badan bylo sformutowanie hipotezy o pozy-
tywnym zwigzku pomiedzy proinnowacyjna kulturg organizacyjng a poziomem
innowacyjnosci technologicznej przedsiebiorstw — na podstawie zaréwno studiow
literaturowych, dotyczacych tej problematyki [4, s. 298-300; 17, s. 700; 21, s. 180-190;

3 Szerzej na temat koncepcji innowacji i innowacyjnosci oraz probleméw pomiaru innowacji w: [14].
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7,8.904], jak i badan wlasnych*. Weryfikacja powyzszej zaleznosci wymaga pomiaru
obu zmiennych, a to jest zwigzane z wyborem okreslonego ich modelu teoretycznego.
Jak zaznaczono na wstepie, w badaniach kultury na poziomie organizacji prawdo-
podobnie najczesciej jest stosowany model wartosci konkurujacych (Competing
Values Framework) [2, s. 763-781], ktory uwzglednia dwa wymiary: elastycznos¢
i swoboda dziatania versus stabilno$¢ i kontrola oraz orientacja na sprawy wewnetrzne
i integracja versus orientacja na pozycje¢ w otoczeniu i zréznicowanie. W badaniach
innowacyjnosci organizacji, ktére dotycza kultury organizacyjnej, s3 takze propo-
nowane inne jej wymiary [10, s. 872; 19, s. 8; 18, s. 215-220].

Tabela 1. Struktura narzedzia do pomiaru kultury innowacyjnej

Wymiar proinnowacyjnej kultury Czynniki iceka stm(dzeﬁ
w kwestionariuszu
1. Srodowisko dostarczajace niezbednego 1. Kontekst wdrozeniowy 17
wsparcia do wdrazania innowacji
(Innovation Implementation) — KW_1
2. Intencje uczestnikéw organizacji (zamiary, 2. Sktonnos¢ do innowacji 9
checi) dotyczace zachowari innowacyjnych (Innovation Propensity)
(Innovation Intention) — KW_2 3. Zaangazowanie w organizacji 13
(Organizational Constituency)
3. Infrastruktura wspierajgca zainicjowanie 4. Organizacyjne uczenie sie 10
innowacji (Innovation Infrastructure) — KW_3 : (Organisational Learning)
5. Kreatywnos¢ pracownikéw 6
i empowerment
(Creativity and Empowerment)
4. ,Sity” ukierunkowujace idee i dziatania 6. Orientacja rynkowa 8
uczestnikéw organizacji na innowacje (Market Orientation)
(Innovation Influence) — KW_4 7. Orientacja na tworzenie wartosci 7
(Value Orientation)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [5].

Wisrod koncepcji proinnowacyjnej kultury organizacyjnej (innovation culture),
na uwage zastuguje propozycja C.B. Dobni. W oparciu o rozlegle studia literaturowe,
zdefiniowal on kulture innowacyjng jako wielowymiarowy konstrukt, na ktdry
skladaja si¢ cztery wymiary [5, s. 540; 6, s. 332-333], przedstawione w tabeli 1.
W wyniku przeprowadzonej weryfikacji empirycznej oraz statystycznych metod
testujacych poprawnos¢ zbudowanego modelu Dobni zidentyfikowal, w ramach
czterech wymiardw innowacyjnej kultury organizacyjnej, siedem jej sktadnikow®.

4 Pod kierunkiem autorki w Katedrze Przedsi¢biorczosci i Zarzadzania Innowacyjnego UE w Katowicach
przeprowadzono obszerne badania dotyczace uwarunkowan i pomiaru innowacyjnoéci przedsigbiorstws;
por. [14]

5 Model Dobni i jego wymiary scharakteryzowano bardziej szczegétowo w: [15, s. 87-99].
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Jednocze$nie Dobni zaprojektowal narzedzie do pomiaru kultury innowacyjnej [5],
ktére przetestowal wérod pracownikéw i menedzeréw duzego przedsigbiorstwa
ustug finansowych w Kanadzie. Ostatecznie w wyniku przeprowadzonej przez Dobni
walidacji w kwestionariuszu znalazto si¢ 70 stwierdzen (po odrzuceniu stwierdzen,
ktore mialy wspotczynnik alfa Cronbacha ponizej 0,5).

Stwierdzenia w kwestionariuszu® opisuja okreslone sytuacje w firmie lub zacho-
wania, ewentualnie pewne cechy pracownikéw/zespotéw, np.: ,W naszej organizacji
wystepuje zaufanie i wzajemny szacunek miedzy kierownictwem a pracownikami”
lub ,,Uwazam siebie za osobe twodrcza, innowacyjng”. Respondenci wykorzystujac
7-stopniowg skale Likerta, oceniali zakres wystepowania danego zjawiska/zachowan
itp. (od 1 - ,,catkowicie si¢ nie zgadzam” do 7 —,calkowicie si¢ zgadzam”). Wedltug
wiedzy autorki niniejszego artykutu w Polsce nie badano kultury organizacyjnej
z zastosowaniem tego narzedzia’.

Problemy doboru metod i narzedzi pomiaru dotycza w réwnym stopniu inno-
wacyjnoéci technologicznej. W tym celu, po dokonaniu niezbednego przegladu pre-
zentowanych w literaturze narzedzi pomiaru, dokonano ostatecznie wyboru trzech
miar innowacyjnosci technologicznej, takich jak: liczba wdrozonych w ostatnich
trzech latach innowacji produktowych i procesowych (w nawigzaniu do Podrecznika
Oslo), zdefiniowanych nastepujaco:

= innowacje produktowe to nowe, dotad nieoferowane produkty/ustugi lub istotnie
ulepszone/zmodyfikowane produkty/ustugi;

= innowacje procesowe to w szczegolnosci catkowicie nowe lub istotnie ulepszone
metody wytwarzania produktéw/$wiadczenia ustug - tzn. wprowadzenie do pro-
cesu produkeji lub dziatalno$ci ustugowej nowych elementéw: materialéw, wypo-
sazenia, strumieni informacji. Trzecia miara miata charakter subiektywnej oceny
innowacyjnosci technologicznej przedsigbiorstwa w stosunku do konkurentéw

(w skali 7-stopniowej)®. Zrodlem informacji o liczbie innowacji technologicznych

oraz ocenie innowacyjnosci przedsiebiorstwa (w stosunku do konkurentéw) byli

przedstawicieli kadry kierowniczej badanych firm.

¢ Kwestionariusz C.B. Dobni prezentowany w publikacjach w jezyku angielskim zostat przettumaczony
na jezyk polski. W ttumaczeniu narzedzia uczestniczyt caly zespot realizujacy projekt badawczy, tj.: T. Kra-
$nicka, W. Gtéd i M. Wronka-Pospiech oraz profesjonalni ttumacze w celu zapewnienia jak najwiekszej
wiarygodnosci thumaczenia.

7 K. Krot i D. Lewicka opracowaly na podstawie modelu i narzedzia diagnostycznego Dobni narzedzie
do pomiaru kultury, uwzgledniajace 5 wymiarow i zawierajace 39 stwierdzen ocenianych w 5-stopniowej skali
Likerta; por. [16, s. 227-229].

8 Pytanie brzmialo: ,Oceniajac poziom wdrozonych innowacji produktowych (i/lub dotyczacych ustug)
oraz technologicznych — w stosunku do naszych konkurentéw - jeste$my: a) zdecydowanie mniej innowacyjni;
b) mniej innowacyjni; c) raczej mniej innowacyjni; d) tak samo innowacyjni; e) raczej bardziej innowacyjni;
f) bardziej innowacyjni; g) zdecydowanie bardziej innowacyjni”.
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Badania przeprowadzono w 2014 r. na probie ogélnopolskiej 301 przedsigbior-
stwach, przy czym z kazdego przedsiebiorstwa zostalo wybranych 4 pracownikow
(ktérzy odpowiadali na 70 pytan zawartych w kwestionariuszu ankiety dotyczacej
kultury innowacji - facznie 1204 oso6b), oraz jeden menedzer udzielajacy odpowie-
dzi na temat innowacji technologicznych z kazdej firmy (facznie 301 respondentow
reprezentujacych kierownictwo). W realizacji badan wykorzystano dwie techniki
i dwa odrebne kwestionariusze: technike badan ankietowych (wsréd pracownikow)
i wywiadu bezpo$redniego (z menedzerami badanych firm®). Dobdr przedsiebiorstw
do badan mial charakter losowy i uwzglednial liczebno$¢ populacji przedsigbiorstw
w poszczegdlnych wojewddztwach (najwiecej, bo prawie 30% przedsiebiorstw byto
zlokalizowanych w woj. mazowieckim). Uwzgledniajac charakter dziatalnosci przed-
siebiorstw (wedtug PKD), nalezy zauwazy¢, ze najwiecej badanych przedsigbiorstw
zalicza si¢ do kategorii ,Handel detaliczny i hurtowy” (73 przedsigbiorstw, co stanowi
okolo 25% calej proby). Druga pod wzgledem liczebnosci przedsigbiorstw sa pod-
mioty zaliczane do kategorii ,,Przetwdrstwo przemystowe” i ,,Pozostala dziatalnos¢
ustugowa” - po 55 przedsiebiorstw. Jesli idzie o strukture wlasnosciowa badanych
podmiotéw przewazaja przedsigbiorstwa ze 100% udzialem kapitatu krajowego (76%
og6tu badanych). Z kolei w strukturze badanych przedsiebiorstw wedtug wielkosci
(mierzonej liczbg zatrudnionych pracownikéw) dominowaly mate przedsigbiorstwa
(blisko 52%) i srednie (34,5% proby). Wsrod badanych podmiotéw wigkszos¢ to firmy
bedace na rynku powyzej 10 lat (63%), ponad 23% przedsiebiorstw funkcjonowato
od 6-10 lat, a pozostale - nie dluzej niz 5 lat.

W celu sprawdzenia rzetelnosci zastosowanego narzedzia do pomiaru kultury
organizacyjnej w polskich warunkach przeprowadzono analize zgodnosci wewnetrznej
z wykorzystaniem testu alfa Cronbacha. Warto zwroci¢ uwage na wysoka warto$¢
wspolczynnikéw alfa Cronbacha w poszczegélnych wymiarach (0,946-0,967), co
wskazuje na bardzo wysokg zgodnos¢ odpowiedzi na poszczegélne pytania i Swiadczy
o0 spojnosci narzedzia badawczego.

4. Proinnowacyjna kultura organizacyjna
a innowacyjnosc technologiczna
— problemy pomiaru i wyniki badan

W celu analizy powyzszej zalezno$ci najpierw obliczono $rednie wartosci ocen
poszczegdlnych wymiaréw kultury organizacyjnej dla wszystkich przedsiebiorstw.

° Pytania do menedzeréw byly zawarte w odrebnym kwestionariuszu skierowanym do kadry menedzer-
skiej - w ramach projektu badawczego NCN pt. ,Wplyw innowacji zarzgdczych na innowacyjnoé¢ technolo-
giczng i wyniki przedsigbiorstw”, 2012/07/B/HS4/00314.
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Ocena 4 wymiaréw kultury w przyjetej skali 7-stopniowej waha si¢ w przedziale
4,68-4,81, a wiec nieco powyzej sredniej wartosci. Relatywnie najstabiej oceniono
wymiar wdrozeniowy, odzwierciedlajacy zdolno$ci do wdrazania nowych rozwigzan,
w tym niezbedne zasoby. Pozostale 3 obszary oceniono na zblizonym poziomie.
Szczegdtowa ocene uzyskanych wynikéw w zakresie 4 wymiaréw kultury organiza-
cyjnej przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Srednie ocen wymiaréw kultury organizacyjnej

Wymiar kultury Srednia ocen
KW_1. Srodowisko wdrazania innowagji 4,68
KW_2. Intencje dotyczace innowagji 4,81
KW_3. Infrastruktura dla innowacji 4,79
KW_4. ,Sity” ukierunkowujace uczestnikéw organizacji na innowacje 4,78

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 1. Histogram rozktadu wynikéw dla zmiennej: innowacje produktowe — IP_1
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Druga cze¢s¢ wynikow badan dotyczy liczby wdrozonych innowacji produktowych
i procesowych. Na kazde z badanych przedsiebiorstw przypada srednio 4,63 inno-
wacji produktowych (IP_1) i 3,72 innowacji procesowych (IP_2), ale zréznicowanie
badanych firm w tej materii jest niestety znaczne (por. rysunek 1 i2). Oba histogramy
wskazujg, ze w odniesieniu zaréwno do innowacji produktowych, jak i procesowych
mamy do czynienia z sytuacja wystepowania w probie pewnej liczby firm, ktére
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w ogole nie wdrozyly innowacji'’, oraz niewielkiego odsetka badanych podmiotéw,
ktore zadeklarowaly wdrozenie liczby innowacji wielokrotnie przekraczajacej srednia
(nawet kilkadziesiat razy).

Rysunek 2. Histogram rozktadu wynikéw dla zmiennej: innowacje procesowe — IP_2
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

Jak wynika z kolejnego histogramu (por. rysunek 3) problem ten nie wystepuje
w przypadku pomiaru innowacji z wykorzystaniem subiektywnej miary w postaci
ogolnej oceny innowacyjnosci przedsigbiorstwa (SOI_3), dokonywanej przez mene-
dzeréw w stosunku do konkurentéw (w skali 7-stopniowej). W 41% firm ich mene-
dzerowie ocenili poziom innowacyjnosci przedsigbiorstw na zblizonym poziomie
w poréwnaniu z konkurentami. Podobny odsetek przedstawicieli przedsigbiorstw
ocenil innowacyjnos¢ swojej firmy wyzej niz konkurentéw (,,raczej bardziej..”,
»bardziej” lub ,,zdecydowanie bardziej...”).

W takiej sytuacji rodzi si¢ pytanie: jak rozwigza¢ problem, jaka metode¢ przy-
ja¢, aby ,oczysci¢” zbidr obserwacji, a nastgpnie kontynuowac dalsze analizy
zwigzkéw pomiedzy poziomem proinnowacyjnej kultury organizacji a poziomem
innowacyjnosci technologicznej badanych przedsigebiorstw? Wartosci znacznie
odbiegajace od wartosci przecietnej liczby innowacji produktowych i procesowych
moga mie¢ wplyw na obliczone zalezno$ci pomiedzy tymi zmiennymi a zmiennymi
opisujacymi kulture. Szczegolnie niekorzystna sytuacja wystapilaby wtedy, gdyby

10 Na rysunku 1 i 2 brak wdrozen innowacji odzwierciedlajg wartosci ujemne.
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obserwacje ,,odstajace od $redniej” okazaly si¢ obserwacjami wptywowymi''. Wtedy
obliczone zaleznosci moglyby znacznie odbiegac od rzeczywistosci. Positkujac sig
instrumentarium statystycznym, podjeto probe wyeliminowania wartosci skrajnych,
tzn. wartosci progowych zmiennych, powyzej ktérych uznamy, ze wartosci te sg nie-
typowe. W celu ustalenia wartosci progowych mozna wykorzysta¢ wartosci kwantyli
0,90 lub 0,95. Wartosci statystyk opisowych dla miar innowacyjnosci technologicz-
nej — na poziomie kwantyla 0,90 i 0,95 - zestawiono w tabeli 3. Ich analiza pozwala
sformulowac¢ nastepujacy wniosek: ustanowienie punktu granicznego na poziomie
kwantyla 0,90 mozna uznac za optymalne, gdyz pozostawiony zbior obserwacji bedzie
juz jednorodny. Obliczony dla zmiennych IP_1 i IP_2 kwantyl rzedu 0,90 wskazuje,
ze wszystkie warto$ci wieksze od niego uznano za obserwacje odstajace’>. W ten
sposob obserwacje znacznie odchylajace si¢ od wartosci $redniej wyeliminowano
z dalszych badan, a przeksztalcone zmienne sg pozbawione wartosci odstajacych.

Rysunek 3. Histogram rozktadu wynikéw subiektywnej oceny innowacyjnosci — SOI_3
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Zr6dbo: opracowanie wlasne.

W odniesieniu do subiektywnej miary oceny innowacyjnosci (SOI_3) badanych
przedsiebiorstw uznano, ze nie ma potrzeby zmian i do dalszych analiz wykorzystano
wszystkie obserwacje (N= 301).

11O obserwacji wplywowej méwimy wtedy, gdy w wyniku nieznacznej zmiany jej warto$ci lub usunieciu
ze zbioru danych znacznie zmieniajg si¢ oszacowane parametry modelu.

12 Nalezy zauwazy¢, ze dla tych dwdch przypadkéw wartos¢ skosnosci i kurtozy sg najblizsze rozkladowi
normalnemu.
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Tabela 3. Statystyki opisowe dla badanych zmiennych przed i po usunigciu wartosci
nietypowych

N Srednia  Odch. stand. Min. Maks. Skosnos¢ Kurtoza
IP_1 301 4,63 9,40 0,00 100,00 6,03 45,72
IP_2 301 3,72 6,13 0,00 50,00 4,46 24,59
SOI_3 301 4,32 1,24 1,00 7,00 -0,17 0,37
IP_1_K0,90 281 2,79 2,48 0,00 10,00 1,18 1,27
IP_2_K0,90 272 2,22 1,94 0,00 7,00 0,72 -0,28
SOI_3_K0,90 289 4,21 1,13 1,00 6,00 -0,50 0,43
IP_1_K0,95 288 3,03 2,89 0,00 14,00 1,51 2,45
IP_2_K0,95 286 2,58 2,47 0,00 10,00 1,22 1,22
SOI_3_K0,95 289 4,21 1,13 1,00 6,00 -0,50 0,43

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Opierajac si¢ na odpowiednio zmniejszonej probie badanych przedsiebiorstw,
dokonano analizy powyzszej zaleznosci z zastosowaniem wspolczynnika korelacji
liniowej Pearsona, jako ze s3 to zmienne ilosciowe. Z danych przedstawionych
w tabeli 4 wynika, ze pomiedzy innowacyjnos$cia produktowg i procesowg a czterema
wymiarami kultury proinnowacyjnej wystepuje liniowa, dodatnia, bardzo staba - acz-
kolwiek statystycznie istotna — zaleznos¢. Oznacza to, Ze wraz ze wzrostem poziomu
ocen proinnowacyjnej kultury ro$nie liczba innowacji produktowych i procesowych
w badanych przedsigbiorstwach.

Tablica 4. Wartosci wspétczynnika korelacji liniowej Pearsona dla badanych

zmiennych

K_W1 K_W2 K_W3 K_W4

IP_1_K 0,90 0,12 0,12 0,13 0,14
N =281 N=281 N =281 N =281
p=,037 p=,046 p=,026 p=,018

IP_2_K 0,90 0,12 0,12 0,19 0,17
N=272 N=272 N=272 N=272
p=,045 p=,043 p=,002 p=,006

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jednoczesnie warto na jednym przykladzie - liczba innowacji produktowych (IP_1)
oceni¢ wplyw ,,oczyszczenia” bazy obserwacji na ksztaltowanie si¢ badanych zalez-
nosci, wykorzystujac wykresy rozrzutu, co przedstawiajg dwa kolejne rysunki (415).
Mozna zauwazy¢, ze ,oczyszczenie” bazy danych powoduje wyrazny wzrost zalez-
nosci pomiedzy badanymi zmiennymi, tzn. wybranym wymiarem proinnowacyjnej
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kultury organizacyjnej (KW_1) a zmienng IP_1 - liczbg innowacji produktowych
wdrozonych w badanych przedsigbiorstwach.

Rysunek 4. Zaleznos¢ pomiedzy pierwszym wymiarem kultury (KW_1) a innowacjami
produktowymi (IP_1) — przed oczyszczeniem bazy z wartosci nietypowych
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 5. Zalezno$¢ pomiedzy pierwszym wymiarem kultury (KW_1) a innowacjami
produktowymi (IP_1) — po oczyszczeniu bazy z wartosci nietypowych
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Zr6do: opracowanie wlasne.
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Przedmiotem analizy byla takze zaleznos$¢ pomigdzy subiektywng oceng innowa-
cyjnosci a poziomem kultury proinnowacyjnej badanych przedsiebiorstw. W tym
przypadku do analizy zaleznosci zastosowano wspotczynnik korelacji tau Kendalla,
poniewaz ocena innowacyjnosci jest mierzona na skali skokowej. Wartosci wspol-
czynnika zestawione w tabeli 5 wskazujg, ze pomiedzy ocena innowacyjnosci (SOI_3)
a czterema wymiarami kultury proinnowacyjnej wystepuje takze dodatnia, staba,
ale statystycznie istotna zalezno$¢. Oznacza to, ze wraz ze wzrostem poziomu ocen
proinnowacyjnej kultury rosnie warto$¢ oceny innowacyjnosci technologicznej
przedsiebiorstw. Zaobserwowane zaleznosci s silniejsze niz w przypadku liczby
innowacji produktowych i procesowych.

Tabela 5. Wartosci wspétczynnika korelacji tau Kendalla dla badanych zmiennych

K_W1 K_W2 K W3 K_W4

5013 0,25 0,21 0,19 0,23
N=301 N=301 N=301 N=301
p=,000 p=,000 p=,000 p=,000

Zrédlo: opracowanie wlasne.

5. Omoéwienie wynikéw badan i konkluzje

Sformulowana hipoteza o pozytywnym zwigzku pomiedzy proinnowacyjna kul-
tura organizacyjng a poziomem innowacyjnosci technologicznej, mierzonej liczba
innowacji produktowych i procesowych oraz jej subiektywng oceng dokonang przez
przedstawiciela kadry menedzerskiej firmy, znalazla wsparcie w przeprowadzonych
badaniach. Trzeba jednak zauwazy¢, ze po pierwsze — zwigzki te generalnie sg stabe,
a po drugie — poziom ocen proinnowacyjnej kultury organizacji nie jest wysoki
(przy stosunkowo niskim zréznicowaniu ocen). Uzyskane warto$ci ocen sugeruja, ze
proinnowacyjna kultura nie jest w polskich firmach szczegélnie silna. Prezentowane
wyniki badan sg zgodne z innymi badaniami przeprowadzonymi w tej dziedzinie
w Polsce i na $wiecie [26; 23, s. 471-475; 7, s. 904]. Badania dostarczajg kolejnego
argumentu na rzecz potrzeby ksztaltowania proinnowacyjnej kultury organizacyjnej,
ktoéra moze przyczyniac si¢ do zwigkszania liczby wdrazanych innowacji technolo-
gicznych w przedsiebiorstwie i przelozy¢ sie na poprawe jego wynikéw oraz pozycji
konkurencyjne;j.

Badania potwierdzajg wysoka wiarygodnos¢ wykorzystanego narzedzia do diag-
nozowania kultury innowacji, co pozwala rekomendowac¢ to narzedzie do aplikacji,
ale jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze ze wzgledu na rozmiary kwestionariusza
jego zastosowanie zwigksza czasochfonnos¢ badan i ich koszty. Ponadto badania
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uswiadamiajg charakter i skale trudnosci zwigzanych z wyborem wymiaréw i mierni-
kow innowacyjnosci czy kultury organizacyjnej, a takze konsekwencje dokonywanych
wyboréw. W zaprezentowanych badaniach starano sie przedstawic¢ problem zwlaszcza
pomiaru ilo§ciowego innowacyjnosci technologicznej i wybrany sposob rozwigzania,
ktory pozwolit uzyskac bardziej wiarygodne wyniki w zakresie zalezno$ci pomiedzy
badanymi zmiennymi.

Uzyskane wyniki badan maja swoje ograniczenia, ktére s3 zwigzane w pierwszej
kolejnosci z powszechnie znanymi stabosciami badan ilosciowych metoda ankietowa.
Przy licznej probie badawczej przedsigbiorstw wybor respondentéow wérdd pracow-
nikéw byl obwarowany tylko jednym warunkiem - co najmniej 3-letni staz pracy
w danej firmie. Mozna tu rozwaza¢ uwzglednienie innych jeszcze kryteriéw doboru
tych prob czastkowych. Autorka ma pelng $wiadomo$¢ stabosci ilosciowych miernikéw
innowacyjnosci czy miary w postaci subiektywnej oceny poziomu innowacyjnosci
organizacji. Przede wszystkim pomiar ilo§ciowy nie odzwierciedla zakresu nowosci,
wartosci dla klienta, zwlaszcza w kontekscie innowacji radykalnych i inkremental-
nych. Niestety, kazdy system pomiaru innowacyjnosci ma okreslone wady, przy czym
nalezy podkresli¢, ze wybrany przez autorke jest czesto stosowany w badaniach tego
zjawiska. Niektore ze stabosci miar innowacyjnosci mozna minimalizowaé poprzez
zastosowanie — jak zaprezentowano wyzej — wybranych narzedzi statystycznych.
W przypadku pomiaru proinnowacyjnej kultury organizacyjnej zdecydowano sie
na wykorzystanie istniejgcego, stosunkowo nowego narzedzia (kwestionariusza) do
jej pomiaru, opierajacego si¢ na zalozeniach wielowymiarowego modelu kultury,
a co za tym idzie — bardziej rozbudowanego, zapewniajacego wigksza doktadnos¢.

Zakonczenie

Zaprezentowane wyniki badan wlasnych potwierdzaja role wymiaru kulturowego
w ksztaltowaniu innowacyjnosci technologicznej przedsigbiorstw —co oznacza, ze
bez przeobrazen kultury organizacji szanse na rzeczywista poprawe efektywnosci
przedsiebiorstwa nie sg wielkie [3, s. 19]. Badania wskazujg takze na koniecznos¢
poszukiwania nowych narzedzi pomiaru badanych zjawisk, ich weryfikacji empirycznej
oraz rozwigzywania problemoéw pojawiajacych sie w zwigzku z pomiarem, nie tylko
innowacyjnosci technologicznej. Odnoszac wyniki badan do praktyki zarzadzania,
nalezy zauwazy¢, ze wsrod licznych wyzwan, ktore si¢ jawia przed kadrg menedzer-
ska, dominuja te dotyczace zwigkszenia innowacyjnosci organizacji, jej elastycznosci
[8,5.92-93], poprzez budowanie kultury organizacyjnej, ktora sprzyjalaby dzialalnosci
innowacyjnej, takze wsrod ogétu pracownikéw. Poziom oceny kultury organizacyj-
nej wspierajacej innowacyjno$¢, dokonanej przez pracownikéw, wyraznie wskazuje
na ograniczony charakter tego wsparcia. Przedsiebiorstwa, ktore traktuja innowacje
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jako strategiczny priorytet, powinny tworzy¢ i kultywowac¢ kulture innowacji, gdyz
jej brak moze znaczaco zmniejsza¢ prawdopodobienstwo sukcesu. Dlatego stusznie
podnosi si¢ role inwestowania nie tylko w materialng infrastrukture innowacji,
w badania i rozwoj, lecz takze w kulture organizacyjna sprzyjajaca innowacyjnosci
przedsigbiorstw [32, s. 767-792].
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ZWIAZKI PROINNOWACY|NE] KULTURY ORGANIZACY]NE]
Z INNOWACYJNOSCIA TECHNOLOGICZNA
PRZEDSIEBIORSTW — PROBLEMY POMIARU | WYNIKI BADAN

Streszczenie

W artykule przedstawiono wyniki badan dotyczace zwigzkéw pomiedzy proinnowacyjna
kulturg organizacyjng a poziomem innowacyjnoéci technologicznej przedsiebiorstw. Zapre-
zentowano niektdre problemy metodologiczne zwigzane z doborem metod pomiaru, zwlaszcza
poziomu innowacyjnosci technologicznej, a takze dotyczace rozkladu wynikéw badanych
zmiennych oraz propozycje ich rozwigzania. Omoéwione badania mialy takze na celu zwery-
fikowanie narzedzia zaprojektowanego dla potrzeb diagnozowania kultury organizacyjnej
sprzyjajacej innowacjom przez C.B. Dobni, ktére nie byto w Polsce stosowane. Wyniki badan
potwierdzajg istnienie pozytywnych zwigzkéw pomiedzy badanymi zmiennymi.

SEOWA KLUCZOWE: KULTURA ORGANIZACYJNA, PROINNOWACYJNA KULTURA
ORGANIZACY]JNA, INNOWACY]NOéé TECHNOLOGICZNA, POMIAR

THE RELATIONSHIP BETWEEN ORGANIZATIONAL CULTURE
AND TECHNOLOGICAL INNOVATION — ISSUES REGARDING
MEASUREMENT AND RESEARCH RESULTS

Abstract

This paper presents research results regarding the relationship between innovation organi-
sational culture ant the level of technological innovation. The author presents some
methodological issues associated with the selection of measurement methods, especially the
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level of technological innovation, as well as issues regarding the distribution of the variables
in question. Presented research results also aimed at verifying measurement tool designed
for diagnosing innovation organisational culture by C.B. Dobni, which has never been used
in Poland before. The research results confirm the existence of positive relationships between
the studied variables.

KEY WORDS: ORGANIZATIONAL CULTURE, INNOVATION CULTURE,
TECHNOLOGICAL INNOVATION, MEASUREMENT
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URSZULA BAKOWSKA-MORAWSKA*, JAROStAW WITKOWSKI** [

KULTUROWE UWARUNKOWANIA
ZARZADZANIA tANCUCHAMI DOSTAW
W JAPONII, POLSCE | WIELKIEJ BRYTANII

Wprowadzenie

Celem artykulu jest przedstawienie uwarunkowan wynikajacych z wplywu kul-
tur narodowych na tworzenie i utrzymanie miedzynarodowych fanicuchéw dostaw
z perspektywy analizy strategicznej. Pordwnane zostaly kultury narodowe trzech
krajow, nie tylko o réznym poziomie rozwoju spoleczno-gospodarczego, lecz takze
o réznym poziomie zaawansowania w zakresie wdrazania koncepcji zarzadzania
tancuchami dostaw. Lancuch dostaw jest tu rozumiany jako grupa wspotdziatajacych,
w roznych obszarach funkcjonalnych, przedsigbiorstw wydobywczych, produkcyj-
nych, handlowych logistycznych i innych przedsigbiorstw ustugowych w celu wzrostu
wartosci dodanej dla wszystkich jego uczestnikéw, wszystkich klientow i pozostatych
interesariuszy [16].

Analizujac literature przedmiotu pod katem rozpatrywania w niej czynnikéw
tworzacych kontekst sytuacyjny zarzadzania przedsigbiorstwami i fanicuchami dostaw,
mozna odnie$¢ wrazenie, ze badaczy interesuje przede wszystkim wplyw §wiatowych
uwarunkowan makroekonomicznych, spoteczno-politycznych, a takze geografia
dostepu do sieci komunikacyjnych oraz zagrozenia wynikajace z zmian klimatycz-
nych, terroryzm i inne. Duzo uwagi poswieca si¢ rowniez konkretnym rozwigzaniom
stosowanym przez przedsigbiorstwa i grupy przedsigbiorstw pod wzgledem réznych

* Dr inz. Urszula Bagkowska-Morawska — Katedra Zarzadzania Strategicznego i Logistyki, Uniwersytet
Ekonomiczny we Wroclawiu.
** Prof. dr hab. Jarostaw Witkowski — Katedra Zarzadzania Strategicznego i Logistyki, Uniwersytet
Ekonomiczny we Wroclawiu.
! Publikacja w ramach projektu badawczego NCN nr DEC-2013/09/B/HS4/01260 pt. ,,Metody zarzadzania
w japonskich tancuchach dostaw w Polsce i Wielkiej Brytanii”.
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elementéw systemu zarzadzania. Uderzajacy jest natomiast brak zainteresowania
warunkami tworzenia i funkcjonowania fancuchow dostaw ze wzgledu na specyficzne
cechy kultury narodowej, ktére odnosza si¢ do miejscowych zwyczajow, jezyka, religii
symboli, tradycji czy spuscizny historycznej. Male zainteresowanie zlozonym kon-
tekstem czynnikéw niematerialnych, zwiagzanych z historia, stylem Zycia, obyczajami
miejscowej spotecznosci (narodu), wydaje sie czesciowo uzasadnione.

Od poczatku lat 90. XX wieku uniformizacja panstw i spoteczenstw narodowych
przejmujacych zachodnie wzorce cywilizacyjne wydawala si¢ oczywista i bezalter-
natywna. Co wiecej, gloszono i powszechnie akceptowano poglad o koncu historii
i szybkiej konwergencji w kierunku cywilizacji zachodniej [3]. Jednakze spektakularne
sukcesy gospodarcze i olbrzymi postep w praktycznie wszystkich dziedzinach zycia
w krajach, takich jak: Brazylia, Turcja, Chiny i wielu innych, zachecaja do nowego
spojrzenia na znaczenie uwarunkowan narodowych dla konkurencyjnosci i efektyw-
nosci przedsiebiorstw tworzgcych tancuchy dostaw.

Mimo ze od czasu eksperymentu prof. Eltona Mayo, w fabryce Haftworne w 1927r.,
ktéry zainicjowal szkole stosunkéw spotecznych, nastapil wzrost zainteresowania
procesami kulturowymi w naukach o zarzadzaniu, to mamy do czynienia z powazna
luka badawczg, w szczegdlnosci odnoszacy si¢ do kwestii formowania i zarzadzania
tancuchami dostaw pod wptywem wybranych kultur narodowych? [12]. Przestanki
podejmowanych decyzji w tym zakresie nie moga ograniczac si¢ do standardowych
parametrow kosztow pracy lokalnej sity roboczej, kurséw walutowych albo lokalnych
cen i warunkéw dostaw surowcodw. Wzgledy bezpieczenstwa przeptywéw produktow,
adaptacji do miejscowych przepiséw, wydajnosci i zaangazowania pracownikow, kto-
rych pozyskano na miejscu, nakazuja wzig¢ pod uwage uwarunkowania kulturowe.

Tworzenie i funkcjonowanie globalnych tancuchéw dostaw jest obarczone duzym
ryzykiem zwigzanym z kulturg danego kraju. Wiedza na ten temat jest koniecznym
elementem kompetencji wspotczesnego menedzera tancucha dostaw. Odpowiednia
wrazliwo$¢ na odmiennosci kulturowe, wynikajace z silnego zakorzenienia spotecz-
nosci, sposrod ktorej rekrutujg sie pracownicy, klienci, dostawcy i inni interesariusze
w danym kraju, moze sprzyja¢, po pierwsze, unikaniu konfliktow, ktorych przyczyna
sg stereotypy i uprzedzenia, po drugie, budowaniu trwatych relacji interpersonalnych
opartych na kapitale spotecznym. Wiedza na ten temat jest dos¢ powierzchowna
i zwykle ograniczona do wynikéw badan na temat tanicuchow dostaw z uczestnikami
z terenu Azji i Ameryki PéInocnej. Badania réznic miedzy japonskim a amerykan-
skim stylem zarzadzania majg juz kilkudziesiecioletnia histori¢. Ponadto wraz ze
wzrostem potegi gospodarczej Chin coraz czgsciej podejmowane sg badania na temat
kulturowych uwarunkowan globalnych fancuchéw dostaw tworzonych przez przedsie-
biorstwa amerykanskie i chinskie [5, s. 149-152]. Nadal brak jest jednak doglebnych

2 Szeroko na temat rozwoju nurtu kulturowego w naukach o zarzadzaniu [12].
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badan uwzgledniajacych réznice krajow europejskich o ré6znym poziomie rozwoju
spoleczno-gospodarczego, jak np. Polska i Wielka Brytania.

1. Kultura narodowa jako zmienna zewnetrzna
efektywnosci przedsiebiorstw

Pojecie ,kultura” jest wieloznaczne, a wynika to z jego interpretowania przez
reprezentantow réznych nauk (archeologia, etnografia, antropologia, psychologia,
socjologia, kulturoznawstwo, nauki zarzadzania). Stowo ,,kultura” ma wiele znaczen,
ich etymologia ma zrédto w lacinie (colere) i pierwotnie oznaczalo uprawe ziemi.
Potocznie kultura utozsamiana jest jako caloksztalt materialnego i duchowego
dziedzictwa catego spoleczenstwa. Duchowa kulture narodowa mozna rozpatrywac
w ujeciu waskim (obyczaje, wyksztalcenie, sztuka, literatura, jezyk) oraz szerokim
(zaprogramowanie umystu). W nurcie drugiego podejscia zostaly opisane wymiary
kultury narodowej przez G. Hofstede jako zmiennej niezaleznej, ktéra wplywa
na sposob funkcjonowania i efektywno$¢ przedsiebiorstw. Twierdzi on, ze kultura
jest kolektywnym zaprogramowaniem umystu, ktére odréznia cztonkow jednej grupy
lub kategorii ludzi od drugiej [6, s. 21]. Oznacza to, ze umyst kazdego czlowieka jest
zaprogramowany, w czesci, wspolnie dla wszystkich ludzi, a w cz¢sci charakterystycznie
i wlasciwie tylko jednej osobie. W tym celu wspomniany autor stworzyl trzy poziomy
ludzkiego zaprogramowania umystowego (natura ludzka, kultura i osobowos¢).
Nature ludzka G. Hofstede okresla jako poziom uniwersalny, wspdlny dla wszystkich
istot ludzkich. Otrzymuje si¢ ja wraz z genami. Poczucie strachu, milosci, radosci,
potrzeba przynaleznos$ci do grupy sa elementami natury ludzkiej, ale to, jak sobie
radzimy z uczuciami, jak postrzegamy rzeczywistos¢, jest ksztaltowane przez kulture,
ktdrej sie uczymy. Kultura to poziom kolektywny, a wiec charakterystyczny dla danej
grupy spolecznej. Nabywana jest w procesie socjalizacji od tych, ktorzy wezesniej byli
czlonkami kultury. Osobowo$¢ to poziom charakterystyczny i wyjatkowy dla danej
jednostki ludzkiej. Czesciowo jest dziedziczona, a czg$ciowo nabyta i uksztattowana
pod wplywem wlasnych doswiadczen oraz kultury. Kultura narasta i przeksztalca si¢
w czasie, jest przekazywana z pokolenia na pokolenie [19, s. 10-11]. Wplyw kultury
danej spotecznosci na organizacje byt wielokrotnie przedmiotem badan (m.in. [4, 6]).

Kultura narodowa wplywa na organizacje na dwa sposoby: bezposrednio oraz
posrednio. Sposdb pierwszy odnosi sie do bezposredniego przenikania wartosci, norm
i wzoréw kulturowych ze spoteczenstwa do organizacji. Taka asymilacja moze mie¢
charakter uswiadomiony lub nieuswiadomiony. Wzorce kulturowe, ktére przeniknety
do organizacji z kultury narodowej, przejawiaja si¢ w misji organizacji, jej celach,
podejmowaniu odpowiedzialnosci spolecznej. Natomiast posrednio kultura narodowa
wplywa na organizacje przez wartosci, jakie do organizacji wnoszg jej czlonkowie,
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ktdrzy je nabyli w procesie socjalizacji. Najpelniej wplyw ten moze zosta¢ zaobser-

wowany w warto$ciach, ktore w organizacji s3 promowane przez kadre kierownicza,

gdyz to wlasnie liderzy sg ,,nos$nikami” podstawowych wzoréw kulturowych [7].
Tematyka kultur narodowych zajmowalo si¢ wielu autoréw. Do$¢ czgsto przywo-

tywanym modelem jest koncepcja R. Gestelanda [4, s. 16], ktéra uwzglednia cztery

wymiary (zob. tabela 1):

= stosunek do obcych - kultury propartnerskie vs protransakcyjne;
= podejscie do konwenanséw, statusu spofecznego, hierarchii, zasad, regut oraz

sposobdw okazywania szacunku - kultury ceremonialne vs nieceremonialne;
= stosunek do czasu, punktualnosci oraz harmonograméw - kultury monochro-
miczne vs polichroniczne;
® sposob porozumiewania si¢ — kultury ekspresyjne vs powsciagliwe.

Tabela 1. Rodzaj kultur wg koncepcji R. Gestelanda

____________________________________________________________ Typy kultury
Cechy 7

Protransakcyjne

Propartnerskie

Obszar wystepowania

Preferowany sposéb nawigzania
kontaktéw

Preferowany sposéb komunikacji

Stopien formalizacji

Status spoteczny i hierarchia

Punktualno$¢ i harmonogramy

Sposéb rozwigzywania
konfliktéw i sytuacji spornych

Kraje skandynawskie, germariskie
kraje europejskie, Stany
Zjednoczone, Australia
Umiarkowanie:

Wielka Brytania, Polska

i pozostate kraje europejskie,
Chile, Hongkong, Singapur

Bezposrednio bez udziatu
posrednikéw

Pisemna

Trwale obowiazujace
i szczegétowe umowy pisemne

Bezceremonialnos¢

Kultury monochromiczne
Punktualnos¢, dotrzymywanie
terminéw

Konflikty albo sytuacje sporne
rozwiazuje sie, polegajac

na wczesniejszych ustaleniach
stownych, a nie na pisemnym
kontrakcie

Kultura ekspresyjna

Swiat arabski (Arabia Saudyjska,

Egipt), wiekszos¢ krajow afrykariskich,
latynoamerykanskich (Brazylia, Meksyk)
i azjatyckich, Wietnam, Malezja,
Indonezja)

Posrednio, najlepiej przez rekomendacje
i z udziatem posrednikéw

Ustna

Ustalenia ustne i kontrakty do negocjacji

Ceremonialnos¢

Kultury polichromiczne, z wyjatkiem
Japonii. Elastyczne traktowanie
nieprzekraczalnych terminéw

i harmonograméw

Konflikty rozwiazuije sie, polegajac
na wczesniejszych ustaleniach
sfownych, a nie na pisemnym
kontrakcie. Unikanie konfliktow

i konfrontagji

Kultura powsciagliwa

Zrédlo: opracowanie na podstawie [15, 4].

Wraz z poczatkiem okresu transformacji ustrojowej cechy polskiej kultury naro-
dowej sa pod wplywem silnego odreagowania na traumy historyczne, co wigze si¢
nie tyle z ,,powrotem do Europy”, ale bardziej z tzw. ucieczka ze Wschodu [8, s. 35].
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Opisane kultury przez R. Gestelanda nie wyczerpuja tematyki kultur narodowych.
Dos¢ kompleksowo i obszernie zidentyfikowal wymiary opisujace kulture narodowa
antropolog organizacji G. Hofstede. Stworzyl on wielowymiarowy model w oparciu
o odpowiedzi na pytania dotyczace wyznawanych wartosci zadane pracownikom
IBM w réznych krajach. Odpowiedzi daly podstawe do wyodrebnienia czterech
wymiaréw réznicujacych respondentéw. W wyniku kontynuacji badan G. Hofstede
i wspdtpracownicy wypracowali dobrze znany model kultury narodowej. Obecnie
obowiazuje szesciowymiarowy model kultury narodowej, ktéry uwzglednia [6, s. 59]:
dystans wiadzy,
unikanie niepewnosci,
stosunek do jednostki i grupy,
stosunek do celéw (meskos¢ - kobiecos¢),
orientacje¢ dlugo- i krétkoterminowa,

restrykcyjnos¢ i przyzwolenie.

2. Kultura narodowa z perspektywy fancuchéw dostaw

Znajomos¢ wymiaréw kultur narodowych moze sprzyja¢ budowaniu efektywnych
biznesowo zwigzkéw miedzy przedsigbiorstwami oraz kreowaniu zaufania w fancuchu
dostaw. W tabeli 2 zostaly przedstawione charakterystyki wymiaréw kultur narodo-
wych z punktu widzenia tworzenia tancuchéw dostaw, ksztaltowania partnerskich
relacji i budowania zaufania miedzy ogniwami.

Lancuchy dostaw stosuja rozne podejscia do budowy przewagi konkurencyjne;j.
Koszty, jako$¢, elastyczno$¢ oraz innowacyjnos¢ to najczesciej wymieniane czynniki
sukcesu w fanicuchu dostaw i kryteria tworzenia strategii dla fancuchéw dostaw, a jed-
noczesnie strategiczne kierunki ich rozwoju [18]. Warto zatem postawi¢ pytanie: jak
poszczegolne wymiary kultury narodowej wplywaja na efektywno$¢ funkcjonowania
tanncuchow dostaw? Literatura przedmiotu dostarcza wielu badan z obszaru wptywu
kultury, przede wszystkim organizacyjnej na implementacj¢ na réznych poziomach
celow biznesowych [11]. Autorzy potwierdzili kluczowe znaczenie kultury organi-
zacyjnej dla tworzenia fanicuchéw dostaw. Jednak badania wptywu samej kultury
organizacyjnej na funkcjonowanie firmy to stanowczo za malo. Potrzebne sg analizy
wplywu kultury narodowej jako zewnetrznego uwarunkowania dla strategii tworze-
nia i funkcjonowania tancuchéw dostaw. Kluczowe wymiary kultur narodowych,
ktore sprzyjaja realizacji celéw strategicznych zorientowanych na konkretne zrédia
przewagi konkurencyjnej, zostaly przedstawione w tabeli 3.
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Tabela 2. Charakterystyka wymiaréw kultur narodowych wg Gestelanda i Hofstede
z punktu widzenia tworzenia taficuchéw dostaw

Wymiar

Rodzaj kultur i skrajna
warto$¢ punktowa

Konsekwencje dla tworzenia i funkcjonowania taricuchéw
dostaw

Model Gestelanda:
Sposéb
nawigzywania
kontaktéw

i komunikacji,
stopieri formalizadji,
hierarchia, stosunek
do czasu.

Sposéb
rozwigzywania
konfliktow.

Dystans wtadzy
(PDI) — zakres
oczekiwan

i akceptacji dla
nieréwnego
podziatu wtadzy,
wyrazany przez
mniej wptywowych
cztonkéw
organizacji lub
instytucji.

Unikanie
niepewnos¢

(UAI) - stopier
zagrozenia
odczuwany przez
cztowieka danej
kultury w obliczu
sytuacji nowych,
nieznanych lub
niepewnych.
Uczucie to wyraza
sie stresem

i potrzebg
przewidywalnosci,
ktéra moze by¢
zaspokojona przez
wszelkiego rodzaju
prawa, przepisy

i zwyczaje.

Potransakcyjne

Propartnerskie

Duzy dystans wiadzy

Niski dystans wtadzy

Duzy stopier
unikania niepewnosci
(wskaZznik wysoki)

Niski stopien
unikania niepewnosci
(wskaznik niski)

zdolnos$¢ do konfigurowania elastycznych faricuchéw dostaw,
policentryczne sieci dostaw bez dysproporcji w sile
przetargowej uczestnikéw,

wzrastajace znaczenie MSP jako waznych partneréw

w kreowaniu wartosci,

redukowanie czasu i kosztédw transakcji;

dfugotrwate partnerstwo strategiczne,

duza liczba posrednikéw,

kreowanie hierarchicznych faricuchéw dostaw z centralnym
koordynatorem,

czeste konflikty i renegocjacje warunkéw dostaw;

hierarchiczne taricuchéw dostaw z centralnym
koordynatorem,

nacisk na relacje formalne i oficjalne,

dominacja komunikacji pionowej, ograniczanie komunikacji
poziomej miedzy pracownikami szeregowymi,

dtugie kanaty wymiany informacji (wieloszczeblowos¢),
ceremonialno$¢ w kontaktach interpersonalnych;

policentryczne sieci dostaw,

duza transparentnos¢ informacyjna,

znaczna elastycznos¢ oparta na kontaktach roboczych
pracownikéw réznych szczebli zarzgdzania,

przetozeni i podwtadni pracujg razem, aby osiagnac cele
organizacyjne oraz sg sobie potrzebni,

ograniczanie, minimalizowanie ceremonialnosci, spotkan
oficjalnych i formalnych,

krétkie kanaty informacyjne;

sktonnos¢ do dfugotrwatego partnerstwa strategicznego,
stosunkowo mata liczba dostawcéw,

co najmniej podwdjne Zrédta dostaw,

sciste regulacje formalno-prawne,

nacisk na procedury, standardy i przepisy,

rozbudowane systemy kontrolne, bezpieczenstwa, biezacego
nadzoru,

skomplikowane procedury i certyfikowane uprawnienia
dostepu,

podejmowanie decyzji na podstawie sprawdzonych,
potwierdzonych i wszechstronnych informacji,

powolne, minimalizujace ryzyko podejmowanie decyzji,
mnozenie gremiéw decyzyjnych, wydtuzanie drogi
podejmowania decyzji (konsultacje, raporty, analizy);

podejmowanie ryzykownych decyzji,

minimalizowanie regulacji w postaci przepiséw, procedur,
standardéw,

poleganie na inicjatywie, intuicji aktywnych,
zaangazowanych ludzi i zespotéw,

poszukiwanie i wykorzystywanie okazji w otoczeniu,

szybki i elastyczny dobér i zmiany partneréw biznesowych,
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Wymiar

Rodzaj kultur i skrajna
warto$¢ punktowa

Konsekwencje dla tworzenia i funkcjonowania faricuchéw
dostaw

Stosunek do
jednostki i grupy
(IDV) odnosi sie
do zwiagzkéw
pomiedzy
jednostka

a grupa, a takze
wptywu grupy
na postepowanie
jednostki.

(MAS) stosunek do
celéw wyrazany
przez zarobki,
uznanie, awans,
wyzwanie, relacje
z przetozonym,
wspdtpraca

czy miejsce
zamieszkania.

Kolektywizm

Indywidualizm

Kobiecos¢

Meskos¢

otwartos¢ informacyjna, szerokie udostepnianie wiedzy
organizacyjnej,

testowanie innowacyjnych rozwiazar np. w sferze
wspbtpracy,

krétkie okresy zatrudnienia,

mobilnos¢ pracownikéw, szczegélnie lepiej wyksztatconych,
niskie zapasy bezpieczenstwa;

wysoka transparentnos¢ informacyjna,

kolektywne podejmowanie decyzji,

wyzwolenie aktywnosci i zaangazowania wszystkich
pracownikow,

czeste negocjacje i uzgodnienia,

powolny proces podejmowania decyzji,

trudnosci w ustaleniu indywidualnej odpowiedzialnosci
na efekty i dziatania,

konieczno$¢ uwzglednienia intereséw, potrzeb i oczekiwan
réznych wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy;

w organizacjach ceni sie indywidualne decyzje, inicjatywy,
a przystapienie do instytucji jest spowodowane checig
wiasnych osiggniec,

indywidualne podejmowanie decyzji,

indywidualne ocenianie i silna korelacja miedzy efektami
i osobista odpowiedzialnoscia,

duze znaczenie silnych lideréw i ich indywidualnych
preferencji biznesowych,

czeste dyskusje, spory, réznice zdan,

duza intensywnos¢ konfliktéw i renegocjacje warunkéw
dostaw,

dziatania na rzecz rozszerzenia sfer wptywow i wtadzy;

zaufanie i dtugotrwate partnerstwo,

czeste negocjacje,

unikanie sporéw,

dtugie debaty i poszukiwanie konsensusu,

nacisk na zadowolenie pracownikéw i innych interesariuszy,
preferowanie udzielania pomocy i wsparcia,

wspieranie stabszych partneréw;

asymetria informacyjna w faricuchu dostaw,

konflikty sa rozwiazywane przez argumenty sitowe,
nastawienie na osigganie maksymalnego zysku,
menedzerowie podejmuja zdecydowane i szybkie decyzje,
orientacja na wyniki i terminy,

ciggta walka o wptywy, wtadze i zasoby,

ograniczanie dostepu do atrakcyjnych zasobdéw stabszych
grupom,

kreowanie elity zawtaszczajacej najbardziej atrakcyjne zasoby,
rywalizacja miedzy podmiotami,

preferowanie ekonomicznych, finansowych i materialnych
kryteriéw efektywnosci,

decyzje podejmowane przez nieliczne podmioty (osoby

i gremia decyzyjne);
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Wymiar

Rodzaj kultur i skrajna

warto$¢ punktowa

Konsekwencje dla tworzenia i funkcjonowania faricuchéw
dostaw

Orientacja krétko-
i dtugoterminowa
(LTO-CVS)

— wymiar zwigzany
z uporem,
oszczednoscig

i zapobiegliwoscia,
ksztattowanie
relacji wedtug
statusu, poczucie
wstydu oraz
poszanowanie
tradydji,
odwzajemniane
prezentéw,
przystug

i pozdrowien.

Restrykcyjnos¢

i przyzwolenie
(IVR).

Wymiar zwigzany
z dziataniem,
ktére jest albo

nie ograniczone
wszelkimi
przepisami,
nakazami.

Dfugoterminowa

Krétkoterminowa,

Spoteczenistwa
przyzwalajace

Spoteczeristwa
restrykcyjne

ewolucyjna informatyzacja faricucha dostaw,
proporcjonalny podziat ryzyka i korzysci miedzy ogniwami
taricucha dostaw,

dtuga procedura planowania,

angazowanie wielu podmiotéw w zbieranie, przetwarzanie
i opracowanie materiatéw informacyjnych do planu,
nacisk na autoteliczne wartosci, cele i wzorce kulturowe,
dtugi horyzont cel6éw, priorytetéw i zadan,

nacisk na wypracowane reguty postepowania,

respekt dla historii, tradycji, ustalonych norm spotecznych,
nacisk na inwestycje dfugoterminowe,

analizowanie zyskéw i strat w dfuzszej perspektywie,
preferowanie wieloletniego doswiadczenia;

rewolucje zmiany techniczno-organizacyjne oraz szybka
informatyzacja,

nieproporcjonalny podziat ryzyka i korzysci,

nacisk na szybkie rezultaty,

szybka rotacja zaangazowanego kapitatu,

orientacja na nowe, przejsciowe trendy i okazje rynkowe,
podazanie za modnymi trendami w biznesie,

preferowanie zysku i dywidend kosztem inwestycji w przyszta
infrastrukture i inne zasoby,

przestrzen dla btyskawicznych karier;

otwarto$¢ na zmiany i innowacje w technice i zarzadzaniu,
wysoki poziom ogélnej aktywnosci i przedsiebiorczosci,
elastyczno$¢ w konfigurowaniu faricuchéw dostaw,
preferowanie ludzi myslacych innowacyjnie,

stawianie na prekursorskie, Smiate rozwigzania,
optymizm w zachowaniach i dziataniach,
bagatelizowanie potencjalnych niebezpieczeristw

i zarzadzania ryzykiem,

nieuwzglednianie stereotypéw w doborze partneréw
biznesowych,

otwarto$¢ na nowe podmioty, w tym posrednikéw
tanicuchéw dostaw,

wzrost znaczenia firm logistycznych i brokeréw
transakcyjnych;

pesymistyczny punkt widzenia i duze znaczenie zarzadzania
ryzykiem,

dostrzeganie negatywnych aspektéw zachodzacych zjawisk
i proceséw,

nacisk na unikanie ktopotéw,

nieche¢ do nowych inicjatyw i nieufnos¢ wobec nowych
ogniw w faricuchu dostaw,

narzucanie sztywnych procedur i standardéw,

wiara w nieograniczong moc przepiséw formalnych jako
regulatoréw zachowan podmiotéw,

nieufnos¢ w stosunku do podmiotéw, szczegdlnie
niesprawdzonych;

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [6].
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Tabela 3. Zrédta przewagi konkurencyjnej tancuchéw dostaw a wymiary
kultur narodowych

Cele strategiczne i Zrédta
przewagi konkurencyjnej

Cechy kultur

Kluczowe wymiary kultur
odpowiadajace cechom kultur
organizacyjnych

Koszty

Jakos¢

Elastycznos¢

Biurokracja, ekonomia skali, standaryzacja,
wewnetrzna skuteczno$¢, przewidywane
i powtarzalne otoczenie

Jakos¢ pracy, dzielenie sie wiedza, wysokie
umiejetnosci

ciagte doskonalenie, praca zespofowa,
upodmiotowienie pracy

Elastycznos$¢ wysokiej technologii,
zdolna do zmian i adaptadji sita robocza,

Spoteczeristwa restrykcyjne,
orientacja dfugookresowa, meskos¢

Kolektywnos¢, duzy stopieri
unikania niepewnosci

Niski poziom unikania niepewnosci,
spofeczenstwo przyzwalajace,

kreatywnos¢, nieprzewidywane otoczenie, | meskos¢

skutecznos¢

Innowacyjnos¢ Innowacja kreatywna, adaptacja otwarta,

komunikacja i ciggte uczenie sie, autonomia

Niski poziom unikania niepewnosci,
spofeczenstwo przyzwalajace,
indywidualizm

Zr6dbo: opracowanie na podstawie: [11].

3. Strategie tancuchéw dostaw a wymiary
kultur narodowych

Nasuwa si¢ pytanie: w jaki sposdb narodowe kultury wptywaja na strategie fan-
cucha dostaw?

Budowanie fancuchow dostaw jest trudnym przedsigwzieciem. W $wiecie biznesu
mozna zaobserwowaé tendencje, iz konkurencyjno$¢ w coraz mniejszym stopniu
wynika z przewagi technologicznej czy korzystnych przepiséw celnych, a coraz bar-
dziej zaczyna zaleze¢ - poza czynnikami czysto ekonomicznymi - od korzystnych
lub niekorzystnych cech kulturowych.

O sukcesie strategii tanicucha dostaw decyduje jej dopasowanie do strategii kor-
poracji, w tym réowniez uwzglednienie réznic kulturowych. Najczesciej wystepuja-
cymi i opisywanymi rodzajami tanicuchéw dostaw sg elastyczne i wydajne tancuchy
dostaw [2, 1]. W ramach tego podzialu w sytuacji niestabilnego popytu i dlugiego
czasu dostawy H.L. Lee [10] i M.A. Vonderembse [14] wyroznili jeszcze reagujacy
i odporny (zabezpieczajacy ryzyko) lancuch dostaw. Charakterystyka strategii tych
tanicuchow dostaw zostata przedstawiona w tabeli 4.

Znajomos¢ wymiaréw kultury narodowej moze stanowi¢ kryterium przy tworzeniu
i funkcjonowaniu fancuchéw dostaw. Wplyw indywidualizmu i dystansu do wladzy
jako wymiar6éw kultur narodowych, ktére w duzej mierze decyduja o miejscu i roli
centralnego koordynatora przeplywéw wyznaczajacego zakres swobody decyzyjnej
pozostalych uczestnikéw sieci dostaw, zaprezentowano na rysunku 1.
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Tabela 4. Charakterystyka strategii tanncuchéw dostaw

Rodzaj
fancucha

Wydajne faricuchy dostaw

Elastyczne taficuchy dostaw

Odporny

Wydajny taficuch : tafcuch dostaw : Reagujacy faricuch : Elastyczny faricuch
dostaw (zabezpieczajace dostaw dostaw
Cechy ryzyko)
Niepewnos¢ popytu Niska Niska Wysoka Wysoka
Niepewnos¢ dostaw Niska Wysoka Niska Wysoka
Definicja Wydajny taicuch | Dzieleniu Strategia ta polega : Elastyczny faricuch
dostaw ma na celu : sie ryzykiem na szybkim dostaw to taricuch

Uwaga skupiona na

Charakter produktu

Zrédta przewagi
konkurencyjnej

Cykl zycia produktéw

Relacje z dostawcami

Transparentnos¢
informacyjna

osiagniecie

jak najlepszej
struktury kosztéw,
poprzez eliminacje
odpadéw

i proceséw nie
tworzacych
wartosci

Redukowaniu
kosztéw, skracanie
czasu

Funkcjonalny

Koszty, jakos¢,
dostepnos¢

Dtugi
Podejscie
transakcyjne

Pozadana

w taficuchach

o0 zagrozonych
dostawach
poprzez dzielnie
sie i wymiane
zasobami

Kosztach
zabezpieczenia sie
przed ryzykiem
zerwanych
facuchéw

Funkcjonalny

Koszty,
elastycznos¢,
jakos¢

Dtugi

Podejscie relacyjne

Pozadana

reagowaniu wobec
zmieniajacych sie
potrzeb klientéw
i zmiennego rynku

Adaptacyjnosci
do szybko
zmieniajacych sie
potrzeb klientow

Innowacyjny
Szybkos¢,
innowacyjnos¢,
elastycznos¢
Krotki

Zarzadzanie
czasem

Konieczna

o orientagji
marketingowej

na potrzeby klienta,
woéwczas, gdy istnieje
ryzyko zagrozenia
dostaw przez brak
zapaséw, czy innych
zasobéw

Byciu zorientowanym
na rynek i posiadac
zdolnos¢ do
zaspokojenia
réznorodnych

nisz rynkowych
jednoczesnie

Innowacyjny

Szybkos¢,
innowacyjnos¢,
elastycznos¢

Krotki

Podejscie partnerskie

Konieczna

Zrédto: opracowanie na podstawie [10, 14, 16].

Rysunek 1. Wptyw dystansu do wtadzy i poziomu orientacji grupowej na rodzaj wiezi
w taricuchach dostaw

Indywidualizm

Kolektywizm

Duzy lub $redni

Trudne partnerstwo i centralizacja
wiadzy w taricuchu dostaw
(np. w Polsce i we Francji)

keiretsu)

Hierarchiczne taficuchy dostaw
(np. w japonskich strukturach

Dystans do wtadzy

Sredni lub maty

Policentryczne sieci dostaw
na podstawie wiezi kapitatowych,
technologicznych i informacyjnych
(np. w Wielkiej Brytanii i USA)

Policentryczne sieci dostaw

z dominacja wiezi rodzinnych
i lokalnych (np. w Chinach,
Hongkongu i Singapurze)

Zrédto: [15, 6].
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Przyktadami innych narzedzi wspomagajacych wybory strategiczne w tworzeniu
tanicucha dostaw mogg by¢ macierze wplywu unikania niepewnosci i poziomu orienta-
cji grupowej oraz stosunku do czasu i restrykcyjnosci zaprezentowane na rysunku 2 i 3.

Rysunek 2. Rodzaje strategii tancuchéw dostaw ze wzgledu na poziom unikania
niepewnosci oraz orientacji grupowej

Unikanie niepewnosci
Stabe Silne
Indywidualizm Elastyczny faricuch dostaw Wydajny taricuch dostaw
Kolektywizm Reagujacy faricuch dostaw Odporny taiicuch dostaw

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Rysunek 3. Rodzaje strategii tancuchéw dostaw ze wzgledu na stosunek do czasu
i poziom restrykcyjnosci spoteczenstwa

Restrykcyjnos¢ Przyzwolenie
Dfugoterminowos¢ Wydajny taricuch dostaw Odporny taiicuch dostaw
Krétkoterminowos¢ Reagujacy farcuch dostaw Elastyczny taricuch dostaw

Zrédto: opracowanie wlasne.

Tego typu analizy mozna rozszerza¢ w miare potrzeby na wszystkie wymiary kultur
narodowych wedlug réznych autoréw. Taka konieczno$¢ moze wystapi¢ zwlaszcza
w wyniku zanotowania skrajnej wartosci poszczegdlnych wymiaréw kultury naro-
dowej dla obszaréw, dla ktérych planowana jest ekspansja danego tancucha dostaw.

4. Analiza wymiaréw kultur narodowych Polski, Japonii
i Wielkiej Brytanii

W celu egzemplifikacji i przetestowania prawidlowosci prowadzonej analizy logicz-
nej dokonano poréwnania trzech odmiennych kultur narodowych. Na wykresie 1
zestawiono wartosci wszystkich opisanych wczesniej wymiaréw kultury narodowej
wg Hofstede Wielkiej Brytanii, Japonii, Polski.
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Wykres 1. Wartosci wymiaréw kultur narodowych Wielkiej Brytanii, Japonii, Polski

Poréwnanie wartosci wymiaréw kultur narodowych

100
90
80
s
3 70
<= 60
2 50
O
é 40
g 30
20
10
0
kobiecos¢ kolektywizm dystans unikanie orientacja restrykcyjnos¢
(5)- (5)- wiadzy maty niepewnosci dtugoterminowa 0)-
meskosc indywidualizm  (10)—duzy stabe (5)— krétka (5)— przyzwolenie
(110) (95) (110) silne (115)  dtuga (105) (100)

B Wielka Brytania 66 88 38 35 51 69

Japonia 95 46 55 92 88 42

M Polska 64 60 68 93 38 29

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [6].

Zaprezentowane wartosci sg z reguly zgodne z powszechnymi wyobrazeniami
o poszczegolnych narodach. Wyjatkiem sg jedynie niewielkie réznice wartosci wymiaru
dotyczace stopnia unikania niepewnosci miedzy Japonia (92) a Polska (93). By¢ moze
wynika to, z podobnej dla obu narodéw sktonnosci do formalizacji, koncesjonowania
i nadzoru, przy jednoczesnym przedluzaniu proceséw planistycznych i decyzyjnych.
Nie jest to z pewnoscig jednak odzwierciedlenie istotnych réznic pod wzgledem duzej
zapobiegliwosci Japonczykow i dos¢ powszechnej w Polsce sklonnosci do oswajania
niepewnosci, przy akceptacji dla spontanicznych decyzji i dzialann w warunkach cha-
osu. Ponadto spoleczenstwo polskie, w odréznieniu od obywateli Japonii, Wielkiej
Brytanii, wyréznia: orientacja krétkookresowa (38), znaczny poziom restrykcyjnosci
(29) i dystansu do wtadzy (68).

Wazne jest, by przy planowaniu strategicznym alokowac przedsigwzigcia w kra-
jach, ktorych cechy kulturowe beda zwigksza¢ konkurencyjnos¢, jednoczesnie nie
stworzg zagrozenia dla budowania partnerskich relacji i budowania zaufania miedzy
partnerami. W tabeli 5 i 6 zestawiono cechy kultur narodowych, ktére majg sprzyjac¢
tworzeniu i sprawnemu funkcjonowaniu wydajnych i elastycznych tancuchéw dostaw.
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Tabela 5. Zestaw cech kulturowych sprzyjajacym wydajnym faricuchom dostaw

Wymiar kultury narodowej Zestaw cech. kulturoyvych odpowiadajacych W|e|kg Japonia | Polska
wydajnym faricuchom dostaw Brytania

Dystans do wtadzy: duzy Nadzér i hierarchia, dyscyplina 38 55 68

Unikanie niepewnosci: silne : Doktadnos¢ i przywiazywanie uwagi do prognoz 35 92 93
i planowania

Kolektywizm Wspélna odpowiedzialnos¢ oraz podziat ryzyka 88 46 60
i korzysci,
Przywiazanie do grupy, harmonia

Meskos¢ Duza wydajnos¢, sktonnos¢ do podejmowania 66 95 64
wysitku,
Orientacja na wyniki

Orientacja dtugoterminowa : Rozwéj nowych rynkéw — cykl zycia dtugi, 51 88 38
dazenie do przywddztwa kosztowego, stabilnos¢

Restrykcyjnos¢ Pesymizm, samokontrola 68 42 29

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie [6].

Tabela 6. Zestaw cech kulturowych pasujacych do elastycznych taricuchéw dostaw

Wymiar kultury narodowej Zestav:lac:z& f;;(:)lltmur; vr\ll)c/ Eﬁr?édxz\g’;i:;]qcy m Bvrv; ;I E?a Japonia : Polska
Dystans do wtadzy: maty Akceptacja odpowiedzialnosci 38 55 68
Unikanie niepewnosci: stabe : Innowacyjnos¢, elastycznos¢ 35 92 93
Indywidualizm Rozszerzenie sfer wptywu 88 46 60
Kobiecos¢ tagodzenie, kompromis, negocjacje 66 95 64
Orientacja krétkoterminowa : Zdolnos¢ szybkiego przystosowania sie 51 88 38
Przyzwolenie Optymizm, aktywnos¢ zyciowa 68 42 29

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie [6].

Podsumowanie

Jak wynika z danych zaprezentowanych w powyzszych tabelach, Japonia jest krajem,
ktorego cechy kultury narodowej nie sprzyjaja budowaniu elastycznych fancuchéw
dostaw, w ktorych liczy sie szybka reakcja, indywidualizacja oferty i innowacyjnos¢.

Jak wynika z obserwacji praktyki gospodarczej cechy narodowe Japonczykéw sprzy-
jaja globalnej ekspansji fancuchéw dostaw z centralnym koordynatorem przeptywu
(np. Toyota), ktéry petni role lidera calej struktury.

Inny jest wptyw kultury narodowej Wielkiej Brytanii stwarzajacej liczne przewagi
konkurencyjne dla budowania réznych odmian elastycznych fancuchéw dostaw dla
produktéw innowacyjnych, ktérych cykl zycia jest bardzo krétki. Natomiast w pol-
skiej kulturze wystepuje mniej konkretnych cech narodowych, identyfikowanych
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z elastycznoscia, z wyjatkiem zdolnosci do szybkiego adaptowania si¢ do nowych
warunkow i orientacji krotkoterminowej. Niestety, inne cechy, takie jak: duzy dystans
do wiadzy, unikanie niepewnosci, meski wymiar rywalizacji o wplywy i wladze,
w duzym stopniu ograniczaja pozytywne oddzialywanie adaptacyjnosci i szybkie
wychwytywanie okazji. Menedzerowie polskich firm i fanicuchéw dostaw sg zbyt
pochlonieci ograniczaniem potencjalnych skutkéw réznych, czesto wyolbrzymianych
zagrozen i probleméw (stad nacisk i wiara w regulacyjna moc przepisow, instruk-
cji, certyfikatow i systemoéw kontrolno-restrykcyjnych), zdobywaniem kolejnych
szczebli w karierze osobistej, walka o wplywy i realizacje partykularnych interesow
z osobami i grupami tworzacymi rézne mniej lub bardziej formalnie powigzane
stronnictwa i koterie. Dodatkowym utrudnieniem sg silne napigcia kulturowe miedzy
zwolennikami bezkrytycznego nasladownictwa wzorcéw zachodnioeuropejskich
a straznikami tradycyjnych wartosci religijnych i obyczajowych, ktorzy glosza idee
»hawracania Europy” do wartosci chrzescijanskich. Te z pozoru bardzo odlegte od
polskiego zycia gospodarczego spory kulturowe majg istotny wplyw na strategiczne
decyzje i ekspansje globalnych fancuchéw dostaw (np. w zakresie lokalizacji, dostaw
w niedziele i dni $§wigteczne, poziom zaufania i transparentnosci informacyjnej), co
ma duze znaczenia dla skutecznosci i efektywnosci proceséw zarzadczych.
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KULTUROWE UWARUNKOWANIA ZARZADZANIA
t ANCUCHAMI DOSTAW W JAPONII, POLSCE
| WIELKIE) BRYTANII

Streszczenie

Celem artykutu jest charakterystyka uwarunkowan wynikajacych z wptywu kultur narodowych
na tworzenie i funkcjonowanie miedzynarodowych taicuchéw dostaw z perspektywy analizy
strategicznej. Zostaly poréwnane zostaly kultury narodowe trzech krajéw: Japonii, Polski
i Wielkiej Brytanii, ktére charakteryzuja si¢ nie tylko odmiennym poziomem rozwoju
spoteczno-gospodarczego, lecz takze réznym poziomem zaawansowania w zakresie wdrazania
koncepcji zarzadzania fancuchami dostaw.

Przeanalizowano wplyw wymiaréw kultury narodowej wg Gestelanda i Hofstede na funkcjo-
nowanie tancuchéw dostaw w badanych krajach. W wyniku przeprowadzonych badan
stwierdzono, ze warunki kulturowe Japonii sprzyjaja kreowaniu wydajnych fancuchéw dostaw.
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Cechy brytyjskiej kultury narodowej predysponuja do tworzenia elastycznych fancuchéw
dostaw. Zaden z analizowanych wymiaréw kultur narodowych nie stanowi zrédta przewagi
konkurencyjnej dla obu rodzajéow tancuchow dostaw.

SEOWA KLUCZOWE: STRATEGIE LANCUCHOW DOSTAW, WYMIARY KULTUR
NARODOWYCH

CULTURAL CONDITIONS OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT
IN JAPAN, POLAND AND GREAT BRITAIN

Abstract

The aim of this article is to present the conditions resulting from the impact of national
culture on the formation and operation of international supply chains from the perspective of
strategic analysis. The national cultures of the three countries: Japan, Poland and the UK have
been compared. The countries aren’t only on different levels of socio-economic development,
but also on the different levels of progress in the implementation of the idea of supply chain
management.

The influence of the dimensions of national culture by Hofstede and Gesteland on functioning
of supply chains in the countries has been analyzed. The research found that Japanese cultural
conditions enable to the creation of efficient supply chains. On the other hand, features of the
British national culture predispose them to create flexible supply chains. Polish natural culture
does not have a competitive advantage to create a specific type of supply chain.

KEY WORDS: SUPPLY CHAIN STRATEGIES, THE DIMENSIONS OF NATIONAL
CULTURES
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MAREK CWIKLICKI*, ANNA PAWLINA** [

IDENTYFIKACJA ELEMENTOW METODY
ACTION RESEARCH W NAUKOWYM
ZARZADZANIU

Wprowadzenie

Celem niniejszego artykulu jest identyfikacja elementéw podejscia badawczego
wspolczesnie nazywanego action research w naukowym zarzadzaniu. Za punkt wyj-
$cia przyjeto analize podejs¢ badawczych zastosowanych przez prekursoréw nauko-
wego zarzadzania. Dobrze obrazuje to wniosek sformulowany przez Z. Martyniaka
w zakonczeniu prezentacji sylwetki EW. Taylora, wedlug ktérego ,,najwigkszym
osiagnieciem Taylora byto wykazanie, ze w organizowaniu dziatalnosci ludzkiej mozna
i nalezy postugiwac si¢ metodami naukowymi opartymi na obserwacji, pomiarach
i eksperymentach” [14, s. 24]. Nalezy zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, ze gtéwna cecha
naukowego zarzadzania bylo wlasnie wykorzystanie podejs$cia naukowego do dosko-
nalenia pracy, a na podstawie otrzymanych wynikéw formutowanie zasad tworzacych
teorie organizacji i zarzadzania.

Wspolczesna metodologia zarzadzania zawiera wiele opiséw programoéw i pro-
cedur badawczych zakladajacych triangulacje metod, dopasowanych do réznych
celow badawczych. Z punktu widzenia rozwoju nauki o zarzadzaniu interesujacym
zagadnieniem jest ksztaltowanie si¢ podej$¢ badawczych, ktore miaty silny zwiazek
z uczestnictwem badajacego w danej sytuacji problemowej. Powyzsze spostrzezenie
sklania do wniosku, iz mozna nazwac je ,badaniem w dzialaniu”, co wspolczesnie
okresla si¢ angielskim terminem action research. Dodatkowe uzasadnienie dla sfor-
mulowanego zalozenia badawczego znajduje si¢ w charakterystyce action research

* Dr hab. Marek Cwiklicki - Katedra Metod Organizacji i Zarzadzania, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie.
** Mgr Anna Pawlina - Katedra Socjologii, Wydzial Ekonomii i Stosunkéw Miedzynarodowych, Uni-
wersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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w odniesieniu do zarzadzania opracowanej przez C. Edena i Ch. Huxhama [9].
Jednakze w literaturze przedmiotu przeciwstawia si¢ action research z naukowym
zarzadzaniem w ujeciu Taylora [3, s. 7], co tym bardziej sktania do przeprowadzenia
powyzszej analizy i potraktowania powyzszego jako problemu badawczego. Jako
metode badawczg zastosowano krytyczng analize literatury zawierajacej opis studiow
przypadkéw autorstwa prekursordw zarzadzania.

1. Istota i rodzaje badan w dziataniu

W krajowej literaturze przedmiotu badania w dzialaniu (action research) sg roz-
nie interpretowane w zaleznosci od obszaru analiz. Inne elementy podkresla si¢
w tekstach socjologicznych, réwniez w tych poswieconych ogélnie rozumianym
badaniom jako$ciowym, a inne — w publikacjach dotyczacych konsultingu i zarza-
dzania organizacjami. Wraz z innymi formami badan jakosciowych [11, 16, 21]
szeroko pojete action research jest wykorzystywane w naukach o zarzadzaniu jako
podejscie uzasadniajace rzetelno$¢ rozmaitych wynikéw badan. W odniesieniu do
zarzadzania charakterystyki tej metodyki dokonali A. Chrostowski i D. Jemielniak
[5], a analize granic jej zastosowania przedstawit M. Cwiklicki [8]. Jednakze analiza
literatury po$wieconej doskonaleniu organizacji wykazata, ze action research jest roznie
traktowane. Niekiedy marginalnie, facznie z brakiem wyszczegoélnienia w indeksach;
skrétowo, z bardzo syntetycznym opisem, jak i jako jedno z wazniejszych podejs¢
badawczych, z dedykowanym osobnym rozdzialem na jego temat [8].

Mozna stwierdzi¢, ze action research traktowane jest jako termin okreslajacy calg
rodzine metod badawczych w dziataniu lub jako nazwa jednej z tych metod.

W pierwszym przypadku action research jest ogélnym podejsciem badawczym
osadzonym w nurcie jakosciowym. Badania w tym ujeciu stanowia podejscie otwarte
wykorzystujace rozmaite techniki zbierania danych (wywiady poglebione, grupy
fokusowe, obserwacje¢) adekwatne do stawianych celow i uwzgledniajace aktywne
uczestnictwo badajacego i badanych. Prawdopodobnie z tego wzgledu action rese-
arch utozsamia si¢ z participatory research, mimo tego, ze te podejscia maja rézne
i zasadniczo odlegte od siebie zZrédta pochodzenia. Action research swymi korzeniami
siega psychologii spotecznej i prac K. Lewina (lata 40., Stany Zjednoczone), podczas
gdy participatory research nalezy taczy¢ z pracami P. Freirea (lata 50. i 60., Ameryka
Lacinska). Zaréwno pierwsze, jak i drugie podejscie znalazto szerokie zastosowa-
nie w naukach spolecznych i naukach o zarzadzaniu zwlaszcza jako alternatywna
propozycja metodologiczna dla konwencjonalnych podej$¢ wywodzacych sie z ujec
pozytywistycznych. Duzy wplyw na to mialo wzrastajace uznanie dla trafnosci
i rzetelnosci badan jakosciowych, ktére wezesniej traktowano jako mniej naukowe
niz wystandaryzowane, zrutynizowane i powtarzalne metody badan ilosciowych.
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W przypadku osobnego ujmowania metod badan w dziataniu mozna wskaza¢
na trzy podstawowe nurty: action resarch, action learning i parcticipatory action
research, ktore w dalszej czeéci artykulu zostang oméwione w sposob syntetyczny.

Tradycyjnie action research utozsamia si¢ z pracami K. Lewina [13], uznawanego
za ojca tego podejscia, cho¢ tez mozna upatrywac korzeni tego podejscia w pracach
tzw. grupy Tavistock, w tym i E. Trista, a takze w dialektycznym materializmie
K. Marksa i dzietach J. Deweya. Powyzsze zréznicowanie zZrédel doprowadzito
w konsekwencji do pojawienia si¢ wielu nurtéw action research. K. Lewin zakla-
dal zaplanowanie eksperymentu testujacego hipotezy w srodowisku naturalnym
(np. w warsztacie). Podkreslal, ze dane uzyskane w ten sposéb beda bardzo bogate
i przez to trudne do interpretacji. Z tego wzgledu za szczegélnie istotne uznawat
zaprojektowanie metody umozliwiajacej rekodowanie nieustrukturyzowanych danych
oraz koncentracje na zwiazku miedzy dziataniami badanych i ich interpretacjami
(podejscie osadzone w paradygmacie interpretatywistycznym [10]). Nacisk na testo-
wanie hipotez w $rodowisku naturalnym wcigz widoczny jest u wielu badaczy [4],
jednak wraz ze wzrostem popularnosci podejscia action research poczatkowe zalozenia
byty nie tylko wykorzystywane, lecz takze modyfikowane i zmieniane. Zaowocowato
to rozwojem wielu metod zorientowanych na dziatanie. Przyktadem takiej przemiany
oryginalnych zalozen mogg by¢ dziatania podejmowane przez grupy badaczy, ktorzy
koncentrujg si¢ na wykorzystaniu niektérych elementéw action research jako metody
indywidualnego rozwoju kariery zawodowej [1]. Badacze podejmujg zatem badania
w swoich wlasnych organizacjach, w swoim wlasnym praktycznym kontekscie i starajg
si¢ je wykorzysta¢ dla swoich indywidualnych korzysci. W tym ujeciu action research
mozna utozsami¢ z metodg samorozwoju. Reprezentanci nauki o zarzadzaniu uzy-
wajg terminu action research jako synonimu dla rozwoju organizacji i sugeruja, ze
jedynym zadaniem action research jest tworzenie zmiany w organizacji [4]. Dlatego
podstawowy nacisk jest kladziony na obserwacje i wprowadzanie dzialan, ktére maja
dazy¢ do udoskonalenia funkcjonowania danego srodowiska (organizacji).

Action research od poczatku istnienia bylo wykorzystywane takze w badaniach
nad edukacja [7]. W tym ujeciu coraz wyrazniejszy stawal si¢ nacisk na role badacza
- odkrywcy, podmiotu i uzytkownika wynikéw badan w jednej osobie. W takim
podejsciu zarysowuja si¢ echa koncepcji podwojnej petli uczenia sig¢ i roli uczenia sie
w rozwoju postawy refleksyjnego praktyka (reflective practitioner), ktéra jest kluczowa
przy budowaniu nauki w dziataniu (action science). Nacisk jest tu ktadziony na $wia-
doma refleksyjnos¢ badacza, ktéry na niej musi opiera¢ ciggle ewoluujacy proces
badawczy. Z tej perspektywy wyrasta nurt okreslany mianem action learning [19].

Ostatnim z podejs¢, ktdre autorzy chcg zaprezentowad, jest parcticipatory action
research. Kluczowe w tym podejsciu jest taczenie zalozenia o wiaczaniu niektorych
cztonkéw organizacji do procesu badawczego, a nie tylko sprowadzanie ich do roli
obiektéow poddawanych analizie wraz z zalozeniem o koniecznosci podejmowania
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dziatan naprawczych w analizowanym srodowisku [18]. Takie podejscie zaklada rela-
cje symetrycznag, w ktorej badacz jest zaangazowany w $wiat badanych, a badani sg
zaangazowani w proces badawczy i wplywajg aktywnie na ostateczne wyniki badania.

Analizujac zaprezentowane podejscia wywodzace sie z action research, mozna
zauwazy¢ duzg rozbieznos¢ w rozktadaniu akcentéw, jesli chodzi o role badacza, prze-
bieg procesu badawczego, role badanych czy gléwny cel realizowanych badan. Nalezy
jednak zauwazy¢, ze termin action research jest uzywany nieraz w odniesieniu do badan
i analiz, ktore w rzeczywistosci dos¢ luzno laczg sie z zatozeniami tej metodyki. Wynika
to z przekonania, ze kazde wyniki badan, ktdre dotycza istotnego dla przedstawicieli
danej organizacji zagadnienia i zostaly wypracowane przy ich udziale, mozna uznac za
action research. Perspektywa taka wydaje sie szczegdlnie dogodna dla badaczy poszu-
kujacych zakotwiczenia swoich badan w paradygmacie zapewniajagcym mozliwos¢
stosowania roznych metod pod wspdlnym szyldem. Skutkuje to duzym zamieszaniem
terminologicznym i trudnoscig w ustaleniu, ktére z badan rzeczywiscie mozna okresli¢
jako osadzone w nurcie action research, a ktdre jedynie wykorzystuja to okreslenie jako
uzasadnienie metodologiczne, jednakze pozbawione wlasciwego znaczenia.

Na podstawie przedstawionych powyzej charakterystyk action research nalezy
sformulowa¢ wniosek o zréznicowanej formie tego podejscia. W konsekwencji
powyzszych interpretacji uzasadnione jest opracowanie ustrukturyzowanego opisu
action research. Autorzy taka probe przedstawili w trzecim punkcie artykutu.

2. Analiza studiéw przypadkow

2.1. Uzasadnienie wyboru studium przypadkéw do analizy

Uwzgledniajac przyjety cel artykulu, autorzy dokonali przegladu i analizy literatury
z zakresu historii mysli organizatorskiej. Przeprowadzona kwerenda prac [14, 26, 23]
byta ukierunkowana na identyfikacje przypadkow spelniajacych nastepujace kryteria:
1) prekursorskie zastosowanie idei naukowego zarzadzania w poczatkowym okresie

jego ksztaltowania sie, a zatem w nurcie inzynierskim;

2) szczegblowos¢ opisu zastosowanego podejscia, metod i technik badawczych,
wykraczajgca poza samo wymienienie otrzymanych efektow przed wprowadze-
niem zmian i po ich wprowadzeniu;

3) wazno$¢ dla rozwoju nauk o zarzadzaniu, wyrazana czgstym przywolywaniem
przypadkoéw jako pierwszych egzemplifikacji nowej dyscypliny naukowe;j.

Dla 0s6b znajgcych historie zarzadzania nie bedzie zaskoczeniem rezultat selekcji.
Pierwszym i naturalnym wyborem byly prace EW. Taylora, ktérego powszechnie
w literaturze przedmiotu okresla si¢ mianem ojca naukowego zarzadzania. W jego
dorobku racjonalizatorskim na uwage zwracajg trzy badania dotyczace pracy:
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= sortowaczek kulek tozyskowych w Simonds Rolling Company w latach 1889-1892

[24, 25];

= tadowaczy z wykorzystaniem lopat (znane takze pod nazwa art of shovelling [12,

s. 455] z Bethlehem Steel Company w latach 1898-1901 [17];

= robotnikow przenoszacych zeliwo w Bethlehem Steel Company w okresie marzec-

-maj 1899r.

Wyzej wymienione przypadki sg podawane jako klasyczny przyklad zastosowania
naukowego zarzadzania i z tego wzgledu spelniaja kryteria wyboru nr 1i 3. Analiza
szczegdtowosci opisu (kryterium 2) doprowadzita do wniosku, iz najobszerniejszym
opisem jest doskonalenie pracy tadowaczy. Kazus z przenoszeniem zeliwa zostal
odrzucony jako niepewny w $wietle pézniejszych analiz (por. [24, s. 1290]). Nalezy
doda¢, ze wasnie dziatalno$¢ Taylora w stalowni Bethlehem jest uznawana za punkt
zwrotny w rozwoju naukowego zarzadzania [15, s. 54].

Biorac pod uwage rozwdj polskiej mysli organizatorskiej, odpowiednim wybo-
rem s3 prace Karola Adamieckiego, zwlaszcza jego badania nad organizacjg prac
zespolowych w Hucie Bankowej, dzigki ktérym zyskal swiatowy rozglos [14, s. 99].

Autorzy wstepnie rozwazali takze inny znany przyktad spelniajacy kryterium
21 3, jakim sg badania przeprowadzone pod kierunkiem E. Mayo w Hawthorne
Works. Jednakze w ostatecznosci zdecydowano nie wigczaé go do analizy ze wzgledu
na pozniejszy okres ich przebiegu (lata 1924-1932) i umieszczanie ich w ramach
nurtu humanizacyjnego (human relations).

2.2. Badanie pracy tadowaczy w stalowni w Bethlehem

Wiedza i doswiadczenia zgromadzone przez EW. Taylora w trakcie trzyletniego
kontraktu w stalowni Bethlehem zostaly wykorzystane i opisane w jego sztandaro-
wej ksigzce ,Zarzadzanie warsztatem wytworczym” (Shop Management, 1903) oraz
»Zasadach naukowego zarzadzania” (Principles of Scientific Management, 1911).
Nalezy doda¢, ze w przedstawianym przypadku prekursor zarzgdzania bazowat
na naukowych metodach zarzadzania, ktére opracowat w latach 80. XIX w. Midvale
Steel Company [17, s. 488]. Przyktad pracy fadowaczy EW. Taylor wykorzystywat
w swoich odczytach jako praktyczng egzemplifikacje zasad naukowej organizacji
pracy [22, s. 196].

Sytuacje problemowa E.W. Taylor przedstawit nastepujaco’:

»Kiedy przybytem do stalowni w Bethlehem, to pierwsza rzecz, ktéra rzucita mi sie w oczy,
byta praca grupy robotnikéw, wyrzucajacych wegiel z wagonu. Wszyscy ci ludzie byli

! Wykorzystany opis pochodzi z ostatniego odczytu pt. ,Zasady naukowej organizacji pracy’, jaki F.W. Tay-
lor wyglosit przed $miercig [21, s. 187]. Szczegélowe charakterystyki liczbowe tej pracy wraz z wyliczeniami
autor podal w opracowaniu ,,Zarzadzanie warsztatem wytwérczym” [21, s. 35-41].
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bardzo wprawni i szybko poruszali topatami; zaden z nich nie ociagat sie i rzeczywiscie
niczego wigcej nie mozna bylo od nich wymaga¢. Obserwowatem ich diugo z ciekawoscig,
nastepnie widzialem jak przeszli na inne miejsce podwdrza do tadowania rudy. Najwigcej
uderzylo mnie to, ze przy wytadowywaniu wegla kazda porcja brana lopatg wynosita
okoto 1,7kg, tymczasem przy nabieraniu rudy, zawarto$¢ lopaty siegala 17kg. Czyz nie
nalezalo zastanowi¢ sie tym, ktéry z tych cigzardw jest lepszy — czy 1,7 kg, czy tez 17kg?
Zdaje sie, iz nie ulega watpliwosci, ze jezeli jeden jest dobry, to drugi jest zty” [22, s. 196].

E'W. Taylor, jako osoba z zewnatrz, dostrzegt to, co dla zaréwno pracownikéw,
majstrow, jak i kierownikow stalo sie zwyczajem, a jego zdaniem wymagalo doktad-
niejszego zbadania. Badania przeprowadzono w nastepujacy sposob:

»(...) wybrali$my dwoch najlepszych robotnikéw i powiedzielismy im: »Uwazamy was za
doskonatych robotnikéw, jezeli zgodzicie si¢ pracowac $cisle podiug naszych wskazowek,
to otrzymacie place podwojng. Bedzie wam towarzyszy¢ ciagle czlowiek zaopatrzony
w oléwek i papier; bedzie dawal wam polecenia, ktére wydadza wam si¢ dziwne, ale trzeba
je wykonywa¢; bedzie zapisywat rozne szczegdly; co wam sie moze wyda¢ gtupstwem, ale
nie drwijcie z niego, gdyz i tak nie bedzie zwracal uwagi na wasze docinki. Otrzymujac
place podwdjna, mozecie wykonywac to, co wam wskaza«. Gdy robotnicy ci zgodzili si¢
na te warunki, powiedzieliSmy im: »Chodzi o to, abyscie pracowali ani zbyt szybko, ani
zbyt wolno, lecz o ile moznosci rOwnomiernie przez caly dzien, aby$cie w konicu dnia nie
czuli si¢ zbyt zmeczeni, ale w kazdym razie zadowoleni, ze mozecie odpoczaé. Chcemy
znaleZ¢ najlepszy sposob roboty, aby nie bylo ociagania sie ani przecigzenia. Jak tylko
poczulibyscie, ze przekraczacie granice waszej wytrzymatoéci, zwolnijcie«. Robotnicy ci
pracowali co dzien rownomierniej, regularniej i nawet lepiej niz przypuszczalismy. Chociaz
kazdy z nich pracowal w innym miejscu, jednakze wykazywali prawie takie same wyniki:
mieliémy wiec do pewnego stopnia préby podwdjne. (...)

Proby rozpoczelismy od roboty duzymi topatami, zapisujac wszystkie warunki i okoliczno$ci,
ktore towarzyszyly wykonywaniu zadanej roboty; stosowano nawet wiele takich szczegotow,
ktore pozniej okazaly sie niepotrzebne. Chodzito przede wszystkim o ilosci obrabianego
materialu dziennie, jako funkeji cigzaru podnoszonego topata za kazdym razem. Zaczelismy
od wagi 17 do 17,5kg i okreslilismy calkowity ci¢zar materialu przerzucanego w ciagu
calego dnia. Nazajutrz powtorzylismy to samo z lopatg mniejsza, zawierajacg nie wigcej
materiatu jak 15,4 kg, i stwierdzilismy, Ze ilo$¢ przerzucanego materiatu okazata sie wieksza
niz dnia poprzedniego. Nastepnie zmniejszaliSmy zawarto$¢ fopaty stopniowo do 13,5 potem
12 kg i przekonali$my sie, Ze za kazdym razem powiekszata si¢ wydajnos¢. Osiggneta ona
maksimum, gdy zawartos¢ fopaty doszta do 9,75 kg; przy zawartosci 9 kg produkcja dzienna
zmniejszala si¢ coraz bardziej w miare dalszego zmniejszania porcji branej na fopate.
Otrzymalismy wiec krzywa produkcji, posiadajaca maksimum przy 9,75 kg — jest to wiec
fakt stwierdzony naukowo. Dobry robotnik pracujgcy lopatg powinien przerzucaé lopatg
zawarto$¢ 9,75 kg, aby osiagnac swoja maksymalng wydajno$¢. Naszym wiec obowigzkiem
bedzie da¢ mu do reki fopate o takiej zawartosci” [22, s. 197-197].
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Badania nad czasem trwania robot placowych trwaly dwa lata [22, s. 38]. Ustalenie
optymalnego ciezaru bynajmniej nie zakonczylo procesu badawczego. Naturalng
konsekwencjg wyniku tego doswiadczenia bylo zaplanowanie i wdrozenie nowej
organizacji pracy. Polegalo to na:

= zmianie narzedzi (facznie dysponowano 15 réznymi rodzajami fopat);

= utworzeniu miejsca ich przechowywania;

= zaplanowaniu przestrzennym wykonywania pracy przez robotnikéw i wytyczeniu
trasy ich przemieszczania sie (od 400 do 600 robotnikéw pracujacych na prze-
strzeni 2,5km);

= opracowaniu i wdrozeniu systemu komunikacji instrukeji wykonywania pracy
(,wskazowki dotyczace narzedzi, ktére powinien zastosowac i miejsce, gdzie ma
wyznaczong robote”);

= opracowaniu sposobu szybkiego informowania o osiagnietych wynikach (,,kartka
dawana robotnikowi co dzien rano byta koloru biatego lub zéttego. (...) kartka
biala oznacza, ze robota byta wykona dobrze, z6lta, ze jest niedostateczna’);

= kalkulacji wynagrodzen uwzgledniajacych dodatek 60% za wykonanie pracy
zgodnie z norma.

W zakonczeniu opisu niniejszego przypadku nalezy wspomnie¢ o uzyskanych
efektach: obnizono koszty pracy z 7,2 centéw na tone do 3,3 centdw, srednio pracow-
nicy trzykrotnie wiecej przenosili materiatu, wynagrodzenie pracownikéw wzrosto
o wspomniane wczesniej 60% [17, s. 501].

Przedstawiony przypadek jest, jak juz zaznaczono, przyktadem aplikacji teorii
naukowego zarzadzania. Zdaniem E'W. Taylora [22, s. 194-195] egzemplifikuje on
kluczowe zasady, jakimi sa:

1. ,Sprawdzenie wiedzy i doswiadczenia, nabytego przez robotnikéw droga tradycji”.
Czg$¢ naukowa polega na zebraniu tej wiedzy i systematyzacji z wykorzystaniem
badania ruchéw i czasu.

Dobdr robotnika i jego stopniowe wyszkolenie.

3. Zastosowanie przez robotnikdw w praktyce danych dostarczonych przez nauke.
W objasnieniu autor podkresla stosowanie przekonania, a nie przymusu.

4. Wprowadzenie nowego sposobu podzialu pracy w fabryce polegajacego na wspot-
pracy miedzy kierownikami a pracownikami. Obowigzkiem kierownikéw jest
przedstawienie poprawnego sposobu wykonywania pracy, planowanie robot,
szkolenie pracownikow itp., ktore poprzedzaja prace robotnika.

2.3. Opracowanie metody wykresinej organizacji pracy zespotowej

Sytuacja problemowa, jaka napotkal K. Adamiecki w Hucie Bankowej w Dabrowie
Gorniczej, miafa charakter typowy dla naukowego zarzadzania: zwiekszy¢ produkcje
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walcowania cienkiej blachy w hucie zelaza [2, s. 143-144]. Tak scharakteryzowat
te produkcje sam autor:

»Praca ta polega na walcowaniu plaskiego zelaza odpowiedniej wagi i wymiaréw, pod-
legajacego kilkakrotnemu grzaniu i walcowaniu, dopdki przerabiany material nie osiggnat
zadanych wymiaréw. Podczas walcowania poszczegolne kawatki walcuje si¢ z poczatku
pojedynczo, potem podwdjnie lub poczwornie, w postaci tzw. pakietow. Kazdy wiec pakiet
przechodzi przez szereg operacji kilkukrotnego grzania i walcowania na przemian, wraz
z szeregiem réznych dodatkowych czynnosci, jak wktadanie do piecéw, podawanie do
walcow, ukladanie w pakiety itp. Cata ta seria operacji trwa od pét do péttorej godziny
zaleznie od wymiaru i grubosci blach, a poszczegdlne operacje od kilku sekund do pét
godziny. Mamy tu typowa prace zbiorowa technicznych urzadzen i ludzi” [2, s. 145].

Préby zastosowania motywacji placowej opartej na ptacy akordowej, a takze
wysitki majstréw w popedzaniu pracownikéw nie przyniosty efektow. Dodatkowym
bodzcem dla K. Adamieckiego byta opinia cudzoziemskich majstréw uwazajacych, ze
za niska wydajno$¢ odpowiadaja opieszali polscy robotnicy. Jednakze K. Adamiecki
po dokonaniu obserwacji pracy stwierdzil, ze ta ocena byta bledna.

Polski prekursor naukowego zarzadzania rozpoczal swoje badania chronome-
trazowe poszczegolnych czynnosci w tajemnicy przed innymi osobami. Wyjasniat:
»Badania nie byly latwe, musiatem je robi¢ ukradkiem tak, aby tego nie zauwazono,
drazniloby to bowiem robotnikéw, majstrowie za$§ mogli mi zaszkodzi¢ w opinii
szefa, rowniez cudzoziemca, ktdrego bytem poczatkujacym asystentem” [2, s. 144].
Pomiary trwaly kilka miesiecy, a znaczenie uzyskanych wynikow stalo si¢ zrozumiate
dopiero, kiedy na ich podstawie K. Adamiecki opracowal wykres. Czasy trwania
poszczegdlnych czynnosci zostaly przedstawione w formie kresek, co doprowadzito
K. Adamieckiego do wniosku, ze ,,nawet mate opdznienia, niekiedy w mato znacza-
cych operacjach, wywolywaly pdzniej znaczne przerwy w innych operacjach lub tez
nadmierne zageszczenia. Sfowem, wybitnie wystepowat brak uzgodnienia w okresach
czasu poszczegolnych ruchow i operacyj” [2, s. 144].

K. Adamiecki przygotowal nastepnie kilka wykreséw, w ktérych zblizyl , fale
poszczegolnych serii’, co pozwolito wybra¢ najbardziej optymalne zdaniem autora
tempo pracy. K. Adamiecki zastosowanie w praktyce swojego pomystu opisal naste-
pujaco:

sWreszcie zdecydowalem si¢ na dokonanie préby. Nie bede tu opisywal pewnego oporu,

jaki spotkatem z poczatku ze strony robotnikéw, ktdrzy poczuli sie¢ do pewnego stopnia

skrepowani w dowolnosci, z jakg zwykle pracowali. Ale juz na drugi dzien opor ten zupetnie
ustal, przeciwnie, dato si¢ zauwazy¢ zadowolenie z powodu mniejszego zmeczenia, dzigki
réwnomiernemu rytmowi pracy i odpoczynkéw, oraz z wyniku, gdyz produkcja podniosta
sie do 8 500kg. Zauwazytem nawet wéréd robotnikéw pewnego rodzaju zadowolenie, ktore
mozna by poréwnac¢ z zadowoleniem muzykantéw w orkiestrze, kiedy im si¢ uda zagra¢
jakas sztuke zgodnie i z odpowiednig werwg” [2, s. 148-149]. (...) ,Rzucal si¢ w oczy brak
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harmonii (...). Widoczne byto, ze dla otrzymania duzej produkcji szybko$¢ poszczegélnych
operacji miafa znaczenie podrzedne, natomiast uwydatnialo si¢ jaskrawo, ze przyczyna
malej produkeji polega gléwnie na tym, ze poszczegélne czynnosci rzadko kiedy odbywaty
sie we wlasciwej chwili, co wywolywalo przerwy, wzglednie przecigzenia” [2, s. 145].

Adamiecki przekonatl sig, ze ,dopiero szczegélowe badania z zegarkiem w reku
i nastepnie graficzne przedstawienie calego przebiegu pracy uwydatnifo natych-
miast, ze cala sprawa polega na mnostwie przerw w robocie, czasami nawet ledwo
dostrzegalnych, ktére pochodzily z rozbieznosci pracy zaréwno robotnikoéw, jak
iaparatow” [2, s. 95].

Opracowane rozwigzanie nazywano analityczno-doswiadczalng metodg organi-
zowania prac zespotowych, metoda harmonizacji lub metoda wykre$lng planowania
pracy zespolowej [14, s. 101]. K. Adamiecki stosowal ja wielokrotnie, uzyskujac
poprawe wydajnosci pracy. Zwracal uwage, ze metoda harmonizacji moze by¢
zastosowana do wszelkiej pracy zespotowej, co nadaje jej charakteru uniwersalnosci.

Na podstawie otrzymywanych wynikéw K. Adamiecki sformutowat zasade har-
monii w brzmieniu: ,, Aby wiec osiagna¢ sprawnos¢ wzorcowa pod wzgledem ekono-
micznym, trzeba dobiera¢ organy, z ich charakterystycznymi wykresami i nastepnie
trzeba, aby te organy dzialaty w $cistym ze sobg zwigzku, tak aby kazda czynnos¢
odbyla si¢ w swoim czasie” [2, s. 172].

3. Identyfikacja elementéw metodycznych
action research w podejsciu metodologicznym
naukowego zarzadzania

Bazujac na przedstawionych wnioskach z analizy wspoélczesnego znaczenia action
research, mozna okresli¢ nastepujace kryteria oceny zbieznosci danej metodyki
z action research.

Pierwszym z nich jest cel realizowanych badan. Zgodnie z istotg action research
celem badan jest doprowadzenie do zmiany w obrebie badanego obszaru i naktonienie
ich uczestnikéw do zainicjowania zmian. Drugim kryterium jest aktywna rola badacza
w procesie badawczym. Badacz, po ustaleniu problematyki, identyfikuje rzeczywista
sytuacje i przyjmuje wstepne warunki ramowe propozycji usprawnien i metodyke.
Uczestniczac w danej sytuacji, dokonuje refleksji dotyczacej efektow zastosowania
wczesniej wybranej ramy metodycznej. W tym podejsciu badacz nie pelni zatem roli
biernego obserwatora, ale wspdtuczestniczy w rozwigzaniu konkretnego problemu,
jednocze$nie zastanawiajac sie nad zastosowanym podej$ciem. Trzecim kryterium jest
rola badanych. Badani aktywnie uczestniczg we wszystkich fazach procesu badawczego.
Nie s tylko przedmiotem dociekan badawczych, lecz takze sg partnerami badacza
na etapie diagnozy sytuacji i oceny efektow podjetej interwencji.
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Kolejnym istotnym kryterium poréwnawczym jest zbieznos¢ przebiegu procesu
badawczego. W action research powinien by¢ on realizowany cyklicznie zgodnie
z nastepujacymi etapami: 1) zdiagnozowanie sytuacji w okreslonym srodowisku
(organizacji) przy znaczacym wspotudziale badanych, 2) zaproponowanie interwencji
zgodnie ze sformutowang diagnoza, 3) obserwacja efektéw wprowadzonej interwencji.
W kolejnym cyklu (cyklach) powtarza si¢ wczesniejsze etapy.

Nastepne kryterium dotyczy zréznicowania stosowanych metod badawczych.
W przypadku action research stosuje sie najczesciej triangulacje technik, takich jak:
obserwacja jawna, obserwacja ukryta, poglebione wywiady indywidualne, wywiady
eksperckie, wywiady grupowe, badania ankietowe czy analizy desk research.

Jako ostatnie kryterium przyjeto zdolno$¢ teoriotwdrcza action research, pod-
kreslang przez C. Edena i Ch. Huxhama [9], chociaz zdaniem niektdrych badaczy
istotniejsze jest rozwigzanie danego problemu, a nie rozwdj teorii [20, s. 141], co ma
zwigzek z celem badan (por. cel badan).

Postugujac si¢ powyzszymi kryteriami, dokonano oceny stopnia zgodnosci z danym
kryterium, wykorzystujac skale oceny: niski, sredni i wysoki.

Zestawione w tabeli 1 wyniki analizy wskazuja, ze zaréwno EW. Taylor, jak
i K. Adamiecki w swoich badaniach stosowali podejscie do pewnego stopnia podobne
do wspdlczesnie rozumianego action research. Takg zgodno$¢ widaé zwlaszcza w przy-
padku badan prowadzonych przez EW. Taylora, ktérego badania przyczynily si¢ do
wprowadzenia zmiany w organizacji pracy robotnikéw. Wyrazne byto tez zastosowanie
cyklicznego modelu badan: po poczatkowej diagnozie sytuacji problemowej wdrazane
byly nowe rozwigzania, dokonywano ewaluacji wprowadzonych zmian i proponowano
kolejne zmiany do momentu odnalezienia optymalnego rozwigzania. Tej cykliczno-
$ci nie mozna jednoznacznie wskaza¢ w przypadku badan K. Adamieckiego, ktdry
wypracowal rozwigzanie w wyniku symulacji. Analizujac przeprowadzone badania
pod katem ich zbiezno$ci ze wspolczesng definicja action research, nalezy wskazaé
takze na ich teoriotwdrcza role.

Nizsza zbieznos¢ ze wspolczesna definicjg action research wykazano w roli bada-
cza i stosowaniu zréznicowanych metod badawczych. Zgodnie ze wspdlczesnymi
definicjami action research badacz powinien pozostawac¢ aktywnym uczestnikiem
procesu badawczego na kazdym jego etapie. Warunek ten nie byt w pelni spetniony
ani w przypadku badan EW. Taylora, ani K. Adamieckiego. Badacze postugiwali
sie w obu przypadkach gléwnie obserwacja i eksperymentami. W przypadku pracy
tadowaczy eksperyment mial forme jawng, prowadzaca do okreslenia optymalnego
cigzaru nabieranego na topate. W Hucie Bankowej realizowano badania w tajemnicy
i wdrozono gotowe rozwigzanie.
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Najwieksze roznice miedzy stosowanymi podejsciami badawczymi przez FEW. Tay-
lora i K. Adamieckiego a zalozeniami wspolczesnego action research pojawiaja sie
w wymiarze uczestnictwa badanych. Z przedstawionych przyktadéw wyraznie wynika,
ze badani nie byli zaangazowani w calo$¢ procesu badawczego, a takze nie uczestniczyli
w diagnozie sytuacji problemowej. Proponowana zmiana byta narzucana odgérnie
na podstawie interpretacji dokonywanej przez badaczy.

Podsumowanie

Rezultaty studiow nad prekursorskimi wdrozeniami metod naukowych doprowa-
dzity do wniosku, ze warunki ksztaltowania sie nowej dyscypliny naukowej wymagaty
odmiennej metodologii niz action research we wspélczesnym rozumieniu. Wynikato
to miedzy innymi z koniecznosci przetamywania powszechnie akceptowanego status
quo i oporu przed novum oznaczajacym usystematyzowanie dziatan ludzkich.

Bez watpienia ograniczeniem przeprowadzonej analizy jest zawezenie jej do dwoch
klasycznych przykladéw zastosowania naukowego zarzadzania w okresie jego ksztal-
towania sie. Taka rygorystyczna selekcja daje podstawy do kontynuowania badan nad
rozwojem metodologicznym nauk o zarzadzaniu, polegajacym na uwzglednieniu p6z-
niejszych studiéw przypadkoéw. Nalezy dodag, ze studia nad dorobkiem pozostatych
prekursorow, w tym EB. Gilbretha, H.L. Gantta, H. Forda i innych, nie doprowadzity
do identyfikacji przyktadow spelniajacych przyjete kryteria. Przedstawiona synteza
rozwazan moze stanowi¢ wstep do poszerzonych badan historycznych (retrospek-
tywne), ktore skoncentrowataby si¢ na szerszym przegladzie metodyk badawczych
i metod gromadzenia danych, obejmujacych réwniez czynniki i uwarunkowania
determinujagce zmiany w podejsciu badawczym. Uwzgledniajac powyzsza uwage
dotyczaca rozszerzenia analiz, zdaniem autoréw pozwolitoby to na uzupetnienie
wynikow przedstawionych w niniejszym artykule. Niestety, barierg realizacji takiego
wyzwania jest ogolno$¢ charakterystyk dostepna w istniejacej literaturze przedmiotu.

Dodatkowo nalezy podkresli¢, ze czgsto rozwigzania, ktére w przesztoéci byty
stosowane przez badaczy, niejako intuicyjnie, obecnie doczekaly si¢ szczegdtowego
opisu i duzego poziomu systematyzacji. Z tego wzgledu wspolczesny opis procedur
badawczych niejednokrotnie stanowi bardziej rozbudowany element opisu badan,
poniewaz w miare rozwoju nauki zwieksza sie $wiadomosc¢ badawcza, co pociaga za
soba rozwdj jezyka danej dyscypliny. Dokonujac analiz nalezy, mie¢ swiadomos¢,
ze nie zawsze dzialania i procesy, wspolczesnie okreslane mianem action research,
znajduja swoje odzwierciedlenie w opisie procedur badawczych wlasnie ze wzgledu
na brak wypracowanego porzadku terminologicznego.
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IDENTYFIKACJA ELEMENTOW METODY ACTION RESEARCH
W NAUKOWYM ZARZADZANIU

Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja elementéw podejscia badawczego wspodlczesnie nazywanego
action research w naukowym zarzadzaniu. W pierwszej czesci artykutu przedstawiono istote
action research jako metodyki badawczej thumaczonej jako ,badania w dzialaniu’, ,badania
uczestniczace” i ,badania interwencyjne”, zwracajac uwage na zréznicowania terminologiczne
i metodologiczne. Nastepnie, wykorzystujac metode analizy studiéw przypadkéw, oméwiono
wyselekcjonowane przyklady pierwszych, kluczowych badan, ktdre stanowity podwaline
ksztaltowania si¢ naukowego zarzadzania. W dalszej kolejnosci dokonano ich poréwnania
z action research. W tej czeéci analitycznej wykazano, ze specyficzne warunki ksztaltowania
sie nowej dyscypliny naukowej wymagaly odmiennej metodologii niz action research we
wspolczesnym rozumieniu. W wyniku przeprowadzonej analizy sformutowano wniosek
o $redniej zbieznosci podejscia badawczego stosowanego przez prekursoréw zarzadzania
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z action research. Opracowanie konczy wskazanie ograniczen przeprowadzonej analizy
i wytyczenie kierunkow przysztych badan w zakresie rozwoju metodologii nauk o zarzadzaniu.

SEOWA KLUCZOWE: ACTION RESEARCH, NAUKOWE ZARZADZANIA, HISTORIA

ELEMENTS OF ACTION RESEARCH IN SCIENTIFIC
MANAGEMENT

Abstract

The research objective of this paper is to compare the first scientific management applications
to improve human work in relation to the approach known as modern research in action
(action research). In the first part of the article the essence of action research is discussed as
a research methodology which is also called “participatory research” or “intervention studies”
Next selected examples of the key case studies, which were the cornerstone of the formation
of scientific management, are presented. Subsequently, the authors compared these cases
with action research methodology. In this part of the study it was noted that the specific
conditions for the formation of a new scientific discipline required a different methodology
than the action research in the contemporary sense. The analysis led to conclusion about an
average compliance research approach used by management precursors and action research.
The paper concludes with an indication of the limitations of the analysis and sets directions
for future research in the development of management science methodologies.

KEY WORDS: ACTION RESEARCH, SCIENTIFIC MANAGEMENT, BUSINESS
HISTORY
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JOANNA GA|DA* [

ROLA | ZNACZENIE EFEKTYWNEGO
ZARZADZANIA SPOLECZNA SFERA
BIZNESU DLA PRZEDSIEBIORCOW

W SWIETLE BADAN AUTORSKICH

Wprowadzenie

Dokonujace sie na $wiecie zmiany gospodarcze o wysokim stopniu intensyw-
nosci znajduja przetozenie na coraz wigksze zainteresowanie koncepcja spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu, ktéra jest zorientowana na niewymuszone inwestowanie
w zasoby ludzkie. Rozpatrywana kwestia nierozerwalnie wigze si¢ z globalizacja,
niosacy za sobg wiele powaznych wyzwan, wsrod ktérych coraz wazniejsze miejsce
zajmuja [1, s. 91-92]:

= powickszenie obszaréw bogactwa, a zmniejszenie obszaréw biedy;

= obiektywny charakter globalizacji, wynikajacy z niezalezno$ci od poszczegdlnych
panstw, instytucji, jednostek czy spolecznosci;

= konieczno$¢ zintegrowanego wysitku w finansowaniu programéw badawczo-
-rozwojowych bedacych no$nikiem postepu naukowo-technicznego;

= konieczno$¢ ubezpieczenia ryzyka produkeji obliczonej na wielka skale.

Odpowiedzig na pilne wyzwania globalizacji powinny by¢ dzialania ukierunkowane
na poszukiwanie przez firmy wlasciwych standardow sprzyjajacych jej rozwojowi,
a tym samym osiggnieciu i utrzymaniu wysokiej pozycji na rynku. Biorac pod uwage
realizacje tego celu, istnieje potrzeba ustosunkowania si¢ do otoczenia spotecznego
i wdrozenia do praktyki biznesowej zasad wchodzacych w zakres wszystkich obszaréw
spolecznej odpowiedzialno$ci. Dlatego tez autorka podjeta probe zbadania §wiado-
mosci polskich przedsigbiorcéw dotyczacej spolecznej odpowiedzialnosci biznesu,
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jej znaczenia w budowaniu swojej pozycji na rynku i w otoczeniu. Poniewaz obszar
badan jest ogromny, dlatego w kregu zainteresowan autorki znalazlo si¢ zasadnicze
pytanie: z jakimi dziataniami utozsamiajg wlasciciele matych firm realizacje koncepcji
spofecznej odpowiedzialnosci biznesu? W dalszej czesci pracy zostaly przedstawione
badania przeprowadzone przez autorke na grupie wybranych przedsiebiorcéw — wtas-
cicieli matych firm - oraz wnioski z nich wynikajace. Nalezy podkresli¢, ze badania
przeprowadzone przez autorke nie pretenduja do uogélnien i budowania na ich
podstawie wnioskdw dotyczacych calego rynku w Polsce, a stanowig jedynie opis
bardzo matlego, i tym samym ograniczonego jego obszaru.

1. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu
—rola i znaczenie, obszar dziatan

Analiza literatury przedmiotu pozwala zauwazy¢, ze wystepuje pozytywne sprzeg-
zenie pomiedzy aktywno$cia organizacji w ramach spotecznej odpowiedzialnosci
a konkurencyjnoscia [5, s. 12-17]. Przez spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu nalezy
rozumie¢ taka dzialalno$¢ organizacji, ktorej gtéwnym celem jest zachowanie row-
nowagi pomiedzy jej wysoka wydajnoécia a interesem spotecznym. Oznacza to, ze
organizacja powinna oprze¢ swojg aktywnos¢ gospodarcza na tworzeniu od podstaw
dobrych i statych relacji z interesariuszami, przy jednoczesnej integracji spotecznych
i sSrodowiskowych aspektow wlasnej dziatalnosci [6, s. 10]. Obecnie organizacje, by
osiagna¢ zadowalajacy poziom finansowy i prestizowy, muszg by¢ konkurencyjne,
innowacyjne, rozpoznawalne na rynku. Do tego celu musza stosowac rézne metody,
techniki, wykorzystywa¢ posiadany potencjal materialny i ludzki. Wtasciwe jest
takze etyczne podejscie do gospodarowania z uwagi na uzyskiwanie wysokiej jako-
$ci realizowanych proceséw z powodu posiadanego przez pracownikdow wyzszego
morale, ich zaangazowania na rzecz organizacji oraz partnerskich relacji z klientami.
Okazuje sie, ze firma cieszgca si¢ dobrym wizerunkiem staje si¢ godna zaufania,
a to jest warunek niezbedny do uzyskania stabilnosci i sukcesu na rynku. Stuszne
jest stwierdzenie B. Godziszewskiego, ze przewaga konkurencyjna charakteryzuje sie
tym, iz organizacja wypada lepiej od innych firm, przez co osigga w efekcie lepsze
wyniki i staje si¢ poszukiwana na rynku pracy [2, s. 20-24].

W zakres spolecznej odpowiedzialnosci biznesu wchodzg zagadnienia dotyczace
kilku wymiaréw i obszaréw jej dzialan, a mianowicie odnoszace si¢ do: rynku, miej-
sca pracy, spolecznosci lokalnej oraz srodowiska naturalnego. Obecnie ramy i zakres
spolecznej odpowiedzialnosci biznesu okresla przede wszystkim norma ISO 26000
[7,s. 157-167]. Nalezg do nich [3, s. 57]:

= fad organizacyjny - s3 to zasady i normy nawiazujace do zarzadzania organizacja.
Dobre rozwigzania w tym obszarze nalezy koncentrowa¢ na wzroscie efektywnosci
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zarzadzania z mozliwo$cig uwzglednienia interesu spolecznego, poszanowania
interesariuszy i zasad etycznych;

= prawa czlowieka - rola organizacji powinna sprowadzac si¢ do dziatalnosci
w oparciu o respektowanie praw czlowieka, jego godnosci, odnosi sie to do praw
obywatelskich, politycznych, ekonomicznych, socjalnych i kulturowych. W ramach
podejmowanych przez organizacje dobrych praktyk nalezy uwzglednia¢ dziatania
majace na celu zwalczanie dyskryminacji, unikanie wspdtsprawstwa, przestrze-
ganie praw pracowniczych;

= rozwigzania w zakresie pracy - che¢ przejawiania troski o pracownikow, zagwa-
rantowania im odpowiednich warunkéw pracy, ochrony socjalnej, mozliwosci
rozwoju i zwiekszenia kompetencji. Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze organizacje
funkcjonuja w systemie i utrzymuja szeroko pojete relacje obejmujace wspotprace
nie tylko z pracownikami, lecz takze z podwykonawcami, dostawcami, konkurencja;

= uczciwe praktyki biznesowe — ten aspekt odnosi sie do etycznych zachowan
organizacji przejawianych wzgledem podmiotéw, z ktérymi utrzymuje ona stale
relacje. Naleza do nich: organizacje rzadowe, samorzadowe, partnerzy, dostawcy,
wykonawcy, kooperanci, konkurenci, stowarzyszenia, zrzeszenia. W ramach
uczciwych praktyk rynkowych nalezy podejmowac starania, aby przeciwdziata¢
nieuczciwej konkurencji, tworzy¢ przejrzyste kryteria uczciwej wspoltpracy, prze-
strzega¢ prawa do poszanowania wlasnosci, przeciwdziata¢ korupcji, wypromowac
zasady odpowiedzialnosci spolecznej biznesu we wlasnym obszarze wplywéow
nazywanym tancuchem wartosci;

= zagadnienia konsumenckie - organizacje powinny wyro6znia¢ si¢ na rynku praco-
dawcdéw cechami, takimi jak: uczciwo$¢ i transparentnos¢ wobec konsumentow;
powinny zadbac o przestrzeganie zasad dobrych praktyk w odniesieniu do mar-
ketingu produktéw i ustug, cechowac¢ si¢ uczciwoscia przy uzgadnianiu warunkéw
pracy oraz obiektywizmem w przekazywaniu informacji;

= zaangaZowanie spoleczne - sprowadza si¢ do stosowania dobrych praktyk majacych
na celu aktywne wspieranie spolecznosci lokalnych ukierunkowane na rozwikfanie
ich problemows;

= prowadzenie polityki srodowiskowej — polega na dostosowaniu dziatalnosci
firmy do wymogdéw umozliwiajacych uzytkowanie odnawialnych zrédel energii,
nalezytym zarzadzaniu energig elektryczna i cieplng (wykorzystywanie energo-
oszczednego os$wietlenia, sprzetu biurowego), kontrolowaniu zuzycia papieru
i wody, prowadzeniu odpowiedzialnej gospodarki odpadami (segregacja, stoso-
wanie opakowan wielorazowego uzytku), przygotowaniu przyjaznego srodowiska
pracy (wyposazenie w sprzet spelniajacy wymogi bhp), dokonywaniu w sposéb
odpowiedzialny zakupow [6, s. 25].
Powyzsze rozwazania upowazniaja do stwierdzenia, Ze istotne staje si¢ poszukiwa-

nie stusznych dzialan majacych na celu wdrazanie standardéw w zakresie spotecznej
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odpowiedzialnosci biznesu, dzigki ktérym organizacja bedzie mogta ukierunkowac
sie na rozwdj, i tym samym osiggnac przewage konkurencyjna na trudnym i wyma-
gajacym rynku.

2. Wyniki badan pilotazowych

Widzac coraz wigksza role spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu, autorka podjeta
probe ustalenia, czy wlasciciele wybranych matych firm z powiatu czgstochowskiego
wdrazajg standardy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Dazac do zrealizowa-
nia wyznaczonego celu, przeprowadzono badania pilotazowe w okresie luty — maj
2014 roku, ktorymi objeto 107 pracodawcow reprezentujagcych trzy kategorie branz:
handlowg - 73 firm, ustugowa - 25 firm, produkcyjng - 9 firm. Badania przepro-
wadzono z zastosowaniem kwestionariusza ankiety, a na pytania w nim zawarte
respondenci udzielili wyczerpujacych odpowiedzi.

Prowadzone badania obejmowaly dwa etapy. Pierwszy etap polegal na wyszu-
kaniu podmiotéw gospodarczych zarejestrowanych w systemie REGON wedlug
nastepujacych kryteriow:

= firma prowadzaca aktywnos¢ na rynku co najmniej 4 lata;
= firma dziala w sektorze prywatnym;
= firma nalezy do sektora malych przedsiebiorstw.

Drugi etap sprowadzal si¢ do opracowania kwestionariusza ankiety, ktory zostat
rozestany droga mailowa wyodrebnionym firmom z rejestru REGON oraz przekazany
niektérym wtascicielom firm [11] osobiscie. Lacznie wystano 120 ankiet, z czego
autorka otrzymal zwrot 107 ankiet.

Tabela 1. Znajomos¢ pojecia ,spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu” wsréd wtascicieli

matych firm
Branza handlowa Branza ustugowa Branza produkcyjna
Zasady CSR

N=73 % N=25 % N=9 %
Etyczne postepowanie V\{)fkluczajqce 4 5,47 7 28 8 88,9
szkodzenie i nieuczciwos¢
Budquame trwa’{ych i przejrzystych 0 0 3 12 0 0
relacji z interesariuszam
Przejrzysta komunikacja marketingowa 0 0 9 36 0 0
Dbatos¢ o kwestie konsumenckie 41 56,2 15 60 6 66,7
Podemow/ar_ne dna@n wobec 0 0 0 0 0 0
spotecznosci lokalnej
Wdrozenie polityki sSrodowiskowej 0 0 2 8 1 1,

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wtasnych.
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Jeden z obszaréw badawczych dotyczyl okreslenia, czy wlasciciele matych firm
znaja pojecie spolecznej odpowiedzialnosci biznesu. Na pytanie, z jakimi dzialaniami
utozsamiaja CSR, uzyskano wskazania, ktére zaprezentowano w tabeli 1.

Na podstawie analizy wynikéw przeprowadzonego badania nalezy sadzi¢, ze wlasci-
ciele matych firm majg problemy z interpretacja terminu CSR. Znajomoscig zagadnienia
wykazala si¢ niewielka czes¢ osob prowadzacych dziatalnos¢ na rynku. Z deklaracji
wiascicieli firm handlowych wynika, ze koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu jest im malo znana. Pojecie to kojarza jedynie z przywigzywaniem wagi do kwestii
konsumenckich i etyki w biznesie. Zadna z 0s6b nie zwrdcita uwagi na kwestie zwigzang
zbudowaniem dobrych relacji z interesariuszami i dzialalnoscig na rzecz spotecznosci
lokalnej. Sytuacja nieco lepiej przedstawia sie wéréd reprezentantéw branzy ustugowej.

Z analizy ankiet mozna wywnioskowa¢, Ze omawiane zagadnienie kojarza z kon-
sumentem, z utrzymywaniem wtasciwej komunikacji w marketingu oraz z uczciwymi
zachowaniami zwigzanymi z prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej. W branzy
produkcyjnej respondenci wykazali si¢ znajomoscia zagadnien w zakresie: etycznych
zachowan w biznesie polegajacych na dazeniu do zdobywania zysku w sposéb uczciwy,
ich skojarzenia koncentrujg si¢ takze wokot spraw zwigzanych z kwestiami konsumenc-
kimi i budowaniem przejrzystych relacji ze wszystkimi zainteresowanymi stronami.
Nikt spo$rdd respondentéw nie faczy koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
z zasadg dotyczacg podejmowania dzialan na rzecz spolecznosci lokalnej. Niepokoi
fakt, ze zadna z firm handlowych nie utozsamia koncepcji CSR z prowadzeniem
polityki zorientowanej na ochrone srodowiska naturalnego, natomiast niewiele firm
z pozostalych branz wykazalo si¢ znajomoscig omawianego pojecia w tym obszarze.

W badaniach starano si¢ takze ustali¢, ktore z obszaréw CSR sa respektowane
przez pracodawcow w ramach prowadzonej dziatalnosci gospodarczej (por. tabela 2).

Tabela 2. Obszary CSR respektowane przez przedsiebiorcéw matych firm
czestochowskich

Branza handlowa Branza ustugowa Branza produkcyjna
Obszary CSR

N=73 % N=25 % N=9 %
tad organizacyjny (misja, wizja, 1 136 2 8 1 nn
kodeks etyczny)
Relacje z pracownikami 67 91,78 21 84 8 88,88
Prawa cztowieka 50 68,49 20 80 8 88,88
Wspo’fpraca‘z interesariuszami 58 79,45 24 32,87 9 100
z zewnatrz finny
Zaangazowanie spoteczne i rozwéj 0 0 0 0 1 nn
Ochrona Srodowiska naturalnego 44 60,27 5 20 6 66,66
Uczciwe praktyki rynkowe 69 94,52 18 72 7 77,77

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wiasnych.
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Na podstawie zgromadzonego materialu empirycznego mozna wywnioskowac,
ze respondenci wykazali si¢ stabg znajomoscia pojecia spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu, a odpowiadajac na dalsze pytania, zadeklarowali realizacje dziatan
w poszczegolnych obszarach zgodnie z zasadami z nig zwigzanymi. W przypadku
firm handlowych wlasciciele stoja na stanowisku, ze dla rozwoju wlasnej dziatalno-
$ci gospodarczej niezbedne jest wdrazanie zasad CSR w nastepujacych obszarach:
relacje z pracownikami firmy (91,78%), wspolpraca ze wszystkimi interesariuszami
zewnetrznymi firmy (79,45%), uczciwe praktyki rynkowe (94,52%). Wtasciciele firm
ustugowych deklaruja, ze przestrzegaja zasad CSR w oparciu o obszary tej koncepciji,
takie jak: wspotpraca z interesariuszami z zewnetrznego otoczenia firmy (32,87%),
relacje z pracownikami (84%), przestrzeganie praw cztowieka (80%), uczciwe praktyki
rynkowe (72%), a takze ze realizuja je. Dla wladcicieli firm produkcyjnych wazne
okazuje si¢ by¢ prowadzenie dziatalnosci gospodarczej wedtug zasad obowigzujacych
w obszarach typu: dobra wspolpraca ze wszystkimi interesariuszami zewnetrznymi
(100%), relacje z pracownikami (88,88%), uczciwe praktyki rynkowe (77,77%).
Tylko jeden z przedsiebiorcow, jako byly sportowiec, wykazuje duze zaangazowanie
spoleczne na rzecz rozwoju koszykéwki w Czestochowie. Znikomy odsetek firm
prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza przyznaje sie¢ do posiadania dokumentow
strategicznych, typu misja czy wartosci firmy, oraz kodeksu etycznego dotyczacych
zasad CSR, z ktérymi zapoznaja podwladnych.

W ramach spolecznej odpowiedzialnosci biznesu organizacje podejmuja dziatania
majace na celu utrzymanie dobrych relacji z r6znymi interesariuszami, ktoérzy moga
mie¢ znaczacy wplyw na sukces w prowadzonej dzialalnosci gospodarczej. Wobec
powyzszego organizacja, podejmujac dzialania w odniesieniu do interesariuszy,
powinna rozpatrywac je w kategoriach inwestycji, a nie kosztow. Kolejne badane
zagadnienie dotyczylo wlasnie udziatu kluczowych interesariuszy w osiaganiu przez
firme wysokiej pozycji na rynku (por. tabela 3).

Tabela 3. Udziat kluczowych interesariuszy w osiagnieciu przez firme wysokiej pozycji

na rynku
Grupa Branza handlowa Branza ustugowa Branza produkcyjna
interesariuszy N= 73 % N=25 % N=9 %
Pracownicy firmy 69 94,52 19 76 9 100
Klienci 73 100 25 100 9 100
Dostawcy 61 83,56 6 24 3 33,33
Media spotecznosciowe 13 17,8 25 100 9 100

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wlasnych.
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Z deklaracji badanych firm wynika, ze s3 one skoncentrowane na wspdtpracy
z klientami. Przyznaja, ze kontaktuja si¢ z nimi w rézny sposéb. Wsrdd najcze-
$ciej wykorzystywanych sposobéw pozwalajacych na utrzymanie dobrych relacji
wymieniajg: swobodng rozmowe, wizytdwke osobista, kontakt telefoniczny, e-mail.
Drugie miejsce w hierarchii waznosci zajmujg pracownicy, z ktérymi pracodawcy
porozumiewajg sie osobicie, za posrednictwem poczty mailowej, w trakcie zebran.

Dla przedsigbiorcow objetych badaniami dostawcy stanowig cenne zZrédlo wsparcia
wzgledem podejmowanych przez nich inicjatyw. Utrzymuja z nimi kontakty stuzace
podejmowaniu trafnych decyzji biznesowych na trzy sposoby: podczas rozmowy
telefonicznej, indywidualnych spotkan, drogg mailowsa.

Media spolecznosciowe, cho¢ zajmuja nizsza pozycje w poréwnaniu do dwéch
poprzednich czynnikéw, odgrywaja niemale znaczenie we wspomaganiu firm pro-
wadzacych dzialalno$¢ na rynku. Narzedzie to jest wykorzystywane przez wszystkie
firmy uslugowe i produkcyjne do utrzymania interakcji spolecznych, natomiast
w mniejszym stopniu przez firmy z branzy handlowe;.

Prospoteczna dzialalnos¢ firm w obecnych warunkach gospodarczych staje sie
wymogiem. Pracodawcy, chcac sprosta¢ oczekiwaniom spolecznym, prowadzg swa
dziatalno$¢ gospodarcza i zatrudniaja pracownikéow o wlasciwych kompetencjach
w oparciu o realizacje zobowigzan wynikajacych ze stosunku pracy. Dazac do osia-
gniecia konkurencyjnej pozycji na rynku, firma nie moze lekcewazy¢ zobowigzan
wobec pracownikéw. Z uwagi na to, Ze odgrywaja oni kluczowa role we wzroscie
efektywnosci ekonomicznej firmy i w ksztaltowaniu polityki odpowiedzialnosci,
powinni stanowi¢ punkt wyjscia do dziatan spotecznie odpowiedzialnych. W tabeli 4
zaprezentowano czynniki wytypowane przez badane firmy, ktdére nabierajg istotnego
znaczenia dla ksztaltowania trwalych relacji z ta grupa interesariuszy firmy i jedno-
cze$nie znajdujg przelozenie na budowanie marki odpowiedzialnej spolecznie firmy.

Wedtug danych uzyskanych z badan przedsiebiorcy przyjmuja na siebie realizacje
zobowigzan wobec pracownikéw jako wewnetrznych interesariuszy firmy. W branzy
handlowej przypisuja szczegolne znaczenie podejmowanym dziataniom w odniesieniu
do: poznawania sposobu pracy (83,56%) (bez wskazan na rozpoznawanie potrzeb
pracownikéw), informowania o zadaniach (91,15%), przestrzegania przepiséw prawa
i bhp (97,26%). Do najczgsciej podejmowanych dziatan w branzy ustugowej naleza:
przestrzeganie czasu pracy ustalonego w firmie (96%), informowanie o zadaniach
(100%), poznawanie sposobu pracy i motywow postepowania (80%), przestrzega-
nie przepiséw prawa i bhp (100%). W branzy produkcyjnej pracodawcy realizuja
zobowigzania wobec pracownikow w zakresie: przestrzegania czasu pracy ustalonego
w firmie (100%), poznawania potrzeb, sposobu pracy i motywéw postepowania
(77,77%), informowania o zadaniach (100%), wynagradzania pracownikéw wedlug
kompetencji i wktadu pracy (77,77%), udzielania urlopdw w sposéb nalezyty (77,77%)
Na podstawie analizy ankiet mozna zauwazy¢, ze firmy nie wykazujg zaangazowania
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pozwalajacego przyjac¢ zobowigzania na rzecz interesariuszy wewnetrznych w naste-
pujacych kwestiach: elastyczne formy zatrudnienia — firmy handlowe (15,06%),
firma ustugowa (0%), firmy produkcyjne (0%); udzial w podejmowaniu decyzji
dotyczacych warunkéw pracy i zarzadzania firmg - firma handlowa (8,21%), firma
ustugowa (8%), firma produkcyjna (0%), dbanie o zachowanie réwnowagi miedzy
pracg zawodowa, a zZyciem osobistym — firma handlowa (0%), firma ustugowa (0%),
firma produkcyjna (0%).

Tabela 4. Zobowiazania firm wobec pracownikéw wynikajace ze stosunku pracy

Branza handlowa Branza ustfugowa Branza produkcyjna
Zobowiazania wobec pracownikéw

N=73 % N=25 % N=9 %
Réwny dostep do ofert pracy 46 63,01 22 88 3 333
Elastyczne fonny zatrudnienia n 15,06 0 0 0 0
Wynagradzanie wedtug kompetencji i 57 78,08 19 76 7 77.77
wkfadu pracy
Stwarzanie réwnych szans rozwoju 32 43,83 18 18 6 66,66
Informowanie o zadaniach 68 91,15 25 100 9 100
Pomoc w celu podnoszenia 63 86,3 23 92 5 55,55
efektywnosci dziatania
Poznawanie potrzeb, sposobu
pracy i motywéw postepowania 61 83,56 20 80 7 77,77
podwtadnych
Udziat w podejmowaniu decyzji
dotyczacych warunkéw pracy 6 8,21 2 8 0 0
i zarzadzania firma
Przestrzeganie przepiséw prawa i bhp 72 98,63 25 100 7 77,77
Prowadzenie ewidencji czasu pracy 51 69,86 4 16 3 33,33
Udzielanie urlopéw w sposéb nalezyty 47 64,38 23 92 7 77,77
Przgstr;eganle czasu pracy ustalonego 7 97.26 24 9% 9 100
w firmie
Pozytywny stosupek pracc?da.wcy do 18 24,65 20 80 1 i
kobiet wychowujacych dzieci
Dbanie o réwnowage miedzy praca
a zyciem prywatnym zgodnie z ideg 0 0 0 0 0 0
work life balance
Zakgz stosowania jakichkolwiek form 14 1917 12 48 3 33,33
nacisku

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

Dla firm dbajacych o swéj wizerunek priorytetem powinno by¢ realizowanie
dzialan wobec konsumentéw, ktérych efektem jest zdobycie nowych konsumentow
i nastepnie zatrzymanie ich na dluzej jako lojalnych w stosunku do firmy. Czy firmy

178 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 4 / 2015 (169)



uczestniczace w badaniu zastuguja na miano spofecznie odpowiedzialnych? Ana-
liza danych zebranych w kwestionariuszach ankiet (tabela 5) dostarczy odpowiedzi
na to pytanie.

Tabela 5. Zobowigzania firm w stosunku do konsumentéw

. L Branza handlowa Branza ustfugowa Branza produkcyjna
Kategoria odpowiedzi
N=73 % N=25 % N=9 %

Dostep do wiarygodnych informacji 62 84,9 25 100 7 77,77
Dostosowgme)dnafan firmy do 70 95,8 25 100 9 100
potrzeb klientéw
Rozpatrywa/nle reklamacji i skarg 14 19,1 16 64 9 100
konsumentéw
Bezposredni kontakt z konsumentem 73 100 25 100 4 44,44

Zroédlo: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Na podstawie wynikéw badan mozna zauwazy¢, ze firmy podejmujg dzialania
ukierunkowane na pozyskanie i zatrzymanie klientéw. Wszystkie firmy postrzegaja
jako wazne zagadnienie dotyczace zapewnienia konsumentowi dostepu do wiarygod-
nych informacji. Kwestia ta jest zwigzana ze skuteczno$cig obstugi klienta. Okazuje
sie, ze we wszystkich przypadkach dostep do wiarygodnych informacji jest mozliwy.
Otrzymane odpowiedzi rozkladaja si¢ nastepujaco: firmy ustugowe — 100%, firmy
handlowe - 84,9%, firmy produkcyjne - 77,7%.

Firmy wiedzg, ze, aby osiagna¢ sukces, musza wyjs¢ naprzeciw potrzebom i ocze-
kiwaniom konsumentoéw. Jest to wazna przestanka, na ktorej realizujg cel budowy
lojalnosci konsumentéw wzgledem firmy. Oferowanie konsumentom produktéw
i ustug w oparciu o najwyzsze standardy wptywa na uzyskanie przez nich satysfakeji.
Interpretacja danych ankietowych pozwala stwierdzi¢, ze dziatania podjete przez firmy
w tym zakresie przebiegaja w sposob prawidtowy. Wszystkie sposrod przebadanych
firm realizuja dzialania, dostosowujac je do potrzeb konsumentéw. W efekcie prze-
prowadzonych badan ankietowych uzyskano nastepujace wyniki: firmy ustugowe
- 100%, firmy produkcyjne — 100%, firmy handlowe — 95,8%.

Kluczowa role odgrywa odpowiednie reagowanie na problemy wystepujace
w relacjach z konsumentami. W trosce o wysoka jakos¢ realizowanych zadan firmy
podejmuja starania, aby sprosta¢ wymaganiom i oczekiwaniom konsumentéw. Jak
deklarujg wlasciciele firm, w razie zglaszanych przez konsumenta reklamacji i skarg
podejmuja stosowne dzialania polegajace na ich rozpatrzeniu i wyjasnieniu. Ma
to na celu dostarczenie konsumentowi rzetelnej informacji, czy zglaszane zastrzezenia
wobec firmy sg zasadne. Okazuje sig, ze tego typu dzialania podejmuja nastepujace
firmy: produkcyjne — 100%, ustugowe - 64%, handlowe - 19,1%.
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Firmy przywiazujace duzg wage do utrzymania dobrych relacji z konsumentami
przystepuja do realizacji tego celu w oparciu o wspdlny dialog. Organizowane spotka-
nia i prowadzone rozmowy z konsumentami przekladajg si¢ na uzyskanie satysfakcji
klienta. Jak pokazuja badania, z tego typu rozwigzan korzystaja wnajwiekszym stopniu
firmy handlowe - 100%, ustugowe — 100%, firmy produkcyjne — 44,4% (liderzy tychze
firm przyznaja, ze realizuja dialog z konsumentem nie tylko w oparciu o rozmowy,
lecz takze podczas targow).

Podsumowanie

Wymagania stawiane organizacjom w zwigzku z realizacjg dziatan nakierowanych
na spelnienie oczekiwan otoczenia spolecznego wynikaja miedzy innymi z nasila-
jacej sie konkurencji o zdobycie i utrzymanie znaczacej pozycji na rynku. Dlatego
tez tworzenie prospotecznego wizerunku firmy na rynku powinno stanowi¢ wyraz
obranych przez firme celéw strategicznych oraz stac si¢ integralna czescia jej dlugo-
okresowej polityki. Wdrazanie do praktyki zarzadzania zalozen odpowiedzialnego
spolecznie biznesu niesie za sobg mozliwo$¢ osiagniecia maksymalizacji efektywnosci
w rozwigzywaniu biezacych problemoéw, z ktoérymi borykaja sie wspotczesne firmy
w warunkach wcigz rosnacej konkurencji. Jak wtasciciele matych firm z powiatu
czestochowskiego ustosunkowali sie do rozpatrywanej kwestii, pokazuja przepro-
wadzone badania, z ktérych mozna wyprowadzi¢ nastepujace wnioski:

= Swiadomo$¢ odpowiedzialnosci spotecznej zwigzanej z podejmowaniem dziatan
we wszystkich jej obszarach jest niska wsréd firm.

= Wtasciciele firm wykazali sie stabg znajomoscia pojecia ,,spoteczna odpowie-
dzialno$¢ biznesu”. Omawiang koncepcje utozsamiaja jedynie z dzialaniami
wykluczajacymi szkodzenie i nieuczciwo$¢, budowaniem relacji z pracownikami,
dbatoscia o kwestie konsumenckie. Wykazali si¢ brakiem znajomosci zagadnien

w pozostalych obszarach CSR.

= Realizowane przez przedsiebiorcow dzialania nie sg ze soba sprz¢zone, a zgodnie

z zalozeniami CSR powinny obejmowac jej wszystkie obszary. Reprezentuja oni

negatywne podejscie do inicjatyw w zakresie: fadu organizacyjnego, a to ozna-

cza, ze nie posiadaja spisanych podstawowych elementéw strategicznych firmy

- misji, wizji, kodeksu postepowania etycznego, z ktérymi mogliby zapozna¢

interesariuszy; wspdlpracy ze spolecznoscig lokalng (nie podejmuja wsparcia

finansowego organizacji spolecznych).

= Do gléwnych probleméw braku §wiadomosci dziatan w zakresie CSR nalezy
wymienic te, ktére dotycza zobowigzan wobec wewnetrznych interesariuszy
wynikajacych ze stosunku pracy. Nie wywigzuja si¢ ze zobowigzan wobec pra-
cownikow, ktdre dotycza kwestii, takich jak: elastyczno$¢ zatrudnienia, wiaczanie
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podwtadnych w zarzadzanie firmg, zachowanie réwnowagi miedzy pracg zawodowa

podwladnych a ich zyciem prywatnym.

Oczywiscie wnioski przedstawione powyzej odnosza si¢ do konkretnych firm,
w ktérych prowadzono badania, i nie nalezy traktowa¢ ich jako uogélnien i for-
mutowa¢ diagnozy dotyczacej catego srodowiska polskiego biznesu. Nalezy jednak
podkresli¢, ze docenienie roli i znaczenia spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
bedzie mialo coraz wigksze znaczenie w budowaniu odpowiednich relacji zaréwno
wewnatrz firmy, jak i w jej otoczeniu; bedzie tak samo dotyczyto matych lokalnych
firm, jak i miedzynarodowych potentatow.
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ROLA | ZNACZENIE EFEKTYWNEGO ZARZADZANIA
SPOLECZNA SFERA BIZNESU DLA PRZEDSIEBIORCOW
W SWIETLE BADAN AUTORSKICH

Streszczenie

Zachodzace zmiany w otoczeniu biznesu tworza nowe realia dla dziatalnosci organizacji,
ktore uswiadamiajg sobie potrzebe realizowania zamierzen zwigzanych z upowszechnianiem
idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Niemniej jednak wiele sposréd wspotczesnych
organizacji polskich charakteryzuje sie ambiwalentnym stosunkiem do otoczenia spofecznego,
co moze skutkowa¢ powaznymi konsekwencjami w postaci upadku marki, poniesienia sankeji
finansowych i prawnych.

Na podstawie dostepnych statystyk ekonomicznych mozna wywnioskowa¢, ze zachodnie
firmy, ktére ponosza wysokie koszty na dziatalno$¢ sprowadzajaca sie do integrowania celow
biznesowych ze spotecznymi, osiagaja sukces w warunkach silnej konkurencji na rynku [4,
s. 62]. Wynika z tego, Ze podejmowane dzialania zgodnie z zasadami CSR znajduja w pelni
uzasadnienie, gdyz wyznaczaja perspektywiczne kierunki rozwoju firmy. Jednak obecny
stan wiedzy w Polsce na temat koncepcji spotecznej odpowiedzialnoséci biznesu jest wciaz
niewystarczajacy. Dlatego tez autorka przyjela za cel artykulu ukazanie gtéwnych jej zalozen
i obszarow dziatan. Ponadto podjeto probe ustalenia, czy wlasciciele matych firm z powiatu
czestochowskiego wdrazajg standardy spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu.

SEOWA KLUCZOWE: SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSC BIZNESU, ZARZADZANIE,
PRZEWAGA KONKURENCYJNA, INTERESARIUSZE

THE ROLE AND IMPORTANCE OF EFFECTIVE MANAGEMENT
OF SOCIAL SPHERE OF BUSINESS FOR ENTREPRENEURS IN
THE LIGHT OF RESEARCH

Abstract

The changes in business environment are creating new realities for the activities of organiza-
tions that realize the need to pursue objectives related to the dissemination of ideas of social
responsibility. However, a lot of modern Polish organizations are characterized by ambiv-
alence towards social environment, which may result in serious consequences such as the
collapse of the brand or incurring financial and legal penalties. On the basis of the available
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economic statistics, it can be concluded that western companies, which incur high costs for
the operation that comes down to integrating business and social objectives, achieve success
in the conditions of strong competition on the market. This makes it clear that the actions
taken in accordance with the principles of the CSR (Corporate Social Responsibility) are fully
justified, as they determine the future direction for the company development. However, the
current state of knowledge in Poland about the concept of corporate social responsibility is
still insufficient. Therefore, the purpose of the article is to show its main objectives and areas
of activity. In addition, an attempt to determine if the owners of small businesses in the district
of Czestochowa implement standards of the Corporate Social Responsibility has been made.

KEY WORDS: CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY, MANAGEMENT, ADVANTAGE
OVER COMPETITORS, STAKEHOLDERS
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MALGORZATA STEFANIA LEWANDOWSKA* [

FORMY INNOWAC]I ORGANIZACYJNYCH
A CELE ICH WPROWADZENIA

Wprowadzenie

Pojecie innowacji poczatkowo utozsamiano gtéwnie z technicznymi aspektami
dziatalno$ci ludzkiej. Wspoélczesnie coraz czgsciej podkresla si¢ jej relatywny, a nie
obiektywny charakter [16, s. 7]. Takie podejscie dopuszcza okreslanie mianem inno-
wacji wdrozenie do praktyki nowosci, ktora nie byla dotychczas stosowana w danej
organizacji lub istotnie odréznia si¢ od dotychczasowych produktéw, ustug, procesow,
metod marketingowych, systemow organizacji.

W literaturze przedmiotu zostala upowszechniona klasyfikacja, w ktérej wyréznia
sie cztery typy innowacji: innowacja produktowa (nowe lub znaczaco udoskonalone
towary lub ustugi, np. e-ustugi), innowacja procesowa (nowe metody produkcji lub
dostaw), innowacja organizacyjna (nowe zasady dzialania, organizacji miejsca pracy,
stosunkow z otoczeniem), innowacja marketingowa (nowe metody marketingowe,
np. spersonalizowanie informacji) [15, s. 49].

Innowacje produktowe, w duzej tez czesci marketingowe [21], sa wprowadzane
ze wzgledu na bezposrednie potrzeby odbiorcéw, a ich wdrozenie oddzialuje na oto-
czenie zewnetrzne przedsigbiorstwa. Z kolei innowacje procesowe i organizacyjne
s3 wprowadzane gléwnie ze wzgledu na wlasne potrzeby przedsiebiorstwa, a ich cel
to poprawa efektywnosci, produktywnosci, jakosci itp.

W przypadku innowacji organizacyjnych istotne jest odréznianie pojecia inno-
wagcji organizacyjnej od pojecia zmiany organizacyjnej, bowiem nie kazda zmiana
W organizacji jest innowacjg organizacyjna.

Innowacja w organizacji jest zmiana, ktorej podstawowa cecha jest nowos¢, a prze-
widywane skutki tej zmiany beda dla organizacji korzystne. Czynnikiem odrézniajagcym

* Dr Malgorzata Stefania Lewandowska - Instytut Miedzynarodowego Zarzadzania i Marketingu,
Kolegium Gospodarki Swiatowej, Szkola Gléwna Handlowa w Warszawie.
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innowacje organizacyjng od zmiany organizacyjnej jest zastosowanie takiej metody
organizacyjnej w przyjetych przez organizacje¢ zasadach dzialania, w organizacji
miejsca pracy czy w stosunkach z otoczeniem, ktdra nie byla dotychczas w niej sto-
sowana i ktéra wynika ze strategicznych decyzji podjetych przez jej kierownictwo
[15, s. 54]. Innowacja organizacyjna jest ukierunkowana na wdrozenie korzystnych
z punktu widzenia intereséw firmy (krétko- i dlugoterminowych) zasad i metod
zarzadzania dziatalno$cig firmy, na zbudowanie najbardziej odpowiednich dla potrzeb
zarzadczych struktur organizacyjnych, na doprowadzenie do nawigzania kontaktow
z otoczeniem na nowych warunkach i w nowych formach prawnych dostosowanych
do celéw strategicznych firmy. Jednoczesnie nalezy pamietaé, ze innowacja, takze
innowacja organizacyjna, moze przynies¢ nieoczekiwane, dodatkowe efekty, zaréwno
pozytywne jak i negatywne, np. zwiekszony koszt, niepowodzenie przedsiewziecia,
konflikty z interesariuszami [19].

W prezentowanym artykule przyjmujemy, ze cel innowacji organizacyjnej to bez-
posredni pozadany efekt dziatan innowacyjnych, zaréwno planowany, jak i faktycznie
zrealizowany (co umozliwia ocene skutecznosci dziatan).

Praca prezentuje wyniki badania sily relacji wystepujacej w polskich przedsie-
biorstwach przemystowych miedzy wdrozong innowacjg organizacyjng a celem jej
wprowadzenia. Wyniki badan sa podstawa weryfikacji stawianej hipotezy o wcigz
niedostatecznym zakresie wprowadzania w polskich przedsi¢biorstwach przemy-
stowych innowacji organizacyjnych.

Cho¢ problematyka innowacji organizacyjnych nie jest tematem licznych publikacji
naukowych, dostepne wyniki badan wskazuja na ich znaczacy udzial w unowoczesnia-
niu produkcji, w poprawie ogdlnej kondycji przedsiebiorstw [1, s. 645; 12; 18, s. 1289].

1. Organizacja a innowacja — wybrane obszary
wspotzaleznosci

Badanie relacji wystepujacych miedzy innowacja a organizacja mozna prowadzi¢

w trzech obszarach [11,s.3-4; 1, s. 645]:

a) wystepowania i charakteru zwigzkow miedzy strukturami organizacji a sklonnoscia
organizacji do innowacji;

b) innowacyjnosci organizacji, bedacej wynikiem podejmowania w organizacji dzia-
tan opartych na systematycznie gromadzonej wiedzy i umiejetnosciach cztonkow
zespolu, a skierowanych na rozwigzanie powstajacych problemoéw;

¢) zmiany organizacyjnej, powstawania nowych form organizacyjnych.
Zdefiniowanie cech charakteryzujacych struktury organizacyjne pozwala oceniaé

mozliwosci usprawnienia ich dziatania, wprowadzania innowacji, w tym innowacji

organizacyjnych, istotnych dla uzyskania przewagi konkurencyjnej. W klasyfikacji
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podatnosci struktur organizacyjnych na wprowadzanie innowacji Mintzberg [13,
s. 299-481] najwyzej ocenil strukture nazwang adaptacyjno-kreatywna, w ktorej
eksperci zorganizowani w elastyczne zespoly projektowe sg w stanie reagowac bty-
skawicznie na postep w nauce i potrzebe zdobywania nowych umiejetnosci. Wyniki
badan relacji innowacja a struktura organizacyjna pokazaly, ze pewne struktury
organizacyjne ulatwiaja kreowanie nowych produktéw i wdrazanie nowych proce-
sow, szczegolnie w warunkach szybko zmieniajacego sie otoczenia, a tym samym
wplywaja na poziom konkurencyjnosci przedsiebiorstwa [11, s. 3; 1, s. 645]. Analiza
innowacyjnosci organizacji pod katem przyswajania i wykorzystywania przez nia
nowej wiedzy jest oparta na tezie, iz organizacje budujg mentalne modele kolektywne
i schematy interpretacyjne, ktére wywieraja wplyw na podejmowane nowatorskie
decyzje menedzerskie i aktywno$¢ organizacji [11, s. 12-13].

Zagadnienie wprowadzania zmian i adaptacji w organizacji jest rowniez badane
pod katem wplywu zmian technologii na ewolucje organizacji. W takim podejsciu
gotowos¢ organizacji do wdrozenia innowacji zalezy od przezwycigzenia inercji
organizacji, a takze zidentyfikowania zakreséw niezbednych zmian (koniecznos¢
np. wprowadzanie TQM - Total Quality Management, TQS - Total Quality System),
[11,s.25-31;3,s.5].

W kazdym z tych podejs¢ istota zagadnienia w przeanalizowaniu relacji innowa-
cja a organizacja jest potrzeba dostosowania organizacji do wykorzystania nowych
technologii, konieczno$¢ stworzenia warunkéw sprzyjajacych wprowadzaniu do
produkcji nowosci, udoskonalonych wyrobéw czy ustug, wykorzystywania nowych,
bardziej wydajnych proceséw wytwdrczych.

2. Innowacje organizacyjne — klasyfikacja

W praktyce zarzadzania motywy innowacji powinny by¢ formulowane w postaci
celow innowacji. Koncepcja innowacji zawiera w sobie zaréwno efekt, jak i proces,
w wyniku realizacji ktérego mozliwe jest osiggniecie oczekiwanego efektu. Ujecie
procesowe ufatwia analize dzialan konstytuujacych innowacje i sekwencje dzialan
skladajacych sie na ten proces, natomiast definicje opisujace innowacje jako efekt okre-
slaja istotne cechy tego efektu, takie jak: nowos¢, zwiekszona uzytecznos¢. Umozliwia
to identyfikacje cech innowagji i klasyfikacje jej réznych rodzajow [5; 10; 17]. W bada-
niu zaleznosci innowacja — cel innowacji jest uwzgledniany charakter innowacji i jej
cechy zwigzane z przyjetymi og6lnymi kryteriami opisujacymi innowacje, takimi jak:
a) typ innowacji wyrdézniony ze wzgledu na jej przedmiot i przypisane mu cele [15,

s. 49-55],

b) skala zmian (innowacje radykalne i inkrementalne),
c) czas oddzialywania (oczekiwane efekty w krétkim badz diuzszym okresie).
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Na potrzebe statystycznego badania innowacji organizacyjnych w skali miedzy-
narodowej wskazano w Podreczniku Oslo 1997 [14, s. 36]. Innowacje organizacyjne
iinnowacje w zarzadzaniu, ujete metodologicznie jako innowacje nietechnologiczne
(w odroznieniu od innowacji technologicznych produktowych i procesowych), zostaty
zdefiniowane jako wprowadzenie znaczaco zmienionych struktur organizacyjnych,
wdrozenie zaawansowanych (advanced) technik zarzadzania (TQM, TQS), wdrozenie
nowych lub istotnie zmienionych strategicznych kierunkéw (dziatania) korporacji
[14, s. 88-89].

W edycji Podrecznika Oslo z 2005 r. wprowadzono zmiany w klasyfikacji inno-
wagcji organizacyjnych, wlaczajac do pojecia innowacji organizacyjnych nowe zasady
dziatania w stosunkach z otoczeniem (np. alianse, outsourcing), a takze wlaczajac
innowacje w zarzadzaniu do bloku tematycznego ,,nowe praktyki biznesowe” (wdra-
zanie zaawansowanych technik zarzadzania i nowych lub istotnie zmienionych
strategicznych kierunkéw dziatania korporacji) [15, s. 53].

Klasyfikacja innowacji organizacyjnych wykorzystywana przez Eurostat w euro-
pejskim biuletynie innowacji (Community Innovation Survey) [4], jak réwniez przez
GUS w kwestionariuszu PNT-02 [8, 9], jest oparta na klasyfikacji przyjetej w Pod-
reczniku Oslo 2005.

3. Innowacyjnosc¢ organizacyjna polskich
przedsiebiorstw na tle krajow UE

Analiza danych Eurostat za lata 2008-2010 wskazuje, ze Polska byta nisko klasyfi-
kowana wérdd krajow UE-27, jesli chodzi o dzialalno$¢ innowacyjng przedsigbiorstw.
Cechy przedsiebiorstw innowacyjnych (w metodologii Podrecznika Oslo 2005
s3 to przedsiebiorstwa, ktore w okresie trzyletnim wprowadzity przynajmniej jedna
innowacje produktowa lub procesowa) posiadalo w tym okresie 28% ogoétu polskich
firm, dla poréwnania, odsetek ten wynidst w Niemczech - 79%, w Luksemburgu
- 68%, a w Belgii - 61% [9]. Rowniez dane dotyczace udziatu firm wprowadzajacych
innowacje organizacyjne wskazuje na niska pozycje polskich firm wéréd firm krajow
UE. W latach 2008-2010 innowacje organizacyjne wprowadzilo (przy sredniej unijnej
35%), zaledwie nieco ponad 14% firm, co lokowalo Polske na jednym z ostatnich
miejsc wirod krajow Unii. W Luksemburgu, bedacych liderem w rankingu krajow
UE, odsetek ten wyniost 51%, w Niemczech — 46% (szczegdly patrz tabela 1).
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Tabela 1. Innowacje organizacyjne w krajach UE w latach 2008—-2010, odsetek firm,
ktére w latach 2008-2010 wprowadzity innowacje organizacyjne

Kraj Odsetek firm krajéw UE* Kraj Odsetek firm krajow UE
Luksemburg 0,51 Wielka Brytania 0,31
Niemcy 0,46 Holandia 0,30
Francja 0,37 Szwecja 0,28
Irlandia 0,36 Stowenia 0,27
Dania 0,36 Malta 0,26
Portugalia 0,35 Hiszpania 0,24
Srednia dla UE-15 0,35 Estonia 0,24
Austria 0,34 Stowacja 0,22
Wrochy 0,32 Litwa 0,20
Finlandia 0,32 Rumunia 0,18
Cypr 0,31 totwa 0,18
Srednia dla UE-27 0,31 Wegry 0,14
Belgia 0,31 Polska 0,14
Czechy 0,31 Butgaria 0,12

* Bez danych dotyczacych Grecji.
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie danych Community Innovation Survey 2008-2010 (CIS 2010) [4].

Dane przedstawione w tabeli 2 wskazuja na silne zréznicowanie ocen waznosci
celu innowacji organizacyjnych, zaréwno miedzy badanymi krajami, jak tez w obre-
bie niektorych z krajow. Na Wegrzech i w Stowenii wysoki procent firm przypisuje
wysoka waznos¢ kazdemu z wymienionych celow. We Wloszech wystepuje silne zroz-
nicowanie ocen waznosci celu przy jednoczes$nie wysokim zréznicowaniu poziomu
procentowego udziatu firm przyznajacych wysokie znaczenie innowacji organiza-
cyjnych w osigganiu zatozonego celu. W Szwecji z kolei tylko okoto 1/3 badanych
firm przypisuje wysokie znaczenie innowacjom organizacyjnym w osiaganiu celow
wymienionych w tabeli 2. W polskich przedsiebiorstwach mniej niz potowa badanych
wskazuje na wysokie znaczenie innowacji organizacyjnych w osigganiu danego celu
ich wprowadzenia, co jest wskazaniem ponizej $redniej obliczonej dla wszystkich
badanych krajow. Szczegolowe zestawienie zawarto w 2.
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Tabela 2. Waznos¢ celéw innowacji organizacyjnych wprowadzonych w latach
2008-2010 w krajach UE' i niektérych krajach europejskich, procent wskazan
firm wprowadzajacych przynajmniej jeden rodzaj innowac;ji?

Odsetek przedsiebiorstw, dla ktérych ponizszy cel innowacji organizacyjnej jest najwazniejszy?

Skrécenie Poprawa Poprawa
Kraj czasu reakgji Poprawa jakosci komunikacji. Obni;’ka kosztéw zdol.no§ci do
na potrzeby wyrobéw lub wewnetrznej, na jednostke rozwoju nowych
klientéw ustug zewnetrznych produktu produktéw lub
i dostawcow relacji procesow
Wegry 0,828(1) 0,778(2) 0,628(2) 0,702(1) 0,478(2)
Cypr 0,819(2) 0,846(1) 0,641(1) 0,527(5) 0,720(1)
Stowenia 0,723(3) 0,747(3) 0,555(3) 0,643(2) 0,470(3)
Malta 0,635(4) 0,651(7) 0,380(15) 0,385(15) 0,370(10)
Portugalia 0,632(5) 0,601(13) 0,455(8) 0,512(6) 0,432(4)
totwa 0,615(6) 0,638(8) 0,495(6) 0,582(3) 0,389(8)
Estonia 0,613(7) 0,473(21) 0,396(13) 0,457(9) 0,367(11)
Irlandia 0,610(8) 0,632(10) 0,420(10) 0,538(4) 0,395(6)
Belgia 0,597(9) 0,607(12) 0,398(12) 0,319(19) 0,288(21)
Austria 0,593(10) 0,635(9) 0,531(4) 0,391(13) 0,348(15)
Luksemburg 0,586(11) 0,689(4) 0,497(5) 0,383(16) 0,357(12)
Rumunia 0,565(12) 0,660(6) 0,489(7) 0,431(12) 0,382(9)
Hiszpania 0,557(13) 0,546(18) 0,371(16) 0,363(17) 0,312(17)
Wrtochy 0,527(14) 0,502(20) 0,296 (21 0,295(22) 0,391(7)
Stowacja 0,509(15) 0,577(15) 0,288(22) 0,455(10) 0,293(19)
Francja 0,486(16) 0,556(17) 0,353(18) 0,337(18) 0,277(23)
Litwa 0,474(17) 0,573(16) 0,242(25) 0,439(11) 0,349(14)
Polska 0,471(18) 0,469(22) 0,362(17) 0,311(20) 0,268(24)
Norwegia 0,471(19) 0,684(5) 0,454(9) 0,490(7) 0,406(5)
Chorwacja 0,467(20) 0,585(14) 0,390(14) 0,387(14) 0,308(18)
Turcja 0,425(21) 0,513(19) 0,266(23) 0,246(24) 0,355(13)
Butgaria 0,423(22) 0,626(11) 0,404(11) 0,460(8) 0,342(16)
Serbia 0,375(23) 0,395(25) 0,303(20) 0,172(25) 0,198(25)
Czechy 0,310(24) 0,469(23) 0,260(24) 0,303(21) 0,287(22)
Szwedja 0,235(25) 0,412(24) 0,311(19) 0,295(23) 0,292(20)
Srednia 0,542 0,595 0,407 0,417 0,363

! Bez danych dotyczacych: Niemiec, Wielkiej Brytanii, Danii, Finlandii, Grecji, Holandii. Chorwacja przysta-
pita do UE w2013 r.
? Rodzaje innowacji (np. lean production, decentralizacja, outsourcing itd.) pogrupowano w CIS 2010, zgodnie
z klasyfikacja zawarta w Podreczniku Oslo [15, s. 53-55] w trzech obszarach: praktyki biznesowe, organizacja
miejsca pracy, kontakty z otoczeniem.
* W nawiasie podana jest pozycja danego kraju wynikajaca z czestosci wskazan waznoéci poszczegolnych
celéw innowacji organizacyjnych. Czotowe miejsca na liscie zajmuja kraje, w ktdérych, jak wynika z ich danych
zbiorczych, wiekszos¢ przedsigbiorstw wysoko ocenia waznos¢ celéw (wazno$¢ celu mierzona byla dla potrzeb
CIS 2010 w czterostopniowej skali waznosci — wysoka, $rednia, niska, nie majaca zwiazku).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Eurostat CIS 2010 [4].
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4. Zakres badania innowacji organizacyjnych w polskich
przedsiebiorstwach przemystowych, opis badanej
proby, przyjeta metoda badawcza

Badanie relacji innowacje organizacyjne a cele ich wdrozenia w polskich przed-
siebiorstw przemystowych, ktérych wyniki sa przedstawione w niniejszym artykule,
zostalo przeprowadzone na anonimizowanych danych jednostkowych z 7783 srednich
i duzych polskich przedsiebiorstw przemystowych objetych badaniami GUS PNT-02
za lata 2008-2010, nalezacych do sekeji od B do E (wg PKD 2007) [6]. W badanej
populacji wiekszos¢ (64% calej proby) stanowig przedsigbiorstwa ,,Innowacyjnie
Nieaktywne”, N=4988, (czyli takie, ktore w badanym okresie nie wprowadzily inno-
wagcji produktowej lub procesowej, ale mogly wprowadzi¢ innowacje organizacyjne
lub marketingowe). Grupe ,,Innowatorzy” (N=2795) (36% calej proby) tworza
przedsigbiorstwa, ktére wprowadzily w badanym okresie innowacje procesowe i/lub
produktowe, mogty réwniez wprowadzi¢ innowacje marketingowe i/lub organizacyjne.

Dla potrzeb badania innowacji organizacyjnych z calej proby (zaréwno ,,Inno-
watorow’, jak i przedsiebiorstw ,,Innowacyjnie Nieaktywnych”) wybrano te przed-
siebiorstwa, ktore w badanym okresie zadeklarowaly wprowadzenie przynajmniej
jednej innowacji organizacyjnej. ,Innowatorzy Organizacyjni” (N=1807) (23% calej
proby) to w wiekszosci firmy, ktére przede wszystkim wprowadzily innowacje pro-
cesowe (66%), w mniejszym stopniu produktowe (57,9%) i marketingowe (49,3%).
Szczegdly dotyczace calej proby oraz tej wyodrebnionej do badania, jak réwniez
statystycznie istotnych réznic miedzy grupa ,,Innowatoréw Organizacyjnych” a grupa
»Innowatoréw”, przeprowadzong metodg Chi-kwadrat z proporcjami kolumnowymi
z poprawka Bonferroniego, zawarto w tabeli 3.

W badaniu innowacyjnosci organizacyjnej polskich przedsiebiorstw przemysto-
wych analizie poddano zwiazki wystepujace migdzy zmiang innowacyjng wynikajaca
z przyjetych przeslanek jej zastosowania i istotnoscig celu, tzn. uzyskanym efektem
ocenianym w skali (wysoki, §redni, niski, brak zwigzku).

Zmienng objasniajacy jest wdrozona nowa metoda organizacyjna w przyjetych
przez przedsiebiorstwo zasadach dzialania, w organizacji miejsca pracy lub stosunkach
z otoczeniem, ktora nie byla dotychczas stosowana w przedsigbiorstwie. Zmienng
objasniang jest cel dla wprowadzanych innowacji organizacyjnych.

Badanie przeprowadzono przy pomocy regresji liniowej, zaktadajacej, ze zalez-
no$¢ miedzy zmienng objasniang a objasniajacg jest zaleznoscig liniowa. W regresji
liniowej zaklada si¢, Ze wzrostowi jednej zmiennej (predyktora) towarzyszy wzrost
lub spadek drugiej zmiennej. W modelach regresji przyjeto dla kazdego rodzaju
innowacji organizacyjnej warto$¢ zmiennej objasniajacej = 1, gdy przedsiebiorstwo
wprowadzilo innowacje, a wartos¢ = 0, gdy innowacji nie wprowadzito.
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Tabela 3. Charakterystyka badanej préby

6:;22:’;:2;2’,, »Aktywni Innowatorzy” Cata préba
WyszczegGlnienie N=1807 N=2795 N=7783
N % N % N %
Innowacja produktowa 1047 57,9a 2055 73,5b 2055 26,4
Innowacja procesowa 1192 66,0a 2169 77,6b 2169 27,9
Innowacja organizacyjna 1807 100a 1349 48,3b 1807 23,2
Innowacja marketingowa 895 49,5a 1107 39,6b 1509 19,4
Wielkos¢ Srednia 1131 62,6a 1885 67,4a 6241 80,2
firmy Duza 676 37,4a 910 32,6a 1542 19,8
Poziom Niesklasyfik. 192 10,6a 272 9,7a 927 11,9
techniki Niska 511 28,3a 843 30,2a 3075 39,5
Srednia 1021 56,5a 1558 55,7a 3584 46
Wysoka 83 4,6a 122 4,4a 197 2,5
Grupa Grupa k. polska 327 18,1a 478 17,1a 884 1,4
kapitafowa G50 k. zagr. 498 27,6a 615 22a 1142 14,7
Firma niezal. 982 54,3a 1702 60,9a 5757 74
Rynek Lokalny 410 22,7a 661 23,6a 2328 29,9
docelowy — yaiowy 818 45,3a 1359 48,6 3340 42,9
UE* 500 27,7a 654 23,4b 1819 23,4
Inne rynki** 79 4,4a 121 4,3a 296 3,8

Kazda litera (a, b) oznacza podzbidr, ktorego charakterystyki roznig sie znaczaco od siebie (poréwnanie
w wierszach) na poziomie 0,05.

*UE - panstwa UE, EFTA oraz panstwa kandydujace do UE w latach 2008-2010: Chorwagcja, Islandia,
Macedonia, Turcja.

**Inne rynki: Australia, Brazylia, Kanada, Chiny, Indie, Izrael, Japonia, Republika Korei, Rosja, USA, Tajwan,
Ukraina.

Zr6dlo: opracowanie wlasne w programie SPSS 19 na podstawie danych kwestionariusza PNT-02 Sprawozda-
nie o innowacjach w przemysle za lata 2008-2010. Doboru jednostek do badan dokonano przy zastosowaniu
Polskiej Klasyfikacji Dziatalno$ci (PKD) 2007. W roku 2010 badanie innowacyjnosci w przemysle (sekcje od B
do E) i w sektorze ustug (sekcje od H do M) bylo prowadzone na petnej zbiorowoséci podmiotéw. [6, 8]. Dane
jednostkowe przedsiebiorstw zostaly uzyskane na podstawie umowy SGH/GUS nr 184/2011 o udostepnieniu
danych jednostkowych nieidentyfikowalnych uzyskanych z badania PNT-02 o dzialalno$ci innowacyjnej
w przemysle za lata 2008-2010 dla Polski.

Dla wyréznionych celéw innowacji organizacyjnych przyjeto warto$¢ zmiennej
objasnianej = 1, gdy przedsigbiorstwo wskazato ,wysokie” lub ,$rednie” znaczenie
danego celu, za$ wartos¢ = 0, gdy wskazano inaczej (niskie, brak zwigzku).

Szczegdtowe definicje oraz operacjonalizacje zmiennych objasniajacych i obja-
$nianych przedstawiono w tabeli 4.
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Tabela 4. Zestawienie zmiennych uzytych w modelach regresji

Zmienna Sposéb konstrukcji zmiennej
InnoOrg Zmienne objasniajace — ,Wprowadzenie innowacji organizacyjnej”
IONZasD 1", jesli przedsiebiorstwo w latach 2008-2010 wprowadzito innowacje

(praktyki biznesowe)

IONPZad
(organizacja pracy
zespofow)

10StosOt
(kontakty z otoczeniem)

CellnnoOrg

SkrCzReak
(poprawa reakdji
na potrzeby)

PoprZdoln (poprawa
warunkdéw dla rozwoju
nowych produktéw)

Poprjak (poprawa
Jjakosci)

ObnKoszt (obnizka
kosztéw)

PoprKom (poprawa
komunikacji)

organizacyjna polegajaca na wprowadzeniu nowych metod w zakresie przyjetych
przez przedsiebiorstwo zasad dziatania, np.: zarzagdzanie dostawami, gruntowne
przeksztatcenie proceséw w przedsiebiorstwie (business reenigineering), systemy
,odchudzonej produkcji” (lean production) i systemy zarzadzania jakoscia; ,0” jesli,
nie wprowadzito.

»1”, jesli przedsiebiorstwo w latach 2008-2010 wprowadzito innowacje
organizacyjna polegajaca na wprowadzeniu nowych metod podziatu zadan

i uprawnien decyzyjnych wsréd pracownikéw, np.: wprowadzenie po raz

pierwszy nowego systemu odpowiedzialnosci pracownikéw, pracy zespotowej,
decentralizacji, integracji lub dezintegracji wydziatéw, systeméw szkoleniowych itp.;
,0”, jesli nie wprowadzito.

»1”, jesli przedsiebiorstwo w latach 2008-2010 wprowadzito innowacje
organizacyjna polegajaca na wprowadzeniu nowych metod organizacyjnych

w zakresie stosunkéw z otoczeniem, z innymi przedsiebiorstwami lub instytucjami
publicznymi, np.: wykorzystanie po raz pierwszy form, takich jak: zwiazki (alianse),
spotki, tak zwany outsourcing (przejecie wykonywania pewnych zadar przez
wyspecjalizowane firmy zewnetrzne lub podwykonawstwo itp.); ,0”, jesli nie
wprowadzito.

Zmienne objasniane — ,Cele innowacji organizacyjnych”

1", jesli przedsiebiorstwo wskazato na ,wysokie” lub ,Srednie” znaczenie skrécenia
czasu reakgji na potrzeby klientéw i dostawcéw jako celu wprowadzonych w latach
2008-2010 innowacji organizacyjnych; ,0”, jesli nie wskazafo.

»1", jesli przedsiebiorstwo wskazato na ,wysokie” lub ,$rednie” znaczenie poprawy
zdolnosci do rozwoju nowych produktéw lub proceséw jako celu wprowadzonych
w latach 2008-2010 innowacji organizacyjnych; ,0”, jesli nie wskazato.

1", jesli przedsiebiorstwo wskazato na ,wysokie” lub ,Srednie” znaczenie poprawy
jakosci wyrobéw lub ustug jako celu wprowadzonych w latach 2008-2010 innowacji
organizacyjnych; ,0”, jesli nie wskazato.

»1”, jesli przedsigbiorstwo wskazato na ,wysokie” lub ,srednie” znaczenie obnizki
kosztéw na jednostke produktu jako celu wprowadzonych w latach 2008-2010
innowacji organizacyjnych; ,0”, jesli nie wskazato.

»1”, jesli przedsiebiorstwo wskazato na ,wysokie” lub ,srednie” znaczenie poprawy
komunikacji lub dostepu do informacji wewnatrz przedsiebiorstwa lub w relacjach
z innymi przedsiebiorstwami lub instytucjami jako celu wprowadzonych w latach
2008-2010 innowacji organizacyjnych; ,0”, jesli nie wskazato.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie kwestionariusza PNT-02 Sprawozdanie o innowacjach w przemysle

za lata 2008-2010 [6, 8].
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5. Charakterystyka powigzan innowacji organizacyjnych
z celami ich wprowadzenia w polskich
przedsiebiorstwach przemystowych
w latach 2008-2010

Wyniki analizy regresji dla zaleznosci miedzy wprowadzeniem trzech rodzajow
innowacji organizacyjnych a waznoscig pieciu réznych celéw tych innowacji przed-
stawiono w tabeli 5.

Tabela 5. Wyniki analizy regresji dla zwiazku miedzy innowacjami organizacyjnymi
a waznoscig celu wprowadzonych innowacji organizacyjnych w polskich
przedsigbiorstwach przemystowych w latach 2008-2010

Rodzaj wprowadzanej innowacji
Cel wprowadzenia innowacji organizacyjnej
IONZasD IONPZad 0StosOt

Skrécenie czasu reakcji na potrzeby klientéw Beta -,033 128 -,007
i dostawcow SkrCzReak P 627 1060 915
Poprawa zdolnosci do rozwoju nowych produktéw : Beta ,241%**p ,255%**3q ,238***p
lub proceséw PoprZdoln P 1000 1000 1000
Poprawa jakosci wyrobéw lub ustug Poprjak Beta ,263%**p -120 —342***3

P ,000 ,103 ,000
Obnizka kosztéw na jednostke produktu ObnKoszt : Beta ,037 187**b ,358*%**3

P ,568 ,004 ,000
Poprawa komunikacji PoprKom Beta ,073 ,250%**3 ,042

P ,242 ,000 478

Kazda litera (a, b) oznacza podzbidr, ktorego charakterystyki roznig sie znaczaco od siebie (poréwnanie
w wierszach) na poziomie 0,05.

Beta - standaryzowany wspotczynnik regresji; przyjmuje wartosci od -1 do 1, gdzie wartosci bliskie 0 oznaczaja
bardzo staba zaleznos$¢ pomiedzy predyktorem a zmienng zalezng. Warto$¢ powyzej 0 wskazuje, ze wzrostowi
wartoéci predyktora (zmiennej objasniajacej) towarzyszy wzrost wartosci zmiennej zaleznej (obja$nianej).
Warto$¢ ponizej 0 wskazuje, ze spadkowi wartoséci predyktora towarzyszy spadek warto$ci zmiennej zaleznej.
*p<0,05, **p<0,01, ** p<0,001.

Zrédlo: opracowanie wlasne w programie SPSS 19 na podstawie anonimizowanych danych kwestionariusza
PNT-02 Sprawozdanie o innowacjach w przemysle za lata 2008-2010 [6, 8].

Analiza nie wykazala statystycznie istotnych zalezno$ci miedzy trzema réznymi
rodzajami innowacji organizacyjnych (praktyki biznesowe (IONZasD), zasady orga-
nizacji pracy zespoléw ludzkich (IONZasD), organizacja kontaktéw z otoczeniem
(I0StosOt) a celem, jakim jest skrocenie czasu reakeji na potrzeby klientéw i dostaw-
cOw (SkrCzReak).
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Dalsze wyniki badania wskazujg z kolei na wystepowanie pozytywnych i staty-
stycznie istotnych zwigzkow miedzy wszystkimi rodzajami innowacji organizacyjnych:
stosowaniem nowych praktyk biznesowych (IONZasD) (Beta =,241***), zmiang
organizacji pracy zespoléw (IONPZad) (Beta =,255***) oraz zmiana kontaktow
z otoczeniem (IOStosOft) (Beta =,238%**) a celem, jakim jest poprawa zdolnosci do
rozwoju nowych produktow lub proceséw (PoprZdoln).

Wystepuje réwniez pozytywna relacja miedzy innowacjami w obszarze praktyk
biznesowych (IONZasD) a innym z celéw innowacji organizacyjnych — poprawa
jakosci wyrobow lub ustug (Poprjak) (Beta =,263***). Poziom relacji moze odzwier-
ciedla¢ np. wdrozenia zasady Total Quality Management lub np. zasad strategii Six
Sigma, ktdrej celem jest miedzy innymi lepsze zaspokajanie potrzeb klienta poprzez
eliminacje¢ btedow w produkeji, a tym samym poprawe jakosci produkeji.

Jednoczesnie ujemny i statystycznie istotny wskaznik relacji migedzy innowacjami
wprowadzanymi w obszarze wspdlpracy z otoczeniem (IOStosOt) a poprawg jakosci
wyrobow (Poprjak) (Beta = -,342***) moze wskazywac na negatywne skutki, jakie
moze nie$¢ za sobg wspolpraca z innymi podmiotami czy outsourcing.

Pozytywna, statystycznie istotna relacja miedzy innowacjami organizacyjnymi
wprowadzanymi w kontaktach firmy z otoczeniem (IOStosOt) (Beta =,358***a),
wystepuje w przypadku, gdy celem ich jest obnizka kosztéw na jednostke produktu
(ObnKoszt). Z kolei moze to wskazywa¢ na pozytywne skutki wspdtpracy czy out-
sourcingu, czyli przejmowania przez wyspecjalizowane firmy niektérych zadan
dotychczas wykonywanych w firmie.

Pewne znaczenie, chociaz stabsze (Beta =,187***), dla uzyskania efektu obnizki
kosztéw na jednostke produkcji (ObnKoszt) ma takze wprowadzenie innowacji orga-
nizacyjnej w istniejgcych dotychczas zasadach organizacji pracy zespotéw ludzkich
(IONPZad). Wspomniana innowacja wykazuje réwniez pozytywny i statystycz-
nie istotny zwigzek (Beta =,250***) z celem, jakim jest poprawienie komunikacji
wewnatrz przedsigbiorstwa lub relacji z innymi przedsiebiorstwami (PoprKom). Moze
to wskazywac na koniecznos$¢ prowadzenia systematycznej oceny wynikow dziatan
podejmowanych na wszystkich stanowiskach pracy zwigzanych z utrzymywaniem
komunikacji wewnatrz i na zewnatrz firmy.

6. Innowacje organizacyjne polskich przedsiebiorstw
przemystowych i ich cele — synteza wynikéw

W artykule sg przedstawione wyniki analizy zwigzku pomig¢dzy innowacjami orga-
nizacyjnymi a celami ich wprowadzenia. Z analizy zaleznosci miedzy trzema zmien-
nymi (praktyki biznesowe, zasady organizacji pracy zespotéw ludzkich, organizacja
kontaktow z otoczeniem) i piecioma celami (poprawa reakcji na potrzeby klientow,
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rozwdj nowych produktéw, poprawa jakosci wyrobdw, obnizka kosztow na jednostke
produktu, poprawa komunikacji wewnatrz i na zewnatrz przedsiebiorstwa) wynika,
ze podstawowe znaczenie dla prawidtowej realizacji celéw innowacji organizacyjnych
maja innowacje w obszarze metod podziatu zadan i uprawnien decyzyjnych wéréd
pracownikéow. Wystepowanie statystycznie istotnego i pozytywnego zwiazku mie-
dzy innowacjami w organizacji pracy zespoldéw ludzkich a trzema z czterech celow
innowacji organizacyjnych potwierdza wyniki badan innych autoréw, podkreslaja-
cych znaczenie kwalifikacji i umiejetnosci zespotéw ludzkich dla osiagnigcia celow
wspolczesnych organizacji [2, s. 57; 20; 22].

Z kolei pozytywny zwiazek kazdej z badanych zmiennych z celem innowacji, sfor-
mulowanym jako poprawa zdolnosci do rozwoju nowych produktéw lub proceséw,
moze by¢ istotng wskazéwka w podejmowaniu przez zarzady firm strategicznych
decyzji rozwojowych i docenieniu rangi innowacji organizacyjnych w tworzeniu
warunkow sprzyjajacych rozwojowi innowacji technologicznych.

Innowacja organizacyjna dotyczaca zmian wprowadzania nowych metod organi-
zacyjnych w stosunkach z otoczeniem najsilniej uwidacznia swoj wplyw w realizacji
celu dotyczacego obnizki kosztéw na jednostke produktu, jednoczesnie wykazujac
negatywny wplyw na jakos¢ wyroboéw i ustug. Doktadniejsze badanie statystyczne,
przeprowadzone wylacznie dla zwiazku miedzy outsourcingiem a poziomem kosztow
na jednostke produktu, jak tez jakoscig produktéw, potwierdzitoby, jak si¢ wydaje,
jego dwoista role w budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Reasumujac, prezentowane wyniki badan duzych i §rednich polskich firm prze-
mystowych wskazuja na:

= ogdlnie rzadkie dostrzeganie znaczenia innowacji organizacyjnych w osigganiu
celow ich wprowadzania;

= stosunkowo silniejsze niz w innych przypadkach wystepowanie zwigzku miedzy
obnizka kosztow na jednostke produkeji a innowacja dotyczacg kontaktéw z oto-
czeniem, co moze wskazywac na wysoka ocene¢ znaczenia wprowadzanej w tym
obszarze innowacji;

= dostrzeganie zwigzku migdzy innowacjami organizacyjnymi a wzrostem zdolnosci
do rozwoju nowych produktow.

Ograniczona objeto$¢ opracowania nie pozwala na poglebienie prezentowanej
analizy i wskazanie chociazby, czy i w jak duzym stopniu opisywane zwigzki pomie-
dzy innowacjami organizacyjnymi a stawianymi im celami zalezg od cech badanych
przedsiebiorstw, takich jak: wielkos¢, istniejaca struktura organizacyjna (ocena tej
samej innowacji organizacyjnej wdrozonej w roznigce sie struktury moze okazaé
sie zasadniczo rézna), poziom techniki, przynalezno$¢ do grupy kapitalowej czy tez
intensywno$¢ i zasieg geograficzny wspotpracy w dziatalnosci innowacyjne;.

Pewne ograniczenia prezentowanej analizy, wptywajace na wyniki badania, wyni-
kajg réwniez z samej budowy kwestionariusza CIS/PNT-02, w ktérym konstrukcja
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pytan moze sugerowac istnienie zwiazku pomiedzy wyrdéznionymi typami innowacji
a ich celami. Lista tych celéw nie rozrdznia celéw innowacji i strategicznych celow
dzialan prowadzonych przez badane przedsiebiorstwa i moze by¢ znieksztalcona wpty-
wem innych niz innowacja zjawisk zachodzacych wewnatrz firmy i w jej otoczeniu.

Mimo tych ograniczen na podkreslenie zastuguje fakt, Ze prezentowana czes¢
empiryczna badania jest oparta na pelnej probie duzych i srednich polskich przed-
siebiorstw przemystowych z sekeji od B do E, za$ przebadane modele regresji wyka-
zuja zbieznos$¢ miedzy danymi a przewidywaniami modelu, tym samym ich wyniki
w duzym stopniu odzwierciedlajg rzeczywiste zaleznosci wystepujace w praktyce
gospodarcze;j.
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FORMY INNOWAC]I ORGANIZACYJNYCH A CELE ICH
WPROWADZENIA

Streszczenie

Polskie przedsigbiorstwa rzadziej, niz ma to miejsce w wiekszosci krajéw Unii, przyznaja
innowacjom organizacyjnym wysokie znaczenie w dziataniach skierowanych na poprawe
ogolnej kondycji firmy. Zbadanie statystycznie istotnych relacji miedzy innowacjami organi-
zacyjnymi a celami ich wprowadzenia pozwoli oceni¢ sile ich oddzialywania na osiagniecie
zakladanych efektow. Badanie metoda regresji liniowej znaczenia relacji miedzy innowacjami
organizacyjnymi a efektem ich wprowadzenia dla proby 1807 polskich przedsigbiorstw
przemystowych wskazuje na szczegdlne znaczenie innowacji polegajacej na wprowadzeniu
w przedsiebiorstwie nowego podziatu zadan, zaréwno dla poprawy zdolnosci rozwoju nowych
produktéw lub proceséw, poprawy komunikacji wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa,
jak i obnizki kosztéw. Wyniki wskazuja réwniez na statystycznie istotne znaczenie zmian
w stosunkach z otoczeniem, a takze nowych zasad dzialania dla realizacji celéw badanych
przedsiebiorstw przemystowych.

SLOWA KLUCZOWE: INNOWACJA ORGANIZACYJNA, CELE INNOWAC]JI, CIS

ORGANISATIONAL INNOVATIONS OF POLISH
MANUFACTURING ENTERPRISES. RESEARCH
OUTCOMES

Abstract

Polish firms less frequently than is the case of most EU countries, acknowledge the great
importance of organizational innovation in activities aimed at improving the overall perfor-
mance of the firm. Investigation of statistically significant relationship between organizational
innovation and the objectives of its introduction, allows to assess the strength of their impact
on the expected results. Analysis based on linear regression models shows the significance
of the relationship between organizational innovation and the effect of its introduction
conducted on the sample of 1807 of Polish enterprises points the special importance of
innovation involving the introduction of new division of tasks, both for improving the ability
of developing new products or processes, improving internal and external communication
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as well as cost reduction. The results also indicate a statistically significant importance of
changes in organizing external relations as well as new business practices for achieving the
objectives of the surveyed industrial enterprises.

KEY WORDS: ORGANISATIONAL INNOVATION, INNOVATION OBJECTIVES, CIS
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wOJCIECH czAKON* [

PRZEMYSt BADAN NAUKOWYCH.
IMPLIKACJE DLA INTERPRETATYWNYCH
METOD W NAUKACH O ZARZADZANIU

Wprowadzenie

Emancypacja jest jednym z tych termindéw, ktore odnosza sie bezposrednio do
wolnosci jednostki i grup ludzi. Etymologicznie znaczy ,wypuszczenie z rak” (fac.
emancipare), zatem pozwala uchwyci¢ nie tyle stan wolnosci, ile proces jej odzy-
skiwania. Lokuje niniejsze opracowanie w nurcie emancypacji dlatego, ze badania
naukowe znalazty si¢ w sytuacji ograniczenia wolnosci, przynajmniej w znaczeniach
dotychczasowych. Kilka tendencji nasila si¢ ostatnio tak bardzo, ze pojawily sie
donosne glosy sprzeciwu w spoteczno$ci badaczy nauk o zarzadzaniu.

Jako pierwsza wymienie¢ tendencje¢ do standaryzacji badan naukowych wedle
pozytywistycznego paradygmatu poszukujacego statych wzorcéw zaleznoéci pomiedzy
zmiennymi, mozliwych do ujawnienia i wykazania przy pomocy technik ilosciowe;j
analizy danych. W skrdcie tendencje t¢ mozna nazwaé dominacjg metod ilosciowych
w najbardziej prestizowych wydawnictwach $wiatowych, a zwlaszcza tych wysoko
ocenionych wskaznikiem Impact Factor. Gdyby metody te prowadzily do oczekiwa-
nego skutku, a jest nim lepsze zrozumienie istotnych w naukach o zarzadzaniu pro-
cesdw i zjawisk, to wykladniczy wzrost liczby publikacji w ostatnich trzech dekadach
musialby przynie$¢ przetom. Tymczasem nie tylko o przelomie mowy nie ma, ale
nawet trudno wskaza¢ wptywowe, znaczace badania [1].

W drugiej kolejnosci mozna dostrzec rozczarowanie ptynace z niespetnionej
obietnicy przypisywanej metodom ilosciowym. Tym wieksze, ze przeciez wlasnie
ekonometryczne techniki ukazuje si¢, nadal, jako te bardziej wiarygodne dzieki
rygorowi metodologicznemu. W naukach ekonomicznych doszto do faktycznej

* Prof. dr hab. Wojciech Czakon - Katedra Teorii Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
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opozycji rygor — znaczenie [2]. Im bardziej rygorystyczna metodyka badan, tym
mniejsze znaczenie w rzeczywisto$ci gospodarczej. Problem ten dotyka w rownym
stopniu nauk o zarzadzaniu i wywoluje coraz glosniejsze apele o emancypacje z tej
sztucznej opozycji i poszukiwanie innego podejscia do badan [9].

Wskutek rozczarowania metodologicznego pojawila sie takze swiadomo$¢ podwoj-
nej przegranej. Nie tylko sami akademicy nauk o zarzadzaniu s3 malo usatysfak-
cjonowani stanem wiedzy i metod prowadzacych do jej tworzenia, ale ich odbiorcy
- praktycy takze. Rosnace w ostatnich dekadach przywiazanie do modeli statystycznych
okazalo si¢ calkowicie niekomunikatywne, mato owocne naukowo, w niewielkim
stopniu przydatne praktycznie, i w rezultacie odrzucane przez menedzeréw. Poglebia
sie poczucie oderwania od rzeczywisto$ci, denuncjowane przez samych apologetow,
uczestnikow wspolwinnych czy nawet wspottworcow tego stanu rzeczy [8].

Czwarta i ostatnia tendencja jest skutkiem poprzednich, a zagraza samym eko-
nomicznym podwalinom nauk o zarzadzaniu. Otéz przemyst wydawniczy oparty
o rankingi, czy wprost o wskaznik Impact Factor, prowadzi do rankingu jednostek
naukowych i samych badaczy. Ci sposrdd nich, ktérzy gromadza najwiecej punktéw,
osiggaja tez najwigkszy prestiz, a dalej najlepsza pozycje w uzyskiwaniu finansowania.
System finansowania nauki w Polsce uzaleznia przeciez wysoko$¢ finansowania od
tak wycenianej jakosci jednostki naukowej. Nie jest to system wyjatkowy, bowiem
globalny rynek szkét biznesu jest oparty na podobnym mechanizmie. Zatrudniajac
najbardziej prestizowych autoréw, szkoty biznesu moga znaczaco podnosi¢ czesne.
Jednakze, jak stwierdzaja Durand i Dameron, studenci jedynie z rzadka majg kontakt
z tymi prestizowymi autorami [5]. Ro$nie typowa banka spekulacyjna, ktéra wieszczy
réwnie przewidywalne pekniecie i kryzys.

Wyrdznione powyzej tendencje nie sg jednak ani nowe, ani jedyne. Niosg za soba
powazne skutki dla metodologii badan, a w jej zakresie dla metod badan interpretatyw-
nych. Tym implikacjom jest poswigcone niniejsze opracowanie. Sadze, ze nadchodzi
czas refleksji na temat przyszlego rozwoju tej grupy metod, bowiem na rosngce nieza-
dowolenie - motor postepu — nakladajg sie wczesniejsze zjawiska. Dotykaja one badan
uniwersyteckich w szczegoélnosci i im wlasnie poswiecam uwage w tym opracowaniu.
Implikacje dla badan interpretatywnych przedstawie w potréjnym kontekscie. Po
pierwsze, wskaze zmieniajacg si¢ role uniwersytetu na przestrzeni historii istnienia
tej instytucji. Po drugie, przedstawie te sposréd wspoétczesnych uwarunkowan badan
i ksztalcenia badaczy, ktére jednoczesnie wywoluja coraz powszechniejsza zgode
wsrod badaczy oraz wywieraja coraz silniejszy wplyw na badania uniwersyteckie.
To one wlasnie kryja si¢ pod tytutowym przemysltem, czy moze uprzemystowieniem
badawczej aktywnosci czlowieka. Po trzecie, naszkicuje debate rygor — znaczenie,
chyba o kluczowym znaczeniu dla rozwoju nauk o zarzadzaniu. Holdowanie rygorowi
nie moze bowiem odbywac sie kosztem znaczenia badan dla zrozumienia zjawisk,
a dalej dla praktyki menedzerskiej. Na tej podstawie sformuluje alternatywne $ciezki

: 102 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr 4 / 2015 (169)



rozwoju metod interpretatywnych. Jedna z nich polega na akomodacji do wystepu-
jacych trendéw i uprzemyslowienia tego nurtu. Druga sprowadza si¢ do powrotu do
korzeni i ustawienia znaczenia w centrum dociekan.

1. Badania naukowe w instytucji uniwersytetu

Kontekst historyczny dla rozwazan o badaniach naukowych w ogdle, a ramach
tej refleksji o badaniach interpretatywnych w szczegoélnosci, jest istotny, bowiem
wywiera presje instytucjonalng na zachowania badaczy oraz ksztaltuje efekty tych
zachowan. Uniwersytety nie powstaly po to, aby prowadzi¢ badania, ale by spetnia¢
inne role na rzecz rozwoju spolecznego. Narzucenie im aktywnosci badawczej jest
pomystem nowoczesnym, skutecznym, ale wymagajacym glebokich zmian nie tylko
w funkcjonowaniu wewnetrznym. Istotniejsze nawet od zmiany wewnetrznej jest
wlaczenie tego odnowionego uniwersytetu w sie¢ relacji z wladza publiczna i przemy-
stem. Do takiej tezy prowadzi przedstawiony w tej czesci selektywny rys historyczny
faz rozwojowych instytucji uniwersytetu.

Wiekszos¢ badaczy przypisuje akademii platoniskiej role pierwowzoru w dociekaniu
zrédel instytucji uniwersytetéw. Ustanowiona w 385r. p.n.e. przetrwata az do 529r.
n.e., kiedy to rzymski cesarz Justynian objal ja bezposrednim nadzorem panstwa.
Niewiele jednak wiadomo o wewnetrznej organizacji, stopniu formalizacji, liczebnosci
uczestnikow itd. tej instytucji. Wiadomo wszelako, Ze jej nazwa potoczna ,,akademia”
wzigla si¢ z gaju oliwnego ozdobionego posagiem Akademosa, w ktérym realizowano
gltéwna metode ksztalcenia obywateli, tj. dysputy. Byla wigc waznym miejscem kon-
centracji uczonych i uczacych sie, prestizowym miejscem dlugotrwatych spotkan
z wybitnymi myslicielami. Jednak nie byla, w ani zamiarze, ani tez w wykonaniu,
miejscem systematycznie prowadzonych badan.

Sredniowieczny uniwersytet przetrwal w niewiele zmienionej postaci do czaséw
dzisiejszych. Pierwszy utworzono Uniwersytet w Bolonii (1088 r.), nastepnie Uniwer-
sytet w Paryzu, zwany znacznie pdzniej Sorbong (ok. 1150r.), a dalej Uniwersytet
w Oxfordzie (1167 r.). Zwykle wyklady prowadzono na czterech wydzialach: prawa,
medycyny, teologii oraz sztuki. Rolg tej instytucji bylo, na co wskazuje juz wewnetrzna
jej organizacja, dostarczanie wyksztalconych kadr dla sprawnego funkcjonowania
panstwa i spoleczenstwa. Znaczenie uniwersytetow sredniowiecznych okazalo si¢ tak
wielkie, ze w dwoch falach ich liczba na kontynencie si¢ zwielokrotniata. Nazwa ,,uni-
wersytet” ma swoje $Sredniowieczne zrédto, bowiem oznaczala spotecznos¢ studentow
i magistrow (fac. universitas magistrorum et scholarium). W dwczesnym spoleczenstwie
spotecznos¢ ta byta zorganizowana na wzér cechdw i cieszyla si¢ znaczng autonomia,
poglebiang zreszta na przestrzeni sredniowiecza bullami papieskimi. Jednakze trzeba
podkresli¢, ze nie przypisywano uniwersytetom roli badawczej jako podstawowej,
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a ci sposrod wielkich naukowcéw renesansu, a pdzniej oswiecenia: Kopernik, Galile-
usz czy nawet Newton prowadzili swoje badania poza uniwersytetami. Wymienione
tu nazwiska sg znamienne dlatego, ze jawny op6r wobec ich odkry¢ organizowat sie
wlasnie w uniwersytetach, ktore wystawily sobie $wiadectwo przywiazania do tradycji
i malej otwartosci na tworzenie nowej wiedzy.

Ksztalt tej instytucji zmienil si¢ dopiero za sprawg A. Humboldta, ktéry przypisat
jej zupelnie nowa role i tej roli podporzadkowat ustréj wewnetrzny uniwersytetu.
Podstawowym zadaniem stalo si¢ promowanie rozwoju jednostki i narodu. Aby
to zadanie osiggnac, za niezbedne uznano prowadzenie badan, a takze przetamanie
istniejacych dotad barier miedzywydzialowych. Dla Humboldta nauka jest bowiem
jedna. Bardzo krotki okres, w ktérym byt on ministrem nauki w krélestwie Prus, oka-
zal sie niewystarczajacy do przeprowadzenia tak rewolucyjnej zmiany. Przelomowy
pomyst potrzebowal nie tylko opieki panstwa, lecz takze wzmocnienia poprzez wiezi
zewnetrzne. Powstaly one za sprawg diugoletniego ministra nauki Friedricha Althofta,
ktéry uczynit profesoréw pracownikami panstwa, a uniwersytety wyciagnat spod dzia-
tania praw rynku. W istocie mozna by stwierdzi¢, ze Althoft okazal si¢ oswieconym
despota, ktory kierowal nie tylko rozwojem uniwersytetow, lecz takze dbat ich wigzi
z przemystem i rozw6j samego przemystu, stosujac narzedzia dostgpne panstwu, od
budzetu poczawszy, a na regulacjach prawnych skonczywszy. Jakkolwiek skopiowanie
tego systemu okazalo si¢ bardzo trudne, a imitacje nie wszedzie przynosity oczekiwane
efekty, to w przypadku Niemiec praktyki te okazaly sie spektakularnym sukcesem.
Badania naukowe, ochrona praw autorskich oraz efektywna komercjalizacja wiedzy
spowodowaly gwaltowny rozwoj naukowy, gospodarczy, spolteczny, a pdzniej takze
militarny kraju. Najlepsza miarg efektywnosci systemu Althoffa, w ktéry wprze-
gnieto uniwersytety koncepcji Humboldta, moze by¢ absolutnie dominujacy udziat
niemieckich uczonych poéréd laureatéw nagrody A. Nobla w réznych dziedzinach
nauki, az do konca lat 30. XX wieku.

Kolejna faza rozwojowa koncepcji uniwersytetu jest widoczna w USA przetomu
XIX i XX wieku. W §cistej inspiracji humboldtianskiej powstaje amerykanski wariant,
walnie wsparty filantropijnym ruchem magnatéw przemystu. Uniwersytet w Chicago
powstaje za sprawa donacji i nadzoru H. Rockefellera, a wyrdznia si¢ sprawnoscia
w pozyskiwaniu funduszy, efektywnoscia w ich wykorzystaniu i spetnia oczekiwania
stawiane badaniom naukowym. Rozwdj spoleczny i gospodarczy zalezy tak dalece
od badan naukowych, ze rygorystyczne ich prowadzenie postrzega sie jako gtéwna
role uniwersytetu. Produktywno$¢ naukowa wyrazana publikacjami w prestizowych
wydawnictwach jest poklosiem tego korporacyjnego we wspotczesnym znaczeniu
myslenia o uniwersytecie.

Termin , korporacja” $cisle wigzal si¢ z uniwersytetem $redniowiecznym, wyra-
zajac odrebnosc i szczegdlne prawa spotecznosci akademickiej w ustroju feudalnym.
Wspolczesnie korporacja oznacza forme organizacji wysitku zbiorowego, ekspansywna,
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tj. nakierowang na rozwdj i postugujaca si¢ ekonomicznymi kryteriami oceny dzia-
tan. Posrod nich szczegoélne znaczenie przypisuje si¢ innowacyjnosci, ale na co dzien
bardziej widoczne jest oczekiwanie produktywnosci. Prowadzenie badan naukowych
ma wyrazac si¢ produktywnoscia, a ona — publikacjami. Zasadg te ucielesnia mato
zartobliwe powiedzenie publish or perish (publikuj albo gin). Jeszcze dosadniej ujmuje
sie dwie postaci rél uniwersytetu w systemie amerykanskim, gdzie wystepuja teaching
university i research university.

2. Wspobtczesne uwarunkowania badan uniwersyteckich

Najogolniej widoczne w dlugoterminowej obserwaciji tresci i konotacji pojecia
uniwersytetu zmiany mozna takze uchwyci¢ punktowo na obecny czas. Debata
srodowiskowa uwypukla niektore sposrod takich uwarunkowan, np.: wptyw reform
na awanse naukowe, biurokratyzacje oceny dorobku naukowego jednostek naukowych
i pojedynczych pracownikéw nauki, presje na umigdzynarodowienie, finansowanie
badan w drodze konkurséw. Te i inne elementy wyrdzniajg najtrudniejsze, najbar-
dziej kontrowersyjne i wywolujace najsilniejsze emocje zmiany w calym systemie
funkcjonowania nauki w Polsce. W istocie rzeczy jednak zmiany te sg skutkiem szer-
szych procesow, ktore zachodzg globalnie i dotykaja kazdego z krajow rozwinietych.
Uniwersytet staje si¢ wiec zglobalizowany poprzez sily, ktére na niego oddziatuja.
Lacznie nazywam te sity uprzemystowieniem ze wzgledu na podobienstwo proceséw
oraz zewnetrznych uwarunkowan wlasnie do rewolucji przemystowej. Posrdd szcze-
golowych sit wptywajacych na ksztalcenie badaczy wymienia sie [10]:

= Umasowienie — wyrazone skokowym wzrostem liczby studentéw, badaczy i kan-
dydatéw do pozioméw nienotowanych wczesniej w historii. Przyczyn mozna
upatrywac¢ w umasowieniu edukacji wyzszej na pierwszym i drugim stopniu, ale
takze w zapotrzebowaniu zglaszanym przez przedsigbiorstwa.

» Umiedzynarodowienie — ktore przejawia sie nie tylko wielonarodowoscig zespotow
badawczych, lecz takze jednoczesnos$cig badan prowadzonych w réznych krajach,
konfrontowanych ze znaczng czestotliwo$cig podczas konferencji naukowych,
czy publikacji.

= Dywersyfikacja - jest skutkiem umiedzynarodowienia oraz rozwoju spofecznego,
a wyraza sie wieloscig watkow badawczych, perspektyw teoretycznych i sposoboéw
realizowania badan.

m Uelastycznienie — sposdb przygotowania do badan coraz czesciej wykracza poza
model mistrz - uczen, ktéry wymaga nie tylko dltugotrwatej relacji. Komfort
diugotrwalosci staje si¢ coraz mniej dostepny, a przy tym relacja mistrz — uczen
mato efektywna w wymiarze liczby szkolonych uczniéw.
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= Dyslokacja - w coraz mniejszym stopniu obserwuje si¢ trwala koncentracje
przestrzenng badan, bowiem pojawiajg si¢ projekty wielonarodowe, o ograniczo-
nym czasie trwania, a $rodki techniczne w wigkszym stopniu ulatwiajg biezaca
wspolprace na duze odlegtosci.

m Wzrost ilosciowy - dotyczacy samej funkcji kierownika projektéw badawczych,
wyrazony w jednoczesnej realizacji wielu zadan badawczych i nadzorze nad wie-
loma projektami, co wymaga siegnigcia po decentralizacje¢ decyzji oraz zespolowe
kierownictwo.

m Utowarowienie — przefomowe postrzeganie edukacji jako przedmiotu obrotu oraz
dobra indywidualnego, podczas gdy tradycyjnie wiedza miala charakter elitarny,
a takze stanowila dobro wspoélne. W rezultacie zmieniajg si¢ postawy odbiorcow
wiedzy - studentdw, przedsiebiorcéw, ktdrzy stajg sie konsumentami.

» Makdonaldyzacja — prowadzi do standaryzacji i poszukiwania maksymalnej
wydajnosci, przy ograniczonym asortymencie produktowym. Z pracownikéw
naukowych czyni specjalistow, ktérzy powinni umiec znalez¢ sie w wielu réznych
zespolach. Warunkiem sukcesu staje si¢ specjalizacja w ramach standardowych
proceséw badawczych.

= Regulacja - stanowi kolejny wyraz umasowienia, bowiem wraz ze wzrostem
ilosciowym oraz pojawieniem si¢ konsumenckiej postawy zachodzi potrzeba
uregulowania stosunkéw miedzy badaczami, badaczami a uniwersytetami czy
jednostkami finansujacymi. Przejawem jest rosnacy ciezar sprawozdawczosci,
ale takze pojawienie si¢ mechanizméw kontroli jakosci, jakze podobnych do
stosowanych w produkgji przemystowe;j.

= Kapitalizacja - bowiem projekty badawcze sktadajg si¢ z wielu komponentdw,
mogacych by¢ przedmiotem komercjalizacji tacznie lub osobno. Skutkuje to poja-
wieniem si¢ na znaczng skale problemu wlasnosci intelektualnej, oczekiwania
rentownosci oraz pomiaru warto$ci wiedzy.

= Interdyscyplinarnos¢ — jest skutkiem wzrostu ztozonosci projektéw badawczych
oraz rozwoju wiedzy. Waskie tematycznie projekty uzyskuja legitymizacje poprzez
wlaczenie w szersze badania ukazujace uzyteczno$¢ rozwijanej wiedzy, a takze
otwierajac droge do krzyzowej inspiracji pomiedzy dziedzinami wiedzy.

= Proliferacja réznych form uznania kompetencji badawczych, liczby badaczy i prze-
jawow tworczosci akademickiej — znaczgco wykracza poza zbiurokratyzowany
system ,liczenia punktéw”, ktdry staje si¢ w coraz wigkszym stopniu zfozony.

Z pewnoscig liste tych proceséw nalezaloby rozwija¢, a takze usystematyzowac
w logicznie poprawny podzial istotnych czynnikéw zmiany w badaniach naukowych.
Tymczasem podejme si¢ zabiegu odwrotnego, polegajacego na poszukiwaniu syntezy
znaczenia tych zmian. Analogicznie do upadku systemu rzemieslniczego, wskutek
uprzemystowienia produkcji, zachodza zmiany w sposobie organizacji prowadzenia
badan na uniwersytetach. Towarzyszyly temu procesowi istotne konsekwencje.
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Pierwsza sposrdd nich jest upadek roli mistrza, nie dlatego, aby mistrzéw zabra-
klo, czy tez ich kompetencje stracily znaczenie. Konkurencyjny, przemystowy model
podzialu pracy, automatyzacji, organizacji przemystowej okazat si¢ wielokrotnie
bardziej wydajny. Zreszta wydajno$¢ dotyczy nie tylko wytwarzania produktow, lecz
takze ksztalcenia kolejnych wykonawcow. W rezultacie uprzemystowienia wytwodrczo-
$ci towary skokowo stanialy, staly sie powszechnie dostepne. Analogiczne zjawisko
mozna obserwowa¢ w przemysle badan — oczekiwanie dostepnosci, produktywnosci
znacznie przekracza mozliwosci modelu mistrz — uczen. Poszukiwanie rozwigzan
alternatywnych - zespoléw badawczych, laboratoriéow itd. powoduje migracje pra-
cownikow od relacji mistrz — uczen w strone przemystu, ktoéry premiuje specjalistow,
a takze menedzeréw badan.

Drugg istotng konsekwencja jest modularnos¢ i standaryzacja. Podobnie jak
produkty przemystu muszg by¢ do siebie dopasowane, aby mogly spetnia¢ wlasna
role, tak i badania znajduja si¢ pod presja standardow po to, aby do siebie nawzajem
»pasowaly” i tworzyly spdjny zbiér wiedzy. Przenoszac ten argument na poziom
metod badawczych, ortodoksyjne stanowisko wskazuje na potrzebe rozwijania nauki
w ramach pojedynczego, pozytywistycznego paradygmatu. Argumentem przesg-
dzajacym na jego rzecz, cho¢ takze na rzecz kazdego innego, jest potrzeba spojnosci
zalozen. W tym duchu nie mozna bowiem integrowa¢ wynikéw badan empirycznych
powstatych na gruncie odmiennych metod, a zatem nie mozna tworzy¢ spéjnej kon-
strukgji intelektualnej z eklektyzmu dostepnych perspektyw poznawczych i zwigzanych
z nimi réznych metod. Zatem badacz odnajdzie swoje miejsce w przemysle badan,
jesli bedzie spetnial standardowe wymogi. Odmiennos¢, cho¢ charakterystyczna dla
innowacji radykalnych, staje si¢ ryzykowna strategia.

Trzecig konsekwencjg jest specjalizacja. O ile od mistrza tradycyjnie wyma-
gano posiadania rozleglej i kompletnej wiedzy w jego obszarze kompetencji, o tyle
obecnie wymagana jest choc¢by jedna wyspecjalizowana umiejetno$¢. Najlepiej
gdy odpowiada standardowym umiejetnos$ciom, bowiem daje szanse uczestnictwa
w zespolach badawczych, a dalej wspotautorskich. Widoczna w wielu dziedzinach
nauki tendencja do publikowania prac zespotowych wyraza tego ducha specjaliza-
cji, ale przy okazji znaczaco zwieksza wydajnos¢ cztonkéw zespotéw i dowodzi ich
zdolnos$ci wspoldziatania. Czas samodzielnych mistrzéw wydaje si¢ przemija¢ pod
presja zorganizowanych zespoléw badaczy.

3. Skutki ortodoksji metodologiczne;j
Podobnie jak pejzaz gospodarki tworzg wielkie ekosystemy biznesu, oparte o wiasne

standardy, tak i pejzaz nauki tworza wspolnoty badaczy uprawniajacych nauke wedlug
podzielanego zespotu zalozen. Paradygmaty, bo o nich mowa, konkuruja ze soba,
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podlegajac takim samym zjawiskom jak standardy przemystowe. Podobienstwo zacho-
dzi na poziomie samych praktyk czy przejawow standaryzacji, podczas gdy wsrod
wspdlnot ludzi mozna dodatkowo obserwowac zjawiska plemienne [7]. Polegaja one
nie tylko na przyjmowaniu przez wspolnoty okreslonych struktur wewnetrznych, ale
takze na rywalizacji lub ignorowaniu siebie nawzajem. W tym socjologicznym ujeciu
zachowan badaczy ideal Humboldta, w ktéorym nauka nie tworzy granic, ale wlasnie
znosi je w poszukiwaniu zrozumienia $wiata, nadal pozostaje odlegly.

Istotng role w tym procesie dzielenia wspdlnot spelniaja standardy oceny metod
stosowanych przez badaczy. Ortodoksyjna metodologia, opracowana w wielkim
projekcie pozytywistow, opiera sie na dwoch podstawowych zalozeniach. Pierwszym
z nich jest obiektywne istnienie rzeczywistosci, zatem jej uczestnicy i obserwatorzy
powinni moc postrzega¢ ja identycznie przy zastosowaniu wlasciwie zastosowanych
metod. Ocena metody polega wiec na stwierdzeniu, na ile pozwala ona spelni¢ ten
idealny postulat pozytywistow, a na ile obciaza jg subiektywizm badacza. Drugim
kluczowym zalozeniem jest niezmienno$¢ prawidtowosci zachodzacych w badanej
rzeczywisto$ci. Tylko wtedy uzasadnione jest poszukiwanie wzorcéw czy praw, jesli
one s3 niezmienne. A jesli jednoczesnie s spelnione obydwa zalozenia, to owe prawi-
dfowosci istniejg a priori, rolg badaczy jest ich odkrywanie, a obowigzkiem - ochrona
zabiegéw badawczych przed znieksztalceniem uzyskanego obrazu.

Warto zatrzymac si¢ nieco przy tych ortodoksyjnych zalozeniach dlatego, ze ich
zgodno$¢ z przedmiotem badan nauk spotecznych, ekonomicznych i o zarzadzaniu
budzi watpliwosci. Nie jest bowiem jasne, na ile rzeczywisto$¢ przedsiebiorstwa istnieje
obiektywnie, a na ile jest wytworem postrzegania menedzeréw, i to postrzeganie powo-
duje dzialania, dalej za$ zjawiska, a nie ich istota wlasna. Ta pierwsza linia podziatu
pomiedzy badaczami jest zupelnie niemozliwa do kompromisowego usunigcia: albo
rzeczywisto$¢ istnieje niezaleznie od jej uczestnikow, albo rzeczywisto$¢ istnieje ze
wzgledu na konkretnych uczestnikéw. Druga linia podzialu dotyczy niezmiennosci
praw. Natura czlowieka jest zwigzana ze zdolnoscia do uczenia si¢, co implikuje
zmienno$¢ zachowan ze wzgledu na obserwowane skutki. Skrajne ujecie tej cechy
prowadziloby do tymczasowosci wszelkich ustalenn w naukach spotecznych. Ale nawet
bez posuwania sie do skrajnosci, trzeba dostrzega¢, iz znaczenie przypisywane tym
samym wydarzeniom ulega zmianie. Metody interpretatywne, poszukujace znaczen,
wlasnie uwzgledniajg te zmienno$¢, $cisle ograniczajac ustalenia do kontekstu. Tym-
czasem metody pozytywistow tego nie czynia, aspirujac do uniwersalnego znaczenia
ustalen. Tu réwniez kompromis jest niemozliwy.

Przedmiot badan w naukach o zarzadzaniu sam w sobie powoduje wigc sponta-
niczne wylonienie si¢ co najmniej dwdch paradygmatéw postugujacych sie odrebnymi
metodami. Pozytywisci okazali si¢ jednak skuteczniejsi w uzyskiwaniu wplywu na sro-
dowisko, a czynig to gléwnie przez ksztaltowanie kryteriow oceny rygoru metodo-
logicznego stosowanych w prestizowych czasopismach. Posréd nich zestaw czterech
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naczelnych kryteriow: trafno$¢ wewnetrzna, trafnos¢ zewnetrzna, trafno$¢ miar oraz
rzetelno$¢ znajduje powszechne zastosowanie [4]. Do tego stopnia powszechne, ze
nawet badacze stosujacy metody interpretatywne, a szczegélnie studia przypadkow,
sami odnosza swoje postepowanie do tych kryteriow [6]. Paradoksalnie wigc stosuje
sie miare jednego paradygmatu do badan prowadzonych w innym, mimo zgltaszanego
jednoczes$nie pogladu, iz same wyniki badan empirycznych prowadzonych w dwéch
réznych paradygmatach nie beda daly si¢ pogodzi¢. W warunkach niemoznosci
porozumienia si¢ co do metod prowadzenia badan jedna wspdlnota narzucita innym
jedyna stuszng miare oceny rygoru, w domysle naukowosci badan. W rezultacie
to badania pozytywistéw dominuja ilosciowo, zaludniaja strony wydawnictw, nawet
jesli pojawiaja sie ostatnio coraz glo$niej wyrazane watpliwosci co do ich rzeczywi-
stego wplywu na rozwdj nauki, wymienione we wstepie do niniejszego opracowania.

Jedna z takich podstawowych watpliwosci wyraza sie w debacie rygor — znacze-
nie badan. Dazenie do wzrostu rygoru publikowanych badan przejawia sie glownie
w stosowaniu technik ilo§ciowych, postepujacej ich ztozonosci, wspieranej nie tylko
rozwojem technik analizy, lecz takze dostepnoscig danych. Dzieki temu badacze nauk
o zarzadzaniu uzyskuja zupelnie nowa mozliwo$¢ ujawniania drobnych zmiennych,
identyfikacji niezbyt silnych relacji, a to dzigki wzrostowi liczebnosci badanych
prob statystycznych. Jak to pesymistycznie ujal Combs: ,wiemy coraz wigcej o coraz
mniejszych drobiazgach” [3]. Analiza publikowanych w najbardziej prestizowych
wydawnictwach w ostatnich dekadach prac z zakresu nauk o zarzadzaniu wyraznie
potwierdza te tendencje poszukiwania, by¢ moze fasadowego, rygoru poprzez tech-
niki statystyczne. Skutkiem tego jednak jest $wiadomos¢ spadku znaczenia badan
dla menedzeréw, utraty wplywu akademikéw na praktyke gospodarcza, a nawet
dostrzezenie utraty pozycji referencyjnej publikacji naukowych w biblioteczkach
menedzeréw. Niektoérzy proponujg obrazowanie paradoksalnej zaleznosci: rygor
- znaczenie, wskazujac, ze badacze musza zawiera¢ kompromisy na rzecz jednej lub
drugiej cechy. I tak bardzo rygorystyczne badania bytyby calkowicie pozbawione
znaczenia, i odwrotnie — bardzo wptywowe badania bylyby catkowicie pozbawione
waloréw rygoru. Pomiedzy ekstremalnymi pozycjami kazdemu wzrostowi wartosci
jednej z tych zmiennych towarzyszy spadek wartosci drugiej zmiennej.

Gdyby relacja rygor - znaczenie miala rzeczywiscie cechy trade-off, znaczyloby
to, iz metodologia badan nie spelnia swojej roli w dostarczaniu wiarygodnej wiedzy.
Przeciez samo odkrywanie prawidtowosci lub znaczen ma twdrczg role dla odbiorcow
teorii, umozliwiajac bezpieczng replikacje w ich wlasnym kontekscie. Jesli zatem
akademicy dostrzegaja opozycje rygor — znaczenie, to uprawnia do jak najwigkszego
krytycyzmu wobec wybieranych metod, a takze jakosci ich zastosowania. Stowem,
wiemy coraz wiecej, ale jeste$my tez coraz bardziej zagubieni [12]. Warto wobec tego
przypomnie¢ apel redaktora naczelnego, sformutowany we wstepie do pierwszego
wydania ,,Academy of Management Journal” ponad 60 lat temu: ,Wyrdzniajacy
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wkifad nauki nie polega na pomiarze, nie na kwantyfikacji czy statystyce, nawet nie
na eksperymentach laboratoryjnych, ale na kombinacji dedukcyjnych i indukcyj-
nych technik dla opracowania logicznych, abstrakcyjnych i sprawdzonych systeméw
myslenia” [11]. Trudno wyobrazi¢ sobie bardziej aktualny apel o tworzenie teorii
pozbawionych dogmatyzmu jednej szkoly myslenia. Teoriotworczy wysitek zmierza
bowiem do nadania znaczenia temu, co go przed nim nie mialo, a znaczenie to chyba
najwazniejszy wyroznik metod interpretatywnych.

4. Implikacje dla metod interpretatywnych

Zarysowane wyzej trendy sg tak dalece dlugoterminowe i powolne, ze ich wptyw
staje si¢ widoczny dopiero wowczas, gdy skala zmian staje si¢ przemozna lub splot
trendow szczegolnie niedopasowany do istniejgcych struktur i tradycyjnych sposobow
dziatania. Wydaje sie, ze taki stan rzeczy obserwujemy obecnie. Badania uniwersyteckie
przeksztalcajg sie w dzialalno$¢ typu przemystowego, z wlasciwym jej porzadkiem
i zjawiskami. Kilka przejawéw moze na to wskazywac.

Po pierwsze, wyksztalcenie uniwersyteckie, a dalej ksztatcenie badacza jest zaste-
powane szkoleniem. To kluczowa zmiana, nakierowana na kompetencje, a nie na czlo-
wieka. Wygenerowanie pewnego zasobu dostepnych kompetencji przyczynia si¢ do
tworzenia rynku pracy badaczy, w ktérym mozna zastepowac jednych drugimi ze
wzgledu na posiadany standardowy, zdefiniowany pakiet kompetencji. Rdzen tych
kompetencji obejmuje umiejetno$¢ gromadzenia i analizy danych.

Po drugie, wskutek zmian samego przemystu badan oraz szkolenia zamiast bada-
czy poszukiwani sg wyspecjalizowani wykonawcy czastkowych operacji, zwanych
zadaniami badawczymi w poetyce wnioskéw o finansowanie badan. Konfigurowanie
projektu badawczego polega zatem na rozpisaniu zamystu badawczego w standardo-
wym jezyku operacji badawczych, a nastgpnie przyporzadkowanie im niezbednych
kompetencji, wreszcie osob posiadajacych te kompetencje.

Po trzecie, konsekwencja specjalizacji staje sie¢ modularnos¢ badan, w ktérych
podobne zadania badawcze moga by¢ wkladem do réznych projektéw badawczych.
Otwiera to przed specjalistami znacznie szerszy rynek pracy, anizeli w systemie rze-
mieslniczym, ktdry charakteryzowal si¢ uprawianiem okreslonych tematéw wybra-
nych przez mistrza. Ponadto tworzy si¢ rynek na projekty badawcze, rozumiany jako
mozliwos¢ konfigurowania ich z dostepnych czastkowych skfadnikéw: baz danych,
konkretnych metod analizy danych, opiséw procedur gromadzenia danych, opiséw
ograniczen przeprowadzonych badan empirycznych, a nawet dyskusji uzyskanych
rezultatow.

Po czwarte, specjalistow trzeba skoordynowac, a projekty opracowac, zdoby¢ srodki
na ich finansowanie i rozliczy¢. Pierwsza czynno$¢ ma cechy wyraznie organizatorskie,
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jednak pozostale wkraczajg szerzej w pole menedzerskie. Oprocz specjalistow bada-
czy, a zamiast mistrzow, pojawiaja si¢ menedzerowie badan. Obecnie jeszcze malo
widoczni w Polsce, ci kluczowi aktorzy przemystu badan stajg si¢ waznym zasobem
dla kazdej instytucji badawczej. Posiadaja bowiem, zwykle udokumentowang dotych-
czasowymi osiagnigciami, zdolnos¢ do przyciagania srodkéw badawczych, twérczego
ich wykorzystania do rozwoju kadr, zdolnos¢ do publikacji wynikéw badan w naj-
lepszych wydawnictwach, tworzenia zespotéw, a w rezultacie skokowego wzrostu
widocznosci osrodkéw naukowych.

Po piate, produktywnos¢ zastepuje inne cechy w roli gléwnego kryterium oceny
badan. Rygor badan poszukiwany jest wylacznie ze wzgledu na przypisywany mu
wzrost prawdopodobienstwa skutecznego opublikowania wynikéw w prestizowych,
wysoko punktowanych czasopismach. Kreatywnos¢ oczekiwana jest o tyle tylko, o ile
przynosi znaczng cytowalno$¢ prac. Nawet wklad do nauki coraz bardziej si¢ kwanty-
fikuje, za sprawg bibliometrii stosowanej albo jako pomocnicza wskazowka, albo tez
jako wiodacy wskaznik. Dla indywidualnego badacza wazne jest publikowanie w okre-
slony sposob. Tam, gdzie podstawa oceny sa proste miary punktowe, jak np. w Polsce,
celem jest ,,uzbieranie” odpowiedniej liczby punktéw. Tam, gdzie stosowane sg miary
przedzialowe, jak np. w Zjednoczonym Krolestwie, celem badaczy jest four-on four-
-on four: publikacja czterech artykuléw w ciagu czterech lat w czterogwiazdkowych
(najlepszych) czasopismach. Tam, gdzie liczg si¢ tylko niektére wydawnictwa, jak
np. w USA, chodzi o umieszczenie swoich prac w tzw. top-tier journals.

Obecnie te pig¢ przejawdw jest przemozne i wymaga dostosowania si¢ zardwno
pojedynczych badaczy, jak i jednostek naukowych. Niektorzy sugeruja wrecz, iz dosto-
sowanie si¢ do przemystu badan jest warunkiem przetrwania. A jakie szczegdtowe
implikacje, w tym kontekscie, trzeba widzie¢ dla badan interpretatywnych? Wydaje
sie, Ze rysuje si¢ rozdroze w postaci wyboru akomodacji lub rozwoju.

Akomodacja oznacza uwzglednienie presji otoczenia i takie dostosowanie sie
do niej, aby pod krytycznie silnym naciskiem zachowa¢ zdolnoé¢ do przetrwania.
Z punktu widzenia samej procedury badawczej w badaniach interpretatywnych ozna-
cza to potrzebe standaryzacji technik gromadzenia danych, aby uzyska¢ oczekiwang
specjalizacje i modularnos¢. Dalej, niezbedna jest komputeryzacja technik analizy
danych, aby uzyska¢ analogiczng do pozytywistow zdolnos¢ do szybkiej analizy
duzych zbioréw, a nade wszystko sprawdzalnos¢ wynikow. Jest jasne, ze kompute-
ryzacja wymaga standaryzacji technik analizy danych podporzadkowanej ilosciowej
analizie. O ile jest to fatwo wyobrazalne dla narracji chronologicznej, bowiem pozwala
porzadkowa¢ zbiér danych wedle kolejnosci zdarzen i porzadkowa¢ na konkretne
fazy, o tyle analiza znaczenn w mniejszym stopniu wydaje si¢ podatna na uzyteczna
kwantyfikacje¢. Droga standaryzacji otwiera pole do syntetycznego przedstawiania
wnioskow, a wiec usunigcia najwazniejszej chyba przeszkody stojacej przed interpreta-
tywistami, tj. rozwlektosci prac. Rezultatem tak rozumianej akomodacji, prowadzonej
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wedle zasady dostosowania sie do kazdego ze szczegdtowych wymogdw stosowanych
obecnie w przemysle badan, jest mozliwo$¢ stosowania pozytywistycznych kryteriow
oceny rygoru metodologicznego. Wnikliwy czytelnik zauwazy jednak z pewnoscia,
ze taka akomodacja oznacza utrate waloréw metod interpretatywnych i zada pytanie:
czy w tym duchu rzeczywiscie sg one potrzebne?

Rozwoj stanowi odpowiedz znacznie bardziej ambitna na presje przemystu badan,
a przy okazji dostarcza odpowiedzi na pytanie o tozsamos¢ badan interpretatywnych
zadane powyzej. Otdz rolg interpretacji jest poszukiwanie znaczen, a dalej metazna-
czen powtarzajacych si¢ w wielu kontekstach. O ile bowiem przekonania aktoréw, ich
widzenie rzeczywistosci jest $cisle osadzone w konkretnym kontekscie, o tyle jednak
liczba kontekstow nie jest nieograniczona, dajg si¢ one nawet intuicyjnie podzieli¢
na typy. W ramach typéw mozna si¢ juz spodziewac wystepowania typowych zna-
czen, zachowan czy proceséw. Swiadomo$¢ istnienia pary kontekst — znaczenie, tak
charakterystyczna dla metod interpretatywnych, otwiera droge do tworzenia teorii.
Ambicje pozytywistow w formutowaniu uniwersalnych wynikéw badan empirycznych
z trudem przechodzg konfrontacje z rzeczywisto$cig. Inny jest bowiem kontekst gospo-
darki rozwijajacego sie kraju Unii Europejskiej, a inny - rozwijajacego si¢ kraju Azji
Potudniowej. Obydwa r6znia sie od dominujacego w liczbie publikacji, ale nie w samej
rzeczywistosci gospodarczej, kontekstu poéinocno-amerykanskiego. Tymczasem
uwzglednienie kontekstéw umozliwia tworzenie teorii ze wzgledu na typowe uwarun-
kowania kontekstowe, skad juz tylko krok dzieli od odkrywania metawzorcéw. Chyba
warto w tym wysitku odkry¢ falsyfikacjonizm Poppera na nowo. Pozwala on prowadzi¢
rzetelny wysilek tworzenia teorii, stawiajagc wymog okreslania granic obowigzywania
odkrytych prawidlowosci. Granice teorii s3 bowiem znacznie trudniejsze do wykazania,
anizeli granice prawomocnos$ci wnioskow typowo listowane w zakonczeniach arty-
kuléw naukowych. Wymagaja bowiem znajomosci teorii, nakierowania na tworzenie
teorii, a nie na publikacje wynikéw badan empirycznych. To wlasnie szczegélna rola
dla badan interpretatywnych — komplementarno$¢ wobec wysitkow pozytywistow,
nakierowana na poszukiwanie znaczenia badanych zjawisk. Realizacja tego zamystu
jest trudniejsza od akomodacji dlatego, ze potrzebne jest poszukiwanie porozumie-
nia z innym paradygmatem poprzez wzajemng $wiadomo$¢ ograniczen. Dobrym
punktem wyjscia dla tych poszukiwan jest niezadowolenie z istniejacego stanu rzeczy.
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PRZEMYSt BADAN NAUKOWYCH. IMPLIKACJE
DLA INTERPRETATYWNYCH METOD W NAUKACH
O ZARZADZANIU

Streszczenie

Instytucja uniwersytetu ewoluuje przez wieki wraz ze zmianami spoleczno-gospodarczymi,
a w ostatnich kilkunastu latach zaostrza si¢ presja kilku konwergentnych tendencji. Powoduja
one wypieranie tradycyjnego modelu mistrz — uczen przez podporzagdkowane produktyw-
nosci naukowej laboratoria naukowe oparte o specjalizacje i zarzadzane przez menedzerdw.
Przyczynilo si¢ to do nieproporcjonalnego wzmocnienia metodologii pozytywistow kosztem
badan interpretatywnych. Ponowny wzrost znaczenia interpretatywistow wymaga nie tyle
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akomodacji do wystepujacej presji na produktywno$¢, ile powrotu do dociekania znaczen
w naukach o zarzgdzaniu.

SEOWA KLUCZOWE: BADANIA, PRZEMYSE, EMANCYPACJA, PRESJA

THE RESEARCH INDUSTRY. IMPLICATIONS FOR
INTERPRETATIVE RESEARCH IN MANAGEMENT

Abstract

Universities as institutions evolve throughout centuries in line with socio-economic changes,
yet in the last years the pressure of convergent trends becomes more acute. As a result the
traditional model master-apprentice is being replaced by laboratories oriented at produc-
tivity, which use specialization and research management. This leads to an overwhelming
recognition of positivist methodologies, at the expense of interpretative research. A renewal
of interpretative research can be sought through accommodation to current trends, but more
importantly by a return to roots of sense-seeking in management.

KEY WORDS: RESEARCH, INDUSTRY, EMANCIPATION, PRESSURE
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WYBRANE PROBLEMY
INNOWACYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTW
HOTELOWYCH Z WROCLAWIA

Wprowadzenie

Biorac pod uwage wielkos¢ generowanych przychodéw oraz liczbe zatrudnionych
pracownikow, hotele sa bez watpienia najwazniejszymi podmiotami gospodarki
turystycznej. Ich specyfika, w poréwnaniu z innymi przedsigbiorstwami, wynika
zaréwno z samej ekonomiki hotelu, jak i z warunkéw rynku, na ktérym funkcjonuja.
Do pierwszej grupy czynnikow z pewnoscia naleza cechy, takie jak: szeroki zakres
swiadczonych ustug, duza uniwersalno$¢ oraz wysoka kapitatochtonnos¢. We wspot-
czesnym hotelu obok typowych ustug hotelarskich, tj. nocleg i wyzywienie, jest takze
swiadczona cala gama ustug o charakterze: zdrowotnym, biznesowym, rekreacyjnym,
rozrywkowym czy handlowym. Uniwersalno$¢ hotelu wynika zaréwno z réznorod-
nosci jego lokalizacji (hotele zlokalizowane w duzych miastach, w miejscowosciach
turystycznych czy przy waznych weztach komunikacyjnych), jak i oferowanego
standardu (hotele ekonomiczne i luksusowe). Wysoka kapitalochtonno$¢ hotelu jest
natomiast konsekwencja duzego, siggajacego nawet 75-95%, udziatu majatku trwatego
w aktywach ogétem. Mimo relatywnie wysokich cen stosunek wartosci sprzedazy do
zaangazowanego kapitalu jest niezbyt duzy, co powoduje, ze okres zwrotu z inwestycji
hotelowej to 15 i wigcej lat. Biorgc pod uwage czynniki rynkowe, do najwazniejszych
naleza bez watpienia: duza sezonowo$¢ popytu, rosnagce wymagania klientéw oraz
dynamiczny rozwdj rynku hotelowego. Popyt hotelowy jest wysoce niestabilny za
sprawa wystepowania fluktuacji o charakterze: rocznym (hotele wypoczynkowe) oraz
tygodniowym (hotele biznesowe), co powoduje wzrost ryzyka operacyjnego hotelu
[12, s. 30]. Goscie hotelowi, nabywajac ustugi hotelowe po relatywnie wysokich
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cenach, wymagaja wysokiej jakosci oraz indywidualnego traktowania, co za sprawa
powszechnie stosowanej standaryzacji nie jest rzeczg fatwa. W ostatnich latach w Polsce
nastapil gwaltowny przyrost liczby hoteli z 499w 1990 roku do 2107 w roku 2013.
Natomiast rozwdj jako$ciowy wiaze si¢ przede wszystkim ze wzrostem standardu
$wiadczonych ustug oraz z coraz liczniejsza obecno$cig migdzynarodowych sieci
hotelowych.

Sytuacja taka powoduje, ze w sektorze hotelowym nasila si¢ walka konkurencyjna.
Ograniczona mozliwos$¢ oferowania nizszych cen oraz ciaglej poprawy jakosci ofe-
rowanych ustug powoduje, ze coraz wazniejszym sposobem konkurowania stajg si¢
innowacje [4, s. 108]. W polskiej rzeczywistosci gospodarczej ich generowanie, za
sprawa roznego rodzaju barier i ograniczen, nie jest kwestig fatwa. Nie ulega jednak
watpliwosci, ze innowacyjno$¢ hotelu bedzie w coraz wigkszym stopniu wspdtdecy-
dowata o poziomie jego konkurencyjnosci.

Dotychczasowe prace po$wiecone kwestii innowacyjnosci podmiotéw rynku
turystycznego koncentrowaly sie przede wszystkim na rozpoznaniu wdrazanych
innowacji oraz ogdlnej ocenie poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw [8, 10, 11,
13, 14, 15, 21]. Wyniki badan poswigconych przestankom generowania innowacji
byly natomiast rzadziej publikowane [7, 9]. Zniwelowanie tej luki badawczej jest wiec
jednym z najwazniejszych zadan artykutu.

W kontekscie poczynionych uwag wprowadzajacych gtéwnym problemem badaw-
czym w pracy jest kwestia wybranych aspektéw ksztaltowania innowacyjnosci hoteli.
W pracy postawiono nastepujace problemy szczegotowe:

1. Jakie sg najwazniejsze zrodla generowania innowacji?

2. Ktdre sposoby poprawy innowacyjnosci sa najwazniejsze w przypadku wroclaw-
skiego rynku hotelowego?

3. Jakie sg gléwne bariery wdrazania innowacji w rozpatrywanych hotelach?

1. Teoretyczne aspekty innowacyjnosci
przedsiebiorstwa hotelowego

Innowacja to proces wprowadzania zmian o charakterze radykalnym lub stop-
niowym w produktach i procesach, ktérych rezultatem sg nowosci dajace warto$¢
dla klienta i przyczyniajace si¢ do wzrostu wiedzy w organizacji [6, s. 56]. Gléwnym
kryterium podzialu innowacji jest obszar zmian, wedtug ktérego mozna wyréznic¢
innowacje: produktowe, procesowe, marketingowe i organizacyjne [3, s. 22-24; 5,
s. 31-42]. Innowacja produktowa to wprowadzenie wyrobu lub ustugi, ktére sag nowe
lub znaczgco udoskonalone w obszarze swoich cech lub zastosowan. Dotyczy to prze-
waznie parametréow technicznych, materialéw, komponentéw i funkcjonalnosci.
Innowacja procesowa polega na wdrozeniu nowej lub znaczaco udoskonalonej
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metody produkcji lub dostawy. Moze to dotyczy¢ urzadzen oraz organizacji pro-
cesu produkcyjnego lub ustugowego. Innowacja marketingowa to wdrozenie nowej
metody marketingowej, zwigzanej ze znacznymi zmianami w projekcie produktu,
opakowaniu, dystrybucji, promocji czy polityki cenowej. Natomiast innowacja
organizacyjna jest zwigzana z implementacja nowej metody organizacyjnej w przy-
jetych przez przedsigbiorstwo zasadach dzialania, organizacji pracy czy stosunkach
z otoczeniem. Przykladowy algorytm procesu generowania innowacji produktowych
przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Proces generowania innowacji produktowej

Komercjalizacja — nabér i szkolenie pracownikéw, tworzenie systeméw
sterowania jakoscig, przeprowadzenie kampanii promocyjnej, projektowanie
L kanatéw dystrybucji itp.

Rozwéj i testy — opracowanie technologii wdrozenia, testowanie produktu
(wydajnos¢, niezawodnosc), ostateczne ustalenie ceny, pozyskanie
L niezbednych pozwolen i certyfikatéw itp.

T

p
Projektowanie — testowanie koncepcji produktu, okreslenie jego konstrukgji

i mozliwosci rozwoju, aktualizacja analiz, tworzenie harmonogramu realizacji
projektu, weryfikacja przyjetych zatozen i wskaznikéw.

N

T

-
Analiza wykonalnosci — zdefiniowanie produktu i analiza wykonalnosci,
poprzez okreslenie polityki cenowej i rynkéw docelowych, przeprowadzenie
analizy optacalnosci (okres i stopa zwrotu) oraz montaz finansowy.

N

T

s N
Generowanie pomystéw — punktem wyjscia s potrzeby konsumentéw,

warunki rynku oraz potencjat przedsiebiorstwa (zasoby, procesy). Wykorzystuje
L sie czesto metody heurystyczne (burze mézgéw, metode delficka itp.).

Ve

J

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: [2, s. 69-74; 19, s. 121-126; 20, s. 661-663].

W odniesieniu do przedsiebiorstwa hotelowego innowacyjno$¢ wigze sie ze
zdolnoscig do tworzenia i wdrazania innowacji, ktore przyczynia si¢ do uzyskania
diugookresowych korzysci, chociazby w postaci wzrostu przychodéw finansowych ze
sprzedazy ustug hotelowych (innowacje produktowe i marketingowe), czy poprawy
sprawnosci funkcjonowania hotelu (innowacje procesowe i organizacyjne). Wyniki
badan empirycznych wskazujg na nastepujace atrybuty przedsigbiorstw, w tym hote-
lowych, ktére sg ukierunkowane na generowanie innowacji [16, s. 33-36; 17, 5. 178]:

ORGANIZACJA | KIEROWANIE © nr4 /2015 (169) 17



1. Orientacja prorozwojowa — dzialania operacyjne i taktyczne powinny by¢ ukie-
runkowane na realizacje strategii zakladajacej diugookresowy wzrost wartosci
przedsigbiorstwa, a nie maksymalizowanie zysku w krétkim okresie.

2. Czujno$¢ - niezbedna jest ciagla analiza otoczenia oraz dostrzeganie i antycypo-
wanie kluczowych zmian na rynku hotelowym.

3. Sensytywno$¢ — oprdcz generowania wlasnych innowacji przedsiebiorstwo hote-
lowe powinno wykazywac¢ si¢ odpowiednig wrazliwoscig na identyfikacje i wdra-
zanie rozwigzan opracowanych przez inne podmioty.

4. Elastyczno$¢ - oprocz dostrzegania zmian w otoczeniu innowacyjne hotele musza
takze wykazywac gotowos¢ do ich akceptacji oraz szybkiego dostosowania firmy
do nowych warunkéw rynkowych.

5. Akceptacja ryzyka — proces innowacyjny obarczony jest ryzykiem uzyskania
wynikow innych od zalozonych, dlatego wazny jest taki stosunek do niego, ktory
umozliwi realizacje rowniez do$¢ ryzykownych projektow. Tego rodzaju przedsie-
wziecia jedli sie powioda, konczg si¢ czesto wygenerowaniem jaki$ unikatowych
innowagji.

6. Zaangazowanie w technologie — szczegélnie doktadnie nalezy przygladac sie
zmianom zachodzgcym w otoczeniu technicznym, gdyz innowacje uwzgledniajace
te zmiany moga mie¢ kluczowy charakter.

7. Ograniczona konkurencja wewnatrz organizacji - generowaniu innowacji sprzyja
budowanie kultury organizacyjnej, nastawionej na wspétprace miedzy komdrkami
organizacyjnymi hotelu, a w przypadku podmiotéw zintegrowanych réwniez
miedzy poszczegdlnymi zakladami.

8. Rdznorodnosé¢ - tworzeniu proinnowacyjnej kultury organizacyjnej sprzyja rézno-
rodnos¢ pracownikow, ktorzy posiadaja rozne kompetencje, pochodza z réznych
kregow kulturowych, czy sg w réznym wieku.

9. ,Wyluzowanie” - w innowacyjnej organizacji musi by¢ zapewniona przestrzen dla
kreatywnosci pracownikéw, umozliwiajaca im niekonwencjonalne rozwigzywanie
wystepujacych w hotelu problemoéw.

Innowacyjno$¢ wspolczesnych przedsiebiorstw hotelowych nie zawsze musi by¢
zwigzana z ich samodzielnym generowaniem. Mozliwe jest bowiem: unikanie innowacji
i poszukiwanie tradycyjnych modeli biznesu, nabycie licencji, pozyskanie pracowni-
kéw z innych przedsigbiorstw czy przejmowanie innych podmiotéw gospodarczych
[1,s. 133; 18, s. 65-70]. Jednak niezaleznie od przyjetej Sciezki rozwoju gtéwnymi
obszarami innowacyjnosci hotelu sg: lokalizacja, architektura, technologia, program
ustugowy, marketing i zarzadzanie (por. tabela 1).
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Tabela 1. Wybrane obszary innowacyjnosci przedsiebiorstw hotelowych

Obszar innowacyjnosci Charakterystyka

Lokalizacja Innowacyjnos¢ moze dotyczy¢ zaréwno lokalizacji ogélnej (kraj, region czy
miejscowosc), jak i szczegétowej (konkretna dziatka ziemi). Za innowacyjne

w danych warunkach mozna uzna¢ np. usytuowanie obiektu na skalistym wybrzezu
typu klifowego.

Architektura i wystréj Wysoki potencjat innowacyjnosci dotyczy nie tylko architektury zabytkowej, lecz
wnetrz takze nowoczesnych form projektowania samego obiektu, jego wnetrza (architektura
wnetrz) i otoczenia (architektura krajobrazu). Szczegélnie predestynowanymi
obiektami do innowacyjnosci w tym obszarze wydaja sie by¢ hotele butikowe.

Technologia Innowacyjne rozwigzania technologiczne moga by¢ stosowane juz na etapie
budowy obiektu (np. hotele pasywne) czy wykonywania instalacji (np. hotele
samoobstugowe). Tego rodzaju rozwigzania wykorzystuje sie jednak powszechnie
gtéwnie w procesach: tworzenia materialnego zaplecza $wiadczenia ustug,
komunikacji marketingowej czy zarzadzania (zintegrowane systemy zarzadzania,
aplikacje umozliwiajace zarzadzanie ceng itp.).

Program ustugowy Ten obszar innowacyjnosci hotelu jest najbardziej chfonny i moze dotyczy¢:
tworzenia nowej lub modyfikowania juz istniejacej oferty produktowej, rozszerzenia
rynkéw zbytu, tworzenia specyficznych produktéw kierowanych do wybranych
segmentow rynku (pakiety ustug przygotowywane dla oséb okreslonej ptci,
bedacych w podobnym wieku, o majacych zblizone zainteresowania itp.

Marketing Wykorzystanie nowoczesnych technologii do celéw promocyjnych lub
dystrybucyjnych moze dotyczy¢ np. korzystania z mediéw spotecznosciowych,
marketingu relacyjnego czy sieciowego.

Organizacja Innowacyjne rozwiazania moga dotyczyc¢ struktur organizacyjnych (np. tworzenia

i zarzadzanie struktur macierzowych), proinnowacyjnej kultury organizacyjnej, zarzadzania
ryzykiem, np. w oparciu o model ERM, budowania organizacji procesowej lub
wykorzystywania nowych koncepcji, takich jak: zarzadzanie: dynamiczne, wartoscia
z uwzglednieniem zasob6éw niematerialnych, zaufaniem, talentami, kompetencjami
czy zréwnowazony model rozwoju przedsiebiorstwa.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [8,s. 109; 9, s. 72].

2. Metodyczne zatozenia badan

Artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny. W obszarze teoretycznym zasto-
sowano metode dedukcji, przeprowadzajac analize piSmiennictwa oraz materialow
zrodlowych. W sferze empirycznej wykorzystano metode dokumentacyjng, metode
delficka oraz metode sondazu diagnostycznego. W ramach metody i techniki badania
dokumentéw dokonano analizy danych z Centralnego Wykazu Obiektéw Hotelarskich,
co umozliwilo inwentaryzacje hoteli zlokalizowanych na terenie Wroctawia. W kolej-
nym etapie badan wykorzystano metode delficka, proszac ekspertow o wytypowanie
gléwnych uwarunkowan innowacyjnosci. Panel ekspertéw zlozony byt z trzech oséb
reprezentujacych srodowiska naukowe, biznesowe i branzowe turystyki. W ramach
trzeciego etapu badan, w oparciu o metode¢ sondazu diagnostycznego, wykorzystano
technike ankietowa. Narzedziem badawczym byl kwestionariusz ankiety dotyczacy
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wybranych obszaréw innowacyjnosci podmiotéw rynku hotelowego, ztozony z 20
pytan otwartych, pélotwartych i zamknietych oraz z metryczki. Ankieta zostala sporza-
dzona w oparciu o wytyczne uzyskane od ekspertéw. Przed przystapieniem do badan
zasadniczych kwestionariusz poddano badaniom pilotazowym i poprawiono w nim
wszystkie dostrzezone bledy. Badanie sondazowe (zasadnicze) przeprowadzono od
kwietnia do czerwca 2012 roku na wlascicielach lub menedzerach 29 hoteli zlokalizo-
wanych we Wroclawiu. Stanowilo to okoto 63% tego rodzaju obiektéw usytuowanych
na terenie tego miasta. Dobdr proby do badan miat charakter losowy (warstwowy).

Ponad potowa analizowanych hoteli (62,07%) byla wlasnoscia podmiotéw krajo-
wych, 20,69% - podmiotéw zagranicznych, natomiast 17,24% obiektéw funkcjonowato
w oparciu o kapital mieszany. Wéréd rozpatrywanych przedsiebiorstw nieznacznie
wiecej byto hoteli zintegrowanych (51,72%), w stosunku do niezaleznych (48,27%).
Hotele biznesowe stanowity 79,32%, natomiast turystyczne i tranzytowe — po 10,34%
calo$ci badanych obiektow. Niemal cztery na pie¢ badanych hoteli (79,31%) byto
usytuowanych w centralnej czesci miasta, natomiast co piaty (20,69%) — na jego
obrzezach. Wigkszo$¢ podmiotéw byta prowadzona w formie spoétek (79,31%),
gltéwnie cywilnych, z ograniczong odpowiedzialnoscig oraz akcyjnych, natomiast
przedsiebiorstw hotelowych o wlasnosci indywidualnej byto 20,69%. Najliczniejsza
grupe stanowity hotele trzygwiazdkowe (55,17%) oraz czterogwiazdkowe (31,03%).
Po okoto 7% hoteli bylo skategoryzowanych jako obiekty jednogwiazdkowe lub
pieciogwiazdkowe. Hoteli dwugwiazdkowych nie byto natomiast w analizowanej
probie weale. Wiekszo$¢ z branych pod uwage w badaniu hoteli (69%) to obiekty
duze, liczace powyzej 100 miejsc noclegowych. Hoteli malych posiadajacych do
100 miejsc noclegowych bylo natomiast 31% (por. tabela 2).

Tabela 2. Klasyfikacja analizowanych hoteli z Wroctawia w oparciu o wybrane kryteria

Wyszczegélnienie Liczba badanych obiektéw Odsetek badanych obiektéw
Pochodzenie kapitatu x x
Wytacznie polski 18 62,07
Wytacznie zagraniczny 6 20,69
Mieszany 5 17,24
Razem 29 100,00
Stopien integracji X X
Niezalezny 14 48,28
Zintegrowany 15 51,72
Razem 29 100,00
Rodzaj (przeznaczenie) hotelu X x
Miejski — biznesowy 23 79,32
Miejski — turystyczny 3 10,34
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Wyszczegélnienie Liczba badanych obiektéw Odsetek badanych obiektéw
Tranzytowy 3 10,34
Razem: 29 100,00

Lokalizacja szczeg6towa X X
Obrzeza miasta 6 20,69
Centralna cze$¢ miasta 23 79,31
Razem: 29 100,00
Forma prawno-organizacyjna X X
Przedsiebiorstwa wtasnosci indywidualnej 6 20,69
Spotki 23 79,31
Razem: 29 100,00
Standard (formalna kategoria) X X
* 2 6,90
*x 0 0,00
ok 16 55,17
ok 9 31,03
P 2 6,90
Razem 29 100,00
Liczba miejsc noclegowych x x
Do100 9 31,00
Powyzej 100 20 69,00
Razem 29 100,00

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badan sondazowych.

Na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan ustalono liczebnos¢ oraz cze-
sto$¢ odpowiedzi na poszczegdlne pytania ankiety. Wyniki badan przedstawiono
w tabelach i na rysunkach.

3. Problemy wdrazania innowacji
we wroctawskich hotelach

Ponad potowa ankietowanych menedzeréw lub wlascicieli (62%) srednio ocenila
poziom innowacyjnosci swoich hoteli. Prawie jedna czwarta (24%) uwazata, ze ich
hotele charakteryzuja si¢ wysoka lub bardzo wysoka innowacyjnoscia, natomiast co
szosty respondent (14%) ocenit jg jako bardzo niska lub niska (por. rysunek 2). Zda-
niem 69% badanych prowadzenie badan marketingowych bylo najskuteczniejszym
sposobem generowania innowacji w rozpatrywanych hotelach. Wykorzystanie metod:
gromadzenie pomystéw (np. burzy mézgéw) oraz stymulowanie i kreowanie nowych
pomyslow przez kierownikow i pracownikéw wskazato po 46%, transfer technologii
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- 31%, natomiast doradztwo przedsiebiorstw konsultingowych - 15% respondentéw
(por. rysunek 3). Sposrod potencjalnych sposobdéw poprawy innowacyjnosci polskich
przedsigbiorstw hotelowych (por. rysunek 4) ankietowani wskazywali najczesciej na:
wzrost nakladéw na rozwdj pracownikéw i liczby bezptatnych szkolen dla pracownikow
(po 25%), preferencje podatkowe dla innowacyjnych firm (17%), doktadng analize
i prognoze rynku hotelowego, wzrost srodkéw UE stymulujacych innowacyjnos¢,
uproszczenie procedur aplikowania o $rodki UE oraz prawne i finansowe wsparcie
innowacyjnych podmiotéw hotelowych (po 8%).

Rysunek 2. Ocena poziomu innowacyjnosci analizowanych hoteliZrédto: opracowanie
wfasne na podstawie przeprowadzonych badan sondazowych.

| — wysoka/bardzo wysoka Il —$rednia Il — niska/bardzo niska
100 T T T

80 1

60 1

40 | ]

20 + 1

0 . . .

Procent odpowiedzi [%]

Innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan sondazowych.

Rysunek 3. Najwazniejsze Zrédta innowacji w rozpatrywanych hotelach

| — transfer technologii Il — prowadzenie badari marketingowych
111 — wykorzystanie metod gromadzenia pomystéw
IV — stymulowanie, kreowanie nowych pomystéw przez kierownictwo, pracownikéw
V — doradztwo przedsiebiorstw konsultingowych

100 . . . . .
$ 80
va
2
ey
2= 4ol ]
c
S 20¢f ]
o O )

| I} 11 v \
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan sondazowych.
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Rysunek 4. Najwazniejsze sposoby poprawy innowacyjnosci analizowanych hoteli

| — wzrost naktadéw na pracownikéw Il —analiza i prognoza rynku
11l — wzrost srodkéw UE na innowacyjnos¢ IV — preferencje podatkowe dla firm
V — wzrost liczby szkoleri VI — uproszczenie procedur aplikowania o srodki UE
VIl — pomoc dla firm
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Dziatania zwiekszajace innowacyjnos¢

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan sondazowych.

Niedostatek zasobéw finansowych i materialnych to najwigksza bariera dla procesu
generowania i wdrazania innowacji w rozpatrywanych hotelach. Wskazalo jg az 83%
respondentow. Kolejnymi waznymi przeszkodami byly: opor wobec zmian wewnatrz
organizacji — 34%, staby system motywacyjny premiujacy postawy innowacyjne
- 31%, niedostatek zasobdw ludzkich i staba wspodlpraca sektora nauki z biznesem
- po 24%, niskie kompetencje kierownikéw i pracownikéw oraz niedostrzeganie
okazji w otoczeniu - po 17%, zbyt niskie naklady na badania i rozwoj w Polsce - 14%,
a takze niski poziom przedsigbiorczo$ci wewnetrznej w hotelu — 3% (por. rysunek 5).

Rysunek 5. Gtéwne bariery wdrazania innowacji w rozpatrywanych hotelach

| — niedostatek zasobéw finansowych i materialnych 1l — opér wobec zmian wewnatrz organizacji
Il — niedostatek zasobéw ludzkich IV — zbyt niskie naktady na B+R w Polsce
V — niskie kompetencje pracownikéw i kierownikéw VI — staby system motywacyjny wynagradzajacy
osoby innowacyjne w przedsiebiorstwie VIl — niedostrzeganie okazji w otoczeniu
VIII — staba wspétpraca sektora nauki z biznesem  IX — niski poziom przedsiebiorczo$ci wewnetrznej w organizacji
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan sondazowych.
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Zdecydowana wigkszo$¢ (85%) badanych wiascicieli lub menedzeréw stwierdzita,
ze finansuje innowacje wprowadzane w swoich hotelach ze srodkéw wlasnych, 38%
pozyskala na ten cel $rodki z funduszy pomocowych Unii Europejskiej, natomiast
23% skorzystala z oferty kredytowej jakiegos banku (por. rysunek 6).

Rysunek 6. Wykorzystywane w badanych hotelach Zrédfa finansowania innowacji

| — $rodki wtasne Il —$rodki UE 11l — kredyt bankowy
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan sondazowych.

Podsumowanie

Z wysokim prawdopodobienstwem mozna stwierdzi¢, Zze w najblizszym czasie
nastgpi znaczne zwigkszenie roli innowacji w polskiej gospodarce narodowej. Wynika
to zaréwno z faktu, ze innowacyjno$¢ bedzie jednym z podstawowych warunkow
dalszego wzrostu gospodarczego, jak i z mozliwosci absorpcji duzych $rodkéow
finansowych pochodzacych z UE w obecnym okresie programowania. Zjawisko
to bedzie réwniez dotyczy¢ poszczegélnych: rynkéw (w tym turystycznego) oraz
przedsiebiorstw (w tym hotelowych). Dla zlokalizowanych w Polsce hoteli budowanie
wysokiej innowacyjnosci bedzie prawdopodobnie jednym z wazniejszych warunkéw
przetrwania oraz rozwoju w coraz bardziej konkurencyjnym sektorze.

W artykule przedstawiono najwazniejsze przestanki generowania innowacji we
wroclawskich hotelach. Stanowi to swoiste uzupelnienie wcze$niejszych badan,
ktorych autorzy koncentrowali sie gldwnie na specyfikacji i klasyfikacji wdrazanych
innowacji oraz na ogolnej ocenie innowacyjnosci podmiotéw rynku turystycznego.
Ustosunkowujac sie do postawionych we wprowadzeniu probleméw szczegotowych,
nalezy stwierdzic, ze:
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Wybrane problemy innowacyjnosci przedsiebiorstw hotelowych z Wroctawia .

1. Prowadzenie badan marketingowych, wykorzystywanie metod: gromadzenie
pomystow, stymulowanie i kreowanie nowych pomystow oraz transfer technologii
to najskuteczniejsze sposoby generowania innowacyjnych rozwiazan.

2. Do potencjalnych sposobdéw poprawy innowacyjnosci hoteli zaliczono przede
wszystkim: zwigkszenie nakladéw na rozwdj pracownikéw, wzrost liczby bez-
platnych szkolen oraz preferencje podatkowe.

3. Najwazniejszymi barierami w procesie wdrazania innowacji byty natomiast:
niedostatek zasobéw materialnych, opdr wobec zmian wewnatrz organizacji oraz
staby system motywacyjny.

Duze znaczenie poznawcze i aplikacyjne poruszanych w artykule tresci powoduje,
ze niezbedne jest prowadzenie dalszych badan nad problematyka innowacyjnosci
przedsiebiorstw turystycznych. Powinno one dotyczy¢ nie tylko hoteli, lecz takze
innych podmiotéw rynku turystycznego, oraz mie¢ charakter ogélnopolski, a nie
tylko lokalny.
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WYBRANE PROBLEMY INNOWACYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTW
HOTELOWYCH Z WROCLAWIA

Streszczenie

Ograniczona mozliwo$¢ oferowania nizszych cen oraz ciaglej poprawy jakosci oferowanych
ustug powoduje, ze coraz wazniejszym sposobem konkurowania w sektorze hotelowym staja
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sie innowacje. Gléwnym problemem badawczym artykulu jest kwestia wybranych aspektéw
ksztaltowania innowacyjnosci hoteli. Zastosowano metody: dedukcji, dokumentacyjna,
delficka oraz sondazu diagnostycznego. W ramach sondazu diagnostycznego przeprowadzono
ankietowanie przedstawicieli 29 hoteli zlokalizowanych we Wroctawiu. Respondenci uznali,
ze prowadzenie badan marketingowych, wykorzystywanie metod: gromadzenie pomysiow,
stymulowanie i kreowanie nowych pomystéw oraz transfer technologii to najskuteczniejsze
sposoby generowania innowacyjnych rozwigzan. Do potencjalnych sposobéw poprawy
innowacyjnosci polskich hoteli zaliczyli przede wszystkim: zwigkszenie nakladéw na rozwoj
pracownikéw, wzrost liczby bezptatnych szkolen oraz preferencje podatkowe. Najwazniej-
szymi barierami w procesie wdrazania innowacji okazaly si¢ natomiast: niedostatek zasoboéw
materialnych, opér wobec zmian wewnatrz organizacji oraz staby system motywacyjny.
Wprowadzane we wroctawskich hotelach innowacje finansowano zwykle ze srodkéw wiasnych
firmy oraz z funduszy pomocowych Unii Europejskiej.

SEOWA KLUCZOWE: INNOWACYJNOSC, HOTELE, WROCEAW

SELECTED PROBLEMS OF INNOVATIVENESS OF HOTEL
ENTERPRISES IN WROCLAW

Abstract

Limited ability to offer lower prices and the continuous improvement of service quality, makes
it increasingly important way to compete in the hotel sector by implementing innovations.
The main research problem of this article is the issue of some aspects of the development of
hotels’ innovativeness. Methods used: deduction method, documentation method, Delphi
method and diagnostic survey.

As part of the diagnostic survey, a survey among representatives of 29 hotels located in Wroclaw
was conducted. Respondents agreed that conducting marketing research, the use of methods
of collecting ideas, stimulation and creation of new ideas and technology transfer are the most
effective ways to generate innovative solutions. As potential ways to improve the innovativeness of
Polish hotels respondents recognized mostly: an increase in expenditures for staff development,
increase in the number of free training courses and tax preferences. The most important barriers
in the implementation of innovation appeared to be: lack of material resources, resistance
to change within the organization and weak motivational system. Innovations introduced
in Wroclaw hotels are usually financed from own company’s funds and from EU aid funds.

KEY WORDS: INNOVATIVENESS, HOTELS, WROCLAW
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Wprowadzenie

Znaczenie czynnikéw kulturowych oraz kultury organizacyjnej jest coraz moc-
niej podkreslane w literaturze dotyczacej rozwoju spoleczno-gospodarczego (w tym
rozwoju regionalnego) [2, 8, 10, 15]. W Polsce, gdzie wciaz pokutujg stereotypy
podziatu kraju wedlug dawnych granic zaboréw badz tez na Polske A i Polske B,
brak jest porownawczych badan kultury organizacyjnej w réznych regionach kraju
dla wigkszosci typow organizacji i instytucji, w tym dla szkot wyzszych. Ponadto
w polskiej literaturze nie stosowano wyrafinowanego narzedzia GLOBE do analizy
kultury organizacyjnej w przekrojowych i ogdélnopolskich badaniach. Réwniez
kwestie roznic regionalnych nie byly dotychczas analizowane poprzez pryzmat
kultury organizacyjnej poszczegélnych uczelni we wszystkich cze$ciach kraju.
W zwiazku z powyzszym w literaturze przedmiotu wciaz istnieje wiele tzw. dowodow
anegdotycznych, ktorych weryfikacja jest niezbedna do prawidltowej oceny wyste-
powania roznic regionalnych w Polsce. Podstawowym celem badania jest zatem
analiza oceny praktyk i oczekiwan studentéw wobec kultury organizacyjnej swoich
uczelni, na podstawie danych z miast akademickich znajdujacych sie¢ w réznych
lokalizacjach, tzw. pozaborowych. W pierwszej czesci artykulu zaprezentowano
znaczenie czynnikéw kulturowych w rozwoju regionalnym na podstawie dorobku
literatury $wiatowej. Nastepnie zarysowano podstawowe uwarunkowania rozwoju
regionalnego w Polsce zwigzane z r6znicami tkwigcymi w historycznych podziatach

* Dr Robert Porzak - Wyzsza Szkola Ekonomii i Innowacji w Lublinie.
** Dr Mariusz Sagan - Instytut Rynkéw i Konkurencji, Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie, Szkota
Gléwna Handlowa w Warszawie.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr 4 / 2015 (169) 129



ziem polskich. W kolejnej czesci publikacji analizie poddano kulture organizacyjna
i jej wymiary wedlug klasyfikacji GLOBE oraz przedstawiono metode badawcza.
W wynikach badan znalazta si¢ ocena praktyk i wartosci organizacyjnych siedmiu
os$rodkow akademickich z catego kraju.

1. Znaczenie czynnikéw kulturowych
W rozwoju regionalnym

Zakres wpltywu czynnikow kulturowych na gospodarke i rozwdj regionéw (w tym
powstawanie réznic regionalnych) jest wielowatkowym zagadnieniem, ktérego analiza
nie jest gtéwnym celem niniejszego opracowania. Warto wspomnie¢ jednak o kilku
zaleznosciach i zwigzkach przyczynowo-skutkowych w tym obszarze. Po pierwsze,
bezposrednim rezultatem interakeji jednostek i organizacji jest powstawanie zaso-
boéw wiedzy, co jest takze uzaleznione od kontekstu miejsca i czasu [9, s. 5]. Rodzaj
interakeji oraz percepcja praktyk i wartosci organizacyjnych w uczelniach mogg mie¢
wplyw na kumulacje wiedzy w danych regionach i miastach, co pos$rednio wplywa
takze na ich potencjal rozwojowy. Wiedza taka jest trudna do imitacji i skopiowania,
co nastepnie okresla charakter i potencjal konkurencyjny danego miejsca na mapie
rywalizacji regionalnej. Warto podkredli¢, iz rowniez alternatywne teorie wzrostu
endogenicznego akcentujg kluczowe znaczenie edukacji i gospodarki opartej na wie-
dzy, jako czynnika rozwoju regionéw, dodatkowo spajanego przez kapital ludzki
i kulturowy [17, s. 5]. Wazne miejsce w procesach rozwoju regionalnego zajmuje
takze tzw. nowe przywodztwo, oparte juz nie tylko na tradycyjnych atrybutach
(np. elastycznos¢, odpowiedzialnosé, umiejetnos¢ zarzadzania informacja itp.), lecz
takze na kompetencjach sieciowych w réznych konfiguracjach [3, s 84]. Niezbedna
staje sie zatem w regionach obecnos¢ jednego z kluczowych wymiaréw kultury
organizacyjnej — kolektywizmu spolecznego.

Kulturowa rola specyfiki regionalnej analizowanej w kontekscie modeli zarzadzania
i ich konsekwencji dla gospodarki wskazuje, ze najwieksze wyzwania w tym zakre-
sie w Europie, zwigzane ze zréznicowaniami regionalnymi, wystepuja w Hiszpanii,
Portugalii i Francji, a wzglednie mniejsze w Finlandii, Szwecji i Norwegii [8]. Ocene
ekonomicznego znaczenia réznic kulturowych w oparciu o model Webera analizowali
takze autorzy w Chinach, wskazujac na istotna role czynnikéw kulturowych w rozwoju
poszczegdlnych prowingji tego panstwa [15, s. 281-299]. Obecnie badacze kulturo-
wych uwarunkowan proceséw ekonomicznych wykraczaja poza model czynnikéw
kultury powigzanych z podzialami narodowymi i akcentuja role czynnikéw wewnatrz-
narodowych, regionalnych, a nawet odniesionych do konkretnej organizacji. Takie
podejscie umozliwia lepsze rozumienie roli uwarunkowan zwiazanych z zarzagdzaniem
charakterystycznych dla regiondw, a takze pozwala na prowadzenie skuteczniejszej
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rekrutacji [14, s. 455-464]. Odnotowano tez istotng role zréznicowania regionalnego
dla ksztaltowania sie standardow etycznych stosowanych w firmach w stosunku do
pracownikéw [5]. W Polsce nie prowadzono dotychczas analiz oceniajacych powig-
zanie kultury organizacyjnej ze specyfika regionu, cho¢ ekonomiczne zréznicowanie
miedzyregionalne jest systematycznie monitorowane.

Interesujace poznawczo badania przeprowadzono réwniez w Szwajcarii, kraju
o wyraznych miedzyregionalnych réznicach kulturowych i jezykowych. Badacze
przeanalizowali relacje miedzy kultura danego regionu i dominujacym w nim jezykiem
a mozliwo$cia wywierania wpltywu przez przelozonych pracujacych we francuskich
wielonarodowych korporacjach dziatajacych na terenie Szwajcarii. Wyniki wskazuja,
ze postugiwanie si¢ przez menedzeréw niektérymi kodami kulturowo-jezykowymi
istotnie zmienia mozliwosci wywierania wplywu na decyzje dotyczace firmy i w efekcie
modyfikuje relacje zawodowe [2]. Autorzy stwierdzili miedzy innymi, ze oczekiwania
dotyczace zajmowanych pozycji zawodowych i zaleznosci stuzbowych oraz dostepu
do informacji w strukturze korporacji silnie zaleza od stereotypéw regionalno-
-narodowosciowych, ktérymi postuguje si¢ dominujgca w danym regionie grupa
pracownikow. Menedzerowie szwajcarscy wywodzacy sie z okregow francuskoje-
zycznych maja np. wieksze mozliwosci wywierania wpltywu na decyzje francuskiej
korporacji niz menedzerowie szwajcarscy z regiondw niemieckojezycznych. Wyniki
te potwierdzaja zdaniem cytowanych autoréw wystepowanie na poziomie regional-
nym zaleznosci charakterystycznych dla modelu narodowych réznic kulturowych
G. Hofstede [2, s. 174].

2. Réznice pozaborowe i regionalne w Polsce
— podstawowe uwarunkowania

Historyczne podzialy ziem polskich pozostawily trwaty §lad w kwestii zrézni-
cowania regionalnego w Polsce zar6wno pod wzgledem rozwoju gospodarczego,
jak i spotecznego. Obecnie nadal istnieja réznice w rozwoju ekonomicznym Polski
Wschodniej i Zachodniej, co jest widoczne przede wszystkim w przypadku PKB,
struktury gospodarczej oraz wskaznikéw zatrudnienia. Ponadto utarfo si¢ w polskim
dyskursie, takze naukowym, iz Polska A to przede wszystkim dawny zabdr pruski
oraz te tereny, ktére do 1945r. nalezaly do Niemiec. Sg to obszary wysokorozwinigte
gospodarczo, wéréd ktérych prym wiedzie Wielkopolska, Dolny oraz Gérny Slask
- silnie uprzemystowione regiony o dos¢ wysokiej stopie zyciowej mieszkancow.
Polska B to ziemie, ktére niegdys nalezaly do zaboru rosyjskiego oraz austriackiego,
charakteryzujace si¢ zapoznieniem gospodarczym, stabo rozwinigtym przemystem
oraz nizszym poziomem zycia ludnosci. Gléwnie mowa tutaj o wojewodztwach:
podlaskim, lubelskim oraz podkarpackim, a takze o Warmii i Mazurach.
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Rdéznice w poziomie rozwoju gospodarczego Polski Wschodniej oraz Zachodniej
znajduja odzwierciedlenie nie tylko w sferze materialnej, lecz takze w stosunkach
spolecznych oraz kulturze mieszkancow tych regionéw. Badania przeprowadzone
w ramach Europejskiego Sondazu Spolecznego' wskazuja na pewne dysproporcje
w takich obszarach, jak: tradycja i nowoczesno$¢, zamozno$c¢ i poglady polityczne,
zaufanie do ludzi i instytucji, szczescie i zadowolenie z Zycia, sila i rola panstwa,
otwarto$¢ i tolerancyjnos¢ [16]. Doé¢ wyraznie roznity sie takze poglady polityczne
mieszkancéw Polski Wschodniej i Zachodniej. Respondenci pochodzacy z wojewodztw
zachodnich czesciej deklarowali poglady lewicowe (33,5%) niz prawicowe (30,5%),
natomiast ci pochodzgacy z wojewddztw wschodnich — odwrotnie.

Charakterystyczne zréznicowanie geografii wyborczej mialo swoj poczatek w latach
90. XX wieku przy okazji pierwszych po upadku komunizmu wyboréw prezydenckich.
Juz woéwczas wytonily si¢ dwa podstawowe wymiary tej geografii: pierwszy byt zwig-
zany w znacznym stopniu ze stosunkiem do komunistycznej przesztosci i wyraznie
byl skorelowany ze wskaznikami konserwatyzmu obyczajowego, za$ drugi odwotywat
sie do relacji miasto — wie$ i byt silnie zwigzany ze wskaznikami urbanizacji, rozwoju,
wyksztalcenia czy zamoznosci [18]. Wymiar wartosci dzieli Polske zwykle wedlug
geografii historycznej, bedacej efektem zaboréw czy wojen. Za najbardziej konser-
watywne regiony uwazalo si¢ wigkszo$¢ dawnego zaboru austriackiego (Galicja)
z wyjatkiem jego poludniowo-wschodnich gmin, z ktérych w ramach akgcji ,Wista”
wysiedlono ludnos¢ temkowska i ukrainska, Kaszuby oraz Podlasie, a takze wiele gmin
podwarszawskich. Najbardziej lewicowo zorientowanymi regionami byly natomiast:
Pomorze Zachodnie oraz Warmia i Mazury, prawoslawna czgé¢ Bialostocczyzny,
region Wloclawka, potudniowa Kielecczyzna czy Zaglebie Dabrowskie [18].

W tak zdefiniowanej, trwajacej niezmiennie do poczatku XXI wieku, dwuwymia-
rowej przestrzeni roznice miedzy Polskag Wschodnia i Zachodnig byly znaczne. Sciana
zachodnia okazywata si¢ duzo bardziej jednorodna gléwnie ze wzgledu na wspdlng
przeszlo$¢ historyczng wojewddztw, ktore wchodzity w sktad tzw. Ziem Zachodnich
i PoéInocnych. Rdéznice powstate w wyniku ich zasiedlenia ludnoscig naptywowa
po 19451, a tym samym znacznego wymieszania osadnikéw, nie byly jednak tak
wielkie, jak te wytworzone na przestrzeni wiekéw i obserwowane w przypadku regio-
néw wschodnich. Dawny zabdr rosyjski okazuje sie by¢ (poza Podlasiem) regionem
wyraznie mniej prawicowym niz tradycyjnie konserwatywna Malopolska [18].

Wracajac do wynikéw badan przeprowadzonych w ramach Europejskiego Son-
dazu Spolecznego, interesujacy jest fakt, iz nie stwierdzono wyraznych réznic miedzy

! Badania ankietowe w ramach Europejskiego Sondazu Spotecznego (2004 r.) przeprowadzone na repre-
zentatywnej probie mieszkancédw Polski (1716 os6b) metoda wywiadu bezposredniego, przy stopie zwrotu
74%. Wojewodztwa wschodnie (lubelskie, podkarpackie, podlaskie) oraz zachodnie (zachodniopomorskie,
lubuskie, dolno$laskie) byly reprezentowane w probie w stopniu zblizonym do swego potencjatu demogra-
ficznego.
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wschodnim i zachodnim regionem w kwestii poziomu zaufania do innych ludzi.
Mieszkancy obu obszaréw nie wierzyli w bezinteresownos¢, nie oczekiwali pomocy
i obawiali si¢ bycia wykorzystanym przez innych ludzi. Podobnie jest z zaufaniem
do instytucji publicznych - ten obszar réwniez istotnie nie réznicowal wschodu
i zachodu Polski.

3. Kultura organizacyjna a projekt GLOBE

Kultura organizacyjna moze by¢ rozpatrywana nie tylko na poziomie spole-
czenstw (G. Hofstede) [4], lecz takze poszczegolnych organizacji (R.J. House - projekt
GLOBE) [1]. Kultura stanowi cze$¢ wspolna i uogoélnienie spostrzezen oraz oczekiwan
wywiedzionych zaréwno z dotychczasowej historii relacji w firmie, jak i z osobistych
doswiadczen osob tworzacych spoleczno$é o okreslonej kulturze.

Projekt GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness
Research Program) i jego instrumentarium sg tym narzedziem, ktére coraz czesciej
jest wykorzystywane do badania kultur organizacyjnych na poziomie regionalnym
oraz miedzysektorowym [12, s. 37-52]. GLOBE jest obecnie jedng z kluczowych
w literaturze propozycji klasyfikacji i podziatu kultur organizacyjnych na $wiecie,
ktéra powstata na podstawie ponad 10-letnich badan ponad 17 tys. menedzeréw
z 951 organizacji. W rezultacie programu opisano narodowe kultury organizacyjne
62 krajow [1]. Koncepcja GLOBE zaklada, iz istniejace réznice kulturowe na $wiecie
moga by¢ ujete w 9 wymiardw. Dzigki takiej metodzie grupowania fatwiej jest opisac
skomplikowane i zréznicowane wskazniki kulturowe.

Narzedzie GLOBE wykorzystywane bylo w badaniach dotyczacych kultur orga-
nizacyjnych szkot wyzszych na $wiecie. Na przyklad badania relacji miedzy kultura
organizacyjng a nasyceniem w kapital ludzki wykazaly, ze istnieje istotny i pozytywny
zwigzek miedzy organizacyjnymi elementami kultury (zdolnoscig organizacji do
uczenia sie, zaufaniem, zaangazowaniem w prace) a zasobami kapitatu ludzkiego
wystepujacego na danej uczelni [6, s. 351-355]. Osibanjo i Adeniji wykazali, iz kul-
tura organizacyjna ma zdolno$¢ do dlugotrwalego utrzymywania sie, poprzez wptyw
na wszystkie aspekty funkcjonowania instytucji, w tym na proces rekrutacji do pracy
na uczelni [11]. Mozna przypuszczaé, ze takie samopodtrzymujace kultywowanie
wlasciwosci organizacyjnych uczelni wykracza poza dorazny horyzont czasowy,
stanowigc dtugotrwaly wyrdznik i znak rozpoznawczy danej placowki lub instytucji.

W polskiej literaturze nie stosowano jak dotychczas narzedzia GLOBE do analizy
kultury organizacyjnej w przekrojowych i ogélnopolskich badaniach. Wyjatkiem
s3 badania prowadzone w Polsce Wschodniej, dotyczace postaw, praktyk i ocze-
kiwan studentow w tej czesci kraju [12]. Rowniez kwestie réznic regionalnych nie
byly jak dotychczas analizowane poprzez pryzmat kultury organizacyjnej réznych
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uczelni we wszystkich czesciach kraju. W zwiazku z powyzszym w literaturze przed-
miotu wcigz istnieje wiele tzw. dowodow anegdotycznych, ktérych weryfikacja
jest niezbedna do prawidiowej oceny wystepowania réznic regionalnych w Polsce
(poza prostymi do analizy i interpretacji réznicami gospodarczymi czy w zakresie
preferencji politycznych).

W zwigzku z powyzszym sformutowano podstawowy cel badania, ktérym jest jest
analiza oceny praktyk i oczekiwan studentéw wobec kultury organizacyjnej swoich
uczelni, na podstawie danych z miast akademickich znajdujacych sie w réznych
lokalizacjach tzw. pozaborowych (z wykorzystaniem zaawansowanego narzedzia
badawczego pozwalajacego na eliminacje ryzyka uzyskania prostych opinii respon-
dentéw). W zamysle autoréw niniejsze badanie ma stac si¢ przyczynkiem go dalszych,
poglebionych badan dotyczacych uwarunkowan i skutkdéw rdznic regionalnych
w Polsce. Powinny one wskaza¢ $ciezki pozadanej konwergencji oraz zaproponowac
dedykowane instrumentarium skierowane do wyréwnywania réznic regionalnych
w naszym kraju w tym obszarze analizy. Wydaje sie, iz utrzymujacy si¢ w kraju
stereotyp réznic pozaborowych w zbyt matym stopniu jest taczony z istniejacymi
réznicami w obszarze kultury organizacyjnej i w zakresie tzw. genotypu kulturowego
mieszkancow (w przypadku niniejszego badania — studentéw).

4. Metodologia badania i charakterystyka
proby badawczej

Badania przeprowadzono w modelu ex post facto, analizujac réznice w ocenie
kultury organizacyjnej uczelni miedzy studentami z siedmiu osrodkéw akademic-
kich ulokowanych w trzech réznych obszarach pozaborowych. Badani wypelniali
kwestionariusz ankiety zaadaptowany przez pracownikéw Wyzszej Szkoty Ekono-
mii i Innowacji w Lublinie oraz Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie w oparciu
o0 ogélnodostepne narzedzie miedzynarodowego projektu GLOBE. Struktura narzedzia
w sensie formalnym zostata zachowana, natomiast pytania o dane socjogeograficzne
zostaly nieco zmienione®. Ankieta skierowana do studentéw skladata si¢ ze 112 pytan
z 7-stopniowa skalg Likerta. Wyniki zostaly poddane analizie w 2 wymiarach, po
56 pytan w kazdym:

= oceny norm, warto$ci, zwyczajow w uczelni, ktdra jest miejscem ich nauki;
= pogladéw na temat tego, jak powinny wyglada¢ normy, wartosci i zwyczaje
w uczelni.

2 Na przyktad w czesci dotyczacej charakterystyki respondentéw pominieto pytania o cechy etniczne
z racji tego, ze w polskich warunkach nie maja wigkszego znaczenia.
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Kultura organizacyjna polskich uczelni w percepcji studentéw studiéw ekonomicznych .

Wyniki opisu uczelni zostaty pogrupowane i usrednione w kazdym z powyzszych

wymiaréw w 9 skalach wyodrebnionych z narzedzia przez Roberta House’a w efekcie
analizy czynnikowej [1, s. 3; [7, s 5-6; 13, s. 139-140]:

orientacja na wykonanie (powyzszy wskaznik informuje, w jakim stopniu spote-
czenstwo i organizacje zachgcajg i nagradzaja swoich czlonkéw za dobre wyniki
i profesjonalizm);

orientacja przysztosciowa (wskaznik ten informuje, w jakim zakresie jednostki,
organizacje i spoleczenstwa sg zaangazowane w dzialania zorientowane na przy-
sztos¢, takie jak: planowanie, inwestowanie w swoja przyszlo$c itp.);

réwno$¢ plci (wskaznik ten mowi, w jakim stopniu spofeczenstwa i organizacje
minimalizujg dyskryminacje ze wzgledu na ple¢ i ograniczajg réznice wynikajace
z plci (np. w miejscu pracy);

asertywnos$¢ (w wymiarze tym okreslono, w jakim stopniu jednostki, organiza-
cje i spoteczenstwa sg asertywne, konfrontacyjne badz agresywne w relacjach
spolecznych);

kolektywizm spoteczny (wskaznik ten okresla, w jakim stopniu instytucje zache-
caja do podejmowania dzialan oraz jednoczesnie w jakim zakresie nagradzaja
wspolne dzialania i wspdlny podziat zasobow instytucji przez swoich cztonkow.
Wysoki poziom kolektywizmu posiadaja spoleczenstwa o duzych wigziach miedzy
jednostkami i w grupach spotecznych);

kolektywizm wewnatrzgrupowy (powyzszy wskaznik informuje, w jakim stopniu
jednostki wyrazajg swoje przywiazanie, dume i lojalnos¢ w stosunku do rodziny
i organizacji);

dystans wladzy (informuje, w jakim zakresie mniej wptywowi cztonkowie spote-
czenstwa akceptujg nieréwnosci w zakresie podzialu wtadzy miedzy obywateli. Im
nizszy wskaznik, tym dla obywateli wazniejszy jest rowny podziat wladzy. Duza
warto$¢ wskaznika swiadczy o zgodzie spoteczenstwa na nierdwnomierny podzial
wladzy i legitymuje jednoczesnie brak réwnosci miedzy ludzmi. Sg to zazwyczaj
kraje bardziej autorytarne i zhierarchizowane);

orientacja humanistyczna (wskaznik ten okresla, w jakim stopniu spoteczenstwa
i organizacje zachecaja i nagradzaja swoich cztonkéw za zachowania altruistyczne,
fair, uprzejmo$¢, przyjazn i opieke nad innymi cztonkami grupy);

unikanie niepewnosci (wskaznik ten méwi, jaki jest stosunek spoteczenstwa do
przysztosci i ryzyka, ktére wigze sie z nieznanym. Jego niski poziom wystepuje
w krajach ,tolerancyjnych” dla nowych pomystéw i ryzyka, zas wysoki jest cha-
rakterystyczny dla spoleczenstw obawiajacych sie przysztosci i probujacych
w aktywny sposéb unikaé ryzyka).

W kolejnym etapie procedury badawczej dokonano analizy z podzialem na praktyki

(stan obecny) i wartosci (stan pozadany), poréwnujac w wymienionych wyzej wymiarach
odpowiedzi studentéw z uczelni znajdujacych sie na terenie trzech obszaréw dawnych
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zaboréw. Do poréwnania rozktadéw zmiennych nominalnych wykorzystano testy chi-
-kwadrat. Do poréwnania tendencji centralnych zmiennych ilosciowych zastosowano
ze wzgledu na nienormalnos¢ rozktadéw wynikéw surowych testy nieparametryczne
Kruskala-Wallisa. Obliczenia przeprowadzono za pomoca pakietu IBM SPSS 21.

Tabela 1. Charakterystyka badanej grupy

Podziaty historyczne
Dawny.zab.ér Dawny za'bér Dawny‘za‘bér Ogétem

austriacki pruski rosyjski
N % N % N % N %
Ptec¢ M 19 33,3 35 1227 118 32,5 172 30,0
K 38 66,7 M9 773 245 67,5 - 402 70,0
Zamoznos¢ ponizej Sredniej 2 3,7 13 8,8 30 8,4 45 8,0
przecietny 34 63,0 102 : 689 @ 265 @ 73,8 401 71,5
powyzej Sredniej | 18 333 33 0223 64 | 17,8 15 1205
Liczba rodzenstwa brak 7 12,7 9 6,1 36 10,0 52 9,2
1 osoba 28 509 65 1 439 © 159 442 | 252 448
dwoje 1 20,0 43 1 291 99 275 : 153 | 27,2
troje 5 9,1 19 12,8 44 12,2 68 12,1
czworo i wiecej 4 7,3 12 8,1 22 6,1 38 6,7
Przynaleznos¢ do nie 10 18,2 29 19,2 46 12,8 85 15,1
Kosciofalreligi tak 45 818 122 808 312 872 479 849
Kontakt z zachodnim : nie 46 82,1 118 83,1 296 83,6 460 83,3
modelem zarzadzania 0 179 24 169 58 164 92 167

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Badania przeprowadzono wsrdd studentéw wydziatéw ekonomicznych dziewig-
ciu uczelni z sze$ciu o$rodkow akademickich (Bialystok, Lublin, Krakéw, Olsztyn,
Poznan i Warszawa)®. Zostaly one wykonane w okresie od czerwca 2013 roku do
konca 2014 roku. Lacznie uwzgledniono w analizie wyniki 574 oséb. Byli to studenci
ksztalcacy si¢ w systemie dziennym, studiujacy ekonomig lub zarzadzanie na stu-
diach magisterskich. Wybdr uczelni do badania mial charakter celowy, zwigzany
z lokalizacja na terenach dawnych zaboréw. Uczelnie przyporzadkowano do terenu
bytego zaboru: a) austriackiego (Uniwersytet Jagielloniski, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie), b) pruskiego (Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu, Uniwersytet
Warminsko-Mazurski w Olsztynie), oraz c) rosyjskiego (Szkota Gtéwna Handlowa

3 Autorzy chcieliby w tym miejscu ztozy¢ serdeczne podziekowania wladzom i pracownikom uczelni
wspomagajacych wykonanie badan.
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w Warszawie, Katolicki Uniwersytet Lubelski, Politechnika Lubelska, Wyzsza Szkota
Ekonomii i Innowacji w Lublinie, Uniwersytet w Biatymstoku).

Informacje na temat uczestnikéw badania przedstawiono w tabeli 1. W badanej
grupie studentéw przewazaly kobiety. Status materialny rodziny pochodzenia dekla-
rowany przez studentéw jest w wiekszosci przecigtny. Przewazajg studenci wywodzacy
sie z rodzin z dwojgiem dzieci. Badani studenci w wigkszosci deklaruja religijnos¢.
Doswiadczenia bezposredniego kontaktu z zachodnim modelem zarzadzania miato
kilkanascie procent badanych oséb. W zakresie zmiennych demograficznych objetych
analizg nie wystepuja istotne roznice miedzy studentami uczelni z r6znych terenow
pozaborowych. (ple¢: x* = 5,27; p.i. < 0,072; zamoznos¢: x> = 8,19; p.i. < 0,085; rodzen-
stwo: x* = 5,44; p.i. < 0,710; religijnos¢: x*=3,81; p.i. < 0,149; kontakt z zachodnim
modelem zarzadzania: x* = 0,083; p.i. < 0,959). W zwiazku z powyzszym zmiennych
kontrolowanych nie poddano szczegétowym analizom.

5. Wyniki badan

5.1. Praktyki organizacyjne

Istotnym elementem badania bylo zaprezentowanie opinii studentéw na temat
kultury organizacyjnej uczelni (jako wyniki usrednione w skali Lickerta od 1 do
7 punktéw — patrz tabela 2). Zawiera ona opis oraz poréwnanie praktyk i wartosci
wykonane testem H Kruskala-Wallisa. Rezultaty zostaty zobrazowane takze na wykre-
sie 1. Réznice istotne statystycznie sg wyrdznione.

Studenci spostrzegaja w dziataniach wykladowcéw i administracji uczelni, na kto-
rych studiuja, wzglednie najwigcej orientacji na wykonanie, zachecajacej do zwigk-
szania wydajnosci i podwyzszania jako$ci dzialania zadaniowego. Wysoko oceniaja
tez orientacje przyszlosciows, majac poczucie hierarchicznego wykonywania zadan
w sposdb wbudowany w realizacje dalekosieznego planu. Do najnizej ocenianych
aspektow nalezy rownos¢ plci, co wskazuje na dostrzeganie odmiennego traktowa-
nia kobiet i mezczyzn w sytuacjach zadaniowych. Nisko oceniajg tez kolektywizm
grupowy, co wskazuje na obnizone poczucie dumy, lojalnosci i poczucia wspolnoty
z grupa, do ktdrej naleza. Studenci uczelni zlokalizowanych na terenie dawnego
zaboru austriackiego (Krakéw) oceniajg niemal wszystkie wymiary wyzej (oprocz
dystansu wladzy) niz studenci z pozostalych terenéw. Studenci z terenu dawnego
zaboru austriackiego spostrzegaja zwlaszcza w dziataniach swoich wyktadowcow
i administracji wiecej orientacji humanistycznej niz studenci z pozostatych terenow.

Maja poczucie, iz s3 wspierani w udzielaniu innym pomocy, byciu sprawiedliwym,
altruistycznym, czy po prostu mitym dla otoczenia. Jest to jedyny aspekt praktyk
organizacyjnych, w ktérym wystepuja istotne réznice miedzy studentami uczelni
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z réznych terenéw pozaborowych. Réznice w percepcji innych elementéw sktadowych
kultury organizacyjnej nie sg istotne statystycznie.

Tabela 2. Praktyki organizacyjne w percepcji studentéw uczelni z r6znych terenéw

pozaborowych
Podziaty historyczne
Dawny‘ zabf’)r Dawny ze}bér Dawny.za.bér Ogéfem Poréwnanie
austriacki pruski rosyjski
M SD M SD M SD M SD H p.i.
Unikanie niepewnosci 4,56 094 442 1095 426 119 433 11 4,01 10,135
Orientacja przysztosciowa 4,81 113 4,41 1,23 4,49 1,27 450 : 1,25 : 4,08 :0,130
Dystans wtadzy 419 097 429 118 441 170 436 111 3,07 0216
Kolektywizm grupowy 395 070 :375 087 :378 093 :379 089 : 294 0230
Orientacja humanistyczna 439 1093 430 09 403 {103 414 100 13,960,001
Orientacja na wykonanie 497 0,73 488 1084 474 098 :480 :092 338 0,185
Kolektywizm instytucjonalny 4,73 0,78 4,75 1080 @ 464 090 :468 :086 @ 199 0,370
Réwnos¢ ptci 3,69 1091 369 086 367 08 367 088 :0,03 0,987
Asertywnos¢ 410 0,75 1406 060 418 0,79 414 10,74 1,67 0,433

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wykres 1. Praktyki organizacyjne w percepcji studentéw uczelni z réznych terenéw
pozaborowych
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Zrédlo: opracowanie wiasne.
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5.2. Wartosci organizacyjne

Wartosci organizacyjne cenione i oczekiwane do realizacji przez studentéw kie-
runkéw ekonomicznych przedstawiono w tabeli 3. Graficzng wizualizacje warto$ci
organizacyjnych stanowi wykres 2. Konfiguracja dominujacych wartosci organiza-
cyjnych jest zblizona do spostrzeganych przez studentéow praktyk, cho¢ nasilenie
oczekiwan jest silniej zaznaczone. Zwracajg uwage zdecydowanie wyzsze oczeki-
wania dotyczgace orientacji humanistycznej i réwnosci plci oraz wyraznie nizsze
w poréwnaniu z praktykami nasilenie oczekiwan asertywnosci i dystansu wladzy
ze strony wykladowcow i administracji. Mozna przypuszczad, ze taka konfiguracja
oczekiwan wynika z transgresyjnego zapotrzebowania studentéw na wyzwania
i bodzce rozwojowe, ktdre beda jednak wsparte pomoca w radzeniu sobie z przecia-
zeniami wynikajacymi z wymagan studiéw. Jest to oczekiwanie charakterystyczne
dla oséb stawiajacych czota nieznanym wyzwaniom doswiadczanym w warunkach
niepewnosci. Studenci chcieliby by¢ traktowani bardziej partnersko, niz na to obecnie
miejsce, patrzac na ich percepcje praktyk organizacyjnych przedstawionych powyzej.
Najwigksze oczekiwania wzgledem niemal wszystkich aspektéow oprdécz dystansu
wladzy majg studenci uczelni z terenu dawnego zaboru rosyjskiego.

Tabela 3. Wartosci organizacyjne w percepcji studentéw uczelni z réznych terenéw

pozaborowych
Podziaty historyczne
Dawny'zab'c')r Dawny za'bér Dawny.za.bér Ogétem Poréwnanie
austriacki pruski rosyjski
M SD M SD M SD M SD H p.i.
Unikanie niepewnosci 496 092 524 084 521 08 520 086 @ 3,05 0218
Orientacja przysztosciowa 521 109 532 097 5,51 084 543 09 7,38 :0,025
Dystans wtadzy 315 1084 322 :093 302 :101 309 :097 696 0,031
Kolektywizm grupowy 3,81 : 065 :38 079 :379 :086 @38 082 :088 0,645
Orientacja humanistyczna 520 08 535 08 538 084 536 08 174 0419
Orientacja na wykonanie 574 084 58 085 600 0082 :594 :083 798 0,019
Kolektywizm instytucjonalny : 5,25 = 0,84 535 0,78 @ 535 080 @534 080 @09 ;0,637
Réwnos¢ ptci 429 10,81 434 072 438 10,76 :436 076 049 0,781
Asertywnos¢ 391 1078 138 074 1397 084 i394 08 144 0,488

Zrédto: opracowanie wlasne.
Istotne statystycznie roznice migdzy studentami uczelni ulokowanych na terenie

réznych obszaréw pozaborowych dotycza trzech aspektéw: orientacji przyszlosciowe;j,
orientacji na wykonanie i dystansu wladzy.
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Wykres 2. Wartosci organizacyjne w percepcji studentéw uczelni z réznych terenéw
pozaborowych
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Najwyzsze oczekiwania wobec orientacji przyszlosciowej oraz orientacji na wyko-
nanie przejawiaja studenci uczelni z terenéw byltego zaboru rosyjskiego. Jednoczesnie
ta grupa oczekuje wzglednie najnizszego dystansu wiadzy. Oznacza to, iz studenci
z tego regionu preferowaliby sytuacje, w ktorej nierdwnosci pomiedzy przetozonym
a podwladnym w przyszlej pracy (i oczywiscie na uczelniach, w ktdrych studiuja)
powinny by¢ zmniejszane, za$ struktury - hierarchiczne plaskie. To dazenie do decen-
tralizacji i konsultacyjnego stylu zarzadzania (zwigzanego z oczekiwaniem nizszego
dystansu wladzy) moze takze wigza¢ sie z doswiadczeniem Zyciowym studentow
uczelni z terenéw bylego zaboru rosyjskiego, zazwyczaj z Polski Wschodniej, stabiej
rozwinietej gospodarczo niz zachéd i centrum kraju. W obszarach ubozszych, takze
w Unii Europejskiej, w biznesie i instytucjach funkcjonujg czgsto mocno rozbudo-
wane struktury hierarchiczno-biurokratyczne [10, s. 218]. Utrudniajg one kariere
zawodowa m.in. rodzinom studiujacych oséb, co jest dostrzegane przez mlodsze
pokolenia, ktére z kolei oczekuje innych praktyk organizacyjnych w tym zakresie.
Wracajac do wysokich oczekiwan wobec orientacji przyszlosciowej oraz orientacji
na wykonanie studentéw uczelni z terendéw bylego zaboru rosyjskiego, nalezy zauwa-
zy¢, iz wskazniki te moga by¢ takze pochodna ich relatywnie nizszej samooceny, przy
jednoczesnej silnej woli zmiany dotychczasowej sytuacji Zyciowej studentéw z tych
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terenow (co przeklada si¢ takze na specyficzne oczekiwania wobec ,,najblizej im”
podczas trwania studiéw organizacji).

Charakterystyka rozbieznosci migdzy warto$ciami organizacyjnymi cenionymi
przez studentéw a realizacjg praktyk organizacyjnych przedstawiono w tabeli 4
i na wykresie 3. Wyniki zostaly uzyskane poprzez odjecie od oceny wartosci oceny
praktyk. Wynik dodatni oznacza, ze wartosci organizacyjne odzwierciedlajace oczeki-
wania w danym aspekcie sg wyzsze niz realizacja spostrzegana w praktykach. Wynik
ujemny wskazuje, ze oczekiwania sg nizsze niz spostrzegane praktyki.

Tabela 4. Rozbieznosci miedzy wartosciami a praktykami organizacyjnymi w percepdji
studentéw uczelni z réznych terenéw pozaborowych

Podziaty historyczne
Dawny.zab.(')r Dawny za'lbér Dawny.za.bér G Poréwnanie
austriacki pruski rosyjski
M SD M SD M SD M SD H p.i.
Unikanie niepewnosci 0,39 106 :08 121 i095 {143 :086 : 135 8,04 :0,018
Orientacja przysztosciowa 0,40 : 1,08 : 0,91 1,27 1,01 1,52 :093 : 143 9,56 :0,008
Dystans wtadzy -1,04 1,31 :-1,08 : 1,57 i-139 : 1,52 :-1,27 : 1,52 6,56 0,038
Kolektywizm grupowy -0,14 : 0,90 0,09 @ 105 0,01 1,22 10,02 115 315 0,207
Orientacja humanistyczna 0,81 1,10 1,05 ¢ 1,20 1,35 1,32 122 128 13,63 0,001
Orientacja na wykonanie 0,76 :095 098 :104 :126 :123 :114 : 117 :13,21 : 0,001
Kolektywizm instytucjonalny : 0,53 0,97 0,6 0,98 0,71 113 066 1,08 198 :0,371
Réwnos¢ ptci 059 :10 :065 110 0,71 :109 :068 109 031 : 0,858
Asertywnos¢ -019 092 -018 :091 :-021 109 -0,20: 1,02 : 0,06 0,973

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Studenci kierunkéw ekonomicznych doswiadczaja niezaspokojenia oczekiwan
w zakresie niemal wszystkich aspektow kultury organizacyjnej, oprocz dystansu
wladzy i w pewnym stopniu asertywnosci. Praktyki organizacyjne na uczelniach,
jako najbardziej zblizone do oczekiwan, oceniajg studenci uczelni z terenu dawnego
zaboru austriackiego. Najwieksze rozbiezno$ci migdzy oczekiwaniami i praktykami
odczuwajg studenci uczelni z dawnego zaboru rosyjskiego. Istotne réznice zaspokoje-
nia oczekiwan studentéw uczelni ulokowanych w strefach réznych dawnych zaboréw
dotycza pieciu sposrod dziewieciu aspektow. Najwigksze roznice migdzy studentami
uczelni z réznych terenéw zaborowych wystepuja w zakresie orientacji humanistycznej
i orientacji na wykonanie. Znaczne rozbieznosci zaspokojenia oczekiwan dotycza tez
orientacji przyszlosciowej, unikania niepewnosci i dystansu wtadzy.
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Wykres 3. Rozbieznosci miedzy wartosciami a praktykami organizacyjnymi
w percepcji studentéw uczelni z réznych terenéw pozaborowych
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania pozwalajg na sformulowanie pewnych wnioskéw uogdl-
niajacych. Po pierwsze, co moze wydac sie zaskakujace, nie stwierdzono duzych réznic
pomiedzy ocenami i zachowaniami studentéw w zakresie praktyk i warto$ci organi-
zacyjnych z réznych osrodkéw akademickich w Polsce zlokalizowanych w obszarach
porozbiorowych (mimo ze zdecydowana wigkszo$¢ studentéw studiujacych w Polsce
pochodzi z najblizszego uczelni miasta i regionu). Orientacja humanistyczna (jedna
z dziewieciu wymiaréw kultury organizacyjnej wg GLOBE) jest jedynym aspektem
praktyk organizacyjnych, w ktérym wystepuja istotne réznice miedzy studentami
uczelni z réznych terendéw pozaborowych. W przypadku wartosci organizacyjnych
trzy istotnie statystycznie réznice dotyczg osrodkow akademickich zlokalizowanych
w bylym zaborze rosyjskim. Jesli chodzi o rozbieznos$ci migdzy oczekiwaniami
i praktykami, to odczuwaja je gléwnie studenci uczelni takze z dawnego zaboru
rosyjskiego. Generalnie w sferze postrzegania praktyk réznice w Polsce sg praktycz-
nie niewidoczne, w sferze zas wartosci pewng odmiennos$cig kulturowg w zakresie
kultury organizacyjnej charakteryzuja sie wcigz osrodki akademickie zlokalizowane
w bytym zaborze rosyjskim. Najsilniejsze zaznaczenie rozbieznosci na terenach
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dawnego zaboru porosyjskiego jest prawdopodobnie jedynie przejawem kompensa-
cyjnie uwarunkowanych wyobrazen i oczekiwan studentéw z tych mniej rozwinietych
gospodarczo terendéw Polski, przy jednoczesnym braku rzeczywistych powodow dla
takiej kompensacji, co potwierdza podobienstwo praktyk. Roznice te s3 jednakze
niewielkie i by¢ moze zanikajace, co nalezaloby potwierdzi¢ w kolejnych badaniach
zrealizowanych w kilkuletnim przedziale czasowym.

Nalezy podkresli¢, iz badania zaprezentowane w niniejszym artykule nie s3 wolne
od ograniczen. Jednym z nich jest celowy dobor proby, ktéra ponadto powinna by¢
rozszerzona na wigkszg liczbe studentéw i kierunkéw studiow, a takze osrodkow
akademickich. W niniejszym badaniu zauwazalna jest takze pewna nadreprezentacja
ankietowanych z obszaru historyczno-geograficznego zaboru rosyjskiego. W bada-
niach nie uwzgledniono takze wplywu powojennej migracji i obecnego pochodzenia
studentow ksztalcacych sie w badanych osrodkach akademickich. Dalsze studia
w obszarze niniejszej problematyki powinny obja¢ takze inne, poza uczelniami, orga-
nizacje i instytucje (samorzad, przedsigbiorstwa, instytucje otoczenia biznesu), czyli te,
ktdre posrednio i bezposrednio kreujg warunki do rozwoju lokalnego i regionalnego.

Whioski z niniejszych badan moga by¢ interesujace przede wszystkim dla polskich
uczelni, w mniejszym za$ stopniu dla decydentow kreujacych instrumenty polityki
regionalnej. Niska dywergencja w zakresie kultury organizacyjnej w opinii studentow
w Polsce (pomiedzy badanymi o$rodkami akademickimi) pozwala sformutowac
przypuszczenie, iz rdznice te wraz z wkraczaniem tej grupy wiekowej na rynek pracy
i do biznesu beda si¢ zmniejszaly.
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KULTURA ORGANIZACY|NA POLSKICH UCZELNI W PERCEPC]I
STUDENTOW STUDIOW EKONOMICZNYCH

Streszczenie

Podstawowym celem badania zaprezentowanego w niniejszym artykule byla analiza oceny
praktyk i oczekiwan studentéw wobec kultury organizacyjnej swoich uczelni, na podstawie
danych z polskich miast akademickich znajdujacych si¢ w réznych lokalizacjach tzw. pozabo-
rowych. Badania przeprowadzono w modelu ex post facto, analizujac roznice w ocenie kultury
organizacyjnej uczelni miedzy studentami z szesciu o$rodkéw akademickich. Nie stwierdzono
duzych réznic pomiedzy ocenami i zachowaniami studentéw w zakresie praktyk i wartosci
organizacyjnych z réznych o$rodkéw akademickich w Polsce. W przypadku wartosci organi-
zacyjnych trzy istotnie statystycznie réznice dotyczg osrodkow akademickich zlokalizowanych
w bylym zaborze rosyjskim.

SEOWA KLUCZOWE: ROZWOJ] REGIONALNY, KULTURA ORGANIZACYJNA,
NARZEDZIE GLOBE, ZACHOWANIA ORGANIZACYJNE

ORGANIZATIONAL CULTURE IN UNIVERSITIES IN POLAND
FROM THE PERSPECTIVE OF STUDENTS OF ECONOMICS
MAJORS

Abstract

The fundamental aim of the research based on the data acquired from polish academic cities
located in different, so-called “post-partition” areas, is to analyse not only students’ expecta-
tions about organizational culture in the universities they attend but also to study the practices
already adopted in such institutions. In the after-the-fact research the differences in assessing
organizational culture in universities were analysed by comparing opinions expressed by
students of six academic cities. No significant differences between students” assessments and
behaviours were noticed in terms of organizational values and the already adopted practices
in various Polish universities. With regards to organizational values, three differences, which
are significant from statistical perspective, concern the area of the former Russian partition.

KEY WORDS: REGIONAL DEVELOPMENT, ORGANIZATIONAL CULTURE, GLOBE
INSTRUMENT, ORGANIZATIONAL BEHAVIOR

ORGANIZACJA | KIEROWANIE © nr4 /2015 (169) 145 :
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MODEL DOJRZALOSCI SOURCINGOWE]
W OBSZARZE IT

Wprowadzenie

Wraz z upowszechnieniem i dynamicznym rozwojem technologii informa-
tyczno-komunikacyjnych rosnie zainteresowanie firm optymalnymi sposobami
ich wykorzystania na rzecz doskonalenia i rozwoju proceséw biznesowych, czego
odzwierciedleniem jest zjawisko outsourcingu, czy szerzej — sourcingu, definiowa-
nego jako [18, s. 129]:

= dzialanie, w drodze ktérego praca jest kontraktowana lub delegowana do zewnetrz-
nej lub wewnetrznej jednostki, ktora fizycznie moze by¢ zlokalizowana w dowol-
nym miejscu na $wiecie;

= kompleksowa strategia przedsigbiorstwa, okreslajaca, w jaki sposéb i przez kogo
beda obstugiwane poszczegdlne procesy biznesowe badz obszary funkcjonalne
firmy.

Tematyka outsourcingu jest obecna na polskim rynku wydawniczym od kilkunastu
lat. Wér6d autoréw mozna wymieni¢ m.in.: M. Trockiego [21], M. Pankowska [14],
J. Niemczyka [10], . Auksztola [1], D. Ciesielska [2], M. Klos [7], T. Kopczynskiego [8]
i M.]. Radte [15]. Szczegétowa analiza publikacji z tego obszaru zostala zawarta
w pozycji Analiza pismiennictwa dotyczgcego outsourcingu — na podstawie zawartosci
bazy ,,Bibliografia outsourcingu” www.outsourcingportal.pl - stan na styczen 2013r. [3].
Nalezy jednak podkresli¢, ze sg to przede wszystkim publikacje odnoszace si¢ do
outsourcingu, a nie szeroko rozumianego sourcingu. Niewiele tez pozycji odnosi sie
stricte do outsourcingu/sourcingu w obszarze IT, ktorego znaczenie systematycznie
ro$nie, a zakres i forma nieustannie ulegaja zmianom wraz z postepujaca globalizacja
i rozwojem technologii informacyjno-komunikacyjnych.

* Dr Malgorzata Sobinska — Katedra Zarzadzania Wiedzg, Instytut Informatyki Ekonomicznej, Uni-
wersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.
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Na uwage zastuguje réwniez fakt, ze mimo duzej liczby publikacji oraz podrecz-
nikéw dobrych praktyk odnoszacych sie¢ do wspolpracy outsourcingowej, uczenie
sie organizacji przebiega bardzo powoli i wcigz outsourcing (w tym outsourcing IT),
a zwlaszcza jego bardziej zaawansowane technologicznie formy, tj. np. cloud compu-
ting, wydaja sie by¢ przedsigwzigciami wysokiego ryzyka. Rozwdj coraz to bardziej
wyrafinowanych form outsourcingu, offshoringu i innych modeli sourcingowych,
ktore w coraz wigkszym stopniu dotycza procesow opartych na wiedzy i majg na celu
zwiekszanie innowacyjnosci przedsigbiorstw, stanowi duze wyzwanie zaréwno dla
teorii, jak i praktyki zarzadzania organizacja. Decyzje dotyczace sourcingu/outso-
urcingu, na co zwracano uwage juz wczesniej, nie powinny by¢ decyzjami czysto
finansowymi (decyzjami typu make or buy), mimo ze redukcja kosztow jest jednym
z wazniejszych kryteridw decyzji outsourcingowych [21, s. 119]. Kryterium kosztow
bardzo dobrze sprawdza sie¢ w przypadku prostych wydzielen dotyczacych ustug czy
procesow standardowych, ktdre fatwo zdefiniowac i wyceni¢. W przypadku sourcingu
ustug/proceséw opartych na wiedzy jest to kryterium niewystarczajace i zalecana
bylaby tu szersza analiza czynnikéw: ekonomicznych, spolecznych i organizacyjnych.

Rozwazania w niniejszym opracowaniu zostang ograniczone do sourcingu w obsza-
rze I'T organizacji. Zdaniem autorki brakuje publikacji, ktére stanowilyby narzedziowe
wsparcie dla 0s6b podejmujacych decyzje sourcingowe (czesto mylnie utozsamiane
z outsourcingowymi), a nie tylko outsourcingowe w obszarze IT, i wciaz zbyt malo
prowadzi si¢ badan dotyczacych strategicznych motywoéw sourcingu w obszarze
IT (takich jak np. dazenie do podnoszenia konkurencyjnosci poprzez wspdtprace
z dostawcami ustug informatycznych), wyzwan stojacych za takimi strategicznymi
decyzjami oraz mozliwych i faktycznych konsekwencji tych wyborow.

Celem niniejszego artykulu jest prezentacja autorskiego modelu dojrzatosci
sourcingowej w obszarze IT, stuzacego do oceny i diagnozy stopnia dojrzatosci relacji
sourcingowych wystepujacych w firmach.

Zostanie on przedstawiony zaréwno w formie graficznej, uproszczonej — w postaci
macierzy zawierajacej krotkie charakterystyki wyréznionych poziomoéw dojrzatosci, jak
i w formie szczegélowego opisu analizowanego zjawiska, jakim jest sourcing ustug IT.

Tto dla koncepcji dojrzalosci sourcingowej organizacji bedzie stanowi¢ proble-
matyka zarzadzania IT, zarzadzania wiedzg i transferu/dyfuzji wiedzy w relacjach
klient — dostawca ustug IT.

1. Nowa rola dziatu IT
Kazda organizacja, ktora decyduje si¢ na sourcing proceséw/ustug I'T, zmienia bilans

kompetencji i umiejetnosci potrzebnych w dziale IT. Zmiana taka musi by¢ odpo-
wiednio zaplanowana. Do$wiadczenie w pracy nad ustugami IT zaréwno po stronie
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klienta, jak i dostawcy powinno wzbogacac zestaw kompetencji i umiejetnosci oraz
sprzyja¢ uzyskiwaniu wyzszej wartosci przez uklady sourcingowe.

Rysunek 1. ,Nowy” dziat IT

Sourcing:

¢ zarzadzanie kontraktem
* relacje z dostawcami

* strategia sourcingu

Przywédztwo:
Architektura: * wizja Swiadczenie ustug:
e standardy * dostosowywanie * zarzadzanie
techniczne strategii 5|  poziomem ustug
* planowanie * najlepszy model * mierzenie wynikéw
architektury sourcingu e umowy SLA
* agent zmian

Dodawaniewartosci biznesowe;j:

* zarzadzanie projektami

* doradztwo

e treningi i szkolenia pracownikéw

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie: [20, s. 248].

Na rysunku 1 zaprezentowano ,nowy” dzial IT, w ktérym zidentyfikowano pig¢

gléwnych funkgji:

= sourcing,

$wiadczenie ustug,

dodawanie wartosci biznesowej poprzez IT,

strategie i architekture,
przywodztwo.
Funkcja zwigzana z rozwijaniem strategii sourcingowych nabiera coraz wigkszego
znaczenia we wspodlczesnych departamentach IT. Sourcing IT wymaga dobrego
zrozumienia zagadnien, takich jak: integracja systemow, architektura, nowe tech-
nologie, oraz kompleksowej wiedzy o rynku dostawcéw ustug IT. Funkeja IT bedzie
obejmowatla odpowiedzialno$¢ za:

= zarzadzanie i administrowanie kontraktem,

= relacje z dostawcami,
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m okreslenie modelu sourcingu i wybdr dostawcy,

= monitorowanie rynku ustug IT oraz
utrzymywanie i rozwijanie strategii I'T sourcingu.
Funkcja ,$wiadczenie ustug” bedzie obejmowata:
zarzadzanie poziomem ustug,

benchmarking,

ustalenie systemu pomiaru,

zarzadzanie umowami SLA (ang. service level agreements — umowy dotyczace
poziomu ustug),

zbieranie danych i monitorowanie poziom ustug,

» zarzadzanie problemami.

Funkcja ,,dostarczanie wartosci biznesowej przez IT” oznacza, ze dzial IT powinien

zacheca¢ inne obszary biznesu do zaangazowania si¢ w doskonalenie IT i pomoc
w znajdowaniu obszaréw, w ktorych technologia moze dostarczy¢ wartosé. W jej
zakres beda wchodzi¢ dziafania, takie jak:

» zarzadzanie projektami,

kontakt z uzytkownikami,

zarzgdzanie zmiang,

doradztwo,

treningi i szkolenie uzytkownikow.

Ponadto dzial IT powinien okresla¢ jego wlasng strategie oraz definiowac stan-
dardy architektury, ktére beda stanowi¢ podstawe dla dostaw ustug. Architektura
powinna uwzglednia¢ biezace i przyszte potrzeby biznesowe organizacji. Dzial IT
zapewnia przywodztwo technologiczne w organizacji. Personel informatyczny jest,
mozna powiedzie¢, agentem zmian inicjujagcym programy, ktore nierzadko zasadniczo
zmieniajg procesy biznesowe i wydajno$¢ organizaciji.

Rola IT w organizacjach, gdzie IT nie stanowi podstawowej dziatalnosci, bedzie
skupiona na: wyprowadzaniu wartosci biznesowej z inwestycji w IT, wyborze naj-
lepszych modeli sourcingowych dla zaspokojenia zmieniajacych sie wymagan IT,
zarzadzaniu relacja sourcingowg oraz monitorowaniu poziomu ustug. Personel

informatyczny takich organizacji bedzie stale poszukiwal coraz to doskonalszych
sposobdw wykorzystywania technologii dla osiagania przewagi biznesowe;.

2. Transfer wiedzy w relacjach sourcingowych
Tematyka zarzadzania wiedzg w relacjach sourcingowych w obszarze IT jest rzadko

poruszana w krajowych publikacjach (Sobinska [17, 19], Rot, Sobinska [16]), mimo
ze istnieje duza potrzeba prowadzenia badan w tym zakresie.
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Zarzadzanie wiedza w sourcingu IT ma umozliwia¢ tworzenie i wykorzystanie
kapitatu intelektualnego, ktéry powinien zosta¢ wygenerowany poprzez wzajemne
oddzialywanie istotnych elementdw, takich jak [12,s. 111-112]:

» kapital strukturalny (infrastruktura organizacyjna umozliwiajaca wcielenie, dzie-
lenie i przemieszczanie kapitatu ludzkiego oraz wspierajaca jego rozwoj);

» kapital ludzki (oznaczajacy zdolno$¢ jednostek do zapewnienia rozwigzan dla
klientéw);

= kapitat kliencki (zwigzany ze wspoldzieleniem wiedzy lub wartoscia relacji orga-
nizacji z ludzmi, z ktérymi prowadzone s interesy)

= ikapital spoteczny (na przyktad: zaufanie, lojalnos¢ — wartosci tworzone w sieciach
spolecznych), ktéry pomaga w faczeniu pozostalych elementéw.

W gospodarce opartej na wiedzy, w zwigzku z nieustannym dazeniem do efektyw-
niejszych modeli dziatania, konieczna jest trwata zdolnos¢ do zachowan innowacyj-
nych. Warunkiem rozwoju organizacji jest transfer wiedzy, ktéry mozna zdefiniowa¢
jako dzielenie sie wiedza w ramach jednej organizacji (transfer wewnetrzny) badz
pomiedzy odrebnymi organizacjami (transfer zewnetrzny). Szczegélnym przypadkiem
transferu wiedzy jest transfer technologii. Obejmuje on przeptyw dokumentacji (wie-
dzy jawnej) i know-how (wiedzy niejawnej) niezbednych do realizacji danej innowacji.
Jasinski definiuje transfer jako ,,przeptyw wiedzy technicznej a) z placéwek badaw-
czych do przedsiebiorstw oraz b) wsrdd przedsigbiorstw” [4, s. 164]. Przekazywanie
wiedzy i technologii moze nastegpowac poprzez dzialania, takie jak: zakup licencji,
nawigzanie wspolpracy z inng firmga, szpiegostwo przemystowe, a takze wyodrebnienie
nowych firm, zakladanych przez pracownikéw, ktérych pomysly technologiczne nie
zostaly wdrozone w firmie macierzystej. Poruszajac temat transferu wiedzy (w tym
technologii), nie mozna zapomina¢ o ryzyku i kosztach z nim zwigzanych. Mozna
tu wymieni¢ m.in. (opracowanie wlasne na podstawie [6, s. 121-122]):

= mozliwoé¢ uzaleznienia od obcej firmy;

= brak odpowiedniej motywacji do dzielenia si¢ wiedzg (zwlaszcza wiedzg niejawna);

= problemy natury organizacyjnej i prawnej (szczegdlnie w przypadku offshore
outsourcingu IT);

= problemy z koordynacja wspdlnych dziatan przedsiebiorstw uczestniczacych
w transferze;

= problemy z kompatybilno$cig proceséw wewnetrznych wspoélpracujacych pod-
miotéw;

= ryzyko stopniowego zaniku wewnetrznych mozliwosci rozwoju nowych technologii

w firmach pozyskujacych technologie z zewnatrz.

Jak zauwaza K.M. Klimczak, sytuacja rynkowa — zwigkszona konkurencja, skro-
cenie cyklu zycia produktéw oraz unikanie ryzyka zwigzanego z niepowodzeniem
badan - skfania przedsi¢biorstwa do uczestniczenia w transferze technologii, mimo
wymienionych wczesniej zagrozen [6, s. 122].
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Dodatkowo dynamicznie rozwijajace si¢ technologie informacyjno-komunikacyjne
sprzyjaja rozszerzaniu zasiegu dzialania oraz coraz lepiej wspomagaja koordynacje
i pozyskiwanie potrzebnych zasobéw, w tym dyfuzje wiedzy migdzy podmiotami
znajdujacymi sie nawet w bardzo odleglych zakatkach swiata.

Klienci/odbiorcy ustug sourcingowych z obszaru IT (niezaleznie od wybranego
modelu sourcingu) oczekujg przede wszystkim okreslonej jakosci ustug i nalezy si¢
spodziewac¢ ciaglego wzrostu tych oczekiwan, ktére beda ewoluowaly w kierunku
ustug i proceséw coraz mocniej opartych na wiedzy, coraz bardziej zaawansowanych
i wymagajacych ciaglego doskonalenia. Zatem coraz wigksza warto$¢ bedzie zyskiwac
umiejetno$¢ zarzadzania relacjami miedzy odbiorcami i lokalnymi oraz globalnymi
dostawcami ustug i transferem wiedzy, zapewniajaca realizacj¢ celow zgodna z ocze-
kiwaniami zaangazowanych stron.

3. Zatozenia i uwarunkowania stosowania modelu
dojrzatosci sourcingowej

Inspiracje i baze do budowy modelu dojrzatosci sourcingowej stanowit model
dojrzaloéci organizacyjnej (ang. Capability Maturity Model Integration - CMMI).
Model CMMI jest obecnie uznawany de facto za jeden z migdzynarodowych stan-
dardow do mierzenia zdolnosci organizacji do efektywnego prowadzenia procesow
IT. Model ten stuzy do oceniania dojrzalosci proceséw przez firmy $wiadczace
ustugi outsourcingowe i offshoringowe w celu wykazania umieje¢tnoséci i zapewnienia
wysokiego poziomu $wiadczonych ustug. CMMI zostal ulepszony wzgledem modelu
bazowego CMM o zagadnienia, takie jak: zarzadzanie ryzykiem, mierniki i ich analizy
oraz analize decyzji [2, s. 153].

Zaproponowane narzedzie ma ulatwi¢ weryfikacje, ktore z warunkow lokujacych
organizacje na okreslonym poziomie dojrzalosci zostaly spetnione, a spetnienie
ktérych wymaga od organizacji wlozenia dodatkowego wysitku i poprawy zaréwno
w obszarze spotecznym, jak i technologicznym.

Model w zaprezentowanej wersji jest uniwersalny i moze by¢ wykorzystywany
zaréwno przez przedsiebiorstwa, jak i organizacje non profit, ktére dostrzegaja role
i znaczenie IT w praktyce zarzadzania. Zalozono w nim, ze dojrzato$¢ sourcingowa
ro$nie wraz ze wzrostem zaufania do dostawcéw, zaangazowania i intensywnosci
transferu wiedzy miedzy klientem a dostawcg i jest najwyzsza w przypadku firm
podejmujacych wspolprace sourcingowa dla realizacji celéw strategicznych.

Zastosowanie modelu przez zarzadzajacych mogloby sie sta¢ swego rodzaju bodz-
cem motywujacym do zmian w sferze zarzadzania I'T w organizacjach, ktérym zalezy
nie tylko na obnizaniu kosztéw IT, ale i sSwiadomym podnoszeniu konkurencyjnosci
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i innowacyjnosci dzieki pozyskiwaniu, wykorzystywaniu i zarzadzaniu zasobami
globalnymi.

4. Prezentacja modelu dojrzatosci sourcingowej
organizacji w obszarze IT

Typowe dziaty IT przechodza przez trzy etapy: od osiggania operacyjnej dosko-
nalosci (efektywnos¢ kosztowa, niezawodno$¢ aplikacji i infrastruktury), przez
tworzenie i wspieranie relacji jednostek biznesowych (IT jako zaufany dostawca
- doradca menedzeréw operacyjnych w zakresie rozwoju rozwigzan IT ukierunko-
wanych na poprawe zyskownosci oraz satysfakeji klientow), po strategiczne wsparcie
dla biznesu (oferowanie innowacyjnych rozwiazan opartych na technologii, poma-
gajacych jednostkom biznesowym zdobywa¢ przewage konkurencyjng) [11, s. 97].

Dojrzalos¢ sourcingowa w obszarze IT organizacji mozna prébowa¢ definiowa¢
jako umiejetnos¢ zarzgdzania relacjami z dostawcami ustug IT i skfonnosé do dzielenia
si¢ wiedzq oraz ponoszenia wysitku na rzecz doskonalenia relacji i budowania zaufania
w celu przechodzenia i/lub doskonalenia formy wspétpracy, jakg jest kooperacja dla
innowacji. Mozna powiedzie¢, ze wysoka dojrzalo$¢ sourcingowa oznacza, ze organi-
zacja stawia bardzo konkretne cele w odniesieniu do wspotpracy sourcingowej, bardzo
dobrze radzi sobie z wyborem modelu i dostawcow sourcingu ustug I'T?, efektywnie
i elastycznie zarzadza relacjami i komunikuje si¢ z dostawcami oraz wspétdzieli ryzyko,
inwestycje i czas niezbedny dla osiggniecia indywidualnych i wspélnych zamierzen.
Natomiast niska dojrzalo$¢ sourcingowa moze dotyczy¢ firm, ktére chcg ograniczy¢
ryzyko, odpowiedzialnos$¢ oraz koszty zwigzane z wykonywaniem wybranych ustug
IT w celu ograniczenia ,,klopotéw z IT” i skupienia si¢ na dzialalnosci kluczowe;.
W zwiazku z tym poszukuja ,tanich” dostawcow standardowych ustug.

Model zaprezentowany w niniejszym artykule jest préba ukazania, jak zmieniaja
sie motywy implementacji modeli sourcingowych oraz rola zaréwno dostawcy, jak
iklienta podczas przechodzenia do coraz ,,wyzszych” form wspélpracy poczawszy —od
outsourcingu ustug prostych/standardowych, poprzez outsourcing wiedzy, na inno-
wacyjnej kooperacji konczac (por. tabela 1). W kolejnym artykule model ten zostanie
skonfrontowany z wynikami pilotazowych badan przeprowadzonych w wybranych
organizacjach branzy przemystowej dziatajacych w Polsce.

Baze do zbudowania modelu dojrzalosci sourcingowej stanowil model transfor-
macji outsourcingowego modelu biznesu dla IT (por. rysunek 2).

! Definicje modeli sourcingowych w obszarze IT mozna znalez¢ w artykule Innowacyjne modele biznesu
dla IT - wyzwania i perspektywy rozwoju [18, s. 130-132].
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. Matgorzata Sobiriska

Rysunek 2. Transformacja outsourcingowego modelu biznesu dla IT

{k Dyfuzja wiedzy jawnej i cichej

Zaangazowanie
Kooperacja

z dostawca IT na Zaufanie
rzecz innowadji

Outsourcing
ustug i wiedzy IT

Outsourcing
ustug IT

Poziom dojrzatosci relacji z zewn. dostawca

\4

Wptyw na innowacyjnos¢ i budowanie
przewagi konkurencyjnej

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przedstawiono na nim proces dochodzenia przez organizacje do najbardziej
zaawansowanej i najbardziej interesujacej formy wspolpracy z zewnetrznymi dostaw-
cami, jaka jest wspotpraca/kooperacja/partnerstwo dla innowacji. Zaznaczono w nim
takze elementy, ktdre nalezy ocenia¢ pod katem ich wptywu na innowacyjnos¢ i budo-
wanie przewagi konkurencyjnej. Ocena taka jest niezbedna do uznania, ktéra forma
wspolpracy z zewnetrznym dostawca/dostawcami jest najblizsza badanej jednostce.

Model dojrzalosci sourcingowej w przestrzeni IT w ujeciu graficznym (macierz
- tabela 1) prezentuje charakterystyke wyrdznionych czterech pozioméw dojrzalosci:
poziom I - sourcing proceséw/ustug standardowych;
poziom II - sourcing proceséw/ustug typu core-service,
poziom III - sourcing wiedzy;

poziom IV - kooperacja dla innowacji.

Organizacje, ktore w swoich wyborach sourcingowych kieruja si¢ przede wszyst-
kim motywami kosztowymi, outsourcujg ustugi proste/standardowe, nie narazajac
sie na zbytnie ryzyko, i nie angazuja si¢ w zarzadzanie wspdlpraca z zewnetrznymi
dostawcami, mozna umownie okresli¢ jako bedace na I poziomie dojrzalosci sour-
cingowe;j.
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Organizacje II poziomu to przede wszystkim przedsigbiorstwa, ktérym zalezy nie
tylko lub nie w gléwnej mierze na obnizaniu kosztow IT, lecz takze na wzroscie jakosci
ustug i szybko$ci/terminowosci realizacji przedsiewzie¢ informatycznych, na co nie
zawsze pozwalaja ograniczone zasoby wewnetrzne. Organizacje te w wigkszym stopniu
angazuja sie w zarzadzanie relacja z zewnetrznym dostawcg, poniewaz dzigki temu
majg wiekszg pewnos¢ utrzymania ustug na wysokim poziomie i niedopuszczenia do
opdznien w ich realizacji. Podstawowym narzedziem minimalizacji ryzyka i kontroli
jest dobrze skonstruowany kontrakt i szczegélowo sprecyzowane umowy SLA.

Mozna tez przyjac, ze organizacje I i II poziomu koncentruja si¢ na zarzadzaniu
wiedzg jawna bez przykladania wagi do dzielenia si¢ wiedza niejawng i mozliwosci
uczenia sie od dostawcow.

Z jednej strony takie podejscie moze by¢ uznane za mniej ryzykowne (im mniej
kontaktow bezposrednich, tym mniejsza szansa na przypadkowy ,wyciek” wiedzy),
z drugiej - bez podejmowania ryzyka wspotpracy ze specjalistycznymi firmami - firmy
moga opoznia¢ innowacje i naraza¢ si¢ na utrate konkurencyjnosci.

Poziom III dojrzalosci sourcingowej prezentujg organizacje, ktoére wspotprace
z dostawca/dostawcami ustug IT traktuja jako mozliwo$¢ uczenia sie, dlatego bardzo
duzg wage przykladajg do zarzadzania relacja, dbania o przyjazna atmosfere wspot-
pracy, budowanie zaufania poprzez kontakty bezposrednie i stosowanie pozytywnych
bodzcéw motywacyjnych (np.: udzial w korzysciach, poszerzanie i/lub przedluzanie
kontraktu, pozytywne referencje itp.). To wszystko ma sprzyjac dyfuzji wiedzy w rela-
cji klient — dostawca i dostawca — klient. Na tym typie wspoélpracy dos¢ istotna jest
bliskos¢ klienta i dostawcy ustug ze wzgledu na jako$¢ komunikacji.

Kooperacja dla innowacji — najwyzszy, IV poziom dojrzatosci sourcingowej jest
zarezerwowany dla przedsiebiorstw, ktére podejmuja wysilek wspdtpracy z dostawca
ustug na rzecz wspolnego celu, jakim jest kreowanie innowacyjnych rozwigzan/pro-
duktéw/ustug. Na tym poziomie niezbedne jest wysokie zaangazowanie i zaufanie
obu stron, partnerstwo oraz wspdélne ponoszenia ryzyka i inwestycji. Kooperacja
dla innowacji wymaga umoéw diugookresowych, poniewaz umowy krétkie bylyby
nieoplacalne ze wzgledu na poniesione przez strony naklady inwestycyjne. Najbar-
dziej korzystny w takim ukfadzie jest staly, najlepiej bezposredni kontakt i transfer
wiedzy migdzy personelem zaangazowanym w relacje. Na rysunku 3 przedstawiono
réznice miedzy poziomem zageszczenia strumieni wiedzy w poszczegolnych formach
wspolpracy sourcingowe;.

W przypadku sourcingu ustug wystarcza zazwyczaj wymiana i/lub dostarczanie
minimalnego zakresu informacji/wiedzy zaréwno w relacji klient — dostawca, jak
i dostawca - klient. Sourcing wiedzy to bardziej zaawansowana forma wspétpracy,
w ktorej obie strony swiadomie angazuja sie w procesy wiedzy, dlatego rosnie liczba
przeplywoéw wiedzy miedzy klientem a dostawca (dochodzi do zageszczania strumieni
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wiedzy), przy czym wieksza moze by¢ liczba strumieni wychodzacych od dostawcy
zgodnie z oczekiwaniami organizacji — klienta, ktdrej zalezy na uczeniu sig.

Rysunek 3. Zageszczanie strumieni wiedzy w sourcingu IT

Sourcing ustug IT Sourcing wiedzy Kooperacja dla
IT innowagji
—> __>I <_l_
e e D S B « —_>

4_—

———» Strumien wiedzy pochodzacy od dostawcy
———p Strumien wiedzy pochodzacy od klienta

Zrédto: opracowanie wlasne.

W praktyce klienci outsourcingu coraz powszechniej uwazaja, ze czgscia transakeji
outsourcingowej jest dostep do innowacyjnego myslenia. Jednoczesnie zespoty powo-
tane w organizacji do zarzadzania relacjg z dostawca skupiajg si¢ na redukcji kosztow
i skutecznie blokujg wszelkie propozycje zmian i modyfikacji ustug, nie przekazujac
ich dalej do uzytkownikéw koncowych i zarzadu. Dlatego warto, by firma decydujaca
sie na sourcing ustug data dostawcom ustug prawo do skladania ,wartosciowych”
propozycji (mogacych mie¢ duzy pozytywny wplyw na funkcjonowanie organizaciji)
bezposrednio dyrektorowi zarzadzajacemu i zarzadowi. Dostawca powinien mie¢ takze
mozliwos¢ przekazania sugestii dotyczacych dziatan/operacji, ktore sg poza obszarem
kontraktu, jezeli miatyby one sprzyja¢ innowacjom [9, s. 165-166]. Dzigki tym dzia-
taniom organizacje stopniowo przechodzityby od podstawowego modelu sourcingu
ustug w kierunku sourcingu wiedzy, a dalej innowacyjnej kooperacji.

Dojrzata kooperacja sourcingowa powinna si¢ opiera¢ na procesach kreowania
wiedzy umiejetnie zainicjowanych i zarzadzanych przez zainteresowane podmioty.
Beda w niej wystepowac rownomiernie roztozone, zageszczone strumienie wiedzy
niezbedne do tworzenia innowacji i ciaglego doskonalenia relacji. W miar¢ nabierania
dojrzalosci sourcingowej bedzie wzrasta¢ motywacja do dzielenia si¢ wiedza oraz
absorpcja wiedzy (zwlaszcza niejawnej) ustugodawcy i ustugobiorcy (por. rysunek 4).

Podsumowujac, mozna postawic teze, ze im wyzszy poziom dojrzatosci sour-
cingowej w obszarze IT, tym potencjalnie wigksza innowacyjnos$¢ organizacyjna,
procesowa, ustugowa i/lub produktowa oraz wyzsza warto$¢ dla klienta generowana
przez przedsigbiorstwo i tym wiekszy wplyw na budowanie przewagi konkurencyjne;.
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Rysunek 4. Absorpcja wiedzy w modelach sourcingowych

Absorpcja wiedzy klienta
i dostawcy ustug

e

Kooperacja dla innowacji

Outsourcing wiedzy

Outsourcing ustug

Motywacja do dzielenia sie wiedza klienta i dostawcy

»
»

Poziom dojrzatosci sourcingowe;j

Zrédto: opracowanie wlasne.

Dazenie do najwyzszego poziomu dojrzalos¢ nie musi by¢ celem kazdej z organi-
zacji. Decyzja, czy starac si¢ ,wzbi¢” na wyzsze poziomy. powinna by¢ uzalezniona
od indywidualnej sytuacji firmy i jej mozliwosci w zakresie adaptacji okreslonego
modelu sourcingowego.

Podsumowanie

Reasumujgc przeprowadzone w artykule rozwazania, mozna wysung¢ nastepujace
wnioski:

1) organizacje poszukuja nowych, elastycznych modeli biznesu, do ktérych mozna
zaliczy¢ sourcing ustug IT;

2) wraz z implementacja modeli sourcingowych w przestrzeni IT powinny ulec
zmianie kompetencje dziatu IT;

3) transfer wiedzy wewnatrz organizacji, jak i w relacjach z otoczeniem, ktéremu
sprzyja rozwoj technologii informacyjno-komunikacyjnych, jest niezbednym
warunkiem rozwoju organizacji;

4) sourcing IT moze dotyczy¢ zaréwno ustug standardowych, jak i zaawansowanej
wspOlpracy na rzecz innowacji, opartej na wzajemnym zaufaniu i duzym zaan-
gazowaniu klienta i dostawcy;
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5) zaproponowany model dojrzatosci sourcingowej w obszarze I'T moze stuzy¢ diagno-
zie, ktory z wyrdznionych poziomoéw dojrzatosci jest najblizszy danej organizacji,
skonfrontowaniu tej oceny z faktycznymi oczekiwaniami organizacji co do efektéw
wspolpracy z dostawcami ustug oraz motywowaniu do podjecia odpowiednich
dziatan w przypadku, gdy organizacja chce przej$¢ na wyzszy poziom dojrzalosci;
model ten moze stanowi¢ punkt wyjscia do budowy bardziej zaawansowanych
narzedzi ewaluacji jakosci sourcingu I'T, ktére miatyby wspomaga¢ doskonalenie
procesow/relacji zwigzanych z sourcingiem. Moglyby one znalez¢ zastosowanie
zwlaszcza w organizacjach dziatajacych w sieci, ktore na co dzien spotykaja liczne
problemy w kontekscie dopasowania sfery IT do sfery biznesu.

Potrzeba innowacji, wynikajaca zaréwno ze zmieniajacych si¢ warunkéw biznes-
owych, spowolnienia gospodarczego, jak i globalizacji oraz ,,technologizacji” dostaw
uslug, wymusza nowe spojrzenie na relacje sourcingowe i przejscie od ,,zarzadzania
outsourcingiem’, innymi stowy, od administrowania kontraktem, do ,wspolpracy
dla innowagji”. Jest to zmiana jak najbardziej realna, ale wymagajaca od zaintere-
sowanych stron: duzej dojrzatosci, wzajemnego zaufania, wysokich kompetencji,
zaangazowania i elastycznosci.

Ze wzgledu na ograniczone ramy artykutu pewne niektore aspekty i pojecia nie
zostaly szczeg6lowo oméwione, a inne jedynie zasygnalizowano.

Celem niniejszej publikacji bylo przede wszystkim pokazanie narzedzia, ktére
pomaga okredli¢ stopien dojrzalos¢ firmy/organizacji w zakresie zarzgdzania relacjami
sourcingowymi i omowienie, jakie s3 kolejne etapy na drodze do dojrzatej kooperacji
klient — dostawca ustug IT.

Narzedzie to w zaprezentowane]j postaci ma charakter diagnostyczny i mocno
uniwersalny, wobec czego moze by¢ zaimplementowane w kazdej organizacji, w ktorej
mozna wyro6zni¢ obszar I'T. Wskazane bylyby dalsze badania i budowa bardziej precy-
zyjnych narzedzi, najlepiej dedykowanych konkretnym branzom/typom organizacji,
ktore zawieralyby wskazowki co do konkretnych dzialan/zadan, jakie powinna podja¢
firma, ktora chce osiagnac wyzszy poziom dojrzatosci.

Uzasadnione wydaje sie tez prowadzenie dalszych badan i poglebionych analiz
w zakresie funkcjonowania sourcingowych modeli biznesu w przestrzeni IT, zwlaszcza
w kontekscie identyfikacji proceséw wiedzy oraz wyréwnywania pozioméw wiedzy
miedzy klientem a dostawcg ustug IT istotnych z punktu widzenia zwigkszania
innowacyjnosci i konkurencyjnosci organizacji.
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MODEL DO]RZALO§C| SOURCINGOWE) W OBSZARZE IT
Streszczenie

Rozwdj technologii sprawia, ze procesy zachodzace w przedsigbiorstwach sg coraz bardziej
skomplikowane i czgsto przedsigbiorstwa nie s w stanie samodzielnie zaspokoi¢ wymagan
zwigzanych z posiadaniem, zdobywaniem i rozwijaniem odpowiednich zasobéw. Menedze-
rowie zaczynajg wykorzystywaé potencjal, ktérym dysponuja podmioty z otoczenia globalnego,
a przejawem tych dziatan jest miedzy innymi sourcing w obszarze I'T, w drodze ktérego praca
jest kontraktowana lub delegowana do zewnetrznej lub wewnetrznej jednostki, ktdra fizycznie
moze by¢ zlokalizowana w dowolnym miejscu na $wiecie.

W niniejszym artykule dokonano prezentacji autorskiego modelu dojrzatosci sourcingowej
w obszarze IT. Zdefiniowano dojrzalo$¢ sourcingowa oraz wskazano i scharakteryzowano
cztery podstawowe poziomy dojrzato$ci sourcingowej, poczawszy od sourcingu standar-
dowych ustug IT, na innowacyjnej kooperacji konczac. Ponadto omdéwiono istote transferu
wiedzy jako warunku rozwoju organizacji oraz role ,nowego” dzialu IT w sourcingowym
modelu zarzgdzania IT.

SLOWA KLUCZOWE: SOURCING IT, OUTSOURCING IT, ZARZADZANIE IT,
ZARZADZANIE RELACJA OUTSOURCINGOWA

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr 4 / 2015 (169) 163 :



. Matgorzata Sobiriska

ITSOURCING MATURITY MODEL
Abstract

The development of technology makes the processes in enterprises more complex and not
always the company is able to satisfy the requirements associated with owning, acquiring
and developing indispensable resources itself. Managers are beginning to use the resources
and skills available outside their organizations. The manifestation of these activities is IT
sourcing, by which the work is contracted or delegated to an external or internal unit that
can be physically located anywhere in the world.

In this paper the author presents an original model of maturity in the area of IT sourcing. It
is defined sourcing maturity and identified and characterized four basic levels of sourcing,
starting with the sourcing of standard IT services on an innovative collaboration ending. In
addition, it discusses the essence of knowledge transfer as a condition for the development of
the organization and the role of the “new” IT department in sourcing model of IT management.

KEY WORDS: IT SOURCING, IT OUTSOURCING, IT MANAGEMENT,
OUTSOURCING RELATIONSHIP MANAGEMENT
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TOZSAMOSC EKOSYSTEMOW BIZNESU
— ZARYS KONCEPC]I

Wprowadzenie

Tozsamos¢ organizacyjna zyskuje popularnos¢ w naukach o zarzadzaniu w latach
80. XX wieku [1]. Zagadnienie to jest gtéwnie lokowane w podejsciu zasobowym
i nurcie kulturowym. Jako migkki element organizacji stanowi, obok wizerunku, pod-
stawe reputacji [7; 11; 12]. Czesto jest utozsamiane z kulturg organizacyjng, chociaz
w tym wzgledzie badacze nie osiagneli konsensusu [3; 19; 32, s. 503, 564-565; 33].
Pojawiajg si¢ tez opracowania, w ktorych podkreslany jest zwigzek tozsamosci ze
strategia i wynikiem ekonomicznym [7; 9; 14; 35]. Ostatnio coraz czgsciej sa tez
poruszane kwestie tozsamosci w aspekcie relacyjnym [4] - a bardziej szczegétowo
- w kontekscie klastrow [3], czy kwestie kooperacji miedzy organizacjami [35]. Sa
to jednak opracowania sygnalne, a przedmiot analizy jest lokowany gléwnie we
wspomnianej optyce zasobowe;j.

Rozwoj podejscia relacyjnego (relational view) zwraca uwage na ekosystemy biz-
nesu [30] — metafore relacji, ktdrej podstawa epistemologiczng jest jednak podejscie
ewolucyjne, a nie zasobowe. Podejscie ewolucyjne w zarzadzaniu oznacza zmiane
perspektywy myslenia w kategoriach sektora i odejscie od statycznej wizji organi-
zacji podbudowanej ograniczong liczbg deterministycznych uwarunkowan, ktéra
w turbulentnych czasach daje niepelny charakter interpretowania rzeczywistosci
organizacyjnej. W podejsciu ewolucyjnym zainteresowania badawcze przenoszg si¢
z poszukiwania zrédet osiggania przewagi konkurencyjnej (optymalizacja zasobow)
na rozpoznanie dynamiki i mechanizméw rozwoju organizacji (przezycie) [31].

Celem artykulu jest préba konceptualizacji tozsamosci ekosystemow biznesu.
Zaréwno koncepcja tozsamosci organizacyjnej, jak i koncepcja ekosystemoéw biz-
nesu lokowane sg w nurcie relacyjnym, lecz wyrostym na odmiennych podstawach

* Dr Sylwia Stanczyk - Katedra Strategii i Metod Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu.
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epistemologicznych. Wyraznie brakuje opracowan z zakresu analizy tozsamosci
na ponadorganizacyjnym poziomie, a zwlaszcza w malo popularnym w polskim
pi$miennictwie kontekscie ewolucyjnym.

W opracowaniu przyjeto zalozenie, ze tozsamo$¢ jest istotnym elementem koewo-
lucji ekosystemu w dlugim czasie. Korzystajac z dorobku wiodacych/kluczowych
prac z obszaru poddanego eksploracji, podjeto starania odpowiedzi na nastepujace
pytania badawcze:

P1. Co to jest tozsamos¢ ekosystemdw biznesu?

P2. Czy ekosystemy biznesu mogg mie¢ tozsamos¢/poczucie tozsamosci?

P3. Na czym polega istota ksztaltowania si¢ i utrzymywania tozsamosci ekosystemow
biznesu?

Opracowanie sklada si¢ z trzech zasadniczych czesci. W pierwszej czeéci zostanie
dokonany przeglad definicji tozsamosci organizacyjnej, w wyniku ktérego wylo-
nione beda trzy rézne perspektywy jej postrzegania: a) w odniesieniu do percepcji
wewnetrznej (uczestnikow), b) percepcji zewnetrznej (obserwatoréw) i ¢) dynamicz-
nej kohezji obu percepcji. Nakreslony tutaj obraz istoty zjawiska jest niezbedny dla
dalszych rozwazan o mozliwosci jego aplikacji w podejsciu ewolucyjnym, a zwlasz-
cza w perspektywie ekologii populacji [16]/ekologii organizacji [17], bezpo$rednio
wykorzystujacej metafore ekosystemoéw biznesu.

W drugiej czesci zostanie zdefiniowane pojecie ekosystemu biznesu przez pryzmat
jego wlasciwosci, cech wyrdzniajacych, uwarunkowan, a takze podstaw epistemo-
logicznych. Bardziej szczegétowy przeglad zalozen perspektyw epistemologicznych
wlasciwych ekosystemom biznesu zostanie zaprezentowany w trzeciej czesci jako
baza rozwazan w zakresie postawionych pytan badawczych. Fundamentalng w tym
zakresie jest wspomniana perspektywa ewolucyjna i teoria ekologii organizacji oraz
teoria emergencji — obecnie wykorzystywana w nowej odstonie teorii ztozonosci.
Podjeto tutaj probe modelowego ujecia mozliwych wariantéw ksztattowania tozsamo-
$ci w ramach ekosystemow biznesu i nakreslenia propozycji badawczych w zakresie
eksploracji tego problemu.

Opracowanie jest wynikiem studiéw literatury przedmiotu oraz do$wiadczen
wlasnych autora jako wykonawcy projektéw utrzymanych w optyce przywolywanych
tutaj perspektyw badawczych.

1. Koncepcja tozsamosci organizacyjnej

Pojecie tozsamosci organizacyjnej (organizational identity — OI) zostalo spopula-
ryzowane przez S. Alberta i D. Whettena, ktdérzy okreslili ja jako charakterystyczny
i trwaly rdzen organizacji w percepcji jej cztonkéw [1]. Od tego czasu tozsamo$é
organizacyjna stanowi istotny problemem w badaniach organizacyjnych [4; 5; 7; 8;
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11; 12; 13; 14; 19; 20]. W tabeli 1 zamieszczono przeglad definicji tozsamosci orga-
nizacyjnej, ktére w wyniku analizy literatury przedmiotu mozna uznac za kluczowe

w ksztaltowaniu sie tej koncepcji. Ukazujg one réznorodnos¢ pogladéw w zakresie
istoty zagadnienia.

Tabela 1. Przeglad definicji tozsamosci organizacyjnej

Autor Rok Definicja

Stuard Albert, 1985 Tozsamos¢ jest tym a) co pracownicy uznaja za gtéwne, centralne

David A. Whetten cechy organizacji, b) co pracownicy uznaja, za cechy wyrdzniajace
sposréd innych firm, ) co jest postrzegane przez pracownikéw jako
trwate i ciagte, niezaleznie od zmian otoczenia. Tozsamos¢ opisuje
rdzen, trwate i charakterystyczne cechy firmy, ktére sa podzielane przez
menedzeréw dostarczajac informacji o tym, jak powinni dostosowac sie
do uwarunkowan zewnetrznych.

Jane E. Dutton, 1991 Schemat poznawczy lub percepcja gtéwnych i wyrézniajacych cech

Janet M. Dukerich organizacji.

grupa Strategor 1995 Swoista logika dziafari kolektywnych, ktéra odréznia dziatania
danego przedsiebiorstwa od innych, ujawnia sie z czasem, nadaje
przedsiebiorstwu pewng ciagtos¢, umozliwia jego identyfikacje,

a w pewnych przypadkach — umozliwia identyfikowanie si¢ z nim.

Charles J. Fombrun 1996 Tozsamos¢ organizacyjna to zbiér wartosci i zasad kojarzonych przez
pracownikéw i menedzeréw z organizacja.

Charles J. Fombrun, 1997 Tozsamos¢ jest fundamentem reputacji. Tozsamos¢ jest tworzona

Cees B.M. Van Riel przez organizacje, a reputacja jest wynikiem tego procesu w oczach
interesariuszy zewnetrznych.

Mary Jo Hatch, 1997 Tozsamos¢ organizacyjna odnosi sie do tego, co postrzegaja, czuja i mysla

Majken Schultz cztonkowie o swojej organizacji. To zbiorowe, wspélne rozumienie
wartosci i cech charakterystycznych dla organizacji.

2002 Tozsamos¢ organizacyjna to moment w sekwengji ciagtych proceséw,
ktére zachodzg pomiedzy rozumieniem siebie a obrazami powstatymi
w oczach innych.

Shelley L. Brickson 2005/2007 : Tozsamos$¢ organizacyjna nie jest suma indywidualnych orientacji
tozsamosciowych. To co$ wiecej — orientacja tozsamosciowa odnosi sie do
charakteru stosunkéw miedzy organizacja a jej interesariuszami; wywodzi
sie ona z gteboko zakorzenionych i powszechnych, bazowych wyobrazen
o naturze relacji z innymi podmiotami.

T.C. Melewar, Elif 2006 Prezentacja organizacji wobec interesariuszy. Tozsamos¢ czyni organizacje

Karaosmanoglu unikalng poprzez jej kulture, strukture, strategie, zachowanie oraz
komunikacje i design (slogany, strona WWW, lokalizacja). Tozsamos¢ jest
scisle zwigzana z osobowoscia organizacji i wizerunkiem.

Anna Zarebska 2010 Tozsamos¢ organizacji jest systemem obejmujacym wszelkie komunikaty

wizualne, werbalne i behawioralne, jakie organizacja wysyfa do swego
otoczenia wewnetrznego i/lub zewnetrznego, bedace wyrazem wartosci

i przekonan, ktérymi kieruje sie w codziennym dziataniu, nakierowanym
na wyréznienie organizacji sposréd innych oraz budowanie przewagi
konkurencyjnej poprzez zajecie okreslonego miejsca w umysle odbiorcow.

Zr6dlo: opracowanie na podstawie literatury przedmiotu: [1; 4; 5; 7; 11; 125 18; 19; 25; 32; 37].
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Oryginalna definicja tozsamosci organizacyjnej Alberta i Whettena [1] stanowi
podstawe do wiekszosci badan w tym zakresie. Pomimo tego, ze jest ona szeroko
uznana, to zaweza pole badawcze, ograniczajac bogactwo tej koncepciji i jej dyna-
miczny kierunek. Pojawiaja sie zatem poglady, ze tozsamos¢ organizacyjna moze
odnosic si¢ jedynie do percepcji wyrdzniajacych cech organizacji przez jej cztonkow
lub percepcji interesariuszy wobec tych cech, lub moze laczy¢ oba podejscia, uka-
zujac ciagglos¢ i dynamike procesu ksztaltowania tozsamosci. Przytoczone podejscia
s3 zwigzane z dywagacjami nad wewnetrznym i zewnetrznym wymiarem tozsa-
mosci organizacyjnej i probami dookreslenia bliskich tozsamosci organizacyjnej
poje¢ wizerunku i reputacji [11; 13; 18]. Ch.J. Fombrun i C.B.M. Van Riel postulujg
wyrazne rozroéznienia pomiedzy tymi pojeciami, uznajac tozsamos¢ i wizerunek
jako elementarne skladniki reputacji [12]. W tym ujeciu tozsamo$¢ jest zwigzana
tylko z percepcja pracownikow i menedzerow wewnatrz organizacji, wizerunek
wynika z percepcji zewnetrznej obrazu dostarczanego przez firme, a reputacja jest
wypadkowsa tych percepciji. Jest to wskaznik relatywnej percepcji organizacji z per-
spektywy wewnetrznej i zewnetrznej [12, s. 10]. Ta integracyjna perspektywa, cho¢
jest powszechnie akceptowana, pozostaje daleko od uniwersalnej, bowiem pojecia
tozsamosci, wizerunku i reputacji nadal sg czesto uzywane zamiennie i prowadzg do
rozwazan typu: tozsamos$¢ wewnetrzna versus tozsamos¢ zewnetrzna.

JuzS. Alberti D.A. Whetten lokowali tozsamo$¢ w dychotomicznej relacji pomie-
dzy tym, ,jak postrzegamy siebie’, a tym, ,jak widzg nas inni” [1]. Zapoczatkowalo
to zainteresowania badawcze w kierunku wzajemnego przenikania si¢ tozsamosci
zewnetrznej i wewnetrznej [7; 8], a dalej — dynamiki ksztaltowania si¢ tozsamosci
organizacyjnej [19].

J. Duton i J. Dukerich i C. Harquail [8] wyrdzniajg: a) tozsamo$¢ postrzegang przez
cztonkéw organizacji (memebers perceived organizational identity) oraz b) zinterpreto-
wany zewnetrzny wizerunek (construed external image), ktory dotyczy cech organizacji
uwazanych przez uczestnikow otoczenia danej organizacji za gtéwne, wyrdzniajace
i trwale wedtug postrzezen cztonkéw danej organizacji. Dosy¢ powszechna jest opinia,
ze wizerunek, jaki organizacja przedstawia otoczeniu, moze wplyna¢ na wyobrazenia
o organizacji w oczach jej cztonkow [1; 7], co zreszta réznicuje te dwa zjawiska, ale
tez odstania zalezno$ci miedzy nimi.

To, co jedni nazywajg tozsamoscia wewnetrzna, inni probuja kojarzy¢ z pojeciem
kultury organizacyjnej [32; 33]. Grupa Strategor dokonuje proby odrdznienia tych
poje¢, lokujac kulture organizacji na poziomie przestrzeni symbolicznej (ideologii,
mitow, tabu, wierzen, norm i wartosci), natomiast tozsamos¢ organizacji na pozio-
mie interpretacji indywidualnej tej przestrzeni (wizerunek wewnetrzny). ,,Pojecie
tozsamosci jest wigc substratem zjawisk kulturowych, uwzgledniajacych ideologiczny
i psychologiczny wymiar przedsiebiorstwa” [32, s. 594] (poziom fantazji, namiet-
nosci, emocji i wyobrazenia) [32, s. 501-503]. Pojawiaja si¢ tez glosy, ze kultura
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organizacyjna determinuje tozsamo$¢ organizacyjng [35, s. 99]. Pewny jest fakt, ze
tozsamos¢ stanowi glebokie znamie kultury organizacyjnej i dlatego nie powinna
by¢ analizowana w oderwaniu od niej. Jak trafnie zauwazajg M.]. Hatch i M. Schultz,
»tozsamos¢ organizacyjna nie jest catkowicie uwarunkowana kulturowo, ani w peni
wynikajaca z wizerunku organizacji, jest raczej tworzona przez wspoizaleznos¢ tych
dwoch sfer” [20, s. 24-25].

D.A. Gioia, M. Schultz i K.G. Corley twierdza, ze ze wzgledu na istnienie wzajem-
nych relacji pomiedzy tozsamoscig i wizerunkiem, tozsamo$¢ organizacyjna nie jest
trwala, ale plynna i niestabilna. Ponadto podnoszg tezg, ze niestabilnos¢ tozsamosci
ma adaptacyjne wlasciwosci podczas zmian. Procesowi faczenia wlasnych wyobra-
zen o sobie z obrazami dostarczanymi przez innych towarzyszy zatem tak zwana
niestabilnos$¢ adaptacyjna. Tozsamo$¢ organizacyjna poczatkowo stanowi podstawe
do rozwoju i projekeji obrazéw, ktére sg dalej otrzymywane i interpretowane przez
jednostki z zewnatrz, a nastepnie wracajg do organizacji w zmodyfikowanej formie
i wplywaja na postrzeganie wlasnej tozsamosci przez uczestnikéw organizacji [13,
s. 74]. M.]. Hatch i M. Schultz nazywaja to zjawisko dynamika tozsamo$ci organizacyj-
nej. Prowadzi to do trudno uchwytnego znaczenia tozsamosci, poniewaz przenikanie
i mieszanie si¢ zewnetrznych i wewnetrznych interpretacji jest procesem ciggltym.
Jest to sekwencyjne balansowanie pomiedzy rozumieniem siebie (samookresleniem),
a obrazami o nas powstatymi w oczach innych [19].

Prowadzone tutaj rozwazania wskazujg trzy mozliwosci perspektyw badawczych,
a mianowicie: a) tozsamosci wewnetrznej, zwigzanej tylko z percepcja wyrdzniajacych
cech organizacji przez cztonkdw organizacji, b) tozsamosci zewnetrznej, zwigzanej
z percepcja interesariuszy (wizerunek), c¢) dynamiki tozsamosci jako ciagtego procesu
ksztaltowania si¢ tozsamosci w perspektywie wewnetrznej i zewnetrznej (reputacja).
Majac na wzgledzie czystos¢ pojeciowa oraz ze wzgledu na tatwos¢ aplikacyjna, wielu
wspolczesnych badaczy decyduje si¢ na pierwsza optyke, nie rezygnujac z przekona-
nia o dynamicznym charakterze tozsamos$ci wewnetrznej [9; 19; 36]. OI jest zatem
bezposrednio wigzana z percepcja pracownikow w odniesieniu do wyrdzniajacych
cech organizacji i jest ksztaltowana w procesie wymiany pomiedzy owa percepcja
wewnetrzng a percepcja zewnetrzna.

2. Wtasciwosci ekosystemu biznesu

J.E. Moore podkresla, ze w dzisiejszych czasach trudno dzieli¢ dziatalno$¢ gospo-
darczg na branze i sektory, totez wlasciwe jest okreslenie ekosystemu biznesowego
[27, s. 15]. Ekosystem biznesu bazuje na kluczowych zdolnosciach, ktére stuza
wytwarzaniu nie tylko podstawowego produktu, lecz takze zaspakajajg dodatkowe,
dotad nieuswiadamiane potrzeby. Takie ujecie doprowadzito do spopularyzowania
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koncepcji ekosystemoéw innowacji, w ktérych indywidualne oferty sa scalane w roz-
wigzania jednorodne o istotnej wartosci dla klienta (np. Apple jako lider ekosystemu
obejmujacego sektor komputeréw osobistych, elektroniki uzytkowej i ICT - infor-
mation and communication technology).

Ekosystem biznesu to metafora bezposrednio zaczerpnieta z teorii ekologii, w kto-
rej podkresla sie przeptyw i krazenie energii. Metafora ta spetnia funcje kognitywne
i utatwia poznanie organizacji zawieszonej w przestrzeni ewoluujacej populacji. Tak
wiec ekosystem jest systemem energetycznie otwartym zdolnym do trwania (samo-
regulacji) i stopniowo zmieniajacym sie (ewoluujacym). ,,Ze zbioru przypadkowych
elementéw przeksztalca sie¢ w uktad o okreslonej strukturze, podobnie jak preria
zamienia si¢ stopniowo w las liscisty, a nastepnie staje sie puszcza z przewaga lasow
iglastych” [34, s. 23]. W perspektywie ekosystemu organizacja nie adaptuje si¢ do
otoczenia, ale je wspoltworzy [30].

W klasycznym ujeciu ekosystem biznesowy obejmuje dostawcow (bezposrednich,
posrednich i dobr komplementarnych), producentéw produktéw oraz ustug wioda-
cych i komplementarnych (w tym lideréw ekosystemu), konkurentéw (bezposrednich
i potencjalnych), interesariuszy (inwestorow, wiascicieli zrzeszen gospodarczych,
zwigzki zawodowe) oraz agencje rzadowe i organizacje regulacyjne [27, s. 26-27].
Tworza oni sie¢ wzajemnych powigzan. Wytwarzaja towary i uslugi warto$ciowe
z punktu widzenia klientéw (ktérzy sami sg cztonkami ekosystemu).

Ekosystem biznesu inicjuje konkretny podmiot, ktéry zwykle przyjmuje funkcje
lidera wyznaczajacego kierunek i wizj¢ dalszego rozwoju ekosystemu. BodZzcem moze
by¢ $wiadomos¢ ograniczonych mozliwosci rozwoju indywidualnie i poszukiwanie
zrodel przewagi konkurencyjnej w relacjach z otoczeniem [27]. Liderzy (keystones)
odgrywaja kluczowg role w ekosystemie, bowiem majg innowacyjny potencjal,
a zarazem silny wplyw na proces koewolucji catego ekosystemu. Z czasem role
i funkcje pozostatych uczestnikow ekosystemu koewoluja i zmierzajg w kierunku
nadanym przez lidera (lideréw) ekosystemu. Podobnie jak poszczegdlne gatunki
w ekosystemie biologicznym, kazdy uczestnik ekosystemu biznesu w koncu podziela
los systemu jako calodci [22]. Co ciekawe, role przywodcze w ekosystemie moga
zmieniac si¢ w czasie, ale s3 one bardzo cenione przez uczestnikdw ekosystemu,
poniewaz nakreslaja kierunki rozwoju, koncentruja woko! wspolnej wizji, integruja,
wspierajg [25; 26; 27, 5. 9].

Uwarunkowania ekosystemu biznesu mozna sprowadzi¢ do trzech najwazniej-
szych zasad. Sg to:

= wola wspoétdzialania uczestnikow ekosystemu biznesu oraz konwersja dotychcza-
sowych relacji z niezaleznosci w relacje wspolzaleznosci;

= koopetycja jako umiejetno$¢ czerpania korzysci ze wspoélpracy z innymi podmio-
tami, podobnie jak wczesciej uczestnicy ekosystemu czerpali korzysci z konku-
rowania miedzy sobg;
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= wspolewolucja polegajaca na podzielaniu tej samej wizji przez uczestnikow
ekosystemu na poziomie zarzadzania i administrowania, zawieraniu sojuszy,
negocjowaniu umow i nawigzywaniu kompleksowych relacji pomiedzy uczest-

nikami koopetycji [34, s. 24].

M. Iansity i R. Levien podaja tez trzy kluczowe czynniki sukcesu ekosystemu biz-
nesu: a) wydajnos¢, b) umiejetno$¢ przetrwania (odpornos¢), ¢) kreowanie niszy [22].

Poczatkowo w koncepcji ekosystemoéw biznesu podkreslano istote relacji pomiedzy
jednostkami [22; 26], jednak wazniejsza kwestig z punktu widzenia ewolucjonistow
w zarzadzaniu okazala si¢ zdolno$¢ ekosystemu do decentralizacji decyzji oraz
umiejetno$ci samoorganizacji [27]. Ekosystemy biznesu to ,,dynamiczna struktura,
ktora sklada si¢ z polaczonych organizacji. Ekosystemy biznesowe rozwijajg si¢
poprzez samoorganizacje, emergencje i koewolucje, ktére pomagaja naby¢ zdolnosci
adaptacyjnych. W ekosystemie biznesowym wystepuje jednoczesnie konkurencja
i wspolpraca” [29, s. 267-281]. Nowsze opracowania sklaniajg si¢ do okreslania
ekosystemoéw biznesu — ekosystemami organizacji [24] i wyrazniej koncentruja sie
na analizie ekosystemu jako calosci i jego przezyciu.

Ekosystem ewoluuje. Oznacza to zmiang lideréw, §mier¢ organizacji nieprzy-
stosowanych do otoczenia, narodziny organizacji lepiej przystosowanych — selekcje
implikujacg zmienno$¢ granic ekosystemu [16; 17; 30, s. 38]. Ekologia populacji nie
koncentruje si¢ jednak na jednostkach (uczestnikach ekosystemu, interesariuszach,
aktorach). Obiektem analizy jest tu ekosystem jako catos¢, jego ewolucja i selekcja
dokonywana przez otoczenie decydujgca o przezyciu catego ekosystemu.

Tabela 2. Cykl zycia ekosystemu

Faza cyklu ekosystemu Wrhasciwosci

Narodziny Zdobycie kluczowych klientéw, dostawcéw i kanatéw dystrybucji w celu kreowania
wartosci i jednoczesne budowania barier dla potencjalnych konkurentéw, ktérzy
chcieliby wejs¢ do ekosystemu.

Ekspansja System sie rozwija. Wzrost skali i zasiegu dziatania powoduje osiagniecie przez
system masy krytycznej.

Przywédztwo Z jednej strony wzmocnienie dostawcéw i odbiorcéw w celu ciggtej poprawy oferty,
a z drugiej — utrzymanie sity przetargowej wobec nich.

Samoodnawianie Wprowadzanie nowych pomystéw. Inne ekosystemy musza by¢ wyeliminowane

(self renewal) za pomocg barier w postaci kosztéw zmiany lub kosztéw wejscia konkurentéw.

Ekosystemy niezdolne do samoodnowienia koricza swoja ewolucje i gina.

Zrédto: [30, s. 110].

W literaturze przedmiotu wyrdznia sie cztery fazy cyklu zycia ekosystemu biznesu
(por. tabela 2). Na etapie narodzin wazne jest, by wyjs¢ ponad zadowolenie klientow.
W fazie ekspansji testowany jest potencjal skali tej koncepcji biznesowej. W fazie
przywodztwa ekosystem osiaga stabilnos¢ i wysoka rentownos¢. Koncowy etap,
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samoodnawiania lub $mierci, jest spowodowany pojawieniem si¢ nowych ekosys-
temow [26, s. 76]. Innowacja w ekosystemie jest wiec punktem centralnym dla jego
przetrwania i rozwoju. Ponadto system innowacyjny nie jest statyczny, ale podlega
ciaglej ewolucji [30, s. 39].

Wspolczesni propagatorzy ekosystemow i myslenia ekologicznego w zarzadzaniu
zadaja sobie pytanie, czy ekosystem organizacji wykazuje cechy biologiczne [24]?
Prowadzone dyskusje prowadzga do identyfikacji réznic i podobienstw wynikajacych
z poréwnania tych podmiotéw analizy. Oba ekosystemy angazujg wielu aktoréw, kté-
rzy moga oddzialywac na siebie zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie, a wymiana
zasobow moze ksztaltowac i rozwija¢ relacje miedzy nimi. W obu przypadkach
system jako calos¢ i jego poszczegdlne elementy moga wykazywac szeroki zakres
odpornosci w obliczu probleméw zewnetrznych. Jednak metafora ekosystemow
organizacji nie do konca odwierciedla mechanizm biologicznych tworéw. Szczegolnie
dotyczy to blednego przekonania, ze natura moze projektowac takie systemy, ktore
wykazuja dtugofalows stabilno$¢ potaczonych elementéw. W konsekwencji tej analizy
poréwnawczej zostaly wytonione wlasciwosci ekosystemow organizacji. Istotng cecha
jest to, ze trwanie ekosystemow jest uzaleznione od kluczowych aktoréw. Interakcje
miedzy aktorami ekosystemu sg uzaleznione przeplywami zasobéw i informacji.
Interakcje te moga przynosci¢ rézne wyniki aktorom ekosystemu, a mianowicie: a)
mutualizm (mutualism) daje obopodlne korzysci wynikajace z interakeji, b) komen-
salizm (commensalism) oznacza zaleznosci, w ktorych korzysci osiaga jedna ze stron,
nie szkodzgc innym, a c) drapieznictwo (predation) to osiaganie korzysci kosztem
innych pozostajacych w relacjach. Aktorzy ekosystemu organizacji mogg sie wyréznia¢
waska lub szeroka specjalizacja. Aktorzy raczej preferuja interakcje z tymi o szerszej
specjalizacji. Prowadzi to do struktur zagniezdzonych. Skutkiem zagniezdzenia jest
asymetria w relacji miedzy aktorami wysoce wyspecjalizowanymi a generalistami.
Zagniezdzenie czesto daje wiecej odpornosci ekosystemowi. Upadek ekosystemu
z powodu usunigcia jednego z aktoréw w zagniezdzonych sieciach zwykle zajmuje
wiecej czasu [24].

3. Tozsamos¢ w ewolucyjnej perspektywie

Nalezy przyzna¢, ze koncepcja ekosystemu biznesu/organizacji jest jest malo
popularng w polskim pismiennictwie perspektywa epistemologiczng postrzegania
konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Wpisuje sie ona w zalozenia: a) nurtu ekologii
populacji w zarzadzaniu (lata 70.), konsekwentnie okreslanej pozniej jako ekologia
organizacji (EO), b) podejscia ewolucyjnego (lata 80.), oraz c) teorii emergencji,
zapoczatkowanej wprawdzie w latach 70., lecz uksztattowanej w latach 90. XX wieku
jako reemergencja [6]/neoemergencja [15] w kontescie zlozonych systemoéw (complex
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system) [2]. Wspdlnym ich mianownikiem jest koncentracja na mechanizmach
dynamiki i rozwoju organizacji, podejscie systemowe, holistyczne oraz akceptacja

nieprzewidywalnosci zycia organizacji. Wybrane zatozenia wymienionych podejs¢,
ktore stanowig baze do zrozumienia ekosystemdw biznesu zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Podstawy epistemologiczne ekosystemoéw biznesu

Podejscie w nauce o zarzadzaniu = Obiekt analizy

Gtéwne zatozenia

Ekologia populacji Populacja
(Hannan & Freeman, 1977 [16])

Ekologia organizacji

(Hannan & Freeman, 1989 [17])

Ewolucjonizm Rutyny
(Nelson & Winter, 1982 [28]) organizacyjne

Teoria reemergencji/neoemergencji : System

(Goldstein, 1999 [15])

Punktem zainteresowania sa tutaj mechanizmy ewolugji
populacji w kontescie relacji miedzy organizacja

a otoczeniem. Populacjg jest zbi6r organizacji

o takich samych cechach. Populacja podlega selekcji
dokonywanej przez otoczenie [17]. Selekcja organizagji
dokonuije sie na podstawie ich stopnia przystosowania.
Pozostaja tylko te organizacje, ktére najlepiej
zaspokajaja potrzeby i oczekiwania otoczenia. Dynamika
populacji wyjasniana jest przez typowe procesy
ewolucyjne — réznicowanie, selekgje i retencje.

Badacze wykorzystuja tu zatozenia uniwersalnego
darwinizmu — koncepgji o charakerze aplikacyjnym
w odniesieniu do ewolugji ztozonych systeméw.
Ewoluujacy obiekt (wzorzec, system) musi spetniac 3
warunki:

— musi mie¢ zdolno$¢ przezycia (utrzymania) lub
reprodukcji (replikacji), co oznacza, ze informacje
we wzorcu/systemie musza by¢ przechowywane
i przekazywane (retencja);

— musi dokonywac drobnych zmian we wzorcu
w drodze przezycia i replikacji (réznicowanie);

— musi posiadac lepsze mozliwosci do przetrwania
i rozmnazania sie (selekcja).

Jesli przedstawione warunki sa spefnione, obiekt

bedzie ewoluowac w kierunku bardziej dostosowanych

form [21].

Systemy o wiasnosciach emergentnych porzadkuja sie

samoistnie i maja indeterministyczny charakter. S one

catkowicie nowe, nie wynikaja z wczesniej istniejacych

elementéw. Wtasnosci emergentnych nie mozna

sprowadzi¢ do wtasnosci bazowych (elementarnych),

natomiast istnieje przyczynowos¢ sprawcza wtasnosci

emergentnych na wtasnosci z poziomu nizszego

(na swéj bazowy poziom bytowy) [23].

System emergentny wyrézniaja:

1. Nieliniowe relacje i zapetlone sprzezenia zwrotne.

2. Samoorganizacja (twércze zachowanie ztozonego
systemu w poszukiwaniu adaptacji.

3. Dynamika, brak réwnowagi (istotna jest dynamika
systemu, nie stan koricowy).

4. Atraktory (punkty state, granice cyklu) — dynamicznie
stabilny stan pracy [15].

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu: [15; 16; 17; 21; 23; 28].
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Opierajac si¢ na zalozeniach przedstawionych perspektyw, mozna podja¢ prébe
odpowiedzi na pytanie, jak ksztaltuje sie tozsamos¢ ekosystemdow biznesu? Nalezy
stwierdzi¢, Ze jest to proces wykraczajacy poza intencjonalne dzialania - samoistny,
emergentny i ewolucyjnie dynamiczny.

Ekosystem podlega ciagtej selekcji dokonywanej przez otoczenie. Jesli ma warunki,
by zaspokoi¢ potrzeby otoczenia — przezywa, jesli nie — ginie i tworzy si¢ nowy eko-
system. Same granice ekosystemu s3 plynne i zaleza od zewnetrznego obserwatora.
Zatem:

H1: Tozsamo$¢ ekosystemdow biznesu to percepcja zewnetrzna jego granic.

O ile na poziomie organizacji mozemy identyfikowa¢ intencjonalne dzialania
w zakresie ksztaltowania tozsamo$ci wewnetrznej, o tyle tutaj pojawia si¢ pytanie
o mozliwos¢ taczenia tozsamosci aktoréw ekosystemu, czy przejmowaniu i korzy-
staniu z tozsamosci lidera ekosystemu. Zaktadajac, ze obiektem analizy w podejsciu
ekologicznym bylby uczestnik ekosystemu, mozna wysuna¢ propozycje czterech
mozliwych opcji ksztaltowania tozsamosci ekosystemu biznesu, a mianowicie: roz-
mycia, dominacji, integracji i absorbcji (por. tabela 4).

Tabela 4. Potencjalne opcje ksztattowania sie tozsamosci aktoréw pozostajacych
w relacjach

Tozsamos¢ uczestnika ekosystemu

Rozmyta wyrazista
ROZMYCIE TOZSAMOSCI ABSORBCJA TOZSAMOSCI
] oo rozmyta gt b ctemy Przejecie tozsamosci od uczestnika
'Ir?jzsamosc Y ) ekosystemu. Zmiana roli lidera.
idera . .
ekosystemu _ DOMINACJA TOZSAMOSCI INTEGRACJA TOZSAMOSCI
wyrazista ; el o Czerpanie korzysci z taczenia,
Czerpanie korzysci z tozsamosci lidera. ; L a5
wsp6twystepowania tozsamosci.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Jak wspomniano, prezentowany model miatby uzasadnienie przy zalozeniu,
ze jednostka/obiektem analizy w perspektywie ekologii organizacji jest uczestnik
populacji, co mija si¢ z zalozeniami tego podejscia, kierujac uwage na ekosystem jako
calo$¢. Przedstawiona optyka jest natomiast uzyteczna w strategicznej perspektywie
sieci miedzyorganizacyjnych, ukazujac intrygujaca luke badawcza. Biorgc pod uwage
rozwazany problem, nalezy stwierdzi¢, ze:

H2: Tozsamosc¢ ekosystemow biznesu nie jest prosta suma tozsamosci
osobnikow w populacji.
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Koncepcja ekosystemoéw biznesu ma charakter holistyczny — obiektem analizy jest
populacja jako ztozony emergentny system o zagniezdzonej strukturze. Szczegélnie
uzyteczna z punktu widzenia dalszych hipotez odnoscie tozsamosci ekosystemow
biznesu jest teoria reemergencji. Bazujac na jej zalozeniach o nieredukowalnosci
wlasciwosci systemow i przyczynowosci sprawczej, mozna zaktadac, ze:

H3: Tozsamosci ekosystemow biznesu nie mozna sprowadzic¢ do tozsamosci
lidera - predatora

oraz ze

H4: Tozsamo$¢ ekosystemow biznesu wplywa na tozsamo$¢ osobnikow
w populagji.

Podsumowanie

Tozsamos$¢ ekosystemow biznesu budzi wigcej dylematow i pytan badawczych
anizeli wnioskow i rozwigzan (zwlaszcza tych ugruntowanych empirycznie). Niedo-
okreslono$¢ pojeciowa oraz batagan ontologiczny i epistemologiczny, zwigzane z tym
zagadnieniem, wymagaja uporzadkowania, bowiem charakter migkkich elementow
jest indeterministyczny, niedookreslony, nieprzewidywalny i ewolucyjnie zmienny.

Rozwdj koncepcji tozsamosci organizacyjnej umozliwia identyfikacje jej istotnych
atrybutéw. Ze wzgledu na uniwersalizm i wzgledny konsensus badawczy w tym
obszarze wyro6zniajg sie one wlasciwosciami aplikacyjnymi w réznych podejsciach
epistemologicznych w nauce o organizacji i zarzadzaniu, a w naszym przypadku
- w podejsciu ewolucyjnym. Atrybuty tozsamosci organizacyjnej mozna sprowadzi¢
do nastepujacych:

= tozsamo$¢ organizacyjna jest zazwyczaj przedstawiana jako rdzenne, wyrdzniajace
i trwale cechy organizacji;

= rozrdznia sie tozsamos$¢ wewnetrzng i tozsamo$¢ zewnetrzna, ktdre tworzg kohe-
rentny obraz tozsamosci organizacyjnej [7; 8];

= tozsamo$¢ ma charakter dynamiczny, zmienia sie¢ w czasie w ciggtym procesie
wymiany pomiedzy tozsamos$cig wewnetrzng i zewnetrzng [1, s. 263-295; 13;
19; 35, 5. 103];

= tozsamosc jest procesem podlegajacym stalej refleksji zarzadzajacych [1, s. 263-
295]; to kierownicy przekazuja symboliczng konstrukcje tozsamosci organizacyjnej
cztonkom organizacji [20, s. 340-355; 32, s. 535];

= tozsamo$¢ organizacji jest trwalta w czasie [1, s. 263-295; 33, s. 28; 35, s. 103].

W perspektywie ekosystemu biznesu tozsamo$¢ organizacyjng mozna uznac za
jedna z kluczowych determinant jego trwania i rozwoju. W tej koncepcji istotnym
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problemem staje si¢ identyfikacja i analiza tozsamosci zewnetrznej (percepcja uczest-
nikow otoczenia ekosystemu). To obserwatorzy inicjujg tozsamos¢ ekosystemow biz-
nesu. Tozsamos¢ zewnetrzna nakresla wigc jego granice, ale sg one ptynne i zmienne.
Owa dynamika tozsamo$ci wynika z nieustajacego ewolucyjnego procesu wymiany
pomiedzy percepcja otoczenia (tozsamoscig zewnetrzna) a percepcja ekosystemu
jako calosci (tozsamos$cia wewnetrzng).

Tozsamos¢ ekosystemow biznesu nie jest prosta sumg ani synergicznym efektem
tozsamosci osobnikéw w populacji. Tozsamo$¢ ekosystemu biznesu, jako jednostki
analizy w ekologii populacji, wyr6znia si¢ tym, ze nie mozna jej sprowadzi¢ do toz-
samosci elementarnych, nawet tozsamosci lidera — predatora, ktérego rola moze by¢
réznie postrzegana przez uczestnikow ekosystemu i jego obserwatoréw. Natomiast
istnieje przyczynowos¢ sprawcza, ktéra oznacza, tozsamos¢ ekosystemoéw biznesu
wplywa na tozsamo$¢ osobnikéw w populacji, uczestnikow ekosystemu.

Perspektywa ekosystemdw biznesu przeczy Porterowskim konceptom sektora
i zalozeniom paradygmatu sieci miedzyorganizacyjnych, stad wnioski tutaj przedsta-
wione mogg sie wydawac kontrowersyjne. Majg one jednak ugruntowane podstawy
epistemologiczne i stanowig otwarte pole badawcze na gruncie ewolucyjnym. Waga
tozsamosci ekosystemow biznesu bedzie narasta¢ w dobie ewolucyjnych analiz
ponadsektorowych.
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TOZSAMOSC EKOSYSTEMOW BIZNESU
Streszczenie

Pojawienie si¢ nowych kierunkdéw badan zwigzanych z funkcjonowaniem ekosysteméw
biznesu komplikuje problem tozsamo$ci organizacyjnej. Zmienne granice ekosystemu,
specyficzny sposob konkurowania, wyparcie adaptacji na rzecz wspoéltworzenia otoczenia
z pewnoscig nie ulatwiajg rozwazan i prostego wnioskowania w tym zakresie. Pojawia si¢
szereg pytan o zrodla, sposoby tworzenia, wymiary i zagrozenia tozsamosci ekosystemu.
Pytania te wyraznie odstaniajg luke badawczg. Celem artykutu jest wyjasnienie specyfiki
tozsamo$ci organizacyjnej i podjecie proby identyfikacji mozliwych wariantéw jej tworzenia
w ramach ekosystemoéw biznesu. Wstepna analiza literatury przedmiotu wskazuje na istotne
braki badawcze w zakresie tozsamosci ekosystemow biznesu. W efekcie przeprowadzonych
rozwazan sformulowano utylitarne empirycznie hipotezy.

SELOWA KLUCZOWE: TOZSAMOSC ORGANIZACYJNA, EKOSYSTEM BIZNESU,
EKOSYSTEM ORGANIZAC]JI, PODEJSCIE EWOLUCYJNE, EKOLOGIA POPULAC]I,
EKOLOGIA ORGANIZACJI

THE BUSINESS ECOSYSTEMS IDENTITY
Abstract

The business ecosystem theory has significant influence on new meaning of the organizational
identity. Considerations and conclusions in this regard are no easy because of changing limits
of the ecosystem, unique way to compete or ability of environmental co-creation. There are
a number of questions about the sources, methods of creation, size and risk of the ecosystem
identity. These questions clearly show the research gap. The aim of this article is to define
organizational identity and to show possible options for its development in the context of
business ecosystem. The primary analysis shows significant lack of research considering the
problems of the identity of business ecosystem. The results of that discussion lead to empir-
ically useful hypothesis and conclusions.

KEY WORDS: ORGANIZATIONAL IDENTITY, BUSINESS ECOSYSTEM,
ORGANIZATIONAL ECOSYSTEM, EVOLUTIONARY APPROACH, POPULATION
ECOLOGY, ORGANIZATIONAL ECOLOGY
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KATARZYNA WOJTASzCzYK* [

ZEWNETRZNY EMPLOYER BRANDING
| REKRUTACJA RELACY]NA JAKO
PRZYKLADY WYKORZYSTANIA
MARKETINGU W ZARZADZANIU
ZASOBAMI LUDZKIMI

Wprowadzenie

Analizy dotyczace rynku pracy wskazuja, ze przynajmniej od dziesieciu lat okoto
30% pracodawcow (w skali $wiata) boryka sig z problemami pozyskiwania pracowni-
kow [6]. Taka sytuacja wymusza zmiany w obszarze funkeji personalnej, a szczegélnie
dotyczy to sposobdw zatrudniania kadr z zewnetrznego rynku pracy. Zarzadzanie
zasobami ludzkimi siega wiec po nowe, nietradycyjne sposoby nawigzywania i pod-
trzymywania kontaktow z kandydatami. Czerpie z rozwigzan charakterystycznych
dla marketingu, w ktérym na znaczeniu zyskuje zarzadzanie marka, a punkt cigz-
kosci z realizacji transakcji przesuwa si¢ w kierunku interakgji z klientem. Praktycy
zarzadzania zasobami ludzkimi coraz czg$ciej sklaniaja si¢ zatem ku zewnetrznemu
employer branding oraz rekrutacji relacyjnej, ktére to metody s3 zwigzane z kolei
z wykorzystywaniem mozliwosci Web 2.0.

Celem niniejszego opracowania, poprzez odwolanie si¢ do dorobku marketingu,
jest proba wyjasnienia istoty wspdlczesnej rekrutacji zewnetrznej. Artykul ma cha-
rakter teoretyczny. Powstal w oparciu o studia literaturowe, ktérymi objeto glownie
opracowania poswiecone ewolucji marketingu oraz zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

* Dr hab. Katarzyna Wojtaszczyk, prof. UL - Katedra Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, Wydziat
Zarzgdzania, Uniwersytet £.odzki.
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Autorka zdaje sobie sprawe, ze przynajmniej po czesci ,wywaza otwarte drzwi”
- o rekrutacji napisano juz przeciez tak wiele. Do podjecia tematu sktonit jg jednak
fakt, ze szereg publikacji dotyczacych employer branding i pozyskiwania pracownikéw
w sieci opisuje te zagadnienia do$¢ ogolnikowo. Duzo dostepnych tekstow z tego
zakresu (zaréwno polsko- i anglojezycznych) nie odwoluje sie¢ do wspdlczesnych
koncepcji marketingu, ktére sg odzwierciedlane w dzialaniach rekrutacyjnych, lecz
raczej koncentruje si¢ na instrumentarium naboru. Wydaje si¢ zatem, ze usystema-
tyzowanie wiedzy jest uzasadnione.

1. Zewnetrzny employer branding

Employer branding to jedna z metod zarzadzania, ktdérej zasadniczym celem,
realizowanym poprzez budowanie §wiadomosci, wizerunku i w konsekwencji repu-
tacji marki pracodawcy, jest kreowanie racjonalnych i emocjonalnych wartosci dla
interesariuszy organizacji [22, s. 21]. Takie rozumienie employer branding jest zgodne
z zalozeniami B. Minchingtona [10], ktérego zdaniem zarzadzanie marka pracodawcy
ewoluuje w kierunku nazywanym 3.0. Employer branding trzeciej generacji, dzigki
patrzeniu na problemy organizacji z perspektywy roznych podmiotéw wewnetrznych
i zewnetrznych, pozwala na podejmowanie dzialann majacych na celu to make the
world a better place.

Jednak, jak pokazujg rezultaty badan empirycznych, jeszcze w 2011 roku mniej
niz 20% przedsigbiorstw w skali §wiata mialo opracowang strategie employer bran-
ding [11, s. 10], ktéra pozwalataby organizacji w sposdb systemowy umacnia¢ marke
pracodawcy. Takze i obecnie, co potwierdza migdzy innymi najnowszy ,,Raport
rekrutacja. Employer branding 2014” [14], dzialania w zakresie employer branding
s3 zwykle kojarzone z szeroko rozumianym rekrutowaniem pracownikéw. W praktyce
oznacza to, Zze od momentu powstania, tj. od lat 90. XX wieku, employer branding
jest przewaznie wykorzystywany jako narzedzie usprawniajgce procesy zatrudniania.
W takim ujeciu employer branding ma wymiar zewnetrzny, a gtéwnymi odbiorcami
akcji z zakresu zarzadzania marka pracodawcy s3 potencjalni czlonkowie organizacji,
czyli aktywni i pasywni kandydaci.

Odwotlujac sie do dorobku marketingu w zakresie zarzadzania markga oraz zacho-
wan konsumenckich, zewnetrzny employer branding mozna przedstawic jako proces
(por. rysunek 1), ktérego instrumentem jest formalna i nieformalna ($wiadoma
i nieswiadoma [9, s. 123]) komunikacja.
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Pierwszy etap zewnetrznego employer branding polega na budowaniu $wiado-
mosci marki pracodawcy [23, s. 84]. Dziatania w tym etapie sg realizowane gtoéwnie
poprzez rozsylanie przez pracodawce komunikatéw do otoczenia. W efekcie orga-
nizacja staje si¢ rozpoznawalna jako pracodawca i klasyfikowana przez potencjal-
nych aplikujacych (niemajacych jeszcze bezposredniego kontaktu z instytucja) jako
»dobry” zatrudniajacy. Takie pozycjonowanie marki pracodawcy jest warunkiem
koniecznym realizacji kolejnego zadania w procesie umacniania marki (etap drugi),
ktdre dotyczy ksztaltowania wizerunku marki wéréd kandydatéw. Wizerunek marki
pracodawcy powstaje bowiem podczas ,,doswiadczania” marki, a zeby doswiadczanie
moglo mie¢ miejsce, musi zaistnie¢ kontakt pomiedzy kandydatem a organizacja.
W przypadku zewnetrznego employer branding kontakt ten nastepuje przez akcje
werbunkowe, a potencjalny aplikujacy bedzie chcial go nawigza¢ tylko wtedy, gdy
wczesniej (na podstawie obserwacji) zakwalifikuje pracodawce jako ,,dobrego”. Na
skutek interakcji z potencjalnym pracodawcg (odwiedzanie fanpage’u pracodawcy
lub internetowej strony firmowej, przegladanie zakladki ,kariera”, studiowanie ofert
pracy itd.) wizerunek marki umacnia si¢ i z czasem przyjmuje forme reputacji (etap
trzeci) [17, s. 261]. Jesli kandydat jest pewien, ze organizacja ma dobra reputacje¢ jako
pracodawca, to podejmie konkretne dziatania w kierunku zwigzania si¢ z instytucja,
czyli ztozy aplikacje.

Mozna wiec powiedzie¢, ze dzialania zewnetrznego employer branding powinny
odpowiadac hierarchii zachowan konsumenckich mysl-czuj-dzialaj (think-feel-do)
[20, s. 176-177], w ktdrej potencjalny kandydat (klient) najpierw poznaje pracodawce
i wchodzi z nim w interakcje, a nastepnie ,,kupuje” go.

Warto zaznaczy¢, ze zadaniem zewnetrznego employer branding nie jest mak-
symalizowanie puli potencjalnych kandydatow, lecz optymalizowanie ich liczby
i »jakosci” wyrazone w naptywie bardziej trafnych aplikacji. Zarzadzanie marka
pracodawcy w wymiarze zewnetrznym sprzyja zatem przyciaganiu do organizacji
talentow [4, s. 146].

Zewnetrzny employer branding dostarcza tez konkretnych korzysci potencjalnym
kandydatom. Korzysci racjonalne, dotyczace przekazywania aplikujacym informacji
o pracodawcy, wyrazaja si¢ w zaspokajaniu potrzeb poznawczych kandydatéw. Z kolei
na wartosci emocjonalne, zwigzane z uczestnictwem w procesie naboru, sktada si¢
catoksztalt wrazen i emocji, jakich doswiadcza kandydat (candidate experience).

2. Rekrutacja relacyjna
Realizacja zalozen zewnetrznego employer branding wymaga podjecia przez orga-

nizacje¢ konkretnych dziatan komunikacyjnych charakterystycznych dla procesow
wasko rozumianej rekrutacji, czyli naboru. Obecnie, na skutek proceséw informatyzacji
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i internetyzacji, ktore sprzyjaja rozwojowi e-zzl, zmieniaja sie takze metody i techniki
pozyskiwania pracownikéw. Stosowana jest e-rekrutacja, ktérej zasadniczymi walo-
rami s3: szybkos¢; niskie koszty; sposobno$¢ przekazania wigkszej ilosci informacji
o pracodawcy, procesach rekrutacyjno-selekcyjnych, wakujacych stanowiskach; dostep
do ogloszen przez 24 godziny na dobe¢; mozliwos¢ prowadzenia werbunku w skali
miedzynarodowej czy globalnej, wspieranie wizerunku nowoczesnego pracodawcy.

Wraz z rozwojem mediéw spolecznosciowych na znaczeniu zyskuje rekrutacja 2.0,
nazywana takze relacyjna [3, s. 153], ktérag mozna okresli¢ jako pofaczenie najlepszych
praktyk rekrutacyjnych oraz idei marketingu relacji i marketingu przychodzacego
(inbound marketring).

W rekrutacji 2.0 punktem wyjscia do poszukiwania kandydatéw nie jest opis waku-
jacego stanowiska, lecz potrzeby i kultura organizacyjna firmy [8, s. 127; 2, s. 69-71;
7,8.93-94]. Oferty pracy nie koncentruja si¢ zatem na liscie $cistych wymagan wobec
potencjalnych aplikujacych. Ogloszenia o prowadzonym naborze, dzieki zastosowa-
niu bogactwa form przekazu (audio, wideo, animagcje itd.), w ciekawy, przyciagajacy
uwage sposob prezentujg opis przedsigbiorstwa, jego misji, wizji i celéw. Stosowana
jest tu zatem metoda ,wciggania” [19, s. 123]. Takie dzialanie pozwala na zaciekawie-
nie ofertg tych, ktdrzy przeszukujac zasoby internetu, czesto przypadkowo znajduja
informacje o instytucji. Zainteresowanie potencjalnego kandydata (§wiadomego juz
istnienia marki pracodawcy), zgodnie z zalozeniami marketingu przychodzacego
[21, s. 20-29], najprawdopodobniej sktoni go do dalszych poszukiwan. Znaczace
jest zatem, aby organizacja udostepniala takze otoczeniu bardziej szczegdtowe dane
o oferowanej propozycji wartosci zatrudnienia (EVP — employer value proposition)
[24, s. 7-21]. Przeszukujac sie¢, kandydat bez trudu powinien odnalez¢ informacje
dotyczace najbardziej istotnych dla niego kwestii, czyli: wynagradzania w danej firmie,
warunkow pracy i dodatkowych swiadczen (takze zwigzanych z rozwojem) oraz prak-
tyk w zakresie ksztaltowania rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.

W procesie rekrutacji 2.0 wazne jest tez zastosowanie narzedzi sklaniajacych
potencjalnego kandydata do interakcji. Instrumenty umozliwiajace ztozenie aplikacji
spontanicznej czy informatyczne systemy rekrutacyjne generujace informacje zwrotne
dla aplikujacych utrwalajg relacje miedzy organizacja a jej przyszlym cztonkiem oraz
ksztattujg wizerunek marki pracodawcy. Interaktywno$¢ systemow komunikacyjnych
wzmacnia przekaz ze strony pracodawcy i daje firmie mozliwos¢ blizszego poznania
oczekiwan kandydata i preferowanych przez niego sposobéw komunikowania sie.
Komunikacja dwustronna pozwala firmie zgromadzi¢ wiecej informacji o kandydacie
(np. przez przegladanie jego profili i aktywnosci na portalach spotecznosciowych);
jest narzedziem ,,uczenia si¢” kandydata, dzieki czemu firma moze dostosowac oferte
zatrudnienia do jego potrzeb.

Nalezy tu podkredli¢, ze obecnie, takze w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi,
trudno jest méwic o grupach docelowych (kandydatéw). ,W konsekwencji postepujacej
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indywidualizacji ujawnita si¢ tak wielka réznorodnos¢ ludzkich zachowan, ze trudno
na ich podstawie tworzy¢ grupy docelowe” [19, s. 72].

Rekrutacja 2.0, jesli ma spelnia¢ wymogi doskonale realizowanych dzialan wer-
bunkowych, musi by¢ jednym z elementéw systemu zarzadzania zasobami ludz-
kimi organizacji. Dzialania rekrutacyjne (a tym samym przekazy) nie mogg sta¢
w sprzecznosci z polityka personalng firmy, a komunikowana propozycja wartosci
zatrudnienia powinna spetnia¢ warunek realistycznej prezentacji pracy. Ze wzgledu
na fakt, Ze nabor 2.0 jest gtéwnie prowadzony w sieci, pracodawca tez musi tez zadba¢
o bezpieczenstwo danych przekazywanych przez potencjalnych kandydatow.

Mozna wiec powiedzie¢, ze rekrutacja 2.0, tak jak marketing relacji, opiera sie
na modelu 5I [13, s. 6] (por. tabela 1), w ktérym ,klasyczne” 4P ustepuja miejsca:
identyfikacji, indywidualizacji, interakcji, integracji i uczciwosci relacji (identification,
individualization, interaction, integration, integrity).

Tabela 1. Wykorzystanie modelu 51 w rekrutacji 2.0 (relacyjnej)

Sktadowe koncepcji 51 Charakterystyka sktadowych Wykorzystanie w rekrutacji

Identyfikacja Poznawanie i ,uczenie si¢” Gromadzenie informacji o potencjalnych

Indywidualizacja

Interakcja

Integracja

Uczciwos¢ relacji

konsumenta w celu nawiazania
dialogu

Przystosowanie oferty
przedsiebiorstwa do potrzeb
indywidualnego konsumenta

Zapoczatkowanie dialogu;
zrozumienie zmieniajacych

sie potrzeb klienta i pogtebianie
procesu ,uczenia si¢” konsumenta

Integracja relacji i wiedzy wewnatrz
organizacji; spéjnosc i koordynacja
dziatan

Zdobywanie zaufania; zapewnienie
klientowi poczucia prywatnosci

kandydatach: rozpoznanie ich potrzeb,
oczekiwan, wartosci, zainteresowan, zachowan
i preferowanych sposobéw komunikowania sie

Dostosowanie propozycji wartosci zatrudnienia
oraz sposobéw komunikacji do potrzeb

i oczekiwar oséb zainteresowanych organizacja
jako pracodawca

Zapoczatkowanie dialogu z potencjalnym
(czesto pasywnym) kandydatem

Podejscie do rekrutacji jako sktadowej
systemu zzl; dbatos¢ o spéjnos¢ komunikacji
wewnetrznej i zewnetrznej dotyczacej
propozycji wartosci zatrudnienia

Realistyczna prezentacja propozycji wartosci
zatrudnienia; dbanie o bezpieczeristwo
danych personalnych przekazywanych przez
kandydatéw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [13, s. 6].

Rekrutacja 2.0 wykorzystuje mozliwosci mediow spotecznosciowych zwigzane
z budowaniem sieci kontaktow w internecie [12, s. 128]. Bazuje na ksztaltowaniu
wigzi z potencjalnym kandydatem, a komunikacja prowadzona w czasie rzeczywi-
stym ma charakter partnerski (peer to peer), osobisty i interaktywny. Jesli przyjac, ze
marketing relacji przyjmuje w praktyce forme Consumer Relationship Management
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(CRM), to nabor relacyjny znajduje odzwierciedlenie w metodach zarzadzania, takich
jak: Applicant Relationship Management (ARM) [5, s. 154], Candidate Relationship
Management (CaRM) [18, s. 408-411], czy Talent Relationship Management (TRM)
(16, s. 172].

Dzialanie na zasadach Applicant Relationship Management to dazenie do nawiazania
i utrzymywania kontaktu z kandydatem. Jest to o tyle istotne, ze wspoiczesny rynek
pracy jest coraz mniej przyjazny dla zatrudniajacych. Duza cze$¢ z nich nie moze
zatem pozwoli¢ sobie na utrate aplikanta. Dlatego tez coraz wiecej rekruteréw nie
tylko informuje kandydatéw o przyjeciu ich zgloszenia, lecz takze bezposrednio odpo-
wiada na pytania, rozsyla newslettery rekrutacyjne, stosuje rozwigzania pozwalajace
kandydatom §ledzi¢ status aplikacji. Dzigki takim akcjom pracodawca nie pozwala
o sobie zapomnie¢ nie tylko aktywnym, lecz takze i pasywnym kandydatom, oraz
przyczynia sie do spetniania przez rekrutacje funkcji informacyjnej i motywacyjne;j.

Prowadzenie rekrutacji relacyjnej pozwala organizacji kreowa¢ i umacnia¢ marke
pracodawcy. W konsekwencji potencjalny kandydat jest nie tylko swiadomy istnie-
nia pracodawcy, lecz takze na skutek interakcji z jego markg ksztaltowany jest jej
wizerunek i reputacja.

Podsumowanie

Cho¢ zarzadzanie zasobami ludzkimi juz od dawna czerpie z dorobku marketingu,
to wydaje si¢ jednak, ze nigdy dotad zwiazki miedzy tymi subdyscyplinami nie byly
tak bliskie jak obecnie. Skutkiem ,,przenikania” marketingu do zarzadzania zasobami
ludzkimi jest jedna z nowych funkgcji personalnych, ktérg jest employer branding.
Zarzadzanie marka pracodawcy sprawia, ze metody i techniki rekrutacji staja sie coraz
bardziej ,,marketingowe”. A poniewaz marketing ewoluuje w kierunku nawigzywania
i utrzymywania relacji, takze i rekrutacja, tradycyjnie nastawiona na jednokierunkowy
przekaz ze strony organizacji, otwiera si¢ na interakcje (stuchanie, reagowanie i zadawa-
nie pytan [19, s. 57]) z potencjalnym kandydatem. W efekcie rekrutacyjnego dialogu,
ktory coraz czesciej przebiega w atmosferze otwartosci i zaufania [1, s. 120], w umysle
potencjalnego aplikanta umacnia si¢ pozytywny wizerunek marki danego pracodawcy.

Trudno jest jednoznacznie okresli¢ zwigzek pomiedzy zewnetrznym employer
branding a rekrutacja. Z jednej strony silna marka pracodawcy ulatwia przyciaganie
kandydatéw; z drugiej strony - odpowiednio prowadzony proces naboru, poprzez
budowanie pozytywnych doswiadczen kandydatéw, umacnia dobry wizerunek marki
pracodawcy.

Nalezy zatem przyja¢é, ze zewnetrzny employer branding i rekrutacja relacyjna
(wykorzystujaca narzedzia Web 2.0) to dzialania komplementarne. Osoby odpowie-
dzialne za przycigganie kandydatéw i utrzymywanie z nimi kontaktu powinny zatem
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legitymowac si¢ nie tylko wiedza o zarzadzaniu zasobami ludzkimi, lecz takze kom-
petencjami z zakresu marketingu. I odwrotnie: pracownicy dziatéw marketingowych,
ktérzy uczestnicza w kampaniach employer branding i procesach rekrutacyjnych,
powinni doskonale orientowa¢ sie w zagadnieniach zarzadzania ludZzmi. Nalezy mie¢
zatem nadzieje, Ze na skutek koniecznosci integracji dziatan w obszarze marketingu
i zarzadzania zasobami ludzkimi specjalisci obu dziedzin zaczng si¢ wzajemnie dzieli¢
wiedzg i wspotdziata¢ w celu pozyskiwania najwazniejszego niematerialnego zasobu
organizacji, czyli pracownikéw.
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ZEWNETRZNY EMPLOYER BRANDING | REKRUTACJA
RELACYJNA JAKO PRZYKLADY WYKORZYSTANIA
MARKETINGU W ZARZADZANIU ZASOBAMI LUDZKIMI

Streszczenie

Niedobor talentéw na rynku pracy sprawia, ze pracodawcy majacy klopoty z zatrudnianiem
siegaja po nietradycyjne sposoby nawigzywania i utrzymywania kontaktéw z potencjalnymi
kandydatami. W praktyce oznacza to miedzy innymi wykorzystywanie instrumentarium
zewnetrznego employer branding oraz rekrutacji relacyjnej, ktore to metody sg zwigzane
z zarzadzaniem marketingowym.
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Celem niniejszego opracowania, poprzez odwolanie si¢ do dorobku marketingu, jest proba
wyjasnienia istoty wspolczesnej rekrutacji. Wynikiem przeprowadzonej analizy jest systema-
tyzacja wiedzy na temat na zewnetrznego employer branding i rekrutacji relacyjne;j.

Artykul ma charakter teoretyczny. Powstal w oparciu o studia literaturowe, ktorymi objeto
gléwnie opracowania po$wigcone ewolucji marketingu oraz zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

SEOWA KLUCZOWE: ZEWNETRZNY EMPLOYER BRANDING, REKRUTACJA
RELACYJNA, MARKETING, ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

EXTERNAL EMPLOYER BRANDING AND RELATIONAL
RECRUITMENT AS THE EXAMPLES OF USING MARKETING
CONCEPTS IN HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

Abstract

Talent shortage in the labor market leads to troubles with recruiting employees. That is why
employers reach for new, non-traditional methods to establish and maintain contacts with
potential candidates. Therefore, the human resource management specialists tend to use
external employer branding and relational recruitment — methods related to marketing
management.

The purpose of this paper, by referring to the theory of marketing, is to clarify the nature of
contemporary recruitment. The result of the investigation is the systematization of knowledge
about external employer branding and relational recruitment.

The article is theoretical. It is based on literature studies on the marketing evolution and

human resource management.

KEY WORDS: EXTERNAL EMPLOYER BRANDING, RELATIONAL RECRUITMENT,
MARKETING IDEAS, HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
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WYKORZYSTANIE PROFESJONALNYCH
STUDIOW PRZYPADKOW
W DYDAKTYCE ZARZADZANIA

Wprowadzenie

Debata o wzajemnych relacjach miedzy naukami o zarzadzaniu i praktyka funkcjo-
nowania organizacji, od lat obecna w polskiej i §wiatowej nauce zarzadzania, ostatnio
wyraznie sie ozywila. Wskazuje sie potrzebe autorefleksji w naukach o zarzadzaniu oraz
koniecznos$¢ ponownego przyjrzenia sie relacjom miedzy nauka a praktyka w obsza-
rze zarzadzania [2, 15, 20]. Takze na gruncie polskim zauwaza sig, ze obecnie drogi
teorii i praktyki zarzadzania coraz bardziej sa od siebie oddzielone, poniewaz nacisk
ktadzie si¢ przede wszystkim na tworzenie prac koncepcyjnych [19]. Tymczasem ,,fakt
réwnolegltego rozwoju teorii zarzadzania i wiedzy praktycznej jest charakterystyczna
cecha nauk o zarzadzaniu” [22, s. 8]. Rozlam miedzy teorig a praktyka jest szkodliwy,
a z perspektywy edukacji menedzerskiej moze podwaza¢ zasadnos¢ istnienia szkot
biznesu [23]. W efekcie coraz czesciej podkresla si¢ koniecznos¢ zbudowania bli-
skich relacji uczelni ze $wiatem biznesu poprzez reforme metod i tresci nauczania.
W zakresie ksztalcenia w obszarze nauk o zarzadzaniu na szczegdlng uwage w tym
kontekscie zastuguje metoda studium przypadku. Jest to obecnie jedna z najczesciej
wykorzystywanych metod dydaktycznych [6, 12, 25], ktorej jednak towarzyszy brak
jasnosci co do samego pojecia oraz brak powszechnie akceptowanego kanonu odno-
$nie do tego, czym jest dydaktyczne studium przypadku. W efekcie, obok solidnie
udokumentowanych i opracowanych zrédet, jako ,,studia przypadkéw” funkcjonuja
np. wycinki prasowe. Nastepuje erozja wartosci tej metody: zle nauczana staje si¢
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nudna i traktowana jako ,wypelniacz czasu” Problem ten nabiera szczegdlnego
znaczenia w kontekscie wyzwan, przed ktérymi stoi obecnie edukacja menedzerska.

Celem tego tekstu jest przedstawienie koncepcji studium przypadku jako metody
dydaktycznej oraz wskazanie, w jaki sposob stosowanie tej metody moze przyczynic¢
sie do ponownego zblizenia teorii i praktyki, a zwlaszcza transferu dorobku nauk
o zarzadzaniu do praktyki funkcjonowania organizacji. W tym celu najpierw oma-
wiamy debate na temat relacji praktyki i teorii w naukach o zarzadzaniu oraz wska-
zujemy wzywania, przed ktérymi stoi edukacja menedzerska. Nastepnie omawiamy
zagadnienie studium przypadku jako metody dydaktycznej oraz nakreslamy gtéwne
problemy z jej stosowaniem, skupiajac si¢ na doswiadczeniach polskich i europej-
skich. W koncowej czgsci artykulu wskazujemy na potrzebe wigkszej ostroznosci
w stosowaniu studium przypadku w pracy dydaktycznej oraz na istotny wklad, jaki
moze wnie$¢ stosowanie tej metody w edukacji menedzerskiej.

1. Nauki o zarzadzaniu: dyscyplina praktyczna
czy teoretyczna?

Cho¢ nauki o zarzadzaniu stanowiag mloda dziedzine wiedzy, jako dzialanie prak-
tyczne zarzadzanie wystepuje od zarania dziejéw [18]. Do dzi$ przedmiot i zakres
problemowy nauk o zarzadzaniu nie doczekat sie jednoznacznego okreslenia [18, 22],
co ma wplyw na sposoby przekazywania wiedzy i zalozenia przyjmowane przy pro-
jektowaniu zaje¢ dydaktycznych. Dodatkowo w naukach o zarzadzaniu regularnie
powraca debata nazywana w literaturze anglojezycznej rigor-relevance, w ktdrej
zadaje si¢ pytanie o to, w jaki sposdb badania i dydaktyka w naukach o zarzadzaniu
moga by¢ jednoczesnie rygorystyczne i poprawne w kontekscie metod naukowych
oraz uzyteczne dla praktykéw. W tradycyjnym ujeciu problemu jest to wyboér typu
»albo — albo”, poniewaz dwa typy wiedzy: teoretyczna (,,akademicka”) i praktyczna
sg zasadniczo rézne i wymagaja innego sposobu przekazywania i rozwoju [9]. Istnieje
takze inna linia argumentacji, zgodnie z ktdrg oba te cele mozna osigga¢ jednoczesnie
[7]. Augier i March [2, s. 130-131] wskazujg jednak, ze nawet wsrdd reprezentantéw
nurtu integratywnego ,wszyscy zgadzaja si¢ co do tego, ze wiedza teoretyczna i prak-
tyczna powinny by¢ zintegrowane, jednak nie ma jednego stanowiska okreslajacego,
co to wlasciwie oznacza”.

Debata ta toczy sie w sytuacji ciagle rosngcego popytu na edukacje menedzer-
ska, zarowno w Polsce, jak i na $wiecie [10]. Nie powinno by¢ to zaskakujace, jezeli
wezmie si¢ pod uwage, iz ubiegly wiek zostal okreslony jako wiek menedzeréw,
ktorzy stopniowo przejmuja kontrole nad wszelkimi przejawami zorganizowanego
zycia spolecznego. ,Mozna odnie$¢ wrazenie, ze kto Zyw ksztalci sie lub doksztalca
w szeroko pojetym zarzadzaniu. (...) Przestalo by¢ wytaczng domeng menedzeréw.
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Stalo sie plaszczyzng taczaca prace ludzi o bardzo réznych zainteresowaniach,
potrzebach i umiejetnosciach” [10, s. 7-9]. Zatem w dydaktyce nauki o zarzadzaniu
nie maja wylacznie na celu ,,opisywac $wiat”. Maja pomoc przysztym pracownikom
sfery biznesowej w przygotowaniu do zmierzenia si¢ z turbulentnym otoczeniem,
w ktérym potrzebna jest umiejetno$¢ niestandardowego myslenia oraz odwaga do
eksperymentowania [12, 24]. Coraz wigksze znaczenie ma koniecznos¢ zachowania
réwnowagi miedzy ,,rygorem” a ,,istotnoscig’, a nawet coraz wigkszy nacisk kladzie
sie na kontekst ,,istotno$ci”, w ktérym powinna by¢ takze prezentowana wiedza teo-
retyczna. Jak wskazuje Sliwiniska [21, s. 24], ,w przerwie migdzy nauczaniem metod
badan rynku regut kampanii reklamowej czy budowy biznes planu bedziemy zmuszeni
ksztaltowac takie cechy jak: umiejetno$¢ myslenia globalnego, doceniania rézno-
rodnosci kulturowych, umiejetnos¢ wychodzenia z sytuacji kryzysowych, radzenia
sobie z niepewnoscia, a takze odwaga, samodzielnos¢, kreatywnos¢ i innowacyjnosé,
samokrytycyzm, odporno$¢ na stres, nawyk ustawicznego doksztalcania sig, zdolnos¢
do pracy zespolowej, otwarto$¢ »na $wiat, systematyczno$¢, wysoka motywacja do
osiagnie¢ i wiele innych”.

Wyktadajacy na studiach menedzerskich maja zatem nie tylko przekazywac wiedze,
lecz réwniez uczy¢ niezbednych umiejetnosci i kompetencji spotecznych [12]. O ile
ta pierwsza jest fatwo przekazywana, o tyle dwie pozostale wymagaja czasochton-
nego treningu [12]. ,,Genetyczny kod menedzera nabyty w procesie edukacyjnych
doswiadczen w uczelni i innych miejscach, przejety od konsultantéw i guru zarza-
dzania, przyswojony od koleg6w i z lektury prasy specjalistycznej oraz uksztaltowany
- nabytym do$wiadczeniem akademickim - okresdla zakres prawdopodobienstwa
wystepowania i ksztaltowania pewnych reakcji w konkretnych sytuacjach” [24, s. 215].

Krytyka umiejetno$ci nauczania w wielu systemach edukacji, na wielu ich pozio-
mach wydaje si¢ uniwersalnym tematem publicznej debaty w krajach europejskich
i USA [3, s. 1-6]. Coraz cz¢éciej zwraca sie uwage na fakt, ze istotna zmiana jako$ciowa
moze wydarzy¢ sie wylacznie poprzez ewolucje indywidualnych praktyk dydaktykow
i prace nad konkretnymi przypadkami relacji student — wyktadowca. Jednoczesnie
zwraca si¢ uwage na konieczno$¢ rewizji tradycyjnego modelu edukacji uniwersytec-
kiej opartej na wykladzie akademickim. Tradycyjne metody nauczania dominuja nie
tylko na uczelniach polskich, lecz takze jest to problem wiekszosci szkdt oferujacych
wyzsza edukacje menedzerska na swiecie [17].

W obszarze nauk o zarzadzaniu za metode, ktéra godzi w praktyczne i teoretyczne
obszary edukacji menedzerskiej, uwaza si¢ studium przypadku [12]. Dzieki niej
studenci uczg sie samodzielnie poprzez aktywne uczestnictwo w dyskusji. W ten
sposob nabywajg umiejetnosci, ktére pozwolg im w przyszlosci rozwigzywaé problemy
biznesowe [6]. Realizacja tych celéw wymaga prawidlowego uzycia metody, w tym
wykorzystania na zajeciach profesjonalnie przygotowanych przypadkow.
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2. Studium przypadku w dydaktyce

Studia przypadkow (ang. case studies) to termin dobrze znany w naukach o zarza-
dzaniu, cho¢ wieloznaczny. Jak wskazuje Czakon [5], ze studiéw przypadkéw korzysta
sie, w kontekscie nauk o zarzadzaniu, w trzech zasadniczych celach: a) tworzenia teorii,
b) testowania teorii, ¢) na potrzeby szkolenia i doradztwa. Dwa pierwsze obszary
s zwigzane z badawczymi zastosowaniami metodologii studium przypadku i s3 one
czestym obiektem naukowej refleksji. Obszar trzeci, ktéry obejmuje dydaktyczne
zastosowania studiow przypadkow, jest rzadko poddawany problematyzacji [10, 11].

Metoda studium przypadku obecnie stosowana w dydaktyce jest kojarzona przede
wszystkim z Harvard Business School. Jak piszg profesorowie HBS, niezmiennym od
lat celem stosowania tej metody w ich instytucji jest ,,przygotowanie kobiet i mez-
czyzn do praktykowania w $§wiecie biznesu” [3, s. 34]. Charakterystyczna, zgodnie
z perspektywa HBS, cecha tej metody jest ,odrzucenie zalozenia, ze studenci najpierw
powinni uczy¢ sie w sposdb pasywny i nastepnie stosowac nabyta wiedze w praktyce.
(...) W procesie nauczania zawsze, w jaki$ sposob, powinien by¢ obecny kontekst
aplikacji. W zasadzie praktyczne aplikacje s nieodlgczng czescia wiedzy. (...) Wiedza
bez zastosowania nie ma zadnego znaczenia” [3, s. 34]. Celem HBS jest stosowanie
metod, ktdre sa: a) zorientowane na praktyke, b) koncentrujg si¢ na rozwigzywaniu
probleméw. Chodzi o szkolenie studentéw nie tylko ,w wiedzy, ale i w dzialaniu”
[3, s. 41]. Studia przypadkéw rozwijane w Harvard Business School i szeroko uzy-
wane w szkotach na calym $wiecie stanowig obecnie ,,punkt odniesienia’, jesli chodzi
o jako$¢ materiatéw dydaktycznych. Co wazne, studium przypadku w wydaniu har-
wardzkim sklada sie zawsze z dwoch dokumentow: tresci przypadku przeznaczonej
dla studentéw oraz tzw. notatki dydaktycznej (teaching note), do ktorej dostep maja
wylacznie wykladowcy. Nierzadko objetos¢ notatki dydaktycznej przekracza objetos¢
przypadku - czesto to notatka dydaktyczna decyduje o wartosci okreslonego studium
przypadku i sukcesie w pracy ze studentami.

Prawidlowo skonstruowany przypadek dydaktyczny przeznaczony dla studentéw
dotyczy prawdziwych wydarzen, a nie symulacji, poniewaz te drugie nie s3 w stanie
odda¢ pelnej kompleksowosci realnych sytuacji [25]. Studia przypadkéw maja dawaé
praktyczne przyklady, zmniejszajac dystans teorii wobec praktyki dzialania. Przedmiotem
case study jest zwykle spoleczno$¢ czy organizacja [10]. W studium przypadku w cen-
trum uwagi powinny by¢ bardziej proces tworzenia i dzialania aktoréw spofecznych niz
rezultaty, ktore sg przedstawione jako mozliwy, lecz niekonieczny rezultat proceséw [10].
Przedstawienie rzeczywistosci biznesowej jest ograniczone przestrzenig przeznaczong
na opisanie danego przypadku. Kluczowym elementem dydaktycznej metody case
study jest wspomniana juz notatka dydaktyczna (teaching note), w ktorej s3 oméwione
mozliwe zastosowania dydaktyczne studium przypadku, wybrane cele dydaktyczne

1194 ORGANIZACJA | KIEROWANIE = nr 4 / 2015 (169)



oraz jest zaprezentowany szczegélowy scenariusz zajec z uzyciem konkretnego studium
przypadku. Notatka zawiera przykladowg analize przypadku oraz proponuje konkretne
metody dydaktyczne, ktére mozna zastosowa¢ podczas zajec z jego uzyciem. Notatke
przygotowuje zazwyczaj doswiadczony dydaktyk — osoba, ktéra nie tylko przygotowata
wlasciwg tre$¢ przypadku, lecz takze uczyta za jego pomoca konkretne grupy stuchaczy.
Tym samym notatka zawiera np.: odpowiedzi studentéw na pytania/zadania ze strony
prowadzacego, kfopotliwe pytania czy komentarze stuchaczy, ktére moga pojawic si¢
podczas omawiania przypadku, wyczula na aspekty, ktére moga by¢ istotne z perspektywy
réznych grup stuchaczy. Czesto to notatka decyduje o wartosci przypadku dla innych
prowadzacych - okresla ona, na ile doswiadczenie autora moze by¢ transferowalne
w inne konteksty zwigzane z nauczaniem.

Autorzy zajmujacy sie problematyka dydaktycznego zastosowania studiéw przypad-
kow zwracajg uwagg, ze celem tej metody nie jest wskazanie gotowych rozwigzan oraz
przenoszenie ich bezrefleksyjnie z jednego kontekstu w inny [6]. Studia przypadkow
powinny ukazywac rzeczywiste sytuacje biznesowe w pelnej ich ztozonosci, wska-
zujac na uwiklania kontekstowe i zaleznosci zaréwno od réznego rodzaju proceséw
spolecznych, jak i dzialan aktoréw bezposrednio i posrednio w opisywang sytuacje
[6, 10]. Dlatego, mimo pozornej tatwosci i atrakcyjnosci dla obu stron zaangazowa-
nych w zajecia (wykladowcy i studentéw), studium przypadku czgsto pozostawia
w uczestnikach zaje¢ wigcej pytan niz odpowiedzi. Studium przypadku skonstru-
owane zgodnie z modelem harwardzkim przedstawia skonfliktowane ze sobg opinie
na temat problemoéw, z ktérymi analizujacy przypadek moga sie utozsamic — jest
to dla nich angazujaca emocjonalnie dyskusja. Dobre studia przypadkéw nie maja
jednego prawidlowego rozwigzania, tak samo jak rzeczywiste wyzwania biznesowe.
Chronig przed iluzjami ,,prostych recept” i nie pozwalajg wpas¢ w pulapke wtasciwg
dla menedzerskiej literatury poradnikowej, ktora oferuje menedzerom tylko iluzje
rozwigzan [13,s. 99].

Studium przypadku zapewnia rownowage w Zywotnym dylemacie edukacji wyz-
szej z zakresu zarzadzania: wiedza praktyczna — wiedza teoretyczna. Jego stosowanie
sprzyja zasypywaniu luki miedzy ,teoretycznoscig” (akademickim rygorem) a ,,prak-
tycznoscia” (praktyczng istotnoscig) w obszarze nauk o zarzadzaniu. Do umiejetnosci,
ktdre rozwija, mozna zaliczy¢ [3, 6, 11]:

» Umiejetnos¢ pracy z danymi i informacjami zawartymi w studium przypadku.
Ze wzgledu na to, ze przypadki maja zwykle charakter narracyjny, stuchacze musza
najpierw zmierzy¢ sie z wyzwaniem wyszukania danych i informacji oraz ich sor-
towania i priorytetyzowania. Nie jest to oczywiste i latwe zadanie, poniewaz tres¢
przypadkow jest zwykle wielowatkowa i wieloptaszczyznowa. W dalszej kolejno-
$ci praca z przypadkiem daje mozliwos$¢ ¢wiczenia umiejetnosci analizy danych
iinformacji oraz wyciagania wnioskéw na tej podstawie. Dodatkowo najcenniejsze
studia przypadkéw ujawniajg rzeczywiste nazwy organizacji i nazwiska bohateréw
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— stad mozliwe jest sledzenie, w jaki sposob problem opisany w przypadku zostat
w rzeczywisto$ci rozwigzany i jakie nioslo to za sobg konsekwencje.

= Myslenie diagnostyczne. Studia przypadkow stwarzaja okazje ¢wiczenia umie-
jetnosci kluczowej dla analizy systemowej — to znaczy poszukiwania zrodet pro-
blemoéw organizacyjnych. W tym kontekscie, po pierwsze, praca poprzez analize
przypadku zmusza do poszukiwania powigzan miedzy widocznymi w przypadku
symptomami probleméw. Po drugie, zmusza ona do poszukiwania zZrédet sytuacji
problemowych, co czesto, w miare postepu analizy, okazuje sie¢ duzym wyzwaniem
dla uczestnikow, przede wszystkim dlatego, ze — podobnie jak w rzeczywistosci
- w przypadkach problemy nie majg jasno definiowalnych i jednosktadnikowych
przyczyn. Po trzecie wreszcie, w ramach mysélenia diagnostycznego przypadki
zmuszaja do ostroznego i doktadnego definiowania samych problemdéw organi-
zacyjnych.

= Stosowanie teorii. Praca metodg studium przypadku daje mozliwo$¢ zastoso-
wania do analizowania i projektowania rozwiazan rzeczywistych probleméw
organizacyjnych konstruktéw teoretycznych i modeli powstajacych w obszarze
nauk o zarzadzaniu. Jest to metoda doskonale dopasowana do specyfiki nauk
o zarzadzaniu, ze wzgledu na charakter budowanych w ich ramach teorii: zwy-
kle matego i $redniego zasiegu, zwykle kontekstowych i czesto ugruntowanych
(,wylaniajacych si¢”) w badaniach empirycznych.

u Myslenie krytyczne. W zakresie analizy krytycznej studium przypadku zmusza
do oceny jakosci i przydatnosci udostepnionych informacji pod katem przydat-
nosci w rozwigzywaniu probleméw, tym samym pomaga ono w ksztaltowaniu
umiejetnosci koncentracji w warunkach informacyjnego szumu.

u Twdrcze myslenie. Poprzez tworzenie bezpiecznej przestrzeni do eksperymentow
(zderzenie si¢ z rzeczywistym problemem w sali wyktadowej) studia przypadkéw
daja mozliwos¢ tworzenia i analizowania alternatywnych rozwigzan oraz rozwijania
korespondujacych z mozliwymi $ciezkami rozwoju sytuacji scenariuszy.

3. Wyzwania w stosowaniu studium przypadku
w ksztatceniu w zakresie nauk o zarzadzaniu

Studium przypadku jest uwazane za jedng z metod najbardziej odpowiadajacych
na potrzeby dydaktyki w szkotach biznesu. Na bazie wlasnych doswiadczen dydak-
tycznych zgromadzonych na uczelniach polskich i zagranicznych jestesmy zdania, ze
cieszg si¢ one powszechnie opinig bardzo praktycznej i lubianej przez wykladowcow
metody dydaktycznej. Niestety, rownie czgsto ciesza si¢ one opinig metody ,.tatwe;j”
z punktu widzenia prowadzacego. Materialy, ktore sa opatrywane podczas zajec¢
etykieta ,,studium przypadku’, czgsto w zadnej mierze nie odpowiadajg standardom
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przypisanym profesjonalnym przypadkom, ktére omawiatySmy powyzej. Tymcza-
sem, jak postaramy si¢ udowodni¢ ponizej, efektywna dydaktyka z wykorzystaniem
metody studium przypadku wymaga ponadprzecietnego przygotowania i umiejet-
nosci ze strony prowadzacego. W polskich warunkach rozwéj prawidlowe;j dydaktyki
z wykorzystaniem tej metody dodatkowo utrudnia praktycznie brak profesjonalnych,
ogolnie dostepnych przypadkow, dodatkowo opatrzonych przetestowang i wiary-
godng notatka dydaktyczng. Na najlepszych uczelniach czesto korzysta si¢ wprawdzie
z platnych przypadkéw pochodzacych z baz prowadzonych przez prestizowe uczelnie
amerykanskie i europejskie (w tym Harvard Business School), jednak nie moga by¢
one w pelni przydatne ze wzgledu na to, ze osadzone s3 w odmiennym kontekscie
instytucjonalnym i kulturowym.

Efektywne wykorzystanie studium przypadku w praktyce dydaktycznej wymaga
zrozumienia specyficznej roli prowadzacego zajecia z wykorzystaniem tej metody.
Celem studiow przypadkow jest przede wszystkim aktywne zaangazowanie stuchaczy
oraz pokazanie aplikacji teorii w praktyce (zob. rysunek 1).

Rysunek 1. Dylematy w ksztatceniu w obszarze nauk o zarzadzaniu

Prowadzacy — wyktadowca

A
Przyktady: Przyktady:
— Dyskusja panelowa — Wyktad
— Pokaz materiatéw — Referat
multimedialnych, np. filmu
Orientacja na praktyke Orientacja na teorie
Przykfady: Przykfady:
— Studium przypadku — Studium przypadku
— Spotkanie z praktykami — Seminarium
— Odgrywanie rél — Konwersatorium
— Warsztaty
A 4

Prowadzacy — moderator dyskusji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [16].

Na rysunku 1 przedstawiono, w jaki sposéb studium przypadku jest metoda
odpowiadajaca na wyzwania debaty praktyka - teoria (rigor-relevance) w obszarze
nauk o zarzadzaniu, stuzac, w zaleznosci od sytuacji, zaréwno przekazywaniu wiedzy
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teoretycznej, jak i ¢wiczeniu umiejetnosci praktycznych. Jednoczesnie jest to metoda
jednoznacznie mieszczaca sie w dolnej czesci osi okreslajacej wyzwania stojace
przed prowadzacym zajecia. Jak pisza dydaktycy z Harvard Business School, rola
wykiadowcy w procesie dydaktycznym za pomocg metody kejsowej jest niezwykle
trudna, poniewaz wowczas musi on taczy¢ ze sobg kilka (przynajmniej niespojnych,
a najczesciej sprzecznych ze sobg) rol: ,jest planistg, gospodarzem, moderatorem
dyskusji, adwokatem diabta, partnerem do rozmowy oraz arbitrem” [3, s. 23]. Uczenie
metoda studium przypadku oznacza zatem akceptacje niepewnosci, poniewaz zajgé
nie da si¢ precyzyjnie zaplanowac.

Prowadzenie zaj¢¢ przy wykorzystaniu tej metody dydaktycznej moze da¢ prowa-
dzacemu ponadprzecietna satysfakcje, ale tez nie$¢ za sobg liczne trudnosci. Z jedne;j
strony, taki typ zaje¢ angazuje studentéw, daje szanse na nawigzanie prawdziwego
dialogu, zaistnienie synergii i urzeczywistnienie idealu nauczania w sposéb komplek-
sowy i wielowatkowy. Z drugiej strony, wigze si¢ z czasochlonnym przygotowaniem,
duzym zaangazowaniem, ciagla kontrolg zaréwno przebiegu dyskusji (przebieg), jak
ijej tresci. Dydaktycy planujacy stosowanie metody studium przypadku i majacy ambi-
cje wykorzystywania pelnego wachlarza jej mozliwosci powinni mie¢ na uwadze pigé
gléwnych zasad stanowigcych w tej metodzie podstawe procesu dydaktycznego [3].
Po pierwsze, studium przypadku to metoda oparta na sytuacyjnej analizie probleméw.
Oznacza to, ze zawsze dyskusja prowadzona jest w kontekscie konkretnych uwarun-
kowan dotyczacych czasu i miejsca, w tym ograniczen wynikajacych np. z porzadku
instytucjonalnego czy regul kulturowych. Nie mozna tu stosowac uproszczen. Po
drugie, prowadzac takie zajecia, wykladowca musi mie¢ na uwadze koniecznos¢
cigglego godzenia napigcia miedzy analizg a dzialaniem. Ze strony uczestnikow wyra-
zane s3 bowiem zwykle dwa sprzeczne dazenia: analiza za pomoca teorii i koncepcji
z pragnieniem pozyskiwania nowych informacji vs wlasciwe praktykom pragnienie
dzialania i rzeczywistego rozwigzywania problemdéw poprzez testowanie wiedzy
teoretycznej. Po trzecie, nalezy pamigtac o tym, ze priorytetem jest zaangazowanie
stuchaczy w zajecia. W metodzie studium przypadku stuchacz jest uczestnikiem i jego
aktywno$¢ w zajeciach jest warunkiem sukcesu dydaktycznego. W warunkach polskich,
gdzie takze studenci czgsto przyzwyczajeni sa do biernej postawy podczas zajg¢, moze
stanowic to szczegdlne wyzwanie. Rolg prowadzacego staje si¢ zaangazowanie kazdego,
bez wyjatku, w prace nad przypadkiem, co zmusza czesto do przyjecia, przynajmniej
na poczatku, niewygodnej i niewdzigcznej postawy nakazowej. Po czwarte, prowa-
dzacy zajecia jest, jak wspomnialySmy wczesniej, przede wszystkim liderem dyskusji.
Nie jest to zatem tradycyjna rola akademicka, w ktorej prowadzacy ,wyklada” tresci
przewidziane programem zajec. Jak przestrzegaja doswiadczeni dydaktycy pracujacy
metoda studium przypadku [3], z perspektywy naukowca moze by¢ to frustrujace.
Oznacza bowiem czgste poswigcanie czasu na prowadzenie stuchaczy poprzez proces
analizy tak, aby samodzielnie mieli okazje¢ zastosowa¢ okreslone teorie czy modele,
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ktére prowadzacy mogtby w formie wykladu przedstawi¢ zwykle znacznie szybciej.
Po piate, nalezy pamieta¢ o tym, ze celem zaje¢ z wykorzystaniem studium przy-
padku jest laczenie dwoch typow wiedzy: ,wiedzy o” i ,wiedzy jak”, i w ten sposéb
taczenie w procesie dydaktycznym perspektywy teoretycznej z praktyczng. Studium
przypadku ma rozwija¢ kompetencje menedzerskie poprzez laczenie umiejetnosci
analitycznych z decyzyjnymi. Zadaniem prowadzacego jest dbanie o t¢ rownowage
podczas zajec i, w razie potrzeby, korygowanie sklonnosci stuchaczy do kierowania
sie bardziej w strone teorii badz praktyki.

Podsumowanie

Studium przypadku - jako metoda dydaktyczna — daje unikalng mozliwos¢ pota-
czenia podczas zaje¢ dwdch rodzajow wiedzy istotnej z punktu widzenia zarzadzania:
praktycznej i teoretycznej. Daje takze okazje do ksztattowania kluczowych umiejet-
nosci zarzadczych. Jest to mozliwe dzieki angazowaniu studentéw w rozwigzywanie
w ramach zajec¢ sytuacji problemowych zaczerpnigtych z praktyki i stawianie ich
przed wielowymiarowymi dylematami zaczerpnietymi z rzeczywistosci.

Dydaktyka z wykorzystaniem studium przypadku zacheca do refleksyjnosci.
Koresponduje ona z coraz czgsciej reprezentowanym obecnie w naukach o zarzadza-
niu przekonaniu o wieloaspektowosci praktycznego znaczenia teorii. O ile bowiem
naukowcy zgadzaja si¢ co do tego, ze ,,uzyteczno$¢” teorii w naukach o zarzadzaniu
nalezy zawsze ocenia¢, majac na uwadze praktykow korzystajacych z wynikow
uzyskiwanych przez naukowcéw [2], o tyle mozna ja rozumiec na co najmniej dwa
sposoby [6, 8]. Pierwszy sposdb to ,,natychmiastowa” uzyteczno$¢, gdy tworzy sie
wiedze, ktdra praktycy uwazajg za uzyteczna [8]. Jednak, jak pisze Huff [8, s. 55],
»badacze skoncentrowani na natychmiastowej uzytecznosci prawdopodobnie beda
tworzy¢ wiedze, ktdra, po pierwsze, pokrywa sie z tym, co praktycy juz wiedza,
a po drugie, jest przydatna tylko przez pewien okres czasu w okreslonych warun-
kach” Drugi sposob patrzenia na uzytecznos¢ badan naukowych jest zorientowany
na prace inspirujace praktyke- takie, ktérych zastosowan obecnie by¢ moze jeszcze
nie wida¢, jednak w przyszlos$ci moga okazac si¢ kluczowe. Dwoiste rozumienie
»praktycznosci” w zarzadzaniu nie jest jednak charakterystyczne tylko dla naszej
dziedziny. Na przyklad w fizyce ilustruje go cho¢by wypowiedz laureata Nagrody
Nobla z fizyki z 2013 roku, Petera Higgsa, tak komentujacego swoje osiagniecia:
»Odkrycie bozonu bylo niezwykle wazne dla potwierdzenia, Ze nasze wyobrazenie
o strukturze Wszech$wiata jest poprawne. Ale trudno go od razu wykorzysta¢, bo
jako odrebny byt »bozon Higgsa« trwa bardzo krétko. Znalezienie dla niego zastoso-
wan wykracza poza dzisiejsza wiedzg, opracowanie technologii opartych na naszych
teoriach to praca dla przyszlych pokolen” [cyt. za: 1].
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Studium przypadku w dydaktyce pokazuje wielo$¢ zastosowan, ale jednocze$nie
wzglednos¢ oraz kontekstowe uwiklanie, teorii i modeli w naukach o zarzadzaniu.
Ukazanie tego bogactwa jest jednak warunkowane co najmniej dwoma czynnikami.
Po pierwsze, chodzi o jako$¢ materialéw dydaktycznych okreslanych mianem ,,stu-
dium przypadku”. Po drugie — o kulturowe uwarunkowania zwigzane z procesem
dydaktycznym i zdefiniowaniem roli zaréwno prowadzacego, jak i studentéw.

W zakresie materialéw dydaktycznych problemem, ktéry obserwujemy na bazie
praktyki dydaktycznej, jest niewystarczajaca znajomo$¢ standardéw dotyczacych
dobrych studiéw przypadkow oraz niedostepnos¢ studiow przypadkéow zakorzenio-
nych wlokalnej specyfice. Jest to problem wszystkich krajow europejskich, w ktérych
wigksza réznorodno$¢ instytucjonalna ogranicza mozliwo$¢ prostego transferu mate-
riatéw dydaktycznych. W Stanach Zjednoczonych dominacja modelu harwardzkiego
oraz wszechstronnos¢ bazy oferowanej przez Harvard Business School spowodowaty
znacznie wieksza unifikacje i rozpowszechnienie standardéow dotyczacych studium
przypadku.

Jedli chodzi o uwarunkowania kulturowe, wydaje si¢, ze mamy do czynienia
z dwojakiego rodzaju wyzwaniami w osiaganiu wynikéw przy nauczaniu metoda
studium przypadku. Z jednej strony, dotyczg one wyktadowcow i norm dotyczacych
obcigzenia ich pracg dydaktyczna. Jak wykazatysmy, w praktyce wysokiej jakosci
dydaktyka metoda studium przypadku jest zajeciem bardzo pracochtonnym i cza-
sochfonnym: te same tresci (cho¢ z pewnoscia nie umiejetnosci) mozna przekazaé
studentom za pomoca bardziej tradycyjnych i ,,bezpieczniejszych’, z punktu widzenia
wykladowcy, metod dydaktycznych. Zaje¢ metoda studium przypadku nie da sig
w prosty sposob powtarzad, lecz kazda grupa studencka wymaga osobnego zestawu
przygotowan, przede wszystkim w zakresie dopasowania technik pracy nakierowanych
na rozwijanie umiejetnosci konkretnych jej cztonkéw. Z drugiej strony, imperatyw
czynnego zaangazowania w zajecia moze by¢ trudny do przyjecia dla studentéw ze
wzgledéw kulturowych. Czesto bowiem, mimo deklaracji generalnej checi do bardziej
interaktywnych zaje¢, mozna spotkac sie z generalna biernoscia uczestnikow, ktdrej
przetamanie jest dla prowadzacego trudnym zadaniem.
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WYKORZYSTANIE PROFESJONALNYCH STUDIOW
PRZYPADKOW W DYDAKTYCE ZARZADZANIA

Streszczenie

Od lat badacze podejmuja dyskusje na temat roztamu miedzy teorig a praktyka w naukach
o zarzadzaniu, ktéra postrzega sie jako szkodliwa dla edukacji menedzerskiej. Na uczelniach
s3 podejmowane proby reform programéw i tresci nauczania w celu zblizenia tych dwdch
obszaréow. W tym konteks$cie na szczegdlna uwage zastuguje metoda studium przypadku.
Celem autorek jest przedstawienie koncepcji studium przypadku jako metody dydaktycznej
oraz wskazanie, w jaki sposob stosowanie tej metody moze przyczyni¢ sie do ponownego
zblizenia teorii i praktyki, a szczegolnie transferu koncepcji rozwijanych na gruncie nauk
o zarzadzaniu do praktyki funkcjonowania organizacji.

SEOWA KLUCZOWE: STUDIUM PRZYPADKU, NAUCZANIE, RIGOR-RELEVANCE
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PROFESSIONAL CASE STUDIES IN MANAGEMENT
EDUCATION

Abstract

For years researchers have attempted to solve dilemma of the split between theory and practice
in management science, which is detrimental for management education. At universities,
various reforms of teaching methods and programs’ content have been introduced in order
to diminish the gap between both areas. In this respect special attention should be drawn
to the case study method. Despite its’ widespread application, the universally accepted cannon
of what is the case study is missing. The aim of this article is to present of the concept of case
study method in teaching and indication of how this method may enhance the development
of the bridge between theory and practice, especially the transfer of theoretical concepts into
organizational practice.

According to the authors the possibility of profiting form case study method depends on
quality of prepared teaching materials and cultural determinants connected with teaching
process and definition of the role of the educator and students.

KEY WORDS: CASE STUDY METHOD, TEACHING, RIGOR-RELEVANCE
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RECENZJE | OMOWIENIA

Praktyczny wymiar nauk o zarzadzaniu'

Jan Lichtarski

Ksigzka jest podsumowaniem kilkudziesieciu lat doswiadczen naukowych,
dydaktycznych i praktycznych Profesora Lichtarskiego, proba podzielenia sie z Czy-
telnikami najwazniejszymi spostrzezeniami i przemysleniami. Obserwacja rozwoju
nauk o zarzadzaniu podpowiada Autorowi, ze miarg jakosci teorii zarzadzania jest
jej uzytecznos¢ dla praktyki dzialania. Stad wniosek, ze istotng powinno$cig nauk
o zarzadzaniu jest, z jednej strony, doskonalenie metodologii badan systemdéw
zarzadzania, z drugiej strony - doskonalenie metodologii zarzadzania, czyli pro-
jektowania i przygotowania do wdrozenia instrumentéw zarzadzania. Oryginalny
dorobek nauk o zarzadzaniu Jan Lichtarski dostrzega przede wszystkim w czesci
koncepcyjno-projektowo-wdrozeniowej wiedzy metodologicznej, gdyz metodo-
logia badan naukowych w przewazajacej mierze jest wspolna dla wszystkich nauk
spotecznych, podczas kiedy rozwigzania doskonalgce praktyke sa oryginalnym
dorobkiem nauk o zarzgdzaniu.

Jan Lichtarski rozwinal swoj traktat o praktycznym wymiarze nauk o zarzadzaniu
w trzech rozdziatach. W rozdziale pierwszym, zatytutowanym O procesach rozwoju
aplikacyjnie uzytecznego dorobku nauk o zarzgdzaniu, Autor dokonal zwiezlego
opisu genezy i rozwoju dyscypliny, zdefiniowal pojecie zarzadzania i jego granice
oraz skupil si¢ na oméwieniu wspolczesnych koncepcji zarzadzania. Jan Lichtarski
zauwazyl istotna niecigglos¢ w rozwoju koncepcji zarzadzania w ostatnich kilkunastu
latach. Niecigglos¢ ta polega na wyczerpywaniu si¢ uzytecznosci kolejnych metod
zarzadzania i ich szybkiej marginalizacji. Autor zaobserwowal ciekawg rzecz - juz
upowszechnione koncepcje zarzgdzania nie s3 wypierane przez nowe, a luke wiedzy
wypelniaja pewne ogdlne teorie wyjasniajace i formulowane w ich ramach zasady

' J. Lichtarski, Praktyczny wymiar nauk o zarzgdzaniu, PWE, Warszawa 2015, s. 139.
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i dyrektywy, ktére Jan Lichtarski nazywa orientacjami, np.: orientacja procesowa,
orientacja na wiedzg, na wyniki, na jako$¢ itd. Sposobem implementacji tych orientacji
w praktyce jest przetozenie ich na zbiory zasad o zasiegu i stopniu szczegdtowosci
adekwatnym dla miejsca i okolicznosci ich zastosowania.

Na tle tych rozwazan pojawia si¢ pytanie: czy nietrwalo$¢ kolejnych koncepciji
zarzadzania, ich szybkie ,,zuzywanie si¢” w praktyce, jest wynikiem szybkosci zmian,
ktore zawsze wyprzedzajg propozycje nauki, czy tez jest wynikiem zréznicowania
sytuacji zarzadczych, ktére wymagaja koncepcji zarzadzania ,,szytych na miare”?
Autor skiania si¢ ku tej drugiej interpretacji.

Piszgc o braku niezawodnych zasad i kryteriow doboru skltadowych oferty naukowe;j
do zastosowan w praktyce, Profesor Lichtarski trafnie zdefiniowal specyficzny charak-
ter nauk o zarzadzaniu zwigzany z niejednoznacznym, wielowatkowym i rozmytym
charakterem substancji, ktorg si¢ zajmuje ta nauka — procesami organizacji i zarza-
dzania. Autor wymienil tu cztery przyczyny braku niezawodnych zasad i kryteriow
doboru sktadowych oferty naukowej do zastosowan w praktyce:

= sytuacyjne uwarunkowanie racjonalnosci doboru rozwigzan, tzn. jego uzaleznie-
nie od konfiguracji konkretnego w danym miejscu i czasie zestawu czynnikow;

= ekwifinalno$¢ dziatan, tzn. mozliwo$¢ dochodzenia do podobnych rezultatow
réznymi drogami;

= odroczenie w czasie efektow stosowania rozwigzan;

= trudno$¢ identyfikacji relacji przyczynowo-skutkowych miedzy rozwiazaniami

z obszaru organizacji i zarzadzania a wynikami dzialalnosci.

Wymienione przyczyny nie tylko nie pozwalaja na sformulowanie jednoznacznych
diagnoz i zalecen dalszego postepowania, tak oczekiwanych przez praktykow, lecz
takze niezwykle utrudniajg interpretacje wynikéw badan naukowych i powoduja
trudno$¢ poréwnywania i powtarzalno$ci badan, nawet jesli sa prowadzone na tych
samych obiektach i takimi samymi metodami.

Ta specyfika materii zarzadzania usprawiedliwia w pewnym stopniu stabosci
i bariery rozwoju nauk o zarzadzaniu. Najwazniejsze z nich to: brak wyrazistej toz-
samosci tej dyscypliny, mato wyrazisty podzial na badania podstawowe i stosowane,
brak szacunku dla tradycji i nadmiernie konfrontacyjny stosunek do niej, brak nie-
zawodnych zasad i kryteriéw doboru skltadowych oferty naukowej do zastosowan
w praktyce, brak wystarczajgcych barier wejscia do dyscyplin i lawinowe narastanie
i rozproszenie dorobku.

W rozdziale drugim pt. O praktycznych zastosowaniach dorobku nauk o zarzgdzaniu
Jan Lichtarski, opierajac si¢ na przykladach przeprowadzonych przez niego badan
naukowych, wskazuje na putapki i ograniczenia w procesie badawczym i ograniczong
mozliwos¢ formulowania wnioskéw z badan. Réwnoczes$nie, mimo wczesniej sfor-
mulowanych ograniczen interpretacji wynikow, pokazuje potencjal praktycznych
zastosowan badan naukowych w obszarze nauk o zarzadzaniu. Samo zrozumienie
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sprzecznosci, dylematow i wyzwan wspoélczesnego zarzadzania, ktére menedzerowie
zawdzigczajg lekturze ksigzek opisujacych badania procesoéw organizacji i zarzadzania,
prowadzi do uwzgledniania ich w procesach decyzyjnych i w ten sposéb zwigksza
rozwage oraz bezpieczenstwo decyzji zarzadczych.

Jan Lichtarski opisuje najczesciej wystepujace w organizacji sprzecznosci i dyle-
maty, ktdre musza by¢ zauwazone przez menedzeréw. Sg to:

= sprzeczno$¢ miedzy wymogiem stabilnosci a wymogiem zmiennosci organizacji,
konflikt miedzy dtugim a krétkim horyzontem decyzji, tak widoczny w praktyce
jako sprzeczno$¢ migdzy wymaganiami rozwojowymi a potrzebami biezacymi
organizacji;

= konflikt miedzy jakoscig oferty a kosztami — rozwigzanie tej sprzecznos$ci prowadzi
do uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej;

= sprzeczno$¢ miedzy podmiotowym a przedmiotowym traktowaniem klientow

i pracownikéw przez organizacje.

Jan Lichtarski widzi dwie drogi oddziatywania nauki na podniesienie racjonal-
nosci w rozstrzyganiu praktycznym tych dylematéw i sprzecznosci. Pierwsza droga,
to podnoszenie praktycznej uzytecznosci oferty nauk o zarzadzaniu w procesach
doskonalenia organizacji, czyli umiejetnego przektadania wynikéw badan nauko-
wych na praktyczng wiedze. Druga droga to oddzialywanie nauki na podnoszenie
poziomu kompetencji menedzeréw, ktérzy wyposazeni w wiedze i zrozumienie
proceséw zarzadczych sami znajda najlepsze rozwigzania praktycznych problemow.

Trzeci rozdzial ksigzki, zatytulowany O warunkach wzrostu uzytecznosci nauki dla
praktyki zarzgdzania, ma charakter ogélnych rekomendacji dla praktyki zarzadzania.
Autor nakreslil ogélny model uwarunkowan zmiany organizacyjnej i ich powigzan
(rys. 3.2.), ktory pokazuje, jaka role moga odegra¢ koncepcje i metody zarzadzania
w procesie dostosowywania sie organizacji do srodowiska zewnetrznego. Odpowiedni
ich dobor i zastosowanie w procesie ksztattowania architektury systemu zarzadzania
autor nazywa dojrzaloscia w wymiarze koncepcyjnym i dojrzatos$cia w wymiarze
zastosowania. Wzrost dojrzatosci w obu wymiarach prowadzi do wzrostu racjonal-
noéci (jakosci) zarzadzania organizacja. Jan Lichtarski nie przecenia tu znaczenia
nowych podejs¢, orientacji i instrumentéw zarzadzania, bo jak pisze: ,(...) lista
dostepnych lekéw i suplementow diety jest tu bardzo bogata. Gorzej jest natomiast
z mozliwo$ciami wlasciwego (stosownego do okolicznosci) doboru i stosowania owego
dorobku”. Stwierdzenie to nalezy odczytywac jako postulat skierowany do badaczy,
aby skupili sie na rzetelnej diagnozie rzeczywistoéci organizacyjnej i na niej budowali
wytyczne dla praktyki. Zdaniem Jana Lichtarskiego kluczem do osiggniecia postepu
w praktyce zarzadzania jest wdrozenie modelu wspdtpracy nauki i praktyki, ktory
polega na wykorzystaniu w praktyce nowoczesnej wiedzy tworzonej przez nauke, co
stawia okreslone wymagania nie tylko przed badaczami, lecz takze przed praktykami,
w sensie wzajemnej otwartos$ci na przekaz informacji i uczenie sie.
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. Recenzje i omowienia

Rozwazania zawarte w ksigzce Jana Lichtarskiego podwazaja sens popularnego
w $rodowisku nauki powiedzenia: ,,nie ma nic bardziej praktycznego niz dobra teo-
ria”. Zgadzajac sie z wywodami Autora, trzeba to zastgpi¢ stwierdzeniem: ,nie ma nic
bardziej praktycznego niz dobra teoria zrozumiana przez menedzeréw i wdrozona
w praktyce”.

Piszac recenzje¢ niezwykle inspirujacej ksiazki Jana Lichtarskiego pt. Praktyczny
wymiar nauk o zarzgdzaniu, miatam wrazenie, ze jej tre$¢ i sformutowane na koncu
postulaty sg skierowane wprost do mnie i do catego srodowiska nauk o zarzadzaniu,
ktore mimo duzej aktywnosci badawczej i wielu kontaktéw z praktyka nie odczuwa
realnego wplywu swojej dzialalnosci naukowej na ulepszanie proceséw zarzadza-
nia. Ksigzka Profesora Lichtarskiego pokazuje nam, ze rzecz nie lezy w aktywnosci
w zakresie badan i wspdlpracy, ale w zmianie podejscia do budowania relacji nauki
i praktyki zarzadzania. Trzeba mie¢ nadzieje, ze swoja ksiazka Profesor zmobilizuje
nasze srodowisko do podjecia dyskusji na temat: jak bada¢ rzeczywisto$¢ i tworzy¢
nowoczesne koncepcje zarzadzania i jak wspiera¢ menedzeréw w ich wdrazaniu.

Maria Romanowska
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KONFERENC]JE

Informacja o miedzynarodowej konferencji pt. ,Nauki zarzadzania
w okresie destabilizacji. Perspektywa Polski i Gruzji”

Po raz kolejny wrzesien zapisal si¢ jako istotny punkt w kalendarzu polskiej nauki.
W dniach 5-9 wrzesnia 2015r. w Tbilisi w Gruzji odbyla sie konferencja zagraniczna
dla polskich profesoréw nauk organizacji i zarzadzania. Byla to juz piata edycja
konferencji, stata si¢ wiec okazja do $wietowania malego jubileuszu. Tradycyjnie
w konferencji udzial wzieli przedstawiciele wszystkich najwazniejszych osrodkow
naukowych w Polsce zwigzanych z organizacjg i zarzadzaniem. Konferencja zostala
zorganizowana przez Katedre Zarzadzania Migdzynarodowego przy Uniwersytecie
Ekonomicznym w Krakowie oraz Uniwersytet Kaukaski w Tbilisi we wspolpracy
z Komitetem Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN i Fundacjg Zarzadzania Mig-
dzynarodowego. Hastem przewodnim konferencji byly nauki zarzqdzania w okresie
destabilizacji z perspektywy Polski i Gruzji.

Obrady byly poswigcone problematyce potencjalnych kierunkéw rozwoju nauk
zarzadzania w warunkach intensywnie zmieniajgcego si¢ otoczenia, wyzwaniom sta-
wianym przed wspoélczesng nauka, wieloaspektowej analizie zar6wno pozytywnych,
jak i negatywnych skutkéw zmian systemowych oraz mozliwosciom wspotpracy
miedzy najwazniejszymi osrodkami naukowymi w Polsce i Gruzji.

Obrady konferencji otworzyl prof. Kakhaber Kordzaia, ktéry dziekujac wszystkim
za przyjecie zaproszenia i przybycie na konferencje, powital gosci reprezentujacych
czotowe osrodki naukowe z Polski. W swoim wystapieniu prof. Kordzaia podkreslit
wage tego typu przedsiewzie¢ i ich wplyw na rozwoj nauki oraz na zacie$nianie
wspolpracy migdzy uczelniami. W uroczystej inauguracji konferencji udziat wziat
takze reprezentujacy ambasade Polski w Gruzji kierownik Referatu ds. Ekonomiczno-
-Politycznych, Pan Marcin Zochowski.

Szczegolne podzigkowania zostaly skierowane pod adresem prof. Janusza Teczke,
kierownika Katedry Zarzadzania Migdzynarodowego UEK, z ktorego inicjatywy
zostala zorganizowana konferencja. Nastepnie glos zabral prof. Bogdan Nogalski
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(Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN), zyczac uczestnikom konferencji
owocnych obrad i wyrazajac nadzieje na dalszag owocng wspodtprace.

Obrady konferencyjne odbywaly sie w siedmiu sesjach zgrupowanych w dwa
panele tematyczne: Global Perspective oraz Local Insight. Pierwsza sesje plenarna,
moderowang przez dr Agnieszke Zak, rozpoczat prof. Tadeusz Oleksyn ze Szkoty
Gléwnej Handlowej w Warszawie, prezentujac artykul Values in management- the-
oretical reflecions, opracowany we wspotpracy z prof. Andrzejem Hermanem. W tej
sesji swoj artykul zaprezentowal réwniez prof. Grzegorz Urbanek z Uniwersytetu
Lodzkiego pt. Challenges in brand valuation — how to grasp a real brand value. Arty-
kuly te wzbudzily zainteresowanie gosci i wywotaly dyskusje na temat warto$ci marki
i mozliwosci ksztaltowania marki kraju na przykfadzie Polski i Gruzji. Nastepnie
glos zabrata prof. dr hab. Irena Hejduk ze Szkoly Gtéwnej Handlowej w Warszawie,
przedstawiajac zalozenia zawarte w artykule dotyczagcym wplywu nowoczesnych
technologii na bezpieczenstwo pracownikéw (The impact of modern technologies on
employee safety knowledge management). Pierwszg sesj¢ zamknal swoim wystgpie-
niem prof. Andrzej Szromnik (Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie), analizujac
zjawiska ksenocentryzmu i etnocentryzmu przy podejmowaniu decyzji zakupowych
przez konsumentdw.

W kolejnym panelu, prowadzonym przez dr Haling Lyszczarz, zaprezentowano
pie¢ referatow. Sesje rozpoczal prof. Bogdan Nogalski artykutem Flexibility of the
Manufacturing Plant’s Functioning as a Manifestation of its Strategic Business Rela-
tions on International Markets, nastgpnie zostal przedstawiony artykul autorstwa
prof. Jerzego Kisielnickiego i prof. Celiny Olszak zatytulowany Agility in R&D Project
on the Example of Organizational Creativity Support Design. Podejscie funkcjonalne
i procesowe do modeli biznesowych zostalo oméwione przez prof. Tomasza Czaple
(Uniwersytet £.odzki) w referacie Functional and Process-Based Approach to the Analysis
of the Business Model of the Organization. W kolejnym wystapieniu dr Hanna Wto-
darkiewicz-Klimek z Politechniki Poznanskiej poruszyla temat organizacji opartych
na wiedzy (The Influence of Human Capital on Shaping Agility of a Knowledge — Based
Organization). Druga sesj¢ zamkneta prof. Renata Oczkowska (Uniwersytet Ekono-
miczny w Krakowie), prezentujac artykut pt. Image of the Employer in the Concept of
Personnel Marketing. Wszystkie artykuly poruszaly istotne i interesujace tematy, co
zaowocowalo owocna dyskusja.

Pierwszym prelegentem w trzeciej sesji, moderowanej przez dra Krzysztofa
Machaczke, byla prof. Maria Romanowska ze Szkoty Gléwnej Handlowej w Warsza-
wie. Pani Profesor zaprezentowata referat pt. Resource Strategies of Companies during
the Crisis. Wyniki swoich badan dotyczacych zarzadzania projektami przedstawit
w artykule Good Practice in Project Management prof. Michal Trocki, reprezentujacy
SGH. W dalszej czgsci obrad wystapil prof. Dariusz Zarzecki (Uniwersytet Szczecinski)
z referatem The Role of the LNG Terminals in Security of Gas Supplies in the Baltic Sea
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Region, ktory wywotal burzliwg dyskusje na temat bezpieczenstwa energetycznego
Polski. Prof. Czestaw Zajac z Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu w ostatnim
w tej sesji referacie poruszyl problem zarzadzania personelem w grupach kapitalowych
(Strategic Human Resource Management in Capital Groups).

Pierwszy dzien obrad zakonczyta sesja prowadzona przez dr Monike Sady. Roz-
poczal ja swoim referatem pt. Integrated Territorial Investments as a Tool of the “New
Regional Policy” prof. Aleksander Nowordl, reprezentujacy Uniwersytet Jagielonski.
Nastepnie glos zabrat prof. Lukasz Sutkowski, réwniez z Uniwersytetu Jagiellonskiego,
omawiajac problem zmian w kulturze organizacyjnej na europejskich uniwersyte-
tach (Transition of Academic Culture in European Universities). Kolejne wystgpienie
to prof. Janusz Teczke i referat Change Management in an International Partnership
on the Example of EU Projects — a Case Study of Cracow University of Economics.
Ostatni panel pierwszego dnia konferencji zakonczyla reprezentujagca Uniwersytet
Szczecinski dr Agnieszka Smalec z referatem pt. Public Relations in Self-Government
in the Context of the Governance Concept Management. Sesja ta wzbudzita wyjatkowe
zainteresowanie gosci, ze wzgledu na ogromna liczbe pytan i ograniczony czas dys-
kusja zostala przeniesiona w kuluary.

Drugi dzien obrad rozpoczat przedstawiciel Uniwersytetu Kaukaskiego prof. Kak-
haber Djakeli, prezentujac referat pt. Country Brand Building by Factors of Irrationality
and the New Advantages of its Acceptability, Affordability, Accessibility and Awareness.
Nastepnie glos zabral kolejny przedstawiciel uczelni goszczacej, prof. George Beru-
lava, prezentujac artykul zatytulowany The Impact of Trust-Based Relations on Firm's
Performance: Evidence from Transition Economies.

W kolejnej sesji, moderowanej przez dr Monike Jedynak, zaprezentowano cztery
referaty. Jako pierwszy wystapil prof. Szymon Cyfert z Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Poznaniu z artykulem wspolautorstwa prof. Kazimierza Krzakiewicza pt.
The Processes of Formation of Dynamic Capabilities in Polish Companies. Nastepnie
glos zabrat prof. Jan Jezak (Uniwersytet Lodzki), omawiajac wpltyw przedsigbiorstw
rodzinnych na rozwoj rynku polskiego. Wyniki badan zostaly zawarte w artykule The
Role of Family Business in the Development of Market Economy (the Case of Poland).
Kolejny prelegent, prof. Stefan Trzcielinski, reprezentujacy Politechnike Poznanska,
zaprezentowal artykul pt. The Intelligence of Polish Enterprises during the Period
2007-2011. Jako ostatni w tym panelu wystapil prof. Jan Stachowicz z Politechniki
Lubelskiej, omawiajac nowy paradygmat zarzadzania strategicznego (Towards a New
Paradigm of Strategic Management: Some Results of Research on Knowledge Manage-
ment in Creative Clusters in Poland).

Ostatni panel konferencji, moderowany przez dra Piotra Bule, rozpoczeta prof.
Wanda Sutkowska z Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, omawiajac problem
bezpieczenstwa przy pozyskiwaniu energii wiatrowej (Risk Management in Entities
Generating Energy from Renewable Sources on the Example of a Wind Turbine). Ochrona
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srodowiska w Polsce i Gruzji byta przedmiotem zainteresowania prof. Kazimierza
Gorki (Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie), co ujat w prezentowanym artykule The
System of Management of the Environmental Protection in Poland and in Georgia. Jako
kolejny wystapil prof. Piotr Wachowiak ze Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie,
analizujac style przywddztwa w polskich holdingach (Cultural Bases of Leadership
Style in Polish Holdings). Ostatnim prezentowanym referatem w panelu, a zarazem
w calej konferencji, byt artykut autorstwa prof. Piotra Jedynaka i dr Moniki Jedynak
traktujacy o ryzyku operacyjnym w spotkach notowanych na NewConnect (Risk
in Operations of Service Companies Noted on NewConnect).

Po raz kolejny z inicjatywy wspotorganizatordw przyznano nagrody Most tho-
ught- provoking paper. Wyrdznieni zostali: prof. Hanna Wlodarkiewicz-Klimek
(Politechnika Poznanska) za artykul The influence of human capital on shaping agility
of a knowledge-based organization oraz prof. George Berulava (Uniwersytet Kaukaski)
za artykul The Impact of Trust-Based Relations on Firm’s Performance: Evidence from
Transition Economies.

Konferencja byta doskonatg okazjg do spotkania przedstawicieli najwazniejszych
o$rodkow nauk zarzadzania, a co za tym idzie do wymiany doswiadczen i osiggniec¢
naukowych oraz do prezentacji obecnych trendéw w naukach o zarzadzaniu. Dzigki
udzialowi w obradach zaréwno polskich, jak i gruzinskich profesoréw byto mozliwe
poréwnanie wynikéw badan naukowych realizowanych w obu krajach. Przy okazji
konferencji Katedra Zarzadzania Miedzynarodowego UEK wydata dwie monogra-
fie (ISBN 978-9941-0-7786-9 - tom Global Perspective, ISBN 978-9941-22-539-0
- tom Local Insight; dla osob zainteresowanych publikacja wszelkie informacje
s3 dostepne pod adresem: katzm@uek. krakow.pl).

Monika Sady
Dominika Guja
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OFICYNA WYDAWNICZA SGH
POLECA

Innowacje — ocena w ujeciu mikro, mezo i makro

red. Adam Katowski, Jacek Wysocki

Popularno$¢ dzialan innowacyjnych przyczynita si¢ do powstania ogélnego
pogladu, iz kazda innowacja tworzy wartos¢ dodang dla systemu, stad nalezy ja wdra-
za¢, nawet bez koniecznosci uprzedniego przeprowadzenia stosownych analiz i ocen.
Wydaje si¢ to jednak zbyt daleko idgcym uproszczeniem, ktérego nie mozna uznaé
za powszechnie wystepujacg i oczywistg prawidlowos¢. Zaréwno w ujeciu mikro,
jak i w makroskali dziatania innowacyjne muszga podlega¢ weryfikacji i ocenie, aby
mozna byto méwic o ich korzystnym wptywie na tworzenie przewag konkurencyjnych
i rozwoj gospodarczy podmiotéw czy panstw. Dlatego autorzy niniejszej publikacji
postanowili skoncentrowac si¢ na zagadnieniu nie do konca rozpoznanym i wcigz
wymagajacym prowadzenia badan, na ktére skladajg si¢ analiza i ocena dzialan
innowacyjnych na réznych poziomach gospodarczych.

Zdaniem recenzenta, dr. hab. Janusza Fundalinskiego, ,,niewatpliwa wartoscia pracy
jest takze zaakcentowanie — ujetych nie tylko w formule przestrzennej - relacji, jakie
tworzg si¢ w obrebie wspdtoddzialywania pomiedzy poszczegolnymi podmiotami
gospodarczymi, oraz przetozenie ich na wymiar lokalny, regionalny czy w koncu kra-
jowy, co moze tworzy¢ okreslong wartos¢ dodang oraz generowac efekty synergiczne”

Niniejsza publikacja moze wigc stanowi¢ wartosciowe zrédlo wiedzy dla oséb
w szczegdlny sposob zainteresowanych tematyka innowacji oraz ocena rezultatow
ich wprowadzania i rozprzestrzeniania w skali mikro, mezo czy makro. Dodatkowo
kompleksowos¢ ujecia zagadnien powiazanych z oceng dzialan innowacyjnych i ich
praktyczny wymiar wydaja si¢ przemawiaé za uznaniem tej pozycji za przydatng
réwniez dla przedsigbiorcéw, a takze przedstawicieli instytucji samorzadowych
i regionalnych oraz urzedéw panstwowych.
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Struktura kapitatu w przedsiebiorstwie w warunkach ekspansji,
kryzysu i zjawisk upadtosciowych

red. Jacek Grzywacz

Gléwnym celem niniejszej ksiazki jest ocena mozliwosci ksztaltowania w przed-
siebiorstwie efektywnej struktury kapitalowej poprzez wykorzystanie réznorodnych
instrumentéw finansowych. Ksiazka jest przeznaczona dla studentéw kierunkéow
ekonomicznych, praktykéw gospodarczych i 0sob zainteresowanych pogltebieniem
wiedzy dotyczacej aspektow zwigzanych z kreowaniem struktury kapitaltu w przed-
siebiorstwach. Praca jest wynikiem badan statutowych prowadzonych przez Instytut
Finanséw Korporacji i Inwestycji w Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie Szkoly
Gl6éwnej Handlowej w Warszawie.

Zmiany zachowar matych i srednich przedsiebiorstw w okresie
spowolnienia gospodarczego

red. Anna Skowronek-Mielczarek

Publikacja pt. Zmiany zachowan matych i srednich przedsigbiorstw w okresie spo-
wolnienia gospodarczego stanowi wartosciowe dzielo, zawierajace (...) rozwazania
nad zagadnieniami zwigzanymi z funkcjonowaniem i rozwojem matych i §rednich
przedsigbiorstw w warunkach nieciaglosci i nieprzewidywalnosci zmian otoczenia.
Centralnym punktem rozwazan, integrujacym zarazem tresci poszczegdlnych roz-
dzialéw, jest dazenie do rozpoznania (...) przeobrazen, jakie nastapily w réznych
obszarach dzialalnosci tej (...) wielkosci przedsiebiorstw na przestrzeni ostatnich
lat w Polsce, gléwnie pod wplywem kryzysu subprime.

(...) Ksigzka przyczynila sie do uzupelnienia luki poznawczej istniejacej w polskiej
literaturze, z tego wzgledu uwazam, ze zawarte w niej treSci moga stanowi¢ istotne
wsparcie dla studentéw i badaczy zainteresowanych funkcjonowaniem i rozwojem
malych i srednich przedsigbiorstw oraz poszukujacych odpowiedzi na pytanie o wptyw
kryzysu na male i §rednie przedsigbiorstwa.

dr hab. Jarostaw Karpacz, prof. UK
(fragment recenzji)
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Oficyna Wydawnicza SGH poleca .

System transportowy Polski. 10 lat w Unii Europejskiej

red. Jana Pieriegud

Ocena tempa i zakresu rozwoju transportu stanowi jeden z istotnych obszaréw
badawczych w sektorze transportu; tym wazniejszy, ze okres objety analizg to okres
wyjatkowy w historii gospodarczej Polski — pierwsze dziesie¢ lat przynaleznosci
do Unii Europejskiej. Ocena taka powinna by¢ punktem wyjscia dla formulowania
kolejnych strategii i programéw rozwoju transportu. Na uznanie zastuguje fakt, ze
Autorzy podjeli si¢ opracowania, ktore poprzez koncentracje na transporcie uzupetnia
istotng luke w literaturze przedmiotu poswigconej podsumowaniu pierwszej dekady
obecnosci Polski w UE.

dr hab. Anna Mezyk, prof. UTH Radom
(fragment recenzji)
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KOMITET NAUK ORGANIZAC]I
| ZARZADZANIA
POLSKIE] AKADEMII NAUK

Misja Komitetu

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

Cele Komitetu:

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

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

= Aktywne oddzialtywanie 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 Gléwna Handlowa w Warszawie, zalozona w 1906 roku jako Prywatne
Kursy Handlowe Meskie Augusta Zielinskiego, jest najstarszg uczelnig ekonomiczng
w Polsce, a zarazem jednym z wiodacych uniwersytetéw ekonomicznych w Europie.

Cecha wyr6zniajaca SGH na tle innych szkol wyzszych jest swoboda tworzenia
wlasnej $ciezki studiow, ktora od poczatku lat 90. umozliwia bezwydzialowa struk-
tura uczelni. Dzieki temu kazdy student sam decyduje nie tylko o kierunku studiow,
lecz takze o wyborze przedmiotéw i wyktadowcow. 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 90 studiéw podyplomowych,

= 2 programy MBA,

= Uniwersytet Trzeciego Wieku,

= Dzieciecy Uniwersytet Ekonomiczny

oraz wiele kurséw 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 studidw.

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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