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OD REDAKTORA NACZELNEGO

Zachodzace w globalnej gospodarce zmiany, dowartosciowujace znaczenie ela-
stycznych struktur i wskazujace na koniecznos¢ rozwoju dynamicznych zdolnosci,
sklaniajg organizacje do poszukiwania warto$ci w sieciach powigzan badz wirtualizacji
rozwigzan organizacyjnych.

Jednak koncepcje usieciowienia i wirtualizacji organizacji, jezeli nie zostana
wsparte odpowiednimi rozwigzaniami w systemie zarzadzania organizacja, pozostana
tylko ,,pustymi” postulatami. Odpowiednie wykorzystanie potencjalu organizacji
sieciowych i wirtualnych wymaga przemodelowania zaréwno wykorzystywanego
modelu kultury organizacyjnej, w taki sposob, by przez dowartosciowanie zaufania
wspieral on proces wprowadzanych zmian, jak i systemu informacyjnego, tak by
zapewnial on odpowiedni poziom elastycznosci organizacji.

Brak zaufania w sieci wspolpracujgcych podmiotdw, czy tez niski poziom nastawie-
nia na wspotprace w organizacji wirtualnej, wynikajacy z obawy przed dzieleniem si¢
wiedzg lub przejeciem wartosci przez wspotpracownikéw, doprowadzi do niemoznosci
wykorzystania potencjatéw synergicznych tkwigcych w wykorzystywanym rozwig-
zaniu organizacyjnym. Z kolei niewlasciwe uksztaltowanie systemu informacyjnego,
przekladajace sie na problemy z pozyskiwaniem, dystrybucja i alokacja informacji,
utrudni, czy tez nawet w skrajnym przypadku uniemozliwi, organizacji reakcj¢ na
zmiany zachodzgce w otoczeniu i zniszczy walor elastycznosci.

Ryszard Kleczek podejmuje dyskusje nad mozliwosciami i ograniczeniami wyko-
rzystania badan studiéw przypadkéw w projektach badan empirycznych w naukach
o zarzadzaniu. Autor opisujac dwa stanowiska metodologiczne dotyczace oceny
zdolnosci badania studiéw przypadkéw do rozwigzywania probleméw w naukach
o zarzadzaniu, podkresla konieczno$¢ dotrzymania ogoélnych zasad metodologicznych
badania wyjasniajacego i replikacji.

Anna Sankowska analizuje wplyw zaufania na procesy formowania sieci badawczo-
-rozwojowych. Wyniki dyskusji, wskazujace na role zaufania w formowaniu sieci
wspolpracy naukowo-badawczej, pozwolily Autorce na sformutowanie wniosku,

* Redaktor Naczelny kwartalnika ,,Organizacja i Kierowanie” — prof. dr hab. Szymon Cyfert.
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ze gtéwnym zrédlem zaufania w trakcie formowania sie sieci jest rachunek ekono-
miczny oraz zaufanie interpersonalne oparte na wcze$niejszych wigziach. Jednoczesnie
Autorka wskazuje. ze nadmierne poleganie na personalnych wigziach reprezentantéw
organizacji w sieci moze by¢ dysfunkcjonalne dla efektywnosci sieci.

Jerzy Schroeder i Malgorzata Bartosik-Purgat formutujg tez¢ o wpltywie pozyski-
wania informacji o zagranicznych rynkach i partnerach na procesy internacjonalizacji
przedsiebiorstw. Przeanalizowanie sposobéw pozyskiwania informacji o partnerach
zagranicznych oraz zrédel informacji pozwolitlo Autorom na wyprowadzenie wniosku
o istnieniu korelacji miedzy wykorzystaniem liczby zrédel informacji a stopniem
internacjonalizacji, mierzonym liczbg obstugiwanych rynkéw geograficznych oraz
odlegloscia geograficzng i kulturowg tych rynkéw.

Przyjecie zalozenia o konieczno$ci dostosowywania organizacji non profit do
zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia stanowito dla Anny Marciszewskiej punkt
wyjécia do przeprowadzenia dyskusji nad celowoscig profesjonalizacji zarzadzania
organizacjami non profit. Autorka wskazujac na celowo$¢ otwarcia organizacji non
profit na nowe koncepcje oraz wzrost poziomu gotowosci do wprowadzania zmian,
podkresla koniecznos¢ realizacji procesu profesjonalizacji, ktoéry powinien uwzgled-
nia¢ specyfike funkcjonowania tego typu podmiotdw.

Adam Jablonski i Marek Jabtonski podejmuja probe charakterystyki atrybutéw
modeli biznesu, stanowigcych zrédlo kreacji wartosci na poszczegdlnych etapach
rozwoju przedsiebiorstwa. Autorzy odnoszac sie¢ do dwoch faz cyklu zycia - fazy
poczatkowej i fazy dojrzatosci, wskazujg na atrybuty modeli biznesu majace, Ich
zdaniem, charakter réwnowazenia.

Jolanta Walas-Trebacz i Mariusz Sottysik podejmujg probe zarysowania struktury
systemu zarzadzania kryzysowego w organizacji oraz procesu projektowania efek-
tywnego systemu zarzadzania kryzysowego. Podkreslajac konieczno$¢ sytuacyjnego
podejscia do projektowania systemu zarzadzania kryzysowego, Autorzy wskazujg na
znaczenie funkcji, jakie ma spelnia¢ system zarzadzania kryzysowego, wyznaczenie
podmiotéw odpowiedzialnych za realizacje okreslonych zadan, zaproponowanie stra-
tegii rozwigzywania konkretnych sytuacji kryzysowych oraz procedur postegpowania
i Srodkéw niezbednych na ich uruchomienie.

Wskazujac na potencjalne korzysci wynikajace z realizacji projektéw crowdsour-
cingowych, Wioletta Krawiec podkresla znacznie uczciwosci wzgledem spotecznosci
uczestniczacych w tego typu projektach. Autorka zarysowuje obszary konstruowa-
nia projektéw crowdsourcingowych i prezentuje przyklady skutecznie wdrozonych
projektow.

Zalozenie o wplywie funkcjonowania i rozwoju organizacji na postepowanie
pracownikéw wykraczajace poza ich role w organizacji stanowito dla Dariusza Turka
i Ilony Czaplinskej inspiracje do podjecia badan nad zwigzkami miedzy prakty-
kami ZZL, klimatem organizacyjnym i postrzeganym przez pracownikéw wsparciem
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Od Redaktora Naczelnego .

ze strony przelozonych a obywatelskimi zachowaniami w organizacji. Przeprowadzone
postepowanie badawcze pozwolito Autorom na wyprowadzenie wniosku, ze prak-
tyki w obszarze ZZL nie s3g bezposrednim predyktorem zachowan obywatelskich
w organizacji, ale oddzialujg na pracownikéw w sytuacji, w ktérej w organizacji jest
odpowiedni klimat i dzialania ze strony kadry menedzerskiej.

Przedmiotem rozwazan w artykule Danuty Szwajcy jest problematyka zarzadzania
ryzykiem reputacji. Autorka wskazujac na znaczenie reputacji, jako szczegolnego
zasobu organizacji, eksponuje trudnosci pojawiajace si¢ w zarzadzaniu reputacja,
zaréwno w wymiarze teoretycznym, jak i praktycznym, oraz podkresla role systemow
wczesnego ostrzegania w zarzadzaniu reputacja.

Katarzyna Hys przedstawiajac studium przypadku $§wiadczenia ustug w salo-
nach sprzedazy samochodéw osobowych, definiuje potencjalne korzysci wynikajace
z zastosowania metody blueprinting do opisu proceséw. Zdaniem Autorki metoda
blueprinting, zapewniajaca mozliwo$¢ dynamicznego zamodelowania proceséw
z uwzglednieniem perspektywy klienta oraz uczestnikéw procesu, stanowi swoistego
rodzaju metod¢ samooceny dziatan podejmowanych przez pracownikow.

Zycze przyjemnej lektury!
Szymon Cyfert
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BADANIA STUDIOW PRZYPADKOW
A EKSPLORACJA | WYJASNIANIE
W NAUKACH O ZARZADZANIU

Wprowadzenie

Celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci i ograniczen badan studiéow przy-
padkow (case study research) w projektach badan empirycznych w naukach o zarza-
dzaniu.

Metoda analizy polega na zestawieniu dwoch pogladéw metodologicznych doty-
czacych przydatnos$ci badan studiow przypadkéw w rozwijaniu wiedzy o zarzadzaniu:
1) badania studiéow przypadkéw moga by¢ jedynie badaniami eksploracyjnymi (jest to
poglad oparty na ocenie badan studiéw przypadkéw z punktu widzenia statystycznego
testowania hipotez) oraz 2) badania studiow przypadkéw moga by¢ takze badaniami
wyjasniajacymi (jest to poglad oparty na ocenie badan studiow przypadkéw z punktu
widzenia zasad rzetelnosci badan wyjasniajacych).

Wynikiem przeprowadzonej analizy jest przedstawienie badan studiéw przy-
padkow (case study research) jako rygorystycznej metody badawczej wraz ze szcze-
golowymi zasadami jej realizacji w projektach badawczych. Autor artykutu ma
nadzieje, zZe niniejszy artykul przyczyni sie do wyklarowania specyfiki metody badania
przypadkéw oraz do zwiekszenia liczby badan empirycznych z jej zastosowaniem
w naukach o zarzgdzaniu.

* Dr hab. Ryszard Kleczek, prof. UE - Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.
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1. Badania case study research jako badania
eksploracyjne

Pierwsze stanowisko metodologiczne w kwestii zdolno$ci badan studiow przypadkow
do rozstrzygania probleméw naukowych w zarzadzaniu (case study research jako badania
eksploracyjne) zostanie omowione na przykladzie analizy danych empirycznych (charak-
terystycznych dla badania studiéw przypadkéw), przedstawionej w tabeli 1 [2, s. 816-834;
7,5.25-32]. Analiza danych w tabeli 1 przedstawia warto$ci zmiennej wyjasnianej (wynik
podejmowania decyzji) i trzech zmiennych wyjasniajacych (zakres analiz, zakres poszu-
kiwan alternatywnych decyzji, sposob okreslania celu oraz wladza i realizacja decyzji)
dla czterech badanych przypadkow podejmowania decyzji strategicznych.

Analiza przedstawiona w tabeli 1 ilustruje nastepujace specyficzne cechy badania
studiow przypadkow:

1. Procesy zmian jako przedmiot badania. W kolumnie ,,typ i czas analiz” w tabeli 1
widag, ze w poszczegdlnych studiach przypadkéw badane sg procesy zmian prze-
biegajace w czasie, tj. procesy majace swoj cel/efekt, poczatek, czas trwania, koniec,
procesy skladowe i aktoréw (tutaj prezesi i wiceprezesi zarzadow). Badanie prze-
biegu zdarzen oraz wartoéci zmiennych w czasie to jedna ze specyficznych cech
badania studiéw przypadkoéw. Ta cecha odréznia t¢ metode np. od sondazu, ktéry
daje obraz badanego zjawiska w jednym punkcie czasowym (sondaz moze by¢
elementem sktadowym badania studiéw przypadkow).

Oprocz przedstawienia przebiegu analizowanych proceséw w tabeli 1 autorki badania

przedstawity w swoim artykule rekonstrukcje przebiegéw poszczegolnych przypad-

kow w formie kroétkich (ok. 1 strony maszynopisu) historii (stories) przedstawiaja-
cych przebiegi calych analizowanych proceséw, nastepujacych po sobie proceséw
skfadowych, zaleznos$ci miedzy nimi wraz z ich aktorami, celami, motywacjami,
intencjami. Ze wzgledu na ograniczong ilo$§¢ miejsca w niniejszym artykule stories
nie zostaly przytoczone. Rekonstrukcje poszczegolnych przypadkow w formie tabeli

i stories to dwa specyficzne elementy badania studiéw przypadkow.

2. Wybor przypadkow do badania. Cztery analizowane przypadki zostaly wybrane
(w badaniach przypadkdéw préba nie jest losowa) z intencja, by zakresy wartosci
zmiennej wyjasnianej i zmiennych wyjasniajacych byly petne (np. wyniki decyzji:
dobre i zte, zakres poszukiwan alternatywnych decyzji: szeroki i ograniczony).
Dodatkowo przypadki nalezg do populacji o podobnych warunkach dziatania
(branza komputerowa, warunki silnej zmienno$ci warunkéw podejmowania
decyzji) - w ten sposdb zostal ograniczony wpltyw odmiennych warunkéw i spe-
cyfiki dzialania w réznych branzach na wyniki badania. Wybér przypadkéow
z tej samej populacji ma na celu ograniczenie ilosci zmiennych wplywajacych
na zmienne wyjasniane, np. wybor przypadkéw sposrod matych firm ogranicza
wplyw zmiennej ,wielko$¢ przedsigbiorstwa” za warto$¢ zmiennej wyjasniane;j.
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Tabela 1. Analiza czterech przypadkéw w badaniu decyzji strategicznych

Kategorie, ktére moga wyjasnic uzyskane wyniki Wyniki
Typiczasanaliz : Zakres Sposéb okresla- | Wiadza i realiza- | Wyniki decyzji
poszuki- i nia celu cja decyzji W oparciu o:
wan al- 1) liczbe zamé-
terna- wien oferty firmy,
tywnych 2) ocene sku-
decyzji tecznosci decy-
Zji przez prezesa
zarzadu na skali
1-10,
3) sprzedaz i ren-
townosc.
Przypadek 1 Ograniczone ilo- : Ograni- = Wyniki finansowe  Silny prezes za- Pogarszajace sie
Firma: ALPHA $ci informacji, czony ponizej oczeki- rzadu i stabi wice-
Decyzja: Zwiek- zbieranie infor- warn, brak pozy- : prezesi.
szenie kompaty- i macji zakoficzone tywnego celu de- : Realizacja dykto-
bilnosci produk-  : wg na podstawie cyzji strategicznej. : wana przez pre-
téw z IBM uznania prezesa Cel reaktywny. zesa. Zachowania
za wystarczajace, zwigzane z walka
12 miesiecy. o wiadze.
Przypadek 2 Ograniczone ilo- : Ograni-  Grozacy proces Silny prezes za- Srednie
Firma: FIRST sci informacji, czony sadowy, brak po- | rzadu i stabi wice-
Decyzja: zmiana | zbieranie infor- zytywnego celu prezesi.
nazwy formy macji zakoriczone decyzji strate- Delegacja decy-
wraz z wprowa- | na podstawie gicznej. Cel reak- | zji realizacyjnych
dzeniem nowego | uznania prezesa tywny. do wicepreze-
produktu za wystarczajace, séw. Zachowania
20 miesiecy. zwigzane z walkg
o wtadze.
Przypadek 3 Ustrukturyzo- Szeroki Cel decyzji stra-  : Silny prezes za- Poprawiajace sie
Firma: MAVERICK : wane, pefne, tegicznej wyzna- : rzadu i silni wice-
Decyzja: nowa standardowe pro- czony przez pre- . prezesi.
technologia pro- : cesy decyzyjne zesa zarzadu. Cel : Realizacja dykto-
dukgji i towarzyszace im proaktywny. wana przez pre-
standardowe ana- zesa.
lizy, 3 miesiace.
Przypadek 4 Ustrukturyzo- Szeroki Skok technolo- Silny prezes za- Znakomite
Firma: ZAP wane, petne, giczny w wyniku | rzadu i silni wice-

Decyzja: oferta
publiczna i alians
strategiczny

standardowe pro-
cesy decyzyjne
i towarzyszace im
standardowe ana-
lizy, 3 miesiace.

aliansu strategicz-
nego. Cel proak-
tywny.

prezesi.
Delegacja decyzji
realizacyjnych do
wiceprezesow.

Wyniki badania': Hipoteza 1.1. W warunkach szybkich zmian otoczenia, im bardziej kompletne analizy
towarzyszg procesowi podejmowania decyzji, tym lepsze wyniki. Hipoteza 1.2. W warunkach szybkich
zmian otoczenia, im szerzej zakrojone poszukiwanie alternatyw strategicznych, tym lepsze wyniki.

Zrédlo: [2, s. 816-834].

! Autorki badania sformutowaly w swoim artykule 10 hipotez. Dla zachowania klarownoéci relacji miedzy
analizg i hipotezami w niniejszym artykule zostaly przedstawione tylko dwie z nich.
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3. Replikacja. Replikacja w badaniach studiéw przypadkéw to sposéb analizy pole-

gajacy na tym, ze badacz identyfikuje zalezno$¢ miedzy zmienng wyjasniang
(np. wynik ,,znakomity” w przypadku 4 i szeroki zakres poszukiwan alternatyw-
nych decyzji) w jednym przypadku i poszukuje takiej samej zaleznosci w innych
przypadkach. Przypadek 3 w tabeli 1 (wynik ,,poprawiajace si¢” w przypadku 3
i szeroki zakres poszukiwan alternatywnych decyzji) stanowi replikacje literalng
(literal replication) przypadku 4, a przypadki 1 i 2 (wyniki ,stabe” ,,ograniczony
zakres poszukiwan alternatywnych decyzji”) stanowia replikacje teoretyczna
(theoretical replication) zaleznosci miedzy ,wynikiem” i ,, zakresem poszukiwania
alternatywnych decyzji” przypadku 4. Gdyby obserwacji bylo wystarczajaco duzo
i ich wielkosci byly liczbowe, to wtedy mozliwe byloby zastosowanie ilo§ciowej
analizy danych (statystycznego testowania hipotez np. za pomocg regresji lub
analizy wariancji). Poniewaz dane w tabeli 1 nie spelniajg tych warunkéw, mozliwa
jest tylko replikacja.
Jesli w analizie w tabeli 1 tym samym wartosciom zmiennych wyjasniajacych,
np. ,szeroki zakres poszukiwania alternatywnych decyzji’, towarzyszylyby zaréwno
»dobre’, jak i ,,stabe” wyniki, to byloby to dla badacza sygnalem tego, ze ,,szeroki
zakres poszukiwania alternatywnych decyzji” nie wplywa pozytywnie na ,wyniki”
i trzeba poszukiwa¢ innych kategorii wyjasniajacych ,,wyniki”.

4. Triangulacja. W tabeli 1 wida¢, ze pojecia opisujace wyniki (,,znakomite” lub
»poprawiajace si¢’, ,,Srednie” ,,pogarszajace si¢”) zostaly skonstruowane przez
autorki badania z trzech réznych zrédet informacji: 1) liczba zamowien oferty firmy
(dane z dokumentéw badanych firm); 2) oceng skutecznosci decyzji przez prezesa
zarzadu na skali 1-10 (dane z kwestionariuszy wypelnianych przez prezeséw bada-
nych firm); 3) sprzedaz i rentowno$¢ (dane z kwestionariuszy). Nalezy oczekiwa¢
(chociaz autorki nie wspominaja o tym w swoim artykule), ze warto$ci pozostatych
zmiennych badania?, np. ,waski” lub ,szeroki” zakres analiz, zostaly okreslone
na podstawie roznych zrédet danych (np.: wywiady z uczestnikami badanych
proceséw podejmowania decyzji, kwestionariusz(e) z pytaniami zamknietymi,
dokumenty firmowe). Jedli dane z réznych zrédel potwierdzajg te same wartosci
poszczegélnych zmiennych w poszczegélnych kolumnach, to zwieksza to wiary-
godnos¢ (zmniejsza subiektywizm wynikajacy np. z opiséw i ocen faktow przez
respondentow sondazy i wywiadéw) pomiaréw, i w efekcie wiarygodnos¢ wynikow
badania (tutaj: hipotez sformutowanych na podstawie analizy z tabeli 1). Oprécz

2 Z punktu widzenia typ6éw skal pomiarowych wartosci zmiennych wyjasniajacych (zakres poszukiwan
alternatywnych decyzji — ,waski’, ,,szeroki’, sposob okreslania celu ,,reaktywny” i ,,proaktywny” oraz wladza
i realizacja decyzji - ,silny prezes zarzadu i stabi wiceprezesi’, ,silny prezes zarzadu i silni wiceprezesi”) to
skale nominalne, a warto$ci zmiennej wyjasnianej (wyniki ,znakomite’, ,poprawiajace si¢’, ,$rednie” ,,pogar-
szajace si¢”) to skala porzadkowa.
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triangulacji w zakresie zrodet danych jest stosowana (niewidoczna w tabeli 1)
triangulacja badaczy, ktéra polega na tym, ze np. dwaj badacze niezaleznie od
siebie identyfikuja zalezno$ci migdzy kategoriami (a takze same kategorie) na
podstawie danych opisujacych poszczegdlne przypadki. Celem triangulacji jest
eliminacja subiektywnosci analizy danych.

5. Zrédta zmiennych wyjasnianych i wyjasniajacych. W nagtéwkach w tabeli 1
znajduja si¢ nazwy zmiennej wyjasnianej i czterech zmiennych wyjasniajacych.
Ich zrédlem sg tutaj poprzednie badania przeprowadzone przez innych autoréw.
Realizowana jest tutaj zasada metodologiczna polegajaca na tym, zeby wczesniejsze
badania traktowa¢ jako Zrédlo kategorii wykorzystywanych w danym badaniu
(chociaz na podstawie przeprowadzonego badania pojecia moga by¢ takze zmie-
nione), ale hipotezy z tych wczesniejszych badan traktowac jako niezadowala-
jace lub wymagajace modyfikaciji [6, s. 533]. Ta zasada jest zgodna z zaleceniem
metodologicznym B. Glasera i A. Straussa sugerujacym, zeby badacz traktowat
wczesniejsze badania problemu w taki sposob, zeby ich wyniki nie powodowaly
rutynowego, stereotypowego rozumienia badanego problemu w kolejnym badaniu
[9, za: 8; 21]. K. Eisenhart sugeruje [6, s. 533], ze w badaniach studiéw przypadkéw
nie nalezy traktowac hipotez z wczesniejszych badan jako zadowalajacych (i kon-
struowac¢ nowe), natomiast pojecia z wczesniejszych badan mozna traktowac jako
zadowalajace i korzystac¢ z nich w nowych projektach badan (tak jak w tabeli 1),
chociaz celem badan przypadkéw moze by¢ takze poszukiwanie nowych pojec.
Skadinad wiemy, ze w tradycyjnie rozumianych badaniach eksploracyjnych (czy to
literaturowych, czy wlasnych badaniach jako$ciowych) badacze poszukuja zaréwno
poje¢, jak i hipotez. Zalecenie, zZeby unika¢ rutynowego rozumienia probleméw
badawczych jest wazne w kazdym badaniu eksploracyjnym, nie tylko w eksplo-
racyjnym badaniu studiéw przypadkow.

6. Wynik badania. Wynikiem badania, ktérego dotyczy analiza w tabeli 1, s3 dwie
hipotezy przedstawiajace zaleznosci przyczynowo-skutkowe miedzy zmienna
wyjasniang i zmiennymi wyjasniajacymi. (Autorki badania sformutowaly w swoim
artykule 10 hipotez, ale dla zachowania klarownosci zalezno$ci miedzy analiza
i hipotezami w tabeli 2 w niniejszym artykule zostaly przedstawione tylko dwie
z nich). Z punktu widzenia typéw pytan badawczych przedstawione badanie jest
badaniem eksploracyjnym. Badania eksploracyjne (exploratory studies) [11, s. 5-6;
10, s. 133-134] to badania wyznaczone przez pytania o ogolnej formule: jakie
zmienne majg znaczenie w ksztaltowaniu sie jakiegos zjawiska lub dziafajg na inne
zmienne. Typowe przyklady takich pytan to: jakie zmienne opisuja zjawisko X,
jakie zmienne determinujg zjawisko X, jakie sg efekty zjawiska X. Wynikiem badan
eksploracyjnych jest zbiér zmiennych i zaleznosci migdzy nimi w formie hipotez,
ktére badacz uwaza za warte sprawdzenia w dalszych badaniach.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr4 /2014 (164) 15¢



Autorki analiz przedstawionych w tabeli 1 poréwnaly w swoim artykule propo-
nowane przez siebie hipotezy z hipotezami z wczesniejszych badan. Podobienstwa
do hipotez z wcze$niejszych badan (dotyczacych podejmowania decyzji w stre-
sie) wyjasnily podobienstwem sytuacji badanych podmiotéw. Brak podobienstwa
do hipotez z wczesniejszych badan dotyczacych podejmowana decyzji w branzy
drzewnej wyjasnily réznicami w metodach badania oraz odmienno$ciami badanych
branz.

Zasada konfrontacji wynikéw wilasnego badania (w tym przypadku: hipotez)
z wynikami wczes$niejszych badan (wczesniejszych badan przypadkow, wezesniejszych
wynikow sprawdzania hipotez), dotyczacych badanego problemu, oraz okreslenie,
czy uzyskane wyniki hipotezy potwierdzaja, zaprzeczaja czy wnosza nowe elementy
(pojecia, relacje) do dotychczasowej wiedzy o danym problemie, jest ogélng zasada
realizacji projektow badawczych (nie dotyczy wylacznie badania studiow przypad-
kow). Jesli hipotezy (wyniki badania studiow przypadkow) sg sprzeczne z wynikami
poprzednich badan, to moze to oznacza¢, ze: 1) wyniki badania mogg by¢ bledne
(np. ze wzgledu na naruszenie zasad metodologicznych prowadzenia badania moga
dotyczy¢ powierzchownych relacji); 2) hipotezy moga dotyczy¢ specyficznej (zbada-
nej) grupy przypadkow lub specyficznej populacji (np. branzy); 3) w badaniach uzyto
odmiennych metod pomiaru i/lub analizy danych; 4) wyniki wcze$niejszych badan
danego problemu sg bledne. Niezaleznie od tego, czy hipotezy w kolejnym badaniu sg
podobne do poprzednich, czy nie, potrzebne jest poszukiwanie w dalszych badaniach
nowych zmiennych, za pomocg ktérych mozna lepiej niz dotychczas wyjasni¢ dane
zjawisko (jest to ogolne zadanie dla kazdego badacza w kazdej dyscyplinie nauki,
niezaleznie od stosowanych metod).

Zagrozeniem dla jako$ci wynikow badan studiow przypadkdow jest to, ze poniewaz
sa realizowane na malej iloci obserwacji (np. cztery przypadki w tabeli 1) w waskiej
populacji (np. firmy komputerowe w tabeli 1), to:

a) badacz nie jest w stanie rozrézni¢, ktére z ustalonych przez niego zaleznosci
(hipotez) dotycza waskiej grupy analizowanych przypadkéw, ktére dotycza badanej
populacji (np. branzy, z ktére wybrat przypadki), a ktore dotycza przedsigbiorstw
w wielu lub we wszystkich populacjach (np. innych branzach), i wobec tego

b) badacz powinien bra¢ pod uwage to, Ze wyniki jego badania (hipotezy) moga
nie méwi¢ nic o badanych procesach w innych populacjach (tutaj: poza firmami
komputerowymi).

Podsumowujac komentarze do tabeli 1, mozna powiedzie¢, ze poglad ogranicza-
jacy stosowanie badan studiéw przypadkéw do badan eksploracyjnych jest naste-
pujacy: z powodu braku mozliwosci testowania hipotez (np. za pomoca regresji lub
analizy wariancji), badania studiéw przypadkéw powinny by¢ stosowane wytacznie
jako badania eksploracyjne (taki poglad reprezentuje K. Eisenhart). Wynikiem badan
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eksploracyjnych moga by¢ jedynie testowalne (tj. mozliwe do potwierdzenia lub braku
ich potwierdzenia za pomocg statystycznego testowania hipotez) hipotezy, ktore
czekajg na testy w badaniach empirycznych z wykorzystaniem ilo$ciowej analizy
danych (np. regresji lub analizy wariancji).

Rozumienie badania studiéw przypadkéw jako badan eksploracyjnych jest zwia-
zane z tzw. teorig ugruntowang, tj. prébami wyprowadzania przez badaczy teorii
(hipotez) z analizy w danych obserwacyjnych [1, s. 322].

W tym miejscu nalezy przypomnie¢, ze badania studiow przypadkéw nie sa
jedynym mozliwym zrédlem hipotez. Hipotezy do badan empirycznych moga by¢
konstruowane takze w oparciu o: 1) studia literaturowe - hipotezy oraz zawarte w nich
pojecia (wraz z ich definicjami operacyjnymi) s3 wynikiem przegladow literatury
(hipotez, ktdre zostaly przetestowane we wczesniejszych badaniach empirycznych
lub zostaly sformulowane i nie zostaly sprawdzone empirycznie) dotyczacej danego
problemu; 2) pojedyncze obserwacje dotyczace zalezno$ci migdzy podejmowanymi
dziataniami i ich domniemanymi efektami z praktyki gospodarczej, np. przyklady
pojedynczych sukceséw biznesowych, np. autor badania empirycznego dotyczacego
zalezno$ci miedzy wydatkami sponsoringowymi i wynikami finansowymi sformu-
fowal hipoteze: ,informacje o sponsorowaniu wydarzen przez marke wptywa pozy-
tywnie na postrzegana jakos¢, unikalno$¢, reputacje producenta i zaangazowanie
spoleczne producenta” na podstawie pojedynczej informacji ,,42 % kibicow wyscigow
samochodowych NASCAR deklarowalo, ze zmienili marke produktu na marke, ktore
sponsorowala te wyscigi [5, s. 1].

2. Badania studiow przypadkéw jako badania
wyjasniajace

Drugie stanowisko metodologiczne w kwestii zdolnosci badania studiéw przy-
padkow do rozstrzygania probleméw naukowych w zarzadzaniu polega na uznaniu,
ze za pomocg tych badan mozna realizowac nie tylko badania eksploracyjne (ktérych
wynikiem sg hipotezy dotyczace zaleznosci przyczynowo-skutkowych), lecz takze
badania wyjasniajace (w ktorych sprawdza si¢ takie hipotezy, chociaz bez zastosowania
metod ilo$ciowej analizy danych, np. regresji lub analizy wariancji) i opisowe (zasto-
sowanie badania studiéw w badaniach opisowych zostanie pomini¢te w niniejszym
artykule) zar6wno w odniesieniu proceséw podejmowania decyzji w organizacjach,
jak i na poziomie pojedynczych oséb [11; 1, s. 76 i 129].

Badania wyjasniajace (explanatory studies) to badania wyznaczone przez pyta-
nia o ogoélnej formule: w jaki sposdb, dlaczego? Ich celem jest wyjasnienie rela-
cji przyczynowo-skutkowych, tj. wyjasnienie wpltywu zmiany wartosci zmiennej
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niezaleznej na zmienng zalezng (sprawdzenie hipotez dotyczacych takiego wptywu).
Sa to badania, w ktérych bada si¢ zmiang jakiego$ zjawiska wywotang przez zmiang
warto$ci czynnika dzialajacego na to zjawisko. Zmiany zmiennych zaleznych moga
by¢ nastgpstwami interwencji powodowanych przez badacza, tak jak w eksperymen-
cie laboratoryjnym, ktory jest metoda reaktywna, lub moga by¢ nastepstwem zmian
wystepujacych w naturalnym przebiegu, tj. takim, w ktérym proces jest badany bez
mozliwosci wyizolowania go od jego otoczenia, kontekstu (badania studiéw przy-
padkow sa metoda niereaktywna).

W obrebie tego pogladu specyficzne cechy badania studiéw przypadkow sa oce-
niane z punktu widzenia trzech ogélnych zasad prowadzenia rzetelnych badan
wyjasniajacych: Rzetelne badania wyjasniajace to takie, w ktérych badacz sprawdza
trzy rzeczy: 1) wspélzmienno$¢ zmiennych wyjasnianych (opisujacych domniemany
skutek) i wyjasniajacych (opisujacych domniemang przyczyne); 2) nastepstwo czasowe
miedzy domniemang przyczyng i domniemanym skutkiem oraz 3) falszywos¢ alter-
natywnych wyjasnien (rival explanations) zachowania si¢ zmiennych wyja$nianych.
Spetlnianie tych zasad w badaniu empirycznym zmniejsza ryzyko, ze wynikiem bada-
nia jest pozorna zaleznos¢ przyczynowo-skutkowa. Te trzy zasady moga by¢ spelnione
m.in. badaniach studiéw przypadkéw, bez statystycznego testowania hipotez.

W tabeli 2, przedstawiajacej schemat analizy w badaniu studiéw przypadkéw
podjetych w celu sprawdzenia hipotezy ,,dzialanie A wywoluje skutek C” (hipoteza
jest tutaj punktem wyjscia w procesie badawczym, a nie jego wynikiem jak w badaniu
eksploracyjnym), s3 widoczne specyficzne cechy badania studiéw przypadkow jako
badania wyjasniajacego.

1. Wybor przypadkow i replikacja. Przypadki zostaly tak wybrane do badania, zeby
zapewni¢ badaczowi mozliwos$¢ sprawdzenia hipotezy ,dzialanie A wywoluje
skutek C” za pomoca replikacji literalnej (trzy przypadki replikujace literalnie
hipoteze), teoretycznej (poréwnywalna liczba przypadkéw replikujacych teoretycz-
nie hipoteze) oraz przez kontrole alternatywnego wyjasnienia (rival explanation)
badanej relacji (poréwnywalna liczba przypadkéw dotyczacych alternatywnego
wyjasnienia uzyskania efektu C, sformulowanych w postaci drugiej hipotezy).
Wybdr alternatywnego wyjasnienia badanej relacji, tj. alternatywnej przyczyny
lub alternatywnych efektéw, powinien by¢ oparty na znajomosci sytuacji pro-
blemowej w danej dyscyplinie w danym czasie. W tabeli 3 przedstawiono typy
alternatywnych przyczyn zachowania si¢ zmiennej wyjasnianej w badaniach
empirycznych. Przypuszczenia co do alternatywnych wyjasnien powinny by¢
zawierane w hipotezach poszczegélnych badan (np. tak jak w tabeli 2: ,,przyczyna B
wywoluje skutek C”).
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Na podstawie schematu przedstawionego w tabeli 2 mozna powiedzie¢, ze do
sprawdzenia hipotezy za pomocg badania studiéw przypadkow potrzebnych jest nie
mniej niz 6-9 przypadkow.

Procedura replikacji i kontroli alternatywnych wyjasnien wystapienia domniema-
nych efektow jest sprawdzeniem hipotezy ,,dziatanie A wywotuje skutek C”, chociaz
nie tak precyzyjnym jak statystyczne testowanie hipotez (np. za pomoca regresji lub

analizy wariancji). Z tego wzgledu hipotezy, ktére majg by¢ sprawdzane za pomoca
replikacji, powinny by¢ proste, np. wartosci zmiennych opisujacych przyczyny i skutki
moga by¢ dwuwartosciowe: przyczyna obecna — warto$¢ = 1, przyczyna nieobecna —
wartos¢ 0, skutek obecny — warto$¢ = 1, skutek nieobecny — wartos¢ =0.

Tabela 2. Replikacja (sprawdzanie hipotezy) w badaniu studiéw przypadkéw

Hipoteza: dziatanie A wywofuje skutek C

Wystapienie domniemanej
przyczyny A

Obecnos¢ domniemanego
skutku C

Replikacje

Przypadek 1

Przypadek 2

Przypadek 3

Przypadek 4

Przypadek 5

Przypadek 6

Wartos¢ zmiennej opisujgcej
przyczyne A wysoka (np. = 1)
Wartos$¢ zmiennej opisujgcej
przyczyne A wysoka (np.=1)
Warto$¢ zmiennej opisujacej
przyczyne A wysoka (np. = 1)
Wartos$¢ zmiennej opisujacej
przyczyne A niska (np. =0)
Wartos$¢ zmiennej opisujacej
przyczyne A niska (np. =0)
Wartos$¢ zmiennej opisujacej
przyczyne A niska (np. = 0)

Wartos¢ zmiennej opisujacej
skutek C wysoka (np.=1)
Warto$¢ zmiennej opisujacej
skutek C wysoka (np.=1)
Warto$¢ zmiennej opisujacej
skutek C wysoka (np. = 1)
Wartos$¢ zmiennej opisujacej
skutek C niska (np.=0)
Wartos$¢ zmiennej opisujacej
skutek C niska (np.=0)
Wartos¢ zmiennej opisujacej
skutek C niska (np.=0)

Przypadki1,2i3
replikacja literalna

Przypadki 4, 5, 6, 7
replikacja teoretyczna

Hipoteza (alternatywne wyjasnienie zachowania wartosci C): Przyczyna B wywoftuje skutek C

Przypadek 7

Przypadek 8

Przypadek 9

Wartos¢ zmiennej opisujacej
przyczyne B wysoka (np. =1)
Warto$¢ zmiennej opisujacej
przyczyne B wysoka (np.=1)
Warto$¢ zmiennej opisujacej
przyczyne B wysoka (np.=1)

Wartos¢ zmiennej opisujacej
skutek C niska (np.=0)
Warto$¢ zmiennej opisujacej
skutek C niska (np.=0)
Warto$¢ zmiennej opisujacej
skutek C niska (np. =0)

Przypadki 7, 8, 9
kontrola i wykluczenie
alternatywnego
wyjasnienia
wystepowania

skutku C

Zr6dbo: opracowanie wlasne na podstawie [11,s. 48 i 112-113].
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Tabela 3. Typy alternatywnych wyjasnier zachowania si¢ zmiennych wyjasnianych
w badaniach empirycznych

Typ alternatywnego wyjasniania zachowania
sie zmiennej wyjasniajacej (domniemanego Przyktady
skutku domniemanych dziatar)

1. Inna przyczyna Inne dziatanie niz dziatanie przedstawione w gtéwnej
hipotezie jest prawdziwa przyczyna uzyskania efektu

2. Wspétsprawstwo Inne dziatanie niz dziatanie w gtéwnej hipotezie byto takze
przyczyna uzyskania efektu

3. Realizacja Sposdb realizacji dziatania, a nie caty proces dziatania
(od poszukiwania pomystu i planowania do kontroli), byt
przyczyna uzyskania efektu.

4. Alternatywna teoria Inna teoria niz ta, na podstawie ktdrej sformutowano
hipoteze, wyjasnia lepiej sposéb uzyskania efektu

5. Trendy spoteczne lub otoczenie Trendy spofeczne lub zmiany w innych elementach otoczenia
wptywaja na uzyskanie efektu, a nie dziatanie przedstawione
w hipotezie

Zrédto: [11,s. 113].

Nalezy pamieta¢, ze replikacja to nie tylko potwierdzanie dopasowania danych
obserwacyjnych do uprzednio sformutowanych hipotez w jednym badaniu studiow
przypadkoéw (tak jak to przedstawiono w tabeli 2), lecz takze potwierdzanie (lub jego
brak) wynikéw jednego badania w innym badaniu [11; 10]. Zwykle (szczegdlnie
w naukach o zarzadzaniu) pojedyncze badanie nie wyjasnia ostatecznie danego pro-
blemu naukowego, tj. ani nie potwierdza hipotez z nim zwigzanych, ani nie zaprzecza
ostatecznie im. Zeby replikacja miedzy badaniami byta mozliwa, kazde badanie
(zrealizowane w oparciu o dowolng metode, nie tylko studia przypadkéw) musi
by¢ przejrzyste, tj. przedstawione tak, zeby inny badacz magt (jesli uzna problem za
istotny) powtorzy¢ calg procedure badawczg w kolejnym badaniu. Przejrzysto$¢ bada-
nia jest jedng z naczelnych zasad badan naukowych w ogdle (w tym badan studiow
przypadkéw). Polega m.in. na tym, ze dane dotyczace poszczegolnych przypadkow
zostaly zebrane wg tych samych, jasnych dla innych badaczy, procedur.

Jedna z podstaw przejrzysto$ci analiz w badaniach studiéw przypadkow sg ich
bazy danych (sa podstawa przejrzystosci danych, ktére sg analizowane w badaniu).
Tabele 4 i 5 przedstawiaja odpowiednio przykladowe konstrukeje baz danych w eks-
ploracyjnych i wyjasniajacych badaniach studiow przypadkéow.

Tabela 4 przedstawia konstrukcje bazy danych w eksploracyjnym badaniu studiéw
przypadkéw (ktérego celem jest konstrukcja pojec i hipotez opisujacych zaleznosci
przyczynowo-skutkowe miedzy nimi) w oparciu o przejrzyste (tj. umozliwiajace
replikacje) zasady zbierania informacji:

1. W nagltéwkach poszczegélnych kolumn wida¢, ze pytania dotyczace poszczegol-
nych kategorii sg otwarte — ich wynikami (zapisanymi w poszczegélnych wierszach)
sg slowa lub sformulowania, z ktérych badacz utworzy pojecia — domniemane
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przyczyny (dzialania) i domniemane skutki, ktore zostang zawarte w hipotezach.
Przyktadowym wynikiem jest hipoteza ,,A wplywa pozytywnie na C”.

2. Triangulacja danych, czyli sprawdzanie, czy pojecia uzyskane z jednego zrédia
(np. z wywiadu) sg potwierdzane przez inne zrédta (np. dokumenty). Triangulacja
jest sposobem na redukeje subiektywizmu (ktérego zrodlem jest retrospekcja)
poje¢ i domniemanych zaleznosci (hipotez), ktére beda wynikami tego bada-
nia.

Tabela 4. Baza danych w eksploracyjnym badaniu studiéw przypadkéw

Porzadek czasowy : Wyjasnienie przebiegu Jaki byt wynik ¢ Jakie byty przyczyny

dziatan: dziatan: jakie byty przeprowadzenia : osiagniecia (braku)
co byto najpierw, cele/intencje/ zmiany zamierzonego
co potem, jakie motywacje/aktorzy (pozytywny czy wyniku?
byty etapy poszczegdlnych negatywny)?
procesu? dziatan?
Kol. 1 Kol. 2 Kol. 3 Kol. 4 Kol. 5

Przypadek 1: nazwa

Obserwacja
rzeczywistych
zachowan aktoréw
badanego zjawiska:
Obserwacja 1 (data,
miejsce)
Obserwacja 2 (data
miejsce)

)

Wywiad (pytania
otwarte

Informator 1 (cytaty)
Informator 2 (cytaty)
(...)

Dokumenty:
Dokument 1
Dokument 2

.

Kwestionariusz
Respondent 1
Respondent 2

Przypadek 2: nazwa

(...)
Wynik badania: Hipoteza: A wptywa pozytywnie na C

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

3. Zbieranie dwdch rodzajéow informacji: a) informacji o przebiegu zdarzen/zmian/
dziatan (moga pochodzi¢ np. z obserwacji) w czasie oraz b) informacji wyjasniaja-
cych przebieg zdarzen za pomoca przedstawienia celow i motywacji towarzyszacych
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tym zdarzeniom (zwykle z wywiadéw z wykorzystaniem pytan otwartych). Zbie-
ranie tej drugiej grupy danych opiera si¢ na zalozeniu, Ze uczestnicy badanych
zdarzen rozumieja wystepujace w nich zaleznosci przyczynowo-skutkowe w stopniu
podobnym do rozumienia tych zmian przez badacza (autor niniejszego artykutu
nie rozstrzyga, czy takie zalozenie jest stuszne).

W tabeli 5 konstrukcje bazy danych w badaniu wyjasniajacym, ktorego celem jest
sprawdzenie hipotezy: ,dziatanie A wplywa na uzyskanie wyniku B” w oparciu o przej-
rzyste (replikowalne w innych badaniach) zasady zbierania informacji. Widoczne sg
w niej nastepujace zasady przejrzystego zbierania informacji:

1. W nagtéwkach poszczegdlnych kolumn widaé: a) gotowe kategorie pochodzace
z hipotez: przyczyny A, alternatywnej przyczyny B i skutku C (ustalone na podsta-
wie weczesniejszych badan eksploracyjnych, tj. badan literaturowych i/lub wlasnych
badan jakosciowych, tak jak w tabeli 4) i b) dane w postaci wartosci zmiennych
opisujacych kategorie A, Bi C.

Tabela 5. Baza danych w badaniu wyjasniajacym badaniu studiéw przypadkéw

Hipoteza: dziatanie A wptywa na uzyskanie skutku C
Hipoteza (alternatywne wyjasnienie uzyskania skutku C): inna przyczyna B wptywa na uzyskanie wyniku C

Porzadek czasowy : Wynik dziatania C | Domniemana Domniemana
dziatan: przyczyna A przyczyna B
co byto najpierw,
co potem, jakie byty
etapy procesu?

Kol. 1 Kol. 2 Kol. 3 Kol. 4 Kol. 5

Przypadek 1: nazwa

Obserwacja rzeczywistych
zachowan aktoréw
Obserwacja 1 (data,
miejsce)

Obserwacja 2 (data
miejsce)

Wywiad (pytania otwarte):
1) jaki byt przebieg
zdarzen?

2) dlaczego tak byto?
Informator 1 (cytaty)
Informator 2 (cytaty)

Dokumenty
Dokument 1
Dokument 2

Kwestionariusz
Respondent 1
Respondent 2

Przypadek 2: nazwa (...)

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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2. W konstrukgji bazy danych jest widoczna zasada triangulacji danych, tj. pozyski-
wanie danych o wartosciach zmiennych (przyczyny A, B i skutku C) z réznych
zrodel. Triangulacja danych jest sposobem na redukcje subiektywizmu pomiaru
wartosci badanych zmiennych.

3. W nagléwku kolumny 2 (porzadek czasowy dzialan: co bylo najpierw, co potem
jakie byly etapy procesu?) wida¢, ze w studiach przypadkéw: a) dane sg zorga-
nizowane i analizowane w porzadku chronologicznym oraz b) badacz probuje
ustali¢ odpowiedzi na pytanie, ,dlaczego” nastepstwo zdarzen bylo takie, a nie
inne. Badanie czasowego porzadku zdarzen jest zwigzane z tym, Ze: a) otwarte
pytania zadawane w wywiadach powinny by¢ tak skonstruowane, zeby w odpo-
wiedziach zostal ujawnione nastepstwo czasowe badanych zdarzen (domnie-
manych przyczyn i domniemanych skutkéw); b) badacz moze bada¢ przypadki
(tj. formulowa¢ hipotezy w badaniach eksploracyjnych lub sprawdza¢ hipotezy
w badaniach wyjasniajacych) jako tancuchy zaleznosci zawierajace skutki posred-
nie, ktdre s3 przyczynami efektow ostatecznych (przyczyna pierwotna->skutek
posredni 1 = przyczyna 1 -> skutek ostateczny/ostateczny wynik dziatania), a nie
tylko pojedyncze zaleznosci (przyczyna —> ostateczny skutek); c) badacz moze
badac¢, czy okreslona relacja przyczynowo-skutkowa wystepuje w krotkim czasie,
a nie wystepuje w dtugim czasie lub na odwrét; d) jesli badacz ustali wskaznik
(lub wskazniki) skutku lub skutkéw do obserwacji w analizowanym czasie, to moze
analizowa¢ szeregi czasowe tych wskaznikow i ustala¢ ich przyczyny w postaci
zdarzen, ktore na nie wplywajg; e) badacz moze bada¢, czy badane przyczyny
(np. reformy, wprowadzone zmiany) wywoluja, oprocz skutkéw zamierzonych
i/lub pozadanych, takze skutki niezamierzone i/lub niepozadane.

Z punktu widzenia przejrzystosci badania badacz powinien przedstawi¢ takze
instrumenty, za pomocg ktorych zebrat dane. Te instrumenty to kwestionariusze
wywiadéw i sondazy, tabele z danymi z dokumentéw (wraz z podaniem Zrédel) oraz
zapisy obserwacji. Instrumenty stosowane do zbierania danych w poszczegdlnych
przypadkach powinny by¢ takie same.

3. Badania pojedynczych przypadkéw jako badania
wyjasniajace
D.T. Campbell [4, 5. 409-429; 3, 5. 178-193, za: 11, 5. 26-27 i 124] w swoim badaniu
pojedynczego przypadku (single-case research) sprawdzit hipoteze: ,Wprowadzenie
ograniczen predkosci w ruchu samochodowym zmniejsza liczbe ofiar wypadkow
drogowych”. Autor tego badania zebrat dane o liczbie wypadkéw drogowych w stanie

Connecticut w okresie 7 lat. Wskazywaly one, ze liczba ofiar wypadkéw drogowych
zmniejszyla sie w pierwszym roku po wprowadzeniu ograniczenia predkosci do 55 mil
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na godzing, natomiast w kolejnych latach wykazywala nieregularne fluktuacje. Autor

przedstawil swoje obserwacje w formie siedmioletnich szeregéw czasowych liczby

ofiar wypadkéw obejmujgcych okres przed wprowadzeniem ograniczenia predkosci

i po nim (zrealizowal zasad¢ kontroli nastepstwa czasowego migdzy domniemang

przyczyna i domniemanym skutkiem). Na przedstawionym przez autora tego badania

wykresie szeregu czasowego liczby wypadkow byt widoczny ,,gotym okiem” (bez ana-
lizy statystycznej) spadek w pierwszym roku oraz wahania trendu w kolejnych latach.

W konkluzji autor napisal, zZe zebrane przez niego dane nie potwierdzily hipotezy

sformulowanej przed zebraniem danych empirycznych, i tym samym potwierdzity

hipoteze alternatywna: ,wprowadzenie ograniczen predkosci w ruchu samochodo-
wym nie wywoluje efektu w postaci spadku liczby ofiar wypadkéw drogowych”

Badanie D.T. Campbella ilustruje kilka waznych aspektow postugiwania si¢ metoda
badania przypadkéw:

1. Analizowane dane moga by¢ szeregami czasowymi warto$ci pojedynczych wskaz-
nikéw (tutaj: liczby wypadkéw drogowych) opisujacych domniemane skutki dzia-
tan. Kierunki zmian szeregéw czasowych (wzrost, spadek, nieregularna fluktuacja)
moga by¢ analizowane bez narzedzi ilosciowej analizy danych.

2. Analiza szeregu czasowego w krotszym okresie (tutaj: 1 rok) moze da¢ przeciwne
wyniki niz analiza w dluzszym okresie (tutaj 7 lat). Wybor okresu obserwacji
danych empirycznych ma wplyw na wyniki sprawdzania hipotez w badaniu
wyjasniajacym (takze na konstrukcje hipotez w badaniu eksploracyjnym).

3. Autor wykorzystal w badaniu tylko jedno zrédto danych (dane historyczne o liczbie
ofiar wypadkoéw), wigc nie spelnil zasady triangulacji (bo analizowane dane nie
byly zagrozone subiektywnos$cia opiséw i ocen opartych na retrospekcji).

4. Przedmiotem badania studiow przypadkéw moga by¢ takze (oprdocz procesdéw
decyzyjnych w konsumentéw i przedsigbiorstw) reformy spoteczne (traktowane
jako eksperymenty) i ich (oczekiwane) skutki lub ich brak.

5. W wyjasniajacych badaniach szeregdéw czasowych wartosci zjawisk uznanych za
efekty hipotezami sg przypuszczenia dotyczace przyczyn wzrostu, spadku, braku
regularnosci wartosci wskaznikow opisujacych te efekty. Hipotezami przedstawia-
jacymi alternatywne wyjasnienia efektow sa hipotezy dotyczace: a) innych efektow
analizowanych przyczyn (np. dzialan, reform) lub b) innych przyczyn, ktdre dzia-
taja na szereg czasowy wartosci zjawisk uznanych za efekty. W przedstawionym
powyzej badaniu D.T. Campbell nie przedstawit takiej hipotezy. Nalezy pamigtac,
ze ,hipoteza alternatywna” (hipoteza H,, przeciwna do hipotezy zerowej Hy,
skonstruowana w oparciu o teori¢ sprawdzania hipotez statystycznych) i ,hipoteza
przedstawiajgca alternatywne wyjasnienie badanej relacji” w badaniach studiow
przypadkow (hipoteza sformulowana w oparciu o znajomos¢ przedmiotu badan,
odzwierciedlajaca np. alternatywne teorie/wyjasnienia tego samego problemu lub
spory badaczy dotyczace wyjasniania danego problemu), to nie to samo.
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Oczywiscie, wszystkie zasady realizacji pojedynczych studiow przypadkow (single-
-case study) moga by¢ realizowane w badaniach wielu studiéw przypadkéow. Badanie
pojedynczego przypadku jest tylko szczegdlnym przypadkiem badan studiéw przy-
padkow.

Podsumowanie: dwa rozumienia badan studiéw przypadkéw w kontekscie zasad
projektowania i realizacji badan wyjasniajacych

W niniejszym artykule przedstawiono dwa stanowiska metodologiczne dotyczace
oceny zdolnosci badania studiéw przypadkéw do rozwigzywania problemdéw nauko-
wych w naukach o zarzadzaniu.

Pierwsze z nich, reprezentowane przez K. Eisenhart, jest nastepujace: poniewaz
bazy danych w badaniach studiéw przypadkéw nie spelniaja wymogow statystycznego
testowania hipotez (np. za pomocg analizy wariancji lub regresji), to badania studiéw
przypadkéw moga by¢ wylacznie badaniami eksploracyjnymi.

Drugie stanowisko, reprezentowane przez R.K. Yin, jest nastepujace: poniewaz
w badaniach studiéw przypadkéw mozna stosowaé zasady badan wyjasniajacych,
tj. sprawdzanie wspélzmienno$ci, nastepstwa czasowego domniemanej przyczyny
i domniemanego skutku oraz kontrole alternatywnych wyjasnien badanych skutkéw,
to te badania moga by¢ takze badaniami wyjasniajagcymi, mimo braku mozliwosci
statystycznego testowania hipotez. Te zasady sa mozliwe do zastosowania nawet
w badaniu pojedynczego przypadku. Sprawdzanie hipotez nie musi polega¢ na ich
statystycznym testowaniu.

Jesli do zbadania danego problemu typu wyjasniajacego (tj. sprawdzania hipotez
dotyczacych zaleznosci przyczynowo-skutkowych) nie ma dostepnych tylu takich
przypadkéw i danych, zeby badane zaleznosci testowac statystycznie, to mozna sie
postuzy¢ badaniem studiow przypadkéw. Wyniki analiz s3 mniej precyzyjne niz
wyniki statystycznego testowania hipotez, ale mogg da¢ wartosciowe wyniki, jesli
zostang spelnione ogolne zasady metodologiczne badania wyjasniajacego i repli-
kacji.
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BADANIA STUDIOW PRZYPADKOW A EKSPLORACJA
| WYJASNIANIE W NAUKACH O ZARZADZANIU

Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie mozliwosci i ograniczen badan studiow przypadkow (case
study research) w projektach badan empirycznych w naukach o zarzadzaniu.

Metoda analizy polega na zestawieniu dwoch pogladéw metodologicznych dotyczacych
przydatnosci badan studiéw przypadkéw w rozwijaniu wiedzy o zarzadzaniu: 1) badania
studiow przypadkéw moga by¢ jedynie badaniami eksploracyjnymi (jest to poglad oparty
na ocenie badan studiéw przypadkoéw z punktu widzenia statystycznego testowania hipotez)
oraz 2) badania studiéw przypadkéw moga by¢ takze badaniami wyjasniajacymi (jest to
poglad oparty na ocenie badan studiéw przypadkéw z punktu widzenia zasad rzetelnosci
badan wyjasniajacych).

Wynikiem przeprowadzonej analizy jest przedstawienie badan studiéw przypadkow (case
study research) jako rygorystycznej metody badawczej wraz ze szczegdtowymi zasadami jej

realizacji w projektach badawczych.
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SLOWA KLUCZOWE: BADANIA STUDIOW PRZYPADKOW, METODOLOGIA,
BADANIA EKSPLORACY]JNE, BADANIA WY]AS,NIA]ACE, NAUKI O ZARZADZANIU

CASE STUDY RESEARCH: EXPLORATORY AND EXPLANATORY
RESEARCH IN MANAGEMENT SCIENCE

Abstract

Goal of the article is to present the possibilities and limitations of case study research in
empirical research projects in management science.

Method of the investigation involves confrontation of two views (methodological standpoints)
concerning the ability of case study research to develop the knowledge about management:
1) case study research can be used as explanatory studies only (the view is based on the
evaluation of case study research from the point of view of statistical hypotheses testing) and
2) case study research can be used as both exploratory and explanatory studies (the view is
based on the evaluation of case study research from the point of view principles of internal
validity of explanatory research).

The result of investigation is a presentation of case study research as an rigorous scientific
method together with its detailed principles.

Author of the article hopes that the text can contribute to the clarification of the particular
principles of the case study research and to increase the amount of research projects using it
rigorously in management science.

KEY WORDS: CASE STUDY RESEARCH, METHODOLOGY, EXPLORATORY
RESEARCH, EXPLANATORY RESEARCH, MANAGEMENT SCIENCES
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ANNA saNKOWSKA” I

ZAUFANIE W FAZIE FORMOWANIA
INTERDYSCYPLINARNE]J SIECI
NAUKOWO-BADAWCZE]'

Wprowadzenie

Sieci naukowo-badawcze stanowia coraz czestsza forme wspotpracy. Wigza sie one
bowiem z dostepem do réznych zasobéw finansowych i technicznych przy zachowaniu
niezalezno$ci prawnej. Brakuje jednak w literaturze opracowan, ktére poruszaltyby
problematyke zaufania w sieciach naukowo-badawczych [22], cho¢ zaufanie zostalo
zidentyfikowane jako najwazniejszy czynnik we wspotpracy badawczo-rozwojowej [6].
W szczegdlnosci brakuje opracowan analizujacych wplyw zaufania na formowanie sie
sieci badawczo-rozwojowych. Niniejsze opracowanie wypelnia te luke. W pierwszej
cze$ci zostaly zaprezentowane dwa alternatywne model formowania si¢ wspolpracy
badawczo-rozwojowej: model liniowy oraz model procesowy w kontekscie roli zaufa-
nia w tymze procesie. Nastepnie zostaly opisane badania empiryczne jakosciowe
przeprowadzone w interdyscyplinarnej sieci naukowo-badawczej w celu naswietlenia
zjawiska zaufania w procesie inicjacji sieci naukowo-badawczej.

1. Formowanie sieci badawczo-rozwojowej
W literaturze przedmiotu nie odnajdziemy wiele opracowan, ktére podejmuja

sie problematyki analizy genezy wspoélpracy naukowo-badawczej miedzy réznymi
jednostkami. Pewne $wiatto na ten proces rzucaja modele linowy oraz procesowy

* Dr hab. inz. Anna Sankowska, prof. PW - Wydzial Inzynierii Produkeji, Politechnika Warszawska.
! Projekt zostal sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki, przyznanych na podstawie
decyzji DEC-2011/03/B/HS4/01362.
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dziatalnosci naukowo-badawczej [5] przedstawione pogladowo na rysunku 1.
W modelu liniowym uznaje sig, iz wspdlpraca opiera si¢ na kompetencjach tech-
nicznych, a jej wynik musi by¢ mierzalny. Z kolei w modelu procesowym dodatkowo,
oprécz technicznych zdolnosci, uwypukla si¢ znaczenie wiarygodnosci, reputacji,
a tym samym zaufania. Model procesowy sygnalizuje koniecznos¢ zaistnienia etapu
przedprojektowego, w ktérym strony przyszlej wspotpracy naukowo-badawczej
beda mialy okazj¢ zbudowa¢ wzajemne zaufanie. Sprowadza si¢ to zwykle do mniej
intensywnej i o mniejszym ryzyku wspoétpracy. Tak wiec w modelu procesowym
sama wspolpraca moze skutkowa¢ zbudowaniem zaufania istotnego dla dalszych
bardziej kompleksowych projektéw naukowo-badawczych. Co oznacza, Ze moze
by¢ przyczynkiem do zbudowania sieci blizszej wspolpracy. W tym miejscu model
wyrdznia nastepujace etapy wspolpracy: 1) etap poczatkowej selekcji partneréw;
2) poczatkowsq faze projektows, ktdra stwarza warunki dla demonstrowania wlasnych
kompetencji; 3) faz¢ budowania zaufania opartego na bezposrednich doswiadcze-
niach; 4) uzyskiwanie réznych poziomoéw zaufania; 5) dalszej kooperacji okreslonej
przez poziom zaufania. Poczatkowe interakcje, a dokladnie poziom zaufania, jaki
zostal zbudowany, maja wptyw nastepnie na decyzje¢ o formowaniu sie sieci naukowo-
-badawczej o wigkszym poziomie niepewnosci. Tak wigc proces formowania sieci jest
osadzony w strukturze wczesniejszych wigzi [10, 11], ktdre sa no$nikiem informacji
o danym partnerze. W tym sensie model procesowy wspotpracy badawczo-rozwojowej
uwzglednia kluczowa role zaufania w formowaniu sieci B&R w oparciu o wezesniejsze
doswiadczenia. Notabene jest to zalozenie stuszne, bioragc pod uwage duzy stopien
niepewnosci we wspotpracy naukowej. Waga zaufania jest za$ pochodng tego stopnia
nieufnosci w danym kontekscie oraz znaczenie proceséw wiedzy we wspolpracy [21]
czy tez kreatywnosci [4].

Rysunek 1. Modele formowania si¢ dziatalnosci B&R

Model liniowy dziatalnosci B&R

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [5, s. 315-316].
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2. Metoda badawcza

W niniejszej pracy przyjmujemy podejscie badawcze idiograficzne, majac na
celu zglebienie specyfiki zaufania w formowaniu interdyscyplinarnej sieci naukowo-
-badawczej [7]. Badanie jakosciowe studium przypadku w formie wywiadu bezpo-
$redniego czesciowo ustrukturyzowanego [14, 20, 8] przeprowadzono w interdy-
scyplinarnej sieci badawczo-rozwojowej, wsrod osmiu reprezentantéw organizacji
przynalezacych do tejze sieci, jak rowniez wérdd pigciu jej bylych cztonkoéw, ktérych
gtéwnym obszarem dzialania jest dzialalno$¢ naukowo-badawcza. Sie¢ sklada si¢
z instytucji naukowo-badawczych rozproszonych na terenie Polski, ktérych kom-
petencje naukowo-badawcze nie pokrywaja sie. Mimo konsorcjalnej formy prawnej
sie¢ jest zorientowana na dlugoterminows interdyscyplinarng wspotprace w ramach
dzialalnosci naukowo-badawczej oraz promocje sieci w europejskiej przestrzeni
badawczej. Sie¢ zostala powotana, aby pozyskiwac i prowadzi¢ badania o inter-
dyscyplinarnym charakterze ze srodkéw pozyskanych przez sie¢. Sama siec jest
administrowana przez niezalezng od innych jednostek wchodzacych w sklad sieci
osobe fizyczna. Badanymi reprezentantami organizacji w sieci w wigkszosci byli
zarzadzajacymi organizacja, to znaczy dyrektorzy oraz wicedyrektorzy lub osoby
powotlane do tego celu przez dyrektora jednostki. Ze wzgledu na wrazliwo$¢ tematyki
oraz w celu zapewnienia anonimowosci oraz poufnosci respondentom nie zostata
ujawniona nazwa tejze sieci. W dalszej artykulu bedziemy sie¢ nazywa¢ Technology
Net (TN). Badanie przeprowadzono w formie wywiadu jakosciowego. Na podstawie
nagran audio oraz notatek z przebiegu wywiadow wywiady poddano transkrypcji
w celu dokladniejszego odzwierciedlenia ich tresci. Transkrypcji dokonat sam badacz
w celu zachowania jako$ci materialy empirycznego [13].

Celem badania bylo wyjasnienie roli oraz Zrédet zaufania w procesie utworzenia
tejze sieci. Pod tym katem analizowano dane empiryczne. Zgodnie z zasadami teorii
ugruntowanej nie przyjeto zadnych ustalonych teorii, ale poszukiwano teorii wyla-
niajacych si¢ z danych [3]. Skoncentrowano si¢ na zjawisku zaufania poczatkowego
ijego roli w tworzeniu sieci badawczo-rozwojowej. Pod tym katem przeprowadzono
otwarte kodowanie tekstu o analitycznym charakterze [7] wyodrebniajac metakod
-,zaufanie poczatkowe” na oznaczenie zjawisk zwigzanych z zaufaniem w fazie
formulowania sieci. Kodowanie to metoda redukcji danych i ich kategoryzacji pro-
wadzgaca do reorganizacji danych z wywiadéw w formie wytaniajacych sie tematow.
Te tematy wigza koncepcje badacza z wypowiedziami uczestnikow badania. Kody to
rodzaj etykiet, ktdre badacz przypisuje do wybranych czesci wywiadu [20]. Wyniki
dla metakodu ,,zaufanie poczatkowe” zostaly przedstawione na rysunku 1.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE « nr4 /2014 (164) 31



. Anna Sankowska

3. Wyniki badania — zaufanie w formowaniu sieci
naukowo-badawczej

Uczestnicy badania wyrazali podobng opinig, iz zaufanie bylo kluczowe przy
formowaniu sieci TN, niejednokrotnie stwierdzajac, iz sie¢ opiera si¢ na zaufaniu.
Z analizy czgsto$ci kodow pojawiajacych sie w wypowiedziach respondentéw okazuje
sie, ze dla zaufania w fazie inicjacji sieci najistotniejsze okazaly si¢ by¢ wezesniejsze
wigzi interpersonalne, gléwnie na tle dzialalnosci we wspdlnym stowarzyszeniu oraz
wczesniej realizowanych projektach naukowo-badawczych, oraz ogoélna sklonnosé¢
do zaufania, bedaca przejawem ogoélnej dyspozycji [17]. Role wczesniejszych relacji
podkresla wypowiedz:

»No wiezi miatem powiedzmy z relacji wspotdziatania mojego Instytutu z tymi

instytutami, z racji réwniez kontaktéw kolezenskich, i byly to spotkania,
wspolne przemyslenia, no i wspdlna akcja czasami”

Rysunek 2. Elementy budujace zaufanie poczatkowe w fazie formowania sieci
naukowo-badawczej

osoba lidera

) i reputacja sktonnos¢ do
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jeden z uczestnikéw badania stwierdzil nawet, iz bez tychze wigzi, ktore tworza
wspolprace, nie byloby w ogéle mozliwe uformowanie sieci wspdtpracy.
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»T0 sie opiera na wzajemnym ukladzie powigzan, wspoétpracy, stad bierze

sie to zaufanie lub jego brak. (...) Po prostu ja znam tych kolegéw, ktorzy sa
w sktadzie [TN], znacznie wczesniej niz bylem dyrektorem Instytutu, sg to
jeszcze wczesniejsze wiezy, oni mnie tez znaja, na tej zasadzie funkcjonujemy,
inaczej chyba to by bylo niemozliwe”.

Rola wczesniejszych wigzi byla najczesciej przywolywana przez uczestnikow
badania. Przykladowo inna wypowiedz podkresla ich wptyw na formowanie wspot-
pracy:

»Mieli$my takie wigzi, bo wigkszos¢ tych jednostek, ktore byly, znaly sie tak

bym powiedzial, znaly si¢ osoby zarzadzajace, bo w koncu podlegalismy pod

wspolne ministerstwa i ZeSmy sie spotykali, rada [tu nazwa organizacji], wiezi
kolezenskie, nieraz wykorzystywane byly w réznych projektach”

Byly to nie tylko wigzi kolezenskie w ramach stowarzyszenia technicznego, w kto-
rym dzialaja, lecz takze przyjazni w opinii badanych. Nieliczni nazywali te wiezi
prawie rodzinnymi. Podkresla to fundamentalng role znajomosci przy formulowaniu
nowych sieci badawczych. Wiezi te sg wynikiem wczesniejszych kontaktéw w ramach
istniejacych dobrowolnych komitetéw technicznych lub tez wezesniejszych aliansow
na zasadzie projektowej. Inne badania empiryczne réwniez potwierdzaja wpltyw
uczestnictwa w roznych komitetach technicznych czy stowarzyszeniach na formo-
wanie si¢ wspotpracy miedzy roznymi jednostkami [19], ktore przyczyniajg sie do
tworzenia wiezi interpersonalnych, a nastepnie miedzyorganizacyjnych. W tym sensie
taka dzialalnos¢ stanowi swego rodzaju strategie identyfikacji przysztych partnerow.
Uogolniajac, mozna stwierdzi¢, iz spoleczna struktura wplywa na tworzenie sieci B&R,
jako ze dostarcza informacji przy podejmowaniu decyzji [2] w niejednoznacznych
sytuacjach. Kanaly stworzone przez spoteczng strukture dostarczaja w takich oko-
licznosciach najlepszej dostepnej w otoczeniu informacji. W literaturze to zjawisko
jest nazywane osadzeniem spolecznym na oznaczenie stopnia, w jakim nowe decyzje
ekonomiczne dokonuja si¢ w ramach istniejacych relacji spotecznych, ktdre istnieja
poza istniejacymi umowami biznesowymi [23].

W trakcie badania zaobserwowano réwniez, ze ogélnie ukryte zatozenie o wartosci
obdarzania zaufaniem swoich partneréw stanowito dla niektorych uczestnikow sieci
rodzaj normy we wspolpracy. Przykladowo ujmuja to stowa:
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»Bedac w ogdle jakiejkolwiek organizacji, przystepujac, no to ja mysle,

ze wszystkie instytucje, przystepujac z zalozenia, swoje wszelkie informacje,
swoje wszystkie dobre praktyki wprowadzaja z nadziej, ze inne strony, ktore
sa3 w tymze konsorcjum, nie beda uzywaly niczego niezgodnie z oczekiwaniami
naszymi lub przeznaczeniem tych informacji”.

Niektorych czlonkéw przyciagnela po prostu reputacja cztonkow sieci, ktdry
zdecydowali si¢ na uczestnictwo w niej. Ten czynnik miat decydujace znaczenie
w przypadku braku bezposrednich wczesniejszych kontaktow.

Oprocz roli zaufania w formowaniu sieci w wywiadach ujawnily sie rodzaje zaufa-
nie, jakie mialy decydujace znaczenie o przystapieniu do sieci. Dominujaca role wiezi
interpersonalnych, a tym samym zaufania interpersonalnego, jeden z uczestnikéw
badania skomentowal w nastepujacy sposob:

»Poniewaz istniala tak zwana rada gléwna [tu nazwa] i tam si¢ ludzie
spotykali, to podejrzewam, ze to na tym tle. Wiezi interpersonalne pomiedzy
réznymi osobami. (...) Zaufanie na poziomie interpersonalnym si¢ by¢ moze
zaczynalo i stad to powstalo (...)"

Jeden z badanych poréwnat zaufanie w sieci TN jako odmienny typ zaufania,
na przyktad w stosunku do zaufania do banku. W pierwszym przypadku zaufanie
jest ksztaltowane przez sprawy osobowe, w drugim jest to w zasadzie zaufanie do
instytucji, jako ze klient jest jednym z wielu partneréw i nie ma glebszych kontaktow
interpersonalnych.

Wyzej wspomniane zaufanie interpersonalne inicjujace sie¢ miedzy reprezen-
tantami organizacji uczestniczacych w sieci zostalo przede wszystkim zbudowane
we wczesniejszych bezposrednich relacjach jeszcze przed przystapieniem do sieci.
Takie zaufanie dotyczylo relacji nie tylko miedzy reprezentantami poszczegélnych
organizacji, lecz takze objawialo si¢ zaufaniem do osoby, ktéra zainicjowata powsta-
nie sieci - do lidera sieci, tak zwanej ,jednostki inicjujacej”. Uwypuklenie zaufanie
do lidera wynika w przypadku tej sieci z niskiej wspoétzaleznosci strategicznej sieci,
bedacej pochodna wysokiej heterogenicznosci weztow sieci [22]. Jeden z uczestnikow
komentuje istotnos¢ zaufania do lidera w ten sposob:

»(...) zaufanie w konsorcjum, moje zaufanie jako szefa firmy wiaze si¢
z osobowoscia dra [tu nazwisko lidera sieci], ktory powiedzmy sobie dla mnie
jest osobg przewidywalng, odpowiedzialng”.

Inny dyrektor jednostki przynalezacej do sieci w odniesieniu do osoby lidera za
istotny element zaufania uznal jego kapital spoleczny wyrazajacy sie w jego sieci
spolecznej:
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»(...) uwazalem, Ze przystapienie do tej organizacji, bedzie z korzyscia dla
naszego Instytutu i zaraz powiem o jakiej korzysci myslatem, poprzez szerokie
kontakty, jakie Pan [tu nazwisko lidera] posiadal, poczawszy od gremium
naszych, panstwowych, po nawet unijne”.

Wypowiedzi respondentéw wskazujgce na istnienie zaufania miedzy reprezen-
tantami organizacji, jednocze$nie zarzadzajacymi swymi jednostkami oraz przywo-
tanie przez niektorych roli lidera - jednostki, ktdra zainicjowata sie¢, sa odbiciem
procesu kreowania sieci, ktory byl procesem mieszanym. Z jednej strony ze wzgledu
na niska wspolzaleznos¢ strategiczng partnerdw sieci proces kreacji sieci byl proce-
sem kreowanym [18]. Z drugiej strony ze wzgledu na wczesniejsze wigzi spoleczne
miedzy partnerami byl to réwniez proces zakorzeniony albo osadzony [18]. Sugeruje
to, Ze istniejace zrodta zaufania w fazie przedakcesyjnej determinujg obok innych
czynnikow, takich jak: wspoétzaleznos$¢ strategiczna, przebieg procesu formowania
sieci. Zaden z proceséw kreowania sieci nie jest mozliwy bez zaufania. Roznig sie
tylko jego dominujace zrédta.

W wypowiedziach badanych zostala uwypuklona rola zaufania interpersonal-
nego miedzy uczestnikami sieci. Oprocz zaufania interpersonalnego opartego na
wiedzy, ktdre jest zwigzane ze znajomoscia partneréw zdobyta przede wszystkim
we wczesniejszych relacjach interpersonalnych uformowanych w trakcie wspolnych
projektow badawczych, w udziale w stowarzyszeniu oraz we wspolnych szkoleniach,
zidentyfikowano rowniez inne typy zaufania, zaufanie kalkulacyjne, albo inaczej
ekonomiczne. Jest to zaufanie bedace wynikiem analizy korzysci oraz kosztow/
ryzyka wynikajacych z przylaczenia sie do sieci. Tak wiec przekonanie, Ze interakcje
nie s3 motywowane ekonomicznymi przestankami, a raczej wylaniaja si¢ z relacji
personalnych [12] jest tylko czesciowo stuszne.

Postrzegane korzysci z uczestnictwa w relacji do kosztéw w sieci TN byty domi-
nujacym motywem przylaczenia do sieci. Przykladowo jeden z uczestnikéw badania
stwierdzit:

»Instytut zakladal, Ze to konsorcjum, zreszta ja tez caly czas zakladam,

ze konsorcjum wspomoze, w jaki$ sposdb nas polaczy, wszystkie instytuty,
tak zebysmy mogli wspotpracowa¢ wzajemnie i mieli z tego jakie$ korzysci,
zeby$my mogli wzajemnie, czy to pracownikéw jednych instytutow
wykorzysta¢ w innych instytutach”.

Korzysci, jakich oczekiwano, to fatwiejsze pozyskanie srodkéw na badania,
pewne programy, legitymizacja czlonkéw sieci w europejskiej przestrzeni badaw-
czej, wymiana pracownikow. Koszty gtéwnie postrzegano przez pryzmat skladek
finansujacych dziatalnos¢ sieci. Pokrywa si¢ to z przewidywaniami teoretycznymi,
iz w fazie formacji wspolpracy dominuje zaufanie kalkulacyjne oparte na analizie
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kosztéw i korzysci [16, 15]. Tak wiec procesowi formacji sieci B&R sprzyja zaufanie
kalkulacyjne oraz zaufanie interpersonalne. To ostatnie ma zaréwno kognitywny, jak
i afektywny wymiar. Wyniki badan rzucaja w ten sposéb $wiatto na nature czlowieka
w procesie formowania sieci B&R, ktdra jest zaréwno ekonomiczna, jak i spoteczna.
Ewolucyjny charakter wspotpracy nie gwarantuje jednak, iz zrédla zaufania konieczne
dla formacji sieci naukowo-badawczej beda podtrzymywaé wspotprace na satystak-
cjonujacym poziomie.

Whioski

Niniejsze badanie jednoznacznie podkresla role zaufania w formowaniu sieci
wspotpracy naukowo-badawczej, a jednoczesnie wigksza adekwatnos¢ modelu pro-
cesowego dzialalno$ci naukowo-badawczej, ktory zaklada etap budowania zaufania
koniecznego dla rozpoczecia wspotpracy o wigkszym poziomie niepewnosci. Zaufanie
to opiera si¢ w gldwnej mierze na wieziach interpersonalnych pochodzacych z fazy
przedakcesyjnej. Tak $ciezka formacji sieci jest szczegélnie adekwatna w sekto-
rach o wysokim poziomie niepewnosci i ryzyka, gdzie trudno w formie komplet-
nego kontraktu okresli¢ warunki i wyniki wspotpracy. To reprezentanci jednostek
wspottworzacych sie¢, bedacy czesto decydentami w materii przystapienia do sieci,
sg katalizatorami wspotpracy, a doktadniej najczesciej ich wigzi lub reputacja. Bada-
nia ujawnily, iz w przypadku formowania wspolpracy badawczo-rozwojowej to nie
organizacje per ser ufajg sobie nawzajem, ale raczej ich reprezentanci, stad tez stusznie
jest stwierdzenie, iz wiezi osobiste buduja zaufanie w fazie formowania wspolpracy.
Potwierdza to bardziej ogdlng teze, iz relacje interpersonalne wspieraja tworzenie
aliansow [24] oraz przekonanie, ze w przypadku formowania nowej wspdtpracy
miedzy organizacjami sieci istniejg poczatkowo na poziomie interpersonalnym [12].
Innymi stowy, spoleczne relacje kreowane na réznych plaszczyznach, takich jak:
dziatalno$¢ we wspolnych stowarzyszeniach, wspdlne wczesniejsze mniejsze projekty,
udzial w imprezach okoliczno$ciowych itp. wpltywaja na przyszte decyzje ekono-
miczne. Zaistnienie okazji do budowania relacji spotecznych miedzy potencjalnymi
partnerami okazuje sie by¢ istotne dla przyszlego skfadu sieci. W tym sensie badania
potwierdzajg teori¢ zakorzenienia spotecznego [9] bedaca odpowiedzig na zalozenia
o ekonomicznej naturze czlowieka. Zmniejszanie spotecznej niepewnosci przez decy-
zje oparte na zakorzenieniu jest tylko czesciowym obrazem sieci B&R. Przylaczenie
do sieci jest bowiem réwniez podyktowane analizg korzysci oraz kosztow/ryzyka
wynikajgcych ze wspdtpracy. Nalezy w tym miejscu poczyni¢ pewne zastrzezenie.
O ile wiezi interpersonalne zarzadzajacych jednostkami oraz zaufanie kalkulacyjne sa
konstruktywne w inicjacji sieci badawczo-rozwojowej, o tyle nie oznacza to, iz wniosek
ten mozna uogoélnia¢ na tak zwane normalne funkcjonowanie sieci. Wrecz odwrotnie,
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nadmierne poleganie na personalnych wieziach reprezentantéw organizacji w sieci
moze by¢ dysfunkcjonalne dla efektywnosci sieci. W tym obszarze potrzebne sa
dalsze poglebione badania, ktére przyczynia si¢ do sformutowania teorii zaufania
w sieciach naukowo-badawczych.
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ZAUFANIE W FAZIE FORMOWANIA INTERDYSCYPLINARNE]
SIECI NAUKOWO-BADAWCZE]

Streszczenie

Artykul, analizujac pojedynczy przypadek sieci interdyscyplinarnej na podstawie materiatu
empirycznego pochodzacego z wywiadow jakosciowych wsrdd cztonkéw diugoterminowe;j
interdyscyplinarnej sieci naukowo-badawczej, zgtebia role i determinanty zaufania w procesie
formowania sieci naukowo-badawczej. Wyniki analiz wskazujg na wyzsza adekwatnos¢ modelu
procesowego dziatalno$ci badawczo-rozwojowej w stosunku do modelu liniowego w opisie
rzeczywisto$ci charakteryzujacej sieci o heterogenicznych kompetencjach badawczych weztow
i wysokiej niepewno$ci zwiazanej z przedmiotem dziatalnosci sieci naukowo-badawczych,
jakim jest kreacja nowej wiedzy. Jednoczesnie z badan wynika, ze gtéwnym Zrédtem zaufania
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w trakcie formowania sie sieci jest rachunek ekonomiczny oraz zaufanie interpersonalne
oparte na wczesniejszych wieziach.

SLOWA KLUCZOWE: SIEC NAUKOWO-BADAWCZA, ZAUFANIE, FORMOWANIE
SIECI, WIEZI INTERPERSONALNE, MODEL DZIAELALNOSCI NAUKOWO
BADAWCZE], ZAUFANIE KALKULACYJNE, ZAUFANIE INTERPERSONALNE

TRUST AT A STAGE OF INTERDISCIPLINARY NETWORK
FORMATION

Abstract

The paper analyzing the case of interdisciplinary research and development network basing
on empirical work in the form of interviews among the members of the long-term interdis-
ciplinary network enhances the understanding of the role and determinants of trust in the
process of research and development formation. The findings indicate that the process model
of research and development activities is more adequate compared to the linear model in the
explanation of reality of a network consisting of nodes of heterogeneous competencies and
high uncertainty coupled to the scope of research and development activities, namely creation
of new knowledge. What is more, research reveals that the main origins of trust in the stage of

network formation is economic calculation and interpersonal trust derived from prior ties.

KEY WORDS: RESEARCH AND DEVELOPMENT NETWORK, TRUST, NETWORK
FORMATION, INTERPERSONAL TIES, RESEARCH AND DEVELOPMENT
ACTIVITIES MODEL, CALCULATION-BASED TRUST, INTERPERSONAL TRUST
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JERZY SCHROEDER®

METODY | ZRODtA POSZUKIWANIA
INFORMAC]J! O PARTNERACH
ZAGRANICZNYCH A ZASIEG
RYNKOWY DZIALALNOSCI POLSKICH
PRZEDSIEBIORSTW

Wprowadzenie

Poszukiwanie partneréw zagranicznych jest niezwykle waznym i zarazem trudnym
etapem w rozwoju dzialalnosci przedsiebiorstw na rynkach zagranicznych. Istnieje
tu bowiem wiele barier, np.: w postaci adekwatnosci partneréw zagranicznych do
potrzeb przedsigbiorstwa, wiarygodnosci, zaufania, uczciwosci czy odmiennosci
kulturowych [26, s. 10]. Analizujagc wymiary kulturowe, Hofstede, Barkema i Ver-
muelen stwierdzili, na podstawie przeprowadzonych badan, ze najwigcej probleméw
w odniesieniu do wspoélpracy z partnerami zagranicznymi powodujg odmiennosci
w postaci orientacji dlugoterminowej oraz unikania niepewnosci. Roznice w trzech
pozostalych wymiarach, czyli: dystansie wladzy, wskazniku indywidualizmu czy
meskosci, nie powodowaly znaczacych problemoéw czy sytuacji konfliktowych
[3,s.860]. Na przyklad chinskie firmy, poszukujac partneréw zagranicznych, zwracaja
szczegdlng uwage na dlugoterminowo$¢ we wspdlpracy przez relacje oraz budowanie
zaufania [8, s. 313].

Mimo waznosci gromadzenia informacji o rynkach i firmach zagranicznych,
na ktoérych lub z ktérymi przedsigbiorstwa zamierzaja dziata¢ lub wspétpracowac,

* Prof. dr hab. Jerzy Schroeder, prof. zw. UEP - Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
** Dr hab. Malgorzata Bartosik-Purgat, prof. nadzw. UEP - Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
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wiele podmiotéw pomija ten etap rozwoju dziatalno$ci migdzynarodowej. Przedsig-
biorstwa niekiedy nie zdaja sobie sprawy z wagi tego aspektu, uswiadamiaja sobie to
czesto dopiero w sytuacji problemowej, np. gdy dlugo nie otrzymuja zaptaty za wystany
towar lub nie otrzymuja towaru, mimo dokonanej wplaty pieniedzy [17, s. 12]. Dia-
mantopoulos oraz Souchon dodaja, ze wiele firm, wsréd gromadzacych informacje
o partnerach i rynkach zagranicznych, nie wykorzystuje ich. Informacje s3 gromadzone
do tzw. szuflady i nie sa one uzyteczne w dziatalnosci miedzynarodowej [12, s. 1].

Celem niniejszego opracowania jest analiza dziatan podejmowanych przez pol-
skich eksporteréw i importeréw stuzacych pozyskaniu zagranicznych kontrahen-
tow z uwzglednieniem zasiegu rynkowego ich dziatalnosci. Wsréd najwazniejszych
wskaznikow internacjonalizacji wymienia si¢ liczbe obstugiwanych rynkow [21, s. 24].
Powstaje zatem pytanie; czy tak interpretowany wskaznik internacjonalizacji przektada
sie na intensywniejsze dzialania przedsiebiorstw wspétpracujacych z zagranica stuzace
pozyskaniu informacji o zagranicznych partnerach? Rownocze$nie interesujace jest
znalezienie odpowiedzi na pytanie; czy lokalizacja geograficzna zagranicznego rynku
wplywa na stopien i strukture wykorzystania istniejacych zrédet informacji w celu pozy-
skania partnera z tego rynku? Badania te zostaty przeprowadzone w latach 2010-2012
w ramach realizacji projektu badawczego NCN?>. S3 to pierwsze w Polsce w tak szerokim
zakresie badania dotyczace tej problematyki. Badania te, przeprowadzone z wykorzy-
staniem doboru celowego, objety 493 przedsigbiorstwa z terenu catej Polski.

1. Sposoby postepowania w sferze wyboru
zagranicznych partneréw

Przedsigbiorstwa dokonuja wyboru rynkéw zagranicznych, jak réwniez swo-
ich partneréw w dwojaki sposéb. Wiele z nich podejmuje dziatalnos¢ eksportowa
wyrywkowo, w sposdb nieplanowany. Podejscie takie, okreslane mianem reaktywnego
wyboru rynkéw, dotyczy sytuacji, w ktorej eksporter jest pasywny w doborze rynkéw
i partnerdéw, ograniczajac si¢ do realizacji niewywotanych zamoéwien, oczekujac inicja-
tywy ze strony zagranicznego kupca badz przedstawiciela lub krajowego zawodowego
eksportera wyszukujacego dla niego zagraniczne rynki zbytu [1, s. 277-278]. Proces
taki jest bardzo nieformalny, niesystematyczny, zorientowany na kupno, nie tworzac
zarazem podstaw do rozwoju migdzynarodowego marketingu przedsiebiorstwa, ktory
tylko bardziej lub mniej sporadycznie jest wykorzystywany. Drugi sposob, okreslany
jako proaktywny wybor rynkéw, charakteryzuje aktywne podejscie eksportera do
podejmowania dzialan zwigzanych z wyborem rynkéw zagranicznych i ich dalszym

3 Projekt badawczy NCN nr 115260236 pt. ,Dostepno$¢ i wykorzystanie informacji o rynkach i partnerach
zagranicznych w procesie internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw”.
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pogtebionym badaniem. Proaktywny wybor prowadzony w sposdb systematyczny
i sformalizowany naklada duze wymogi w sferze personelu z duzym zagranicznym
doswiadczeniem i dostepu do miedzynarodowej informacji rynkowej. Prowadzony
w sposob sformalizowany wymaga systematycznych badan rynkow, a takze jednej
lub wigcej wizyt na tych rynkach w celu ich doktadnej oceny i ostatecznego wyboru.
W mniej sformalizowanym podejsciu ostatecznego wyboru mozna takze dokonac,
opierajac si¢ na opiniach znajomych biznesmendéw posiadajacych doswiadczenie
w kontaktach z tymi rynkami.

Wielu eksporteréw stosuje obydwa podejscia, wykorzystujac podejscie proaktywne
w odniesieniu do rynkéw uwazanych w przyjetej strategii za podstawowe, a reaktywne
w stosunku do rynkéw drugorzednych lub o marginalnym znaczeniu.

W literaturze wskazuje sie, ze istotnymi czynnikami wptywajacymi na przyjecie
podejscia proaktywnego lub reaktywnego sa: dotychczasowe doswiadczenie kierow-
nictwa firmy, strategiczna orientacja firmy, otoczenie polityczno-prawne istniejace
na zagranicznym rynku [24, s. 69]. Podkresla si¢ rowniez pozytywny wptyw dotych-
czasowego doswiadczenia w sferze eksportu na proaktywne zachowania eksportera.
Przy czym proaktywne zachowania wplywaja na redukcje psychologicznych barier
w sferze decyzji zwigzanych z procesem internacjonalizacji, pobudzajac do bardziej
aktywnego i dynamicznego poszukiwania mozliwosci zbytu na rynkach zagranicznych
[18, s. 188-189]. Waznym elementem proaktywnego podejscia jest takze taczenie
eksportu z proaktywnym serwisem posprzedaznym (PPS - Proactive Postsale Service),
ktéry przez dziatania profilaktyczne, doradztwo i zbieranie opinii uzytkownikow
wplywa na utrzymanie zagranicznej klienteli [7, s. 71].

2. Przeglad literatury

Analiza literatury poswieconej badaniu rynkéw zagranicznych wskazuje na mate
zainteresowanie problematyka pozyskiwania informacji o zagranicznych partnerach,
zwlaszcza w zakresie dziatalnosci eksportowej badz importowej. Nielicznym przykla-
dem badania po$wigconego kryteriom doboru partnera w eksporcie i imporcie moze
by¢ badanie odnoszace si¢ do relacji biznesowych partneréw ze Stanéw Zjednoczo-
nych i Kostaryki [19]. Badaniu poddano 23 zrodta pozyskiwania przez importerdw
i eksporteréw informacji o partnerach zagranicznych. Celem badania bylo poznanie
réznic w zakresie wykorzystywanych zrédel. Badanie wykazalo wystepowanie zna-
czacych roznic w odniesieniu do 12 zrodel.

Znacznie wiecej opracowan poswieconych jest problematyce doboru partnera
w bardziej zaawansowanych formach wspdtpracy zagranicznej, jakimi sg joint venture
badz alianse. Czynnikami niewatpliwie sprzyjajacymi pojawieniu si¢ wielu publikacji
dotyczacych doboru partnera dla utworzenia joint venture s3: znaczne ryzyko i spora
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liczba niepowodzen. Przeglad literatury dotyczacej joint venture pozwala wyrézni¢ dwie
podstawowe grupy kryteriéw branych pod uwage: kryteria odnoszace sie do zadan (task-
-related) i odnoszace si¢ do partnera (partner-related) [15; 16]. W pierwszej kolejnosci
rozwaza si¢ kryteria zadaniowe, w drugiej — zwigzane z partnerem [9, s. 53]. Przy czym
podkresla sie, ze dobdr wlasciwego partnera jest jednym z kluczowych czynnikéw suk-
cesu miedzynarodowego joint venture. Duzg role przy doborze partnera spetnia ocena
jego umiejetnosci zarzadczych, ocena jego kadry, powigzania biznesowe partnera i jego
reputacja [22, s. 60; 20, s. 332]. Rdwniez opracowania poswiecone aliansom wskazuja na
motywy doboru partnera, przy czym s3 one zréznicowane w zaleznosci od motywow
kierujacych firmami poszukujacymi strategicznych partneréw [13; 10].

3. Rezultaty badania empirycznego

Polskie przedsiebiorstwa biorace udzial w opisywanym badaniu podkreslity,
ze nawigzywanie kontaktow z zagranicznymi partnerami odbywa si¢ najczesciej
w zalezno$ci od konkretnej sytuacji. Konsekwencja tego bylo wskazanie przez 67,1%
badanych, iz w praktyce najczesciej sa wykorzystywane przez nich obydwie formy
okreslone przez badaczy, czyli albo samodzielnie poszukuja informacji i samodzielnie
nawigzuja kontakt z partnerem zagranicznym, albo oczekuja i sa przygotowane do
inicjatywy ze strony firm zagranicznych*. Jednakze 28,3 % respondentéw samodzielnie
dokonuje rozwoju aktywnosci miedzynarodowej przez poszukiwanie i nawigzywanie
kontaktéw z partnerami zagranicznymi z konkretnej branzy. Niewielki odsetek bada-
nych (4,6%) oczekuje na inicjatywe wspolpracy ze strony partneréw zagranicznych.

Rysunek 1. Sposoby nawigzywania kontaktéw badanych firm polskich z partnerami
zagranicznymi

Inicjatywa firmy zagranicznej
4,60

Inicjatywa firmy polskiej
28,30

Wykorzystywanie obu form
67,10

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

4 Spoérod badanych 493 przedsigbiorstw 9 firm nie udzielito odpowiedzi na to pytanie, zatem wyliczenia
procentowe s3 dokonane w stosunku do 484 badanych.
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Interesujace zaleznosci, zwigzane ze sposobem nawigzywania kontaktow z part-
nerem zagranicznym, uzyskano w stosunku do wielkosci badanych przedsiebiorstw.
Liczba firm polskich szukajaca partnera zagranicznego z wlasnej inicjatywy maleje
wraz ze wzrostem przedsiebiorstw mierzonych wielkos$cig zatrudnienia. Ten sposob
wskazalo 36,5% najmniejszych firm (ponizej 10 zatrudnionych), 27,9% zatrudnia-
jacych od 11 do 50 pracownikéw, 22,1% posiadajacych od 51 do 250 pracownikow
oraz 13,5% najwigkszych podmiotéw (250 oséb i wiecej). W przypadku inicjatywy
po stronie zagranicznej we wszystkich rodzajach wielkosci polskich przedsigbiorstw
sytuacja jest podobna, nie odnotowano znacznych réznic miedzy badanymi. Z kolei
wykorzystanie obu form zadeklarowata najwieksza liczba firm zatrudniajacych od
51-250 pracownikéw (30,1%), a najmniej wéréd badanych stosujacych obydwa
sposoby jest firm najwigkszych (19%).

Uwzgledniajac zasieg rynkowy przedsiebiorstw bioracych udzial w badaniu nalezy
podkresli¢, iz najwigkszy odsetek wskazujacych na wlasng inicjatywe w nawigzywaniu
kontaktéw z partnerami zagranicznymi istnieje w odniesieniu do firm prowadzacych
miedzy innymi dziatalno$¢ na rynkach europejskich nalezacych do Unii Europejskiej.
Z kolei najmniej badanych firm wykazuje wtasna inicjatywe, dzialajac na odlegtych
rynkach i kontynentach, np. Ameryki Potudniowej, Australii czy Afryki. Z kolei ini-
cjatywa partneréw zagranicznych jest najczesciej spotykana wsrdd przedsigbiorstw
funkcjonujacych na rynkach europejskich, a takze azjatyckich.

Polskie przedsi¢biorstwa zostaly poproszone réwniez o wskazanie najczesciej
wykorzystywanych zrédel w poszukiwaniu informacji o partnerach zagranicznych.
Wiréd badanych firm najwigksze znaczenie w omawianym zakresie maja targi
i wystawy oraz samodzielna organizacja wyjazdéw zagranicznych (por. tabela 1).
Najwiecej firm zaznaczyto stosowanie wilasnie tych zrddel, a takze podkreslito ich
duze znaczenie w dzialalnosci miedzynarodowe;j.

Znaczenie wykorzystania targéw jako Zrédel poszukiwania informacji o firmach
zagranicznych wzrasta wraz we wzrostem wielko$ci przedsigbiorstwa wzgledem
liczby 0s6b zatrudnionych. I odwrotnie, wzrost zatrudnienia jest zwigzany ze spad-
kiem liczby firm okreslajacych targi jako zrédto niewykorzystywane, takze o $red-
nim i malym znaczeniu. Podobne relacje zwigzane z wielko$cia przedsigbiorstw
odnotowano w stosunku do drugiego waznego zrdédla pozyskiwania informacji
o firmach zagranicznych, a mianowicie samodzielnie organizowanych wyjazdéw.
Stopien niewykorzystania tego zrédla maleje wraz ze wzrostem wielkosci polskich
firm. Z kolei wzrost zatrudnienia jest zwigzany ze wzrostem znaczenia tego zrodla
w miedzynarodowej dzialalnosci przedsigbiorstw.
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Tabela 1. Zrédta pozyskiwania informacji o partnerach zagranicznych w badanych

firmach
p . " NIE TAK, Zrédto to jest wykorzystywane
Zrédta pozyskiwania informacji o partnerach : St . —— -
zagranicznych zrodfotoniejest © Mamate - Maérednie | Ma duze
wykorzystywane - znaczenie znaczenie znaczenie
1. Portal Promocji Eksportu przy
Ministerstwie (www.exporter.gov.pl) 745 126 10 z8
2. Serwis informacyjny Wydziatéw
Promocji Handlu i Inwestycji Ambasad 70,3 16,1 11,1 2,5
i Konsulatéw RP
3. | Polska Agencja Rozwoju 643 178 153 25
Przedsiebiorczosci ! ! ! !
4. Krajowe Izby Gospodarcze 59,6 20,6 16,9 3,0
5. ¢ Instytut Badan Rynku, Konsumpgji 76 135 82 23
i Koniunktur ! ! !
6. Polska Agencja Informacji i Inwestycji
Zagranicznych (PAIilZ) 771 103 103 23
7. . Wywiadownie gospodarcze 55,2 18,6 17,2 9
8.  Unijne Centra Informacji 67,6 17,8 10,3 4,2
9. i Punkt informacji o warunkach
prowadzenia wymiany handlowej UE 76,3 14,3 7,5 1,9
z krajami trzecimi (www.handelue.pl)
10. : Info Data 80 131 6,7 0,2
11. i Misje gospodarcze 71,6 16,1 9,7 2,6
12. : Firmy posredniczace w poszukiwaniu
informacji o partnerach zagranicznych St 236 183 69
13. | Uczestnictwo w targach i wystawach 10,3 13,7 24,9 51
14. : Samodzielnie zorganizowany wyjazd za 15.6 144 223 476
granice w celu znalezienia partnera ! ! ! !

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

Interesujace dane uzyskano w stosunku do zasiggu rynkowego badanych przedsie-
biorstw. Najwigkszy odsetek firm niewykorzystujacych uczestnictwa w targach w poszu-
kiwaniu informacji o partnerach zagranicznych odnotowano wsréd przedsigbiorstw
dziatajacych na rynkach europejskich. Wsrod tych, dla ktérych zrodlo to ma duze
znaczenie, sg rowniez firmy dzialajace na rynkach europejskich, a takze azjatyckich.

Raport z badan przeprowadzonych przez PBS DGA na zlecenie LexisNexis
i ,Gazety Prawnej” rowniez wskazuje, ze polscy przedsiebiorcy niechetnie korzystaja
w poszukiwaniu informacji o kontrahentach z ustug wyspecjalizowanych instytu-
¢ji. W badaniach tych 77% respondentéw wykazato znajomos¢ profesjonalnych
firm, jednakze tyle samo badanych podkreslilo brak zainteresowania tego rodzaju
ustugami. Badanie to eksponuje istotng role personalnych relacji oraz samodzielno-
$ci menadzeréw w gromadzeniu informacji o partnerach zagranicznych, bowiem
62% z nich zaznaczylo, Ze robi to bez pomocy innych instytucji (samodzielnie).
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Argumentem przemawiajacym za takim dziataniem jest selekcja informacji i zbieranie
tylko tych, ktore sg istotne z punktu widzenia danego przedsigbiorstwa. Menadze-
rowie biorgcy udziat w badaniu podkreslili, iz samodzielne gromadzenie informacji
o partnerach ma dla nich wieksze znaczenie, gdyz dokonywane jest ono przez osoby
znajgce specyfike rynkow i prowadzonego biznesu, ponadto wiedza uzyskiwana w ten
sposob ma czesto charakter nieformalny. Ich zdaniem niektérych informacji nie sa
w stanie uzyska¢ profesjonalne instytucje® [25].

Na ogromne znaczenie kontaktéw osobistych wskazujg réwniez badania Ander-
sena, ktory podkresdla, iz jest to jedno z najlepszych zZrédet gromadzenia informacji
o rynku i partnerze zagranicznym. Formulujac wnioski, zaznaczyl szczegdlng role
kontaktow osobistych w dziatalno$ci matych przedsigbiorstw, ktdre stanowily pod-
miot jego badan [2, s. 93].

Samodzielnie zorganizowane wyjazdy w celu poszukiwania partneréw zagra-
nicznych i gromadzenia informacji to réwniez Zrédto majace duze znaczenie wéréd
respondentow bioracych udzial w badaniu opisywanym w niniejszym referacie
(por. tabela 1). Charakter prowadzonej dzialalnosci na rynkach miedzynarodowych
nie wplywal na wykorzystanie oraz znaczenie tego zrédfa w dziatalnosci badanych
przedsigbiorstw. Taka zalezno$¢ mozna zaobserwowac¢ w stosunku do wielkosci bada-
nych przedsiebiorstw. Wsrdd firm niewykorzystujacych tego zrédla maleje ich liczba
wraz ze wzrostem ich wielko$ci wzgledem liczby zatrudnionych. Z kolei odsetek firm
wykorzystujacych to zrédlo i podkreslajacych jego $rednie i duze znaczenie wzrasta
wraz ze wzrostem ich wielkosci.

Trzecim zrédlem najczesciej wykorzystywanym przez badane przedsiebiorstwa
wskazano aukcje internetowe (por. tabela 1). Szczegdlne znaczenie ma ono wsrod
mniejszych firm. W gronie respondentéw niewykorzystujacych aukcji internetowych,
jako zrédla poszukiwania informacji o partnerach zagranicznych, ich liczba roénie
wraz ze wzrostem wielko$ci. Z kolei wsrdd firm, dla ktérych ma ono duze znaczenie,
obserwuje si¢ przewage firm najmniejszych, zatrudniajacych do 10 pracownikow.
Charakter tego Zrddla, jego dostepno$¢, mniejsze koszty itp. wplywaja z pewnosciag
na zwiekszone zainteresowanie nim firm najmniejszych.

Inne zrédla pozyskiwania informacji o partnerach zagranicznych (gltéwnie insty-
tucjonalne) sg wykorzystywane przez badane przedsiebiorstwa w bardzo niewielkim
stopniu®. Oprécz wymienionych w tabeli 1 zZrodel badane przedsigbiorstwa wskazy-
waly najczesciej:

5 26% przedsiebiorstw polskich, biorgcych udziat w badaniu PBS DGA na zlecenie LexisNexis i ,Gazety
Prawnej’, poszukuje informacji o partnerach przez analize informacji dostepnych w prasie ekonomicznej
i prawnej. Zdaniem badanych jest to dobra praktyka pozwalajgca na biezaco monitorowanie najwazniejszych
ewolucji dokonujgcych sie na rynkach (wydarzenia, problemy innych podmiotéw gospodarczych, zmiany
w przepisach). Analiza i przetworzenie danych dostepnych w prasie pozwala, zdaniem wielu menedzeréow
bioracych udzial w badaniu, podejmowa¢ czesto skuteczne decyzje [25].

¢ Szczegbtowe omOwienie wszystkich Zrédet zostato zaprezentowane w: [4].
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= internet — najczesciej byly to firmy duze (250 oséb i wigcej) i $rednie

(51-250 0s6b);

» poleceniaiinformacje od innych firm krajowych wspoélpracujacych z firmg(ami)
zagranicznymi;
= kontakt telefoniczny.

Ze wzgledu na cel artykulu autorzy postanowili dokona¢ szczegolowej analizy
otrzymanych wynikéw, uwzgledniajac wykorzystanie wyréznionych zrédet informacji
w kontekscie zasiegu rynkéw - ich odleglosci geograficznej oraz liczby, na ktérych
dzialajg badane przedsiebiorstwa. Szczegdtowe dane, zawierajace odsetek badanych
wykorzystujacych poszczegélne zrédlta w odniesieniu do zasiegu geograficznego,
zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Zasieg geograficzny a odsetek badanych przedsiebiorstw wykorzystujacych
poszczegdlne Zrédta w poszukiwaniu informacji o partnerach zagranicznych

Zasieg geograficzny
Zrédta pozyskiwania informacji ] ; Kraje iu Kraje eu- Musical
o partnerach zagranicznych A’mery a Amer)f a | ropejswie ropejskie :  Azja iOce- | Afryka
Pétnocna : Potudniowa : nalezace :
spoza UE ania
do UE

Portal Promocji Eksportu przy 29,4 28,2 23,4 28,4 27,4 14,3 4,7
Ministerstwie (www.exporter.gov.pl)
Serwis informacyjny Wydziatéw 44,8 38,4 26,8 343 38,1 19,1 50,0
Promocji Handlu i Inwestycji Ambasad
i Konsulatéw RP
Polska Agencja Rozwoju 36,1 30,8 32,4 37,0 32,8 23,8 39,6
Przedsiebiorczosci
Krajowe Izby Gospodarcze 50,0 43,6 36,7 45,1 40,6 28,6 52,1
Instytut Badan Rynku, Konsumpgji 25,8 18,0 21,3 23,4 16,8 23,8 18,8
i Koniunktur
Polska Agencja Informacji i Inwestycji 22,4 15,4 20,7 23,9 16,0 14,3 16,7
Zagranicznych
Wywiadownie gospodarcze 55,3 38,4 40,3 50,5 43,3 38,1 60,4
Unijne Centra Informacji 31 25,6 28,8 33,4 28,3 28,6 31,3
Punkt informacji o warunkach 24,1 17,9 20,2 22,5 22,1 19,0 27,1
prowadzenia wymiany handlowej UE
z krajami trzecimi (www.handelue.pl)
Info Data 15,5 12,9 17,7 16,7 16,8 143: 229
Misje gospodarcze 31,0 23,2 24,9 28,9 31,9 191 33,4
Firmy posredniczace w poszukiwaniu 53,5 43,6 43,7 48,2 47 38,2 58,3
informacji o partnerach zagranicznych
Uczestnictwo w targach i wystawach 93,1 89,8 81,6 86,5 89,4 100 95,9
Samodzielnie zorganizowany wyjazd 82,7 84,5 76,6 80,6 79,7 95,3 85,5
za granice w celu znalezienia partnera

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badani empirycznych.
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Analizujac dane przedstawione w tabeli 2, nalezy podkreslic, ze:

= Portal Promocji Eksportu przy Ministerstwie (www.exporter.gov.pl) — jest wykorzy-
stywany w najwiekszym stopniu przez firmy dziatajace na rynkach Afryki (41,7%),
z kolei najmniejszym zainteresowaniem cieszy si¢ w firmach funkcjonujacych na
odlegtych rynkach Australii i Oceanii (14,3%). Na pozostatych obszarach rynko-
wych jest stosowany z podobng czestotliwoscia (od 23,4% do 29,4%);

= serwis informacyjny Wydzialéw Promocji Handlu i Inwestycji Ambasad i Konsu-
latéw RP - zrddlo to jest w znacznym stopniu wykorzystywane do poszukiwania
informacji o partnerach zagranicznych wéréd firm polskich dziafajacych na
rynkach afrykanskich (50%), Ameryki Pétnocnej (44,8%), Ameryki Poludnio-
wej (38,4%), a takze azjatyckich (38,1%);

= Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci — instytucja ta jest pomocna naj-
cze$ciej wérod firm dziatajacych na rynkach afrykanskich (39,6 %), europejskich
(spoza UE), a takze polnocnoamerykanskich (36,1%);

= Krajowe Izby Gospodarcze - z tego zrédla najczesciej korzystaja badane firmy
dzialajgce na rynkach afrykanskich (52,1%), pétnocnoamerykanskich (50%), jak
réwniez europejskich nienalezacych do UE (45,1%);

= Instytut Badan Rynku, Konsumpcji i Koniunktur - w poréwnaniu do innych
wyroznionych zrédel IBRKIK cieszy si¢ mniejsza popularnoscig wsrod przedsig-
biorstw niezaleznie od rynkow zagranicznych, na ktérych dzialaja;

= Polska Agencja Informacji i Inwestycji Zagranicznych (PAIiIZ) - relatywnie do
powyzszych zrédel PAIIIZ jest wykorzystywany w mniejszym stopniu. Jednakze
nalezy podkresli¢, Ze uzywa go najwieksza liczba firm funkcjonujaca na rynkach
europejskich nienalezacych do UE (23,9%);

= wywiadownie gospodarcze — instytucje te sg najczesciej uzywane przez firmy
polskie poszukujace informacji o partnerach zagranicznych i dziatajacych na
rynkach afrykanskich (60,4%), pélnocnoamerykanskich (55,3%), jak rowniez
europejskich nienalezacych do UE (50,5%);

= Unijne Centra Informacji - niezaleznie od rodzaju rynkéw zagranicznych badane
przedsiebiorstwa korzystaja z tego zZrédla w podobnym zakresie, tj. od 25,6%
na rynkach potudniowoamerykanskich do 33,4% na rynkach europejskich
spoza UE;

= Punkt informacji o warunkach prowadzenia wymiany handlowej UE z krajami
trzecimi (www.handelue.pl) - jest to jedno z najrzadziej wskazywanych zrodet
informacji o partnerach zagranicznych. Jednakze najwiekszy odsetek firm korzy-
stajacych jest wérdd tych dzialajacych na rynkach afrykanskich (27,1%), a takze
pétnocnoamerykanskich (24,1%);

= Info Data - jest to zrodlo majace male zastosowanie w miedzynarodowej dziatal-
nosci firm polskich zwigzanej z gromadzeniem informacji o podmiotach gospo-
darczych z okreslonych rynkow;
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= misje gospodarcze — maja najczesciej zastosowanie w firmach dzialajacych na
rynkach znacznie odlegtych geograficznie, np. afrykanskich (33,4%), azjatyc-

kich (33,9%) oraz péinocnoamerykanskich (31%);

= firmy posredniczace w poszukiwaniu informacji o partnerach zagranicznych -
firmy biorace udzial w badaniu w do$¢ duzym stopniu korzystaja z ustug innych
firm specjalizujacych sie w gromadzeniu informacji o rynkach i partnerach zagra-
nicznych. Najwigkszy odsetek w stosunku do tego zrédla uzyskano w przypadku
firm dzialajgcych na rynkach afrykanskich (58,3%), a takze poinocnoamerykan-
skich (53,5%). W odniesieniu do innych regionéw (oprécz Australii i Oceanii)

wynik byt poréwnywalny (od 43,6 do 48%);

= uczestnictwo w targach i wystawach - to Zrédlo informacji nalezy do najwazniej-
szych dla badanych firm polskich w ich dziatalnosci miedzynarodowej. Na przy-
ktad wszystkie firmy funkcjonujace na rynku australijskim wskazaty wykorzystanie
targdw i wystaw, pozostale odsetki wskazan sg rownie wysokie;

= samodzielnie zorganizowany wyjazd za granice w celu znalezienia partnera —
kontakt osobisty przez organizacje wyjazdu w celu poszukiwania partneréw
zagranicznych to réowniez zrodlo bardzo czgsto wykorzystywane przez badane
firmy niezaleznie od rynkéw zagranicznych, na ktérych dzialaja. Najwiekszy

odsetek firm dzialajacych na rynku australijskim korzysta z tego zrédta (95,3%),

z kolei najmniej firm organizujacych takie wyjazdy odnotowano w przypadku

tych funkcjonujacych w krajach Unii Europejskiej (76,6%).

Wymienione Zrédla s w wigkszym stopniu wykorzystywane w poszukiwaniu
informacji o partnerach zagranicznych wsréd badanych firm dzialajacych na odle-
glych kulturowo rynkach zagranicznych (np. afrykanskich, pétnocnoamerykanskich),
gdzie duzg bariere stanowig czesto odmienne systemy wartosci, sposob prowadzenia
biznesu, a takze stopien rozwoju gospodarczego czy infrastrukturalnego itp. Ponadto
nalezy zauwazy¢, o czym byla mowa podczas analizy ogolnych wynikéw badania,
ze najwieksza role i znaczenie odgrywaja wedlug badanych firm polskich kontakty
osobiste, budowane relacje (nawigzywane podczas targow, wystaw czy samodzielnie
zorganizowanych wyjazdéw). Na podstawie danych przedstawionych w tabeli 2 warto
podkresli¢ wazna role samodzielnych kontaktéw wérdd firm prowadzacych dziatal-
nos$¢ na odlegltych geograficznie rynkach, a mianowicie w Australii i Oceanii.

Interesujacych danych dostarcza analiza wykorzystania zrodel informacji o part-
nerach zagranicznych w zaleznosci od zasiggu rynkowego dziatalnosci odnoszacego
sie do liczby obszaréw geograficznych/kontynentéw, na ktoérych eksporter prowadzi
dzialalnos$¢ (por. tabela 3). Wyniki badan wskazujg na wystepujacy w odniesieniu
do wszystkich wymienionych zrédet zwigzek miedzy intensywnoscia ich wykorzy-
stania a zasiggiem rynkowym dzialalnosci zagranicznej. W miare rozwoju zasiegu
rynkowego wzrasta wykorzystanie wymienionych zrodel. W literaturze podkresla
sie, ze strategia przyjeta w omawianym wzgledzie przez firme na pierwszym rynku
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zagranicznym moze miec znaczacy wplyw na przyszle dzialania w sferze pozyskiwania
wiedzy o potencjalnych klientach [23, s. 442]. Takze wykazana w tabeli 3 znaczaca rola
uczestnictwa w imprezach targowo-wystawienniczych stanowi kosztowo efektywny
mechanizm sprzyjajacy nawigzywaniu kontaktéw ze znaczng liczbg potencjalnych
dostawcédw badz importerow w krétkim przedziale czasowym [14, s. 544]. Wskazane
w tabeli 3 duze znaczenie samodzielnych wyjazdéw za granice w celu znalezienia
partnera jest takze w literaturze podkreslane [6, s. 364; 5, s. 164].Wiekszy zasieg
rynkowy wiaze si¢ czgsto z wykorzystaniem wigkszej liczby form internacjonalizacji.
Podkredla sie przy tym, ze z wiekszg liczba form internacjonalizacji wiaze sie¢ takze
szersze wykorzystanie wiedzy sprecyzowanej, opartej na obiektywnych danych, udo-
stepnianej przez instytucje specjalizujace si¢ w dostarczaniu informacji o rynkach
i partnerach zagranicznych [11, s. 80]. Taka zalezno$¢ wykazaly réwniez wyniki
omawianego w niniejszym opracowaniu badania.

Tabela 3. Wykorzystanie Zrédet pozyskiwania informacji o partnerach zagranicznych
przez polskich eksporteréw a liczba obstugiwanych rejonéw zagranicznych

Liczba obszaréw geograficznych/
Zrédta pozyskiwania informadji kontynentéw Ogétem
1 2 3 4 i wiecej
Portal Promocji Eksportu 18,9 22,5 26,0 37,1 22,5
Serwis informacyjny Wydziatéw Promocji Handlu 19,4 24,3 40,8 48,1 26,1
i Inwestycji Ambasad i Konsulatéw RP
Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci 29,4 32,0 37,1 40,8 31,6
Krajowe Izby Gospodarcze 28,0 40,4 40,8 51,9 35,5
Instytut Badar Rynku Konsumpgji i Koniunktur 20,3 22,4 20,5 22,3 20,9
Polska Agencja Informacji i Inwestycji 17,2 25,1 18,6 20,4 19,8
Zagranicznych
Wywiadownie gospodarcze 33,0 41,6 48,2 57,4 38,5
Unijne Centra Informacji 24,4 31,4 35,2 39,7 28,0
Punkt informacji o warunkach prowadzenia 19,0 22,5 14,9 27,9 20,5
wymiany handlowej UE z krajami trzecimi
Info Data 18,9 15,4 13,0 20,4 17,1
Misje gospodarcze 19,8 27,6 25,9 35,2 24,3
Firmy posredniczace w poszukiwaniu informacji 39,7 44,2 50,0 51,9 43,2
o partnerach zagranicznych
Uczestnictwo w targach i wystawach 75,2 83,4 86,1 96,3 80,9
Samodzielnie zorganizowany wyjazd za granice 65,2 77,6 79,7 85,0 75,9
w celu znalezienia partnera

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.
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. Jerzy Schroeder, Matgorzata Bartosik-Purgat

Whioski

Podsumowujac powyzsza analize wynikéw badan, nalezy podkresli¢, ze stopien
internacjonalizacji polskich eksporteréw, mierzony liczbg obstugiwanych rejonow
geograficznych, koreluje z wykorzystaniem wiekszej liczby Zrédel umozliwiajacych
dotarcie do zagranicznego partnera. Im przedsigbiorstwo dziata ma wigkszej liczbie
rynkéw zagranicznych, tym w wiekszym stopniu korzysta z réznorodnych zrédet
dostarczajacych informacji o potencjalnych partnerach zagranicznych. Nalezy réwniez
dodag¢, ze wyrdznione w badaniu zrédta s3 w wigkszym stopniu wykorzystywane przez
firmy dzialajace na rynkach i kontynentach bardziej oddalonych geograficznie.

Zrédtami umozliwiajacymi pozyskanie informacji o partnerach zagranicznych sg
géwnie kontakty osobiste oraz uczestnictwo w targach miedzynarodowych. Z kolei
obserwuje si¢ wsrod polskich eksporteréw niskie wykorzystanie instytucji udzielajg-
cych informacji o potencjalnych partnerach zagranicznych oraz majacych za zadanie
posrednictwo w nawigzywaniu pierwszych kontaktéw. Z jednej strony, $wiadczy to
o malej znajomosci polskich eksporterow zadan i mozliwosci korzystania z ustug
wspomnianych instytucji. Z drugiej strony, owe instytucje zbyt mato przekazuja
informacji polskim przedsiebiorstwom (szczegdlnie tym mniejszym) o mozliwo-
$ciach wspolpracy.
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METODY | ZROD+A POSZUKIWANIA INFORMAC]I
O PARTNERACH ZAGRANICZNYCH A ZASIEG RYNKOWY
DZIALALNOSCI POLSKICH PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie

Pozyskiwanie informacji o rynkach i partnerach zagranicznych stanowi istotny element
procesu internacjonalizacji przedsigbiorstw. Zgromadzona wiedza pozwala latwiej i trafniej
podjac¢ okreslone decyzje dotyczace wyboru rynku ekspansji lub konkretnego partnera.
Celem artykulu jest przeanalizowanie sposobu, w jaki polscy eksporterzy poszukujg informacji
o partnerach zagranicznych oraz z jakich zrédel korzystaja z uwzglednieniem zasiegu
rynkowego dziatalno$ci badanych przedsigbiorstw. Analizowane informacje zebrano podczas
badan przeprowadzonych w latach 2010-2012 w ramach realizacji projektu badawczego
NCN nr 115260236. Wyniki pokazuja, ze liczba i jakos¢ zrddet informacji o partnerach
zagranicznych, z ktorych korzystaja polskie firmy, jest zwigzana z ich rynkowym zasiegiem
dzialania. Im przedsiebiorstwo funkcjonuje na wiekszej liczbie rynkéw, tym liczba wykorzysty-
wanych zrddet informacji zwieksza si¢. Zalezy tez w duzej mierze od odleglosci geograficznej
i kulturowej tych rynkéw, gdzie duzg bariere stanowig czesto odmienne systemy wartosci,
sposob prowadzenia biznesu, a takze stopien rozwoju gospodarczego czy infrastruktu-
ralnego itp. (np. rynki afrykanskie czy péinocnoamerykanskie).

i 54 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr4 /2014 (164)



SEOWA KLUCZOWE: POLSCY EKSPORTERZY I IMPORTERZY, ZAGRANICZNI
PARTNERZY, INFORMACJE O PARTNERZE

METHODS AND SOURCES OF INFORMATION SEEKING
ABOUT FOREIGN PARTNERS ACCORDING TO MARKET REACH
OF POLISH ENTERPRISES

Abstract

Obtaining information on foreign markets and partners is an important part of the process
of internationalization of enterprises. The accumulated knowledge makes it easier and more
accurate to make decisions regarding the selection of market or a specific partner.

The purpose of this article is to analyze the ways in which Polish exporters are seeking infor-
mation about foreign partners and what sources they use - including market coverage of
business activity of the surveyed companies.

Information collected during the surveys conducted in the years 2010-2012 within the NCN
research project no. 115260236 were analyzed. The results show that the quantity and quality
of information’s sources about foreign partners used by Polish companies is related to their
market area of foreign activity.

If the company operates on more markets, the number of information sources is larger.
It depends on the geographical and cultural distance, where important barriers are often
different systems of values, ways of doing business, as well as the level of economic and
infrastructure development etc. (e.g. African and North American markets).

KEY WORDS: POLISH EXPORTERS AND IMPORTERS, FOREIGN PARTNERS,
INFORMATION ABOUT PARTNER
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ANNA MARCISZEWSKA®

PROFESJONALIZACJA ZARZADZANIA
ORGANIZACJAMI NON PROFIT —
UJECIE TEORETYCZNE

Wprowadzenie

Zarzadzanie organizacjami non profit' przejawia si¢ gtéwnie w planowaniu zadan
i ustaleniu dla ich realizacji odpowiednich Zrédet finansowania, formalizowaniu
struktur organizacyjnych, zatrudnianiu odpowiednich pracownikéw oraz kontrolo-
waniu i rozwigzywaniu pojawiajacych si¢ probleméw [3, s. 32]. Zarzadzanie to jest
kojarzone przede wszystkim z chaosem organizacyjnym, dzialaniami spontanicznymi
czy improwizowanymi. Podmioty te, aby méc przetrwac i efektywnie realizowac
swoje cele, muszg by¢ jednak zarzadzane w sposéb profesjonalny, tj. zgodny z naj-
nowszymi sposobami i technikami zarzadzania. Takie podejscie pozwoli na taczenie
misyjnosci organizacji ze skuteczno$cia jej realizacji oraz zapewnieni jej przetrwanie
[15,s.25].

W literaturze przedmiotu dominuje podejscie, ze mozna zarzadza¢ organiza-
cjami pozarzagdowymi® jak zwyklymi przedsiebiorstwami, uwzgledniajac jedynie
ich specyficzne cechy. Jednak charakter funkcjonowania tych organizacji powoduje

* Dr Anna Marciszewska — Katedra Zarzadzania Procesami Gospodarczymi, Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroctawiu.

! Zgodnie z Ustawg z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie (dziat
I - Przepisy ogdlne, art. 3, ust. 2) organizacjami pozarzadowymi sa: niebedace jednostkami sektora finanséw
publicznych i niedzialajace w celu osiggniecia zysku, osoby prawne lub jednostki nieposiadajace osobowosci
prawnej utworzone na podstawie przepiséw ustaw, w tym fundacje i stowarzyszenia z wylaczeniem m.in.:
partii politycznych, zwigzkéw zawodowych i organizacji pracodawcéw, samorzadow zawodowych, fundacji,
ktorych jedynym fundatorem jest Skarb Panstwa. Organizacje pozarzadowe dzialajg jako stowarzyszenia lub
fundacje. Zakres i formy ich dzialania s bardzo rézne. Najczesciej zajmuja si¢ kultura, ekologia, prawami
cztowieka, naukg i technika.

2 W artykule pojecie ,,organizacji non profit” bedzie utozsamiane z pojeciem ,organizacji pozarzado-
wych”.
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konieczno$¢ przyjecia innego podejscia uznajacego, ze zarzadzanie podmiotami non
profit jest czyms jako$ciowo réznym, mimo odwolywania sie do tych samych pojec¢
i opisujacych czesto podobng rzeczywistos¢ [8, s. 67]. Organizacje trzeciego sektora to
organizacje bardziej ztozone, bardziej elastyczne oraz posiadajace odmienne warto$ci
i inng motywacj¢ dzialania niz tzw. podmioty biznesowe.

Celem artykulu jest proba odpowiedzi na pytanie, czy warto profesjonalizowa¢
zarzadzanie organizacjami non profit z punktu widzenia realizowanych w nich funkcji
kierowniczych, tj.: planowania, organizowania, motywowania i kontroli.

1. Kierunki zmian zarzadzania organizacji non profit

W literaturze przedmiotu zarzadzanie organizacjami non profit jest rozpatrywane
z roznych punktéw widzenia. Przykltadowo P. Gomez i Zimmermann wyrdznili kilka
koncepcji zarzadzania omawianymi organizacjami. Wérdd nich mozna wyr6znié
koncepcje holistyczna, kladaca nacisk na relacje miedzy organizacja a jej otoczeniem.
Zaklada ona konieczno$¢ dostosowania sie organizacji pozarzadowych do otoczenia
ijego struktur instytucjonalnych [11, s. 178]. Natomiast wsrdd koncepcji zwigzanych
z teorig zaleznos$ci od zasobow wyrdznili oni:
= koncepcje normatywng koncentrujacg si¢ nie tylko na ekonomicznych aspektach
zarzadzania organizacja non profit, lecz takze na rozwoju wartosci;
= koncepcje strategiczno-rozwojows, ktora zaklada, ze organizacje to ewoluujace
systemy, rozwiazujace roznego rodzaju dylematy zarzadzania wynikajace z napo-
tykanych problemow, jak i szans;
= koncepcje operacyjna utozsamiajacg zarzadzanie z codziennym dzialaniem orga-
nizacji, takim jak administrowanie i ksiegowo$¢ [11, s. 178-179].
Na uwage zastuguja rowniez modele zarzadzania organizacjami non profit wyod-
rebnione przez P.C. Light, ktéry wyréznit [11, s. 179-180]:
= zarzadzanie naukowe (scientific management model), zakladajace adaptowanie
przez organizacj¢ wzorcowych rozwigzan, sprawdzonych standardéw cechujacych
sie najwyzsza skutecznoscia;
= walke z marnotrawstwem (war on waste), polegajaca na poszukiwaniu mozliwo-
$ci polepszenia dzialania organizacji przez zastosowanie technik zapozyczonych
z sektora komercyjnego;
= model ,,czujnego oka” (watchful eye), w ktérym narzedziem dyscyplinujacym
do sprawniejszego zarzadzania jest poddanie si¢ publicznej analizie i kontroli
(wymaga to ujawnienia informacji o organizacji oraz przejrzystosci podejmo-
wanych dziatan);
= model ,wyzwolonego zarzadzania” (liberation management), bazujacy na pomia-
rach wynikoéw, bez wzgledu na ich strukture i wielko$¢.
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W obszarze zarzadzania organizacjami non profit coraz czesciej podkresla sie
koniecznos¢ profesjonalizacji zarzadzania. Jest to spowodowane miedzy innymi
uwagami fundatoréw i darczyncéw, ktdrzy coraz czesciej zwracajg uwage, ze zarza-
dzanie organizacjami non profit jest zwigzane z nieprzywigzywaniem uwagi do
skuteczno$ci podejmowanych dziatan, ich efektywnosci oraz jakosci zarzadzania,
a co za tym idzie brak jest stosowania odpowiednich miar i rezultatéw realizowanych
przedsiewziec [2, s. 100]. Ponadto w literaturze przedmiotu wymienia si¢ takze inne
przestanki wskazujace, ze polskie organizacje non profit beda ukierunkowywac si¢
na profesjonalizacje zarzadzania. Sa to [16, s. 132]:

= rosnace wymagania wobec organizacji non profit jako beneficjentéow srodkéw
publicznych, w tym $rodkéw unijnych stanowiacych znaczne ich przychody;
= presje administracji publicznej w zakresie sprawozdawczosci i jakosci zarzadza-
nia;
funkcjonowanie organizacji non profit rownolegle w sektorze biznesowym;
zbyt krétki czas funkcjonowania nowo powstatych organizacji;
duza rotacje pracownikow i wolontariuszy;

trudng sytuacje finansowa omawianych organizacji.
Wszystkie wymienione czynniki oraz zmienno$¢ otoczenia organizacji non profit
powoduja, ze aktualnie wykorzystywane metody zarzadzania staja si¢ niewystarcza-
jace. Pojawia si¢ zatem koniecznos¢ profesjonalnego podejscia do procesu zarzadzania
organizacjami non profit [7, s. 104]. Aby jednak moc efektywnie wykorzystac i prze-
nie$¢ narzedzia zarzadzania z biznesu do organizacji pozarzagdowych, nalezy wzig¢
pod uwage przede wszystkim specyfike zarzadzania organizacjami non profit.
Specyfika zarzadzania organizacjami non profit powoduje, ze nie powinno sie¢
bezposrednio przenosi¢ koncepcji i metod zarzadzania z ,,biznesu” do sektora orga-
nizacji pozarzadowych. Aby to zrobi¢, nalezy uswiadomi¢ sobie, Zze zarzadzanie
organizacjami non profit powinno uwzglednia¢ kulture, misje oraz publiczny wize-
runek omawianych organizacji. Ponadto organizacje non profit to podmioty bardziej
elastyczne, majace odmienne wartoéci czy motywacje dzialan. Ich otoczenie jest
bardzo zréznicowane, zwigzane z réznymi Zrédfami pozyskiwania funduszy. Celem
dzialania organizacji non profit nie jest osiagniecie zysku, ale $wiadczenie specyficz-
nych ustug czy produktéw. Srodki finansowe sg srodkiem dla realizacji okreslonych
celow. Nalezy jednak podkresli¢, ze ostatnio w organizacjach pozarzadowych mozna
coraz cze$ciej zauwazy¢ upowszechnianie sie wartosci, takich jak: wiarygodnos¢
finansowa, autonomia dziatania czy osobista wizja [3, s. 30-31].
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Tabela 1. Zarzadzanie organizacjami non profit i podmiotami komercyjnymi — réznice
i podobienstwa

Kryterium

Zarzadzanie organizacjami
non profit

Zarzadzanie podmiotami komercyjnymi

Wizja, misja i cele

Poziom rozwoju
i dojrzatos¢ sektora

Kultura organizacyjna

Struktura organizacyjna

Klienci

Podejmowanie decyzji

Otoczenie

Petnione role i zadania
Marketing

Finanse

Zarzadzanie zasobami
ludzkimi

Kierownictwo

— Generowanie zyskéw,
— Poprawa konkurencyjnosci

Rézne fazy rozwoju:
— pionierska,

— wzrostu,

— dojrzatosci,

— schytku

— Elastyczna,

— Sztywna,

— Zorientowana na wtadze, zadania, cele
i na ludzi.

— Rdzne rodzaje struktur
— Zaleznosci hierarchiczne

— Odbiorcy débr i ustug

— Procedury decyzyjne
— Decyzje grupowe lub indywidualne

— Dobra prywatne

— Interesariusze — media, klienci, dostawcy,
instytucje finansowe, pracownicy,
zwigzki zawodowe, konkurenci itp.

— Sztywne przypisanie rél i zadan
- Wywarcie wptywu na konsumenta

— Kapitat wtasny
— Instytucje finansowe

— Dziatalno$¢ zarobkowa

— Menedzerowie zatrudnieni na podstawie
uméw cywilno-prawnych lub kontraktéw
menedzerskich

— Posiadajg odpowiednie kompetencji
i doswiadczenie biznesowe

— Dziatania ich ukierunkowane sg gtéwnie
na produktywnos¢, jakos¢, dyscypline
budzetowa czy planowanie strategiczne

— Motywuija pracownikéw gtéwnie
z punktu widzenia osiggania celéw
biznesowych

— Cele indywidualne
— Cele spoteczne

— Faza wzrostu

— Elastyczna
— Zorientowana na ludzi

— Elastyczna
— Stabe zaleznosci hierarchiczne

— Spoteczenistwo

— Przejrzystos¢
— Decyzje grupowe

— Dobra spofeczne

— Interesariusze — ustugobiorcy,
darczynicy, pracownicy,
wolontariusze, cztonkowie
organizacji, spoteczeristwo, instytucje
publiczne, media itp.

— Elastyczne formy partnerstwa miedzy
interesariuszami

— Dazenie do realizacji celéw wsréd
ludzi i spotecznosci

— Wysoki stopieri uzaleznienia od
finansowania zewnetrznego
— Sktadki cztonkowskie

— Dziatalno$¢ misyjna

— Wizjonerscy i charyzmatyczni
przywédcy

— Kieruija sie pasja dla realizowania misji
organizacji

— Posiadajg odpowiednie kompetencje

— Posiadajg umiejetnos¢ ,zarazania”
i motywowania pracownikéw do
realizacji celéw organizagji

— Styl zarzadzania oparty na wigzach
towarzyskich i przyjacielskich miedzy

pracownikami

Zrédto: [7, s. 127; 3, s. 32-33].

Mimo réznic wystepujacych miedzy organizacjami pozarzagdowymi a podmiotami
gospodarczymi mozna zaobserwowac nasilajace si¢ dzialania zwigzane z mozliwoscia
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adaptacji rozwigzan biznesowych w trzecim sektorze. Nasuwa si¢ zatem pytanie, czy
profesjonalizacja zarzadzania organizacjami non profit to nieunikniony kierunek
ich rozwoju?

2. Profesjonalizacja zarzadzania organizacjami
non profit — szansa czy zagrozenie?

Gléwnym problem poddawanym dyskusjom naukowym jest okreslenie, na ile
profesjonalizacja zarzadzania podmiotami non profit moze wptyna¢ na skutecznosé
ich dzialania oraz czy okreslenie ,,profesjonalizacja” jest wlasciwe dla okreslenia
zmian zachodzacych w sposobach zarzadzania tymi organizacjami [ 1, s. 99]. Wedtug
T. Bialasa duze zr6znicowanie organizacji non profit stanowi jedng z podstawowych
barier uniemozliwiajacych udzielenie jednoznacznej odpowiedzi na powyzsze pyta-
nia. Z jednej strony mamy duze organizacje, dla ktérych proces profesjonalizacji
zarzadzania jest oczywistoscia, a z drugiej strony wiemy, Ze wsrod organizacji non
profit dominuja male organizacje, ktdre tylko w niewielkim zakresie stosuja zasady
profesjonalnego zarzadzania. Dlatego aby rozpatrywac to pojecie w kontekscie zarza-
dzania organizacjami non profit, nalezy najpierw dokona¢ umownego podziatu tych
organizacji na duze oraz male i $rednie, nastepnie badac proces ich profesjonaliza-
cji w kontekscie wszystkich funkgcji zarzadzania (tj.: planowania, organizowania,
motywowania oraz kontrolowania), a pojawiajace si¢ wnioski odnies¢ do poszcze-
g6lnych grup organizacji non profit [1, s. 98-99]. Istotnym aspektem podnoszonym
przez T. Bialasa jest takze sam sposdb profesjonalizacji zarzadzania. Wskazuje on na
dwa sposoby. Pierwszy dotyczy kopiowania i adaptowania rozwigzan stosowanych
w innych organizacjach (twdrczy benchmarking), a drugi jest zwigzany z opracowy-
waniem wlasnych rozwigzan opartych na doswiadczeniach, wiedzy pracownikéw
i czlonkéw organizacji. Omawiany proces zostat takze szeroko opisany w literaturze
przedmiotu przez E. Bogacz-Wojtanowska. Autorka w swoich badaniach poruszyla
aspekt profesjonalizacji z punktu widzenia metod i technik ukierunkowanych na
poprawe wynikow (planowanie strategiczne, zarzadzanie przez cele, zarzadzanie przez
delegowanie uprawnien, budzetowanie, ewaluacja wynikéw, zarzadzanie przez kon-
ferencje, zarzadzanie przez innowacje, techniki pozyskiwania funduszy) oraz metod
i technik ukierunkowanych na poprawe stosunkéw miedzyludzkich (motywowanie
pracownikdw, integrowanie i partycypacja). Podstawowy wniosek wynikajacy z tych
badan méwi, ze ,najbardziej profesjonalne — w aspekcie stosowania technik zarzg-
dzania, zatrudniania pracownikéw etatowych, doskonalenia organizacji — okazaly
sie stowarzyszenia mlode, lecz nie najmlodsze, powstale w potowie lat dziewigcdzie-
sigtych” [2, s. 153].
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Na uwage zastugujg réwniez rozwazania M. Lindenberga. Wskazuje on na koniecz-
nos¢ implementacji nowoczesnych metod i technik zarzadzania, ale uwzgledniajacych
specyfike organizacji pozarzagdowych. Zwraca uwage, ze dzisiejszy, konkurencyjny
rynek, powoduje, ze organizacje te stoja przed problemem, jak wykorzysta¢ narze-
dzia i metody stosowane w sektorze prywatnym, aby méc usprawni¢ swoje funk-
cjonowanie. Ponadto M. Lindenberg wskazuje na konieczno$¢ takiego podejscia do
profesjonalizacji, w ktérym zarzadzanie organizacja bedzie oparte na misyjnosci,
ale bedzie uwzgledniaé: sprawnos¢, skuteczno$¢, innowacyjnosé czy elastycznosé
podejmowanych dziatan [14, s. 267-270].

Badania literatury zwigzanej z zarzadzaniem wskazujg, Ze organizacje pozarza-
dowe pod wzgledem swiadomosci i stosowanych technik zarzadzania sg opdznione
o okolo 15 lat w stosunku do sektora biznesu. Wynika to przede wszystkim z mniejszej
presji na konieczno$¢ profesjonalizacji zarzadzania w tych organizacjach oraz ciagla
trudnos¢ przedstawiania specyfiki organizacji w naukach o zarzadzaniu [16, s. 132].
Mimo tego nalezy podkresli¢, ze sSwiadomo$¢ koniecznosci podejmowania dziatan
ukierunkowanych na profesjonalizacje zarzadzania organizacjami pozarzadowymi
ro$nie. Wynika to z jednej strony z rozwoju tego sektora, funkcjonowania tych
organizacji rownolegle w sektorze biznesu, dostepnosci do srodkéw publicznych,
a z drugiej strony jest zwigzane z coraz wigekszym zainteresowaniem naukowcow
tymi organizacjami, co przeklada sie na tworzenie wskazowek, zalecen czy rozwig-
zan modelowych majacych na celu pomoc w procesie profesjonalizacji zarzadzania
organizacjami.

Na podstawie dostepnych badan w literaturze przedmiotu w tabeli 2 zostaly zapre-
zentowane obszary i skutki profesjonalizacji zarzadzania organizacjami pozarzado-
wymi w podejsciu funkcjonalnym. Takie ujecie prezentowanej problematyki pozwoli,
chociaz w niewielkim stopniu, na prob¢ odpowiedzi na pytanie, na ile profesjonalizacja
zarzadzania organizacjami moze wplyna¢ na skutecznos¢ ich dzialania?

Tabela 2. Skutki profesjonalizacji zarzadzania organizacjami non profit

Funkgje Skutki profesjonalizacji

Planowanie 1. Potrzeba nowego zdefiniowania pojecia ,planowania strategicznego” uwzgledniajacego
specyfike planowania w organizacjach.

2. Wypracowanie metod i narzedzi umozliwiajacych przenoszenie rozwigzan
wypracowanych w biznesie.

w

. Zmiana filozofii zarzadzania organizacjami non profit na zarzadzanie przez projekty,
co przektada sie na koniecznos¢ ksztatcenia wtasnych kadr w tym obszarze.

4. Okreslenie punktéw koordynacyjnych i kontrolnych o szczegélnym znaczeniu dla
podejmowanych dziatari umozliwiajacych monitorowanie realizowanych strategii.

5. Precyzyjne zrozumienie misji organizacji oraz jej wartosci przez kierownictwo,
pracownikéw, wolontariuszy oraz wszystkich wspétpracownikéw.
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Organizowanie

Motywowanie

6. Koniecznosc¢ realizacji dziatalnosci opartej na biezacych i aktualnych informacjach.

7. Zbieranie informacji i danych umozliwiajacych zaspokojenie oczekiwan klientéw
i potencjalnych donatoréw.

8. Koniecznos¢ doskonalenia umiejetnosci planowania, co pozwoli na wdrozenie
podstawowych zasad planowania.

9. Poszukiwanie nowych obiektywnych i iloSciowych miar, charakterystycznych dla
organizacji, ktére beda przydatne na etapie wdrazania celéw i ukierunkowane na
»Zdrowy” rozwdj organizacji.

10. Podejmowanie dziatari zapobiegajacym odejsciom od podstawowego celu dziatania
organizacji.

11. Dostosowanie strategii dziatart w pierwszej kolejnosci do misji organizacji, a nastepnie do
oczekiwari donatoréw, jako podstawowego klienta dostarczajacego Srodki finansowe.

12. Koniecznos¢ prowadzenia regularnej sprawozdawczosci oraz badanie efektywnosci
podejmowanych dziatar.

13. Ukierunkowanie na dfugofalowe myslenie.

1. Koniecznos¢ stopniowej, wewnetrznej formalizacji funkcjonowania organizacji, m.in. przez
formalizacje funkcjonowania zespotéw pracownikéw realizujgcych cele ustalone w misji
czy wprowadzenie formalnego podziatu pracy miedzy wszystkie osoby zaangazowane
w funkcjonowanie organizacji.

2. Potrzeba wprowadzania zmian w strukturach organizacyjnych wynikajacych z wspétpracy
z innymi organizacjami.

3. Nabycie umiejetnosci dostosowywanie struktury organizacyjnej, z jednej strony, do
potrzeb beneficjentéw, a z drugiej zas — do wymagan darczyfncow.

4. Wyksztatceniem umiejetnosci koordynacji pracy duzych zespotéw.

5. Koniecznos$¢ podejmowania dziatan organizacyjnych ukierunkowanych zaréwno na
zdobywanie funduszy, zabieganie o nie oraz docieranie do beneficjentéw.

6. Skuteczniejsza wspétpraca z sektorem biznesowym oraz instytucjami publicznymi.
7. tatwiejsza komunikacja zaréwno wewnatrz organizacji, jak i na zewnatrz.
8. Prowadzenie dziatar ewidencjonujacych realizowane dziatania.

9. Gromadzenie informacji i danych utatwiajacych funkcjonowanie organizacji oraz dajacych
mozliwo$¢ wymiany doswiadczeri z innymi podmiotami czy osobami.

10. Wykorzystywanie informatycznych narzedzi wspierajacych zarzadzanie.

1. Zmiana sposobu organizowania pracy ludzi i ich rozliczania.

N

. Koniecznos¢ dominacji pracownikéw zatrudnionych na etaty.

w

. Wspétpraca pracownikéw etatowych z wolontariuszami i nietraktowanie ich jedynie jako
personelu pomocniczego.

N

. Zwiekszenie standardéw pracy.

(%]

. Zatrudnianie coraz wiekszej liczby wyksztatconych i profesjonalnych pracownikéw, ktérzy
beda mogli sprostac zaréwno wymaganiom zewnetrznych instytucji finansujacych, jak
i wzrastajacym oczekiwaniom ze strony interesariuszy.

(=)}

. Posiadanie zdolnosci do mobilizowania ludzi do dziatania i dostrzegania probleméw
spotecznych.

N

Konieczno$¢ zarzadzania organizacja przez osoby posiadajace odpowiednie kompetencje
i doswiadczenie w kierowaniu tego typu podmiotami.

8. Prowadzenie ocen pracownikéw i wolontariuszy.
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9. Wieksze zapotrzebowania na wszelkiego rodzaju szkolenia podnoszace umiejetnosci
pracownikéw i wolontariuszy.

Kontrola 1. Stworzenie systeméw pomiaru osiagnie¢, ktére umozliwig ocene stopnia realizacji celéw
strategicznych oraz zaawansowania w wypetnianiu misji.

2. Konieczno$¢ wdrozenia systeméw raportowania i sprawozdawczosci z realizowanych
dziatan.

3. Wzrastajaca koncentracja na rezultatach pracy i efektywnosci podejmowanych dziatfan,
co jest zwigzane z koniecznoscig stworzenia zrozumiatego i wszechstronnego systemu
mierzenia osiggnie¢ zaréwno w sferze finansowe;j, jak i niefinansowej.

4. Koniecznos$¢ implementacji monitoringu i ewaluacji planéw strategicznych, okreslajacych
jego realnos¢, wykonalnos¢ i odpowiedzialnos¢ za wyniki.

5. Wzrastajaca odpowiedzialnoscia kierownictwa za prowadzong dziatalno$¢ przed mediami,
agendami rzagdowymi czy spotecznoscia.

6. Konieczno$¢ nabycia umiejetnosci nadzorowania i rozliczania realizowanych projektéw,
w tym projektéw unijnych.

7. Stworzenie takich systeméw i procedur, ktére nie beda powodowac zbytniej formalizacji
prowadzonych dziatan.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [1; 3; 5; 16].

Na podstawie informacji zebranych w tabeli 2 mozna stwierdzi¢, ze coraz wyraz-
niej widag, ze dzialalno$¢ organizacji non profit w wielu obszarach musi wigzac sie
z profesjonalizacjg zarzadzania. Jednak wsréd podstawowych ograniczen realizacji
tego procesu mozna wymieni¢ m.in.: konieczno$¢ prowadzenia regularnej sprawoz-
dawczosci, badanie efektywnos$ci podejmowanych dziatan, poszukiwanie nowych
obiektywnych i ilo§ciowych miar, ktore beda przydatne na etapie wdrazania celow,
wprowadzanie zmian w strukturach organizacyjnych wynikajacych z wspoétpracy
z innymi organizacjami, dostosowywanie struktury organizacyjnej z jednej strony
do potrzeb beneficjentéw, a z drugiej za$ do wymagan darczyncow, stworzenia zro-
zumialego i wszechstronnego systemu mierzenia osiggnie¢ zaréwno w sferze finan-
sowej, jak i niefinansowej oraz zatrudnianie coraz wigkszej liczby wyksztalconych
i profesjonalnych pracownikéw. Najczesciej opisywanymi i wdrazanymi systemami
zarzadzania zaczerpnigtymi z praktyki gospodarczej sa aspekty zwigzane z funkcjg
planowania strategicznego i motywowania. Z punktu widzenia planowania najczesciej
podkresla sie, ze jego profesjonalizacja spowoduje przede wszystkim: precyzyjne
zrozumienie misji organizacji oraz jej warto$ci przez kierownictwo, pracownikéw,
wolontariuszy oraz wszystkich wspdtpracownikéw, wypracowanie metod i narzedzi
umozliwiajacych przenoszenie rozwigzan wypracowanych w biznesie, zmianeg filozofii
zarzadzania organizacjami non profit na zarzadzanie przez projekty, dostosowanie
strategii dziatan w pierwszej kolejno$ci do misji organizacji, a nastepnie do oczekiwan
donatoréw oraz ukierunkowanie na dtugofalowe myslenie [16]. Natomiast z punktu
widzenia motywowania na pierwszy plan wysuwa si¢ zapotrzebowanie na wszelkiego
rodzaju szkolenia podnoszace umiejetnosci pracownikdw i wolontariuszy, zdolno$¢
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do mobilizowania ludzi do dzialania i dostrzegania probleméw spolecznych, zarza-
dzanie organizacja przez osoby posiadajace odpowiednie kompetencje i doswiad-
czenie w kierowaniu tego typu podmiotami oraz prowadzenie ocen pracownikow
i wolontariuszy [1, s. 101].

Takie podejscie do profesjonalizacji w organizacjach non profit powoduje,
ze trudno jest jednoznacznie odpowiedzie¢ na wczesniej postawione pytanie. Mozemy
zaryzykowac stwierdzenie, ze profesjonalizacja zarzadzania organizacjami non profit
moze pozytywnie wplyna¢ na skutecznos$¢ ich dzialania, poniewaz jest zjawiskiem
mobilizujacym organizacje non profit do osiggania efektywnosci w dziataniu i kon-
centracji na efektach [1, s. 111]. Ale nalezy takze pamigta¢, ze wérod osob zwigza-
nych z srodowiskiem organizacji pozarzadowych istnieje opor przed wdrazaniem
nowoczesnych metod i technik zarzadzania wykorzystywanych w ,,sformalizowanym
swiecie” biznesu. Wynika to z obawy przed zatraceniem podstawowych idei istnienia
organizacji non profit oraz utozsamianiem profesjonalizmu z bezdusznym zbiuro-
kratyzowaniem. [2, s. 96].

Z punktu widzenia nauki organizacji i zarzadzania profesjonalizacja zarzadzania
organizacjami non profit to koniecznos¢ podjecia dziatan umozliwiajacych wlasciwe
(efektywne) wykorzystanie rozwigzan dedykowanych organizacjom komercyjnym.
Odmienny charakter dziatalno$ci podyktowany przez interesariuszy sprawia, ze waga
poszczegdlnych probleméw zarzadzania zmienia si¢ [4, s. 167]. W literaturze przed-
miotu sg prezentowane rozne opinie dotyczace profesjonalizacji zarzadzania organi-
zacjami non profit. Peter Drucker zwraca uwagg, ze ,,rzadom brakuje kompetencji do
zaspokajania potrzeb lokalnych i lepiej zrobia to organizacje pozarzadowe i samo-
rzadowe”. Aby jednak zapewni¢ spoteczne korzysci funkcjonowania organizacji non
profit, nalezy odpowiedzie¢ sobie na pytanie, jak efektywnie wykorzysta¢ biznesowe
narzedzia i modele zarzadzania w zarzadzaniu tymi organizacjami?

Analizujac wczeéniej prezentowane skutki profesjonalizacji zarzadzania organi-
zacjami non profit, mozna zgodzic si¢ z J. Domanskim i stwierdzi¢, ze proces profe-
sjonalizacji przyczyni si¢ przede wszystkim do [5, s. 86]:

= rozwoju kultury organizacyjnej sektora organizacji pozarzadowych;

= podniesienia jakosci dzialan omawianych organizacji w stosunku do potencjatu
Polski;

= zwigkszenia udziatu $rodkéw publicznych w budzetach poszczegélnych orga-
nizacji dzieki podniesieniu zaufania grantodawczych organéw administracji do
organizacji non profit;

= podniesienia poziomu zaufania spolecznego do organizacji postrzeganych jako
profesjonalnie zarzadzane;

= ograniczenia tzw. zjawiska oligarchizacji sektora pozarzadowego dzigki podnie-
sieniu efektywnosci mniejszych organizacji;

= zmniejszenia uzaleznienia organizacji non profit od wladz réznego szczebla;
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= wzmocnienia mocnych stron organizacji pozarzadowych i wykorzystania szans
plynacych z otoczenia;

= ostabienia wystepowania stabych stron omawianych podmiotow;

= wlasciwego i skutecznego reagowania na najpowazniejsze zagrozenia plynace
z otoczenia;

= usprawnienia organizacji i podniesienia jej efektywnosci, co powinno przetozy¢
sie na wzmocnienie jej zasobow finansowych, jak i ludzkich.

Skutki profesjonalizacji zarzadzania organizacjami non profit moga doprowadzi¢
do jej rozwoju, ale moga takze spowodowa¢, ze organizacja bedzie miala klopoty
w realizowaniu swoich cel6w statutowych. Podstawowym zarzutem wobec systemow
zarzadzania zaczerpnigtych z praktyki gospodarczej i wykorzystywania ich w orga-
nizacjach pozarzadowych jest to, ze systemy te sa nastawione na produktywnos¢,
jakos¢ czy dyscypling budzetowa, kosztem misji dziatania. A w dtuzej perspektywie
moga spowodowac, ze organizacje te zaczna si¢ upodabnia¢ do typowych korpo-
racji biznesowych i odejda od wspomagania spotecznosci lokalnych (3, s. 31-32].
Dlatego analizujgc szanse i zagrozenia zwigzane z profesjonalizacja zarzadzania i jej
skutki, mozna zastanowic sie, czy polskie organizacje non profit sg przygotowane do
wdrozenia tego procesu. W $rodowisku tym wystepuje bardzo duze rozwarstwienie.
Funkcjonujg bardzo duze organizacje pozarzadowe, dla ktérych proces profesjonali-
zacji wydaje si¢ konieczno$cia na obecnym poziomie rozwoju. Brak jego wdrozenia
moze spowodowaé utrate znaczenie organizacji w srodowisku lub ograniczenia
w ich dalszym rozwoju. Dlatego z punktu widzenia tych organizacji profesjonalizacja
zarzgdzania stanowi szanse ich rozwoju i powinna by¢ odpowiedzig na dynamiczne
zmiany w otoczeniu. Mimo ze organizacje te maja bardzo duzo obaw w zwigzku
z korzystaniem z rozwigzan biznesowych, to jednak nalezy podkresli¢, ze w swietle
zmieniajacych si¢ warunkéw konieczne staje si¢ zainteresowanie profesjonalizacija
zarzadzania. Organizacje te potrzebuja nowych narzedzi zarzadzania, ktére pozwola
im na osigganie spotecznych korzysci ich funkcjonowania.

Gorzej sytuacja wyglada w matych organizacjach non profit, ktére wydaja sie
by¢ bardziej zagrozone negatywnymi skutkami profesjonalizacji zarzadzania. Warto
zastanowic sie, czy w przypadku wdrozenia procesdéw zwigzanych z profesjonalizacja
nie okaze si¢, ze organizacje te ,,nie zagubig” gtéwnych idee bedacych podstawa ich
powstania.

Mozna zaryzykowac¢ stwierdzenie, ze dla kazdej organizacji non profit profesjona-
lizacja zarzadzania moze stanowic szanse rozwoju, ale pod warunkiem, ze implemen-
tacja nowoczesnych metod i technik zarzadzania bedzie uwzgledniata indywidualne
predyspozycje organizacji do wykorzystania profesjonalnych metod zarzadzania
i bedzie przeprowadzana tak, aby organizacja nadal pozostala wierna swoje misji, ale
nie ignorowata skutecznosci, innowacyjnosci, elastycznosci czy sprawnosci dziatania.
Profesjonalizacja to takze lepsze wykorzystanie zasobow i zwiekszenie motywacji
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pracownikéw przez wskazanie powigzan miedzy praca, jaka wykonuja, a strategia
organizacji [4, s. 166].

Podsumowanie

Zgodnie z prezentowanymi w literaturze przedmiotu wynikami badan, mozna
stwierdzi¢ za T. Bialasem, ze ,,mimo wielu sprzeciwéw i watpliwosci, profesjonalizacja
zarzadzania organizacjami non profit ma charakter ciagly i postepujacy, a naturalna
tendencja do przenoszenia standardéw miedzy sektorami bedzie si¢ nasila¢”. Dlatego
wspolczesna organizacja non profit powinna by¢ organizacja otwartg na wszel-
kie nowosci, postrzegajaca problemy z réznych perspektyw, wrazliwg na sygnaly
i wyzwania lokalnych spolecznosci oraz gotowa do wprowadzania u siebie zmian.
Aby profesjonalizacja zarzadzania stala sie szansg rozwoju organizacji non profit,
to organizacje te muszg zrozumie¢ koniecznos$¢ zaangazowania si¢ w sam proces
profesjonalizacji, ktory powinien uwzglednia¢ przede wszystkim specyfike funkcjo-
nowania tego typu podmiotéw. Wysoka jakos¢ swiadczonych ustug spolecznych moze
by¢ zapewniona jedynie wtedy, kiedy organizacje pozarzagdowe beda odpowiednio
zarzadzane. Wymaga to jednak wielu zmian w obszarze ich zarzadzania. Podejmujac
decyzje o wykorzystaniu biznesowych narzedzi i metod zarzadzania, nalezy pamigtacé
o specyfice funkcjonowania organizacji pozarzadowych, aktywnym poszukiwaniu
informacji o potrzebach spotecznosci, otwartosci na takie informacje, wzajemnej
komunikacji, zrodlach finansowania, odwadze i zaangazowaniu pracownikéw w orga-
nizacje i realizacjg celow statutowych.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, nalezy zaznaczy¢, ze organizacje non profit
staja przed koniecznoscig ciagtego dostosowywania si¢ do nowych, zewnetrznych
i wewnetrznych warunkow. I wydaje sie, ze to wlasnie profesjonalizacja ich zarzadza-
nia pozwoli w najszerszym kontekscie uwzglednic te wszystkie uwarunkowania, aby
umozliwi¢ im dostosowanie stawianych celéw oraz form ich osiggania do aktualnych
i przysztych warunkow. Profesjonalizacja zarzadzania organizacjami non profit nie
stanowi idealnego rozwigzania wszystkich problemoéw zwigzanych z funkcjonowa-
niem organizacji pozarzadowych. Wdrazanie rozwigzan do tej pory stosowanych
w organizacjach komercyjnych powoduje przesuniecie w strone ,,biznesowego”
mysélenia i pozwala jednak na efektywniejsze wykonywanie zadan ukierunkowanych
na zadowolenie klientéw, co przektada si¢ zaréwno na wieksza satysfakcje odbior-
cow ustug swiadczonych przez organizacje, jak i donatoréw oraz sponsoréw tych
organizacji [4, s. 167].
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PROFESJONALIZACJA ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
NON PROFIT — UJECIE TEORETYCZNE

Streszczenie

Prezentowany artykul zawiera rozwazania teoretyczne zwigzane z profesjonalizacjq zarzadzania
organizacjami non profit. Organizacje te podlegaja ciaglej presji ukierunkowanej na pelne
wykorzystanie ich zasobow i wzrost efektywnosci podejmowanych dzialan. Réwnoczeénie brak
jasnych kryteriow oceny efektywnosci funkcjonowania tych organizacji oraz stawianych celow
w perspektywie dlugookresowej powoduje, ze najbardziej efektywnym rozwigzaniem w tej
sytuacji wydaje si¢ profesjonalizacja zarzadzania. Artykut wskazuje na zasadnos¢ i potrzebe

profesjonalizacji zarzgdzania w trzecim sektorze.

SEOWA KLUCZOWE: ORGANIZACJE NON PROFIT, ZARZADZANIE,
PROFESJONALIZACJA ZARZADZANIA
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PROFESSIONALIZATION OF NON-PROFIT ORGANIZATIONS
MANAGEMENT — THEORETICAL PERSPECTIVE

Abstract

The presented paper includes the theoretical reflections on the professionalization of non-profit
organizations management. These organizations are subject to constant pressure directed
towards the exploitation of their resources and the increase in the effectiveness of the activities
their undertake. At the same time, the lack of clear-cut criteria of evaluating the effectiveness
of these organizations’ functioning and goals established to attain in the long-term perspective
makes the management professionalization the most effective solution in this case. This paper
accounts for the validity and need of professionalization of the non-profit sector.

KEY WORDS: NON-PROFIT ORGANIZATIONS, MANAGEMENT,
PROFESSIONALIZATION OF MANAGEMENT
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ATRYBUTY MODELI BIZNESU
A CYKL ZYCIA PRZEDSIEBIORSTWA

Wprowadzenie

Wspdlczesne warunki funkcjonowania przedsigbiorstw, zwigzane z niepewnoscia
i dynamiczng zmienno$cig zachowan rynkéw kapitalowych, zagrozeniami utraty cia-
glosci prowadzenia biznesu z powodu nieoczekiwanych zagrozen, zmieniajacych sie
warunkéw rozumienia pracy, globalizacja i internacjonalizacja aktywno$ci gospodar-
czej, mieszajacych sie kultur itd., zmuszaja menadzeréw do objecia swoim umystem
szerszego zakresu postrzegania obszaréw strategicznych do podejmowania lepszych
decyzji niz ich konkurenci. Wygrywa ten, kto szybciej wykryje nadchodzacy trend
lub sam go stworzy, w ten sposdb zapewniajac przedsiebiorstwu przetrwanie i rozwoj.
Bezsprzecznym faktem jest skracanie si¢ cyklow zycia produktéw, co ma swoje kon-
sekwencje w zagrozeniach szybszej utraty przewag konkurencyjnych przedsigbiorstw
niz dotychczas. Trzeba chroni¢ nie tylko produkty, lecz takze modele biznesowe,
na ktdrych sg oparte logiczne zalozenia dostawy tych produktéw do klientow. Aby
zachowac ciaglos¢ prowadzenia biznesu, nalezy poszukiwa¢ zar6wno determinant zr6-
det kreacji warto$ci wérod czynnikow zwigzanych z warunkami otoczenia rynkowego,
jak i wewnetrznych rozwiazan na plaszczyznie zasobow, procesow i strategii zwia-
zanych z wyborami strategicznymi menadzeréw. Przechodzenie w historii rozwoju
przedsigbiorstwa do réznych stanow wzglednej réwnowagi ksztaltuje pewne wyrazne
cechy modeli biznesu, inne dla réznych faz rozwoju przedsigbiorstwa. Rozpatrujac
modele biznesu w kryterium cyklu zycia przedsigbiorstw, autorzy niniejszego arty-
kulu skoncentrowali swojg uwage na zalozeniu, ze niektore atrybuty modeli biznesu,
a takze ich konfiguracje zmieniajg sie¢ w aspekcie miejsca w przestrzeni czasowej,
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w jakiej znajdujg sie przedsiebiorstwa. Inne atrybuty i ich kombinacje majg szcze-
golne znaczenie w fazie poczatkowej, a inne — w fazie dojrzatosci. Ma to znaczenie
dla utrzymania i stwarzania optymalnych warunkéw zapewniajacych osiagniecie
stalej zdolnosci przedsigbiorstwa do kreacji wartosci dla udziatowcéw i pozostatych
interesariuszy. Celem artykulu jest przedstawienie atrybutéw modeli biznesu stano-
wiacych zrédlo kreacji wartosci przedsigbiorstwa na poszczegélnych etapach jego
rozwoju osadzonego w jego cyklu zycia. Zakres artykulu obejmuje poszczegdlne fazy
cyklu zycia przedsigbiorstwa ksztalttujace atrybuty modeli biznesu i ich konfiguracje
w kierunku kreowania wartosci przedsigbiorstwa w diugim okresie czasu.

1. Atrybuty modeli biznesu — préba klasyfikacji

Model biznesu jako ontologiczny byt w naukach o zarzadzaniu jest jednym

z najbardziej popularnych w ostatnich latach pojeciem w literaturze przedmiotu

nauki o zarzadzaniu [9, s. 41]. To ontologiczne podejscie wymaga wyspecyfikowania

pewnych cech owego bytu ontologicznego, jakim niewatpliwie jest model biznesu.

Zatem nalezy go rozpatrywaé w pewnej odrebnosci wobec przedsigbiorstwa. Cechy

przedsigbiorstwa sg inne niz cechy modelu biznesu. Jak pisze R. Casadesus-Masanell

and J.E. Ricart, model biznesu znajduje si¢ pewnej logicznej pozycji wobec zagad-
nien, takich jak strategia i taktyka. Model biznesowy odwotuje si¢ do logiki firmy,
sposobu jej dzialania i okresla zalozenia tworzenia wartosci dla zainteresowanych
stron. Strategia odnosi si¢ do wyboru modelu biznesowego, przez ktéry firma bedzie
konkurowac¢ na rynku. Taktyka odnosi si¢ do ostatecznych wyboréw decyzyjnych
wynikajgcych z modelu biznesu i realizujacych je pracownikéw [2, s. 196]. Waznym
zagadnieniem jest wyspecyfikowanie pewnych atrybutéw [3] modeli biznesu. Jedna

z pierwszych podejs¢ do identyfikacji komponentéw modeli biznesu jest kwantyfikacja

S.M. Shafera, H.J. Smitha, i J.C. Linder, ktérzy juz w roku 2005 na bazie literatury

przedmiotu dokonali zgrupowania ich w czterech kluczowych obszarach.

1. Strategiczne wybory: klient, propozycja wartosci, zdolnosci/kompetencje,
przychody/ceny, konkurenci, wyjsciowa oferta, strategia, marka, dyferencjacja,
misja.

2. Sie¢ warto$ci: dostawcy, informacja o kliencie, relacje z klientami, przeptyw
informacji, przeptyw produktéw/ustug.

3. Kreacja warto$ci: zasoby/aktywa, procesy/dzialania.

4. Przechwytywanie wartosci: koszty, aspekty finansowe, zyski [10, s. 202].
Podejscie komponentowe do modeli biznesu preferuje wielu autoréw. Jest to

pewien nurt naukowy odnoszacy si¢ do problematyki modeli biznesu w kontekscie

konstytuujacych go komponentéw. Nie chodzi tutaj o opisy tych modeli, ktére osig-
gnely sukces, lecz atrybutdw, ktore sa istotne z punktu widzenia kreacji wartosci oraz
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zdolno$ci firmy do osiggania przewag konkurencyjnych. Duzej analizy na podstawie
badan bibliograficznych w kontekscie sktadnikow wystepujacych w definicjach
modeli biznesu dokonali: A. Onetti, A. Zucchella, M.V. Jones i PP. McDougall-
-Covin, ktérzy na podstawie 48 definicji modeli biznesu zdefiniowali 26 elementow
pojawiajacych sie¢ w réznych konfiguracjach. W szczegdétowych analizach pisza,
ze tylko 5 tych samych elementéw byto zawartych w ponad 50% definicji. 17 kom-
ponentdw bylto rozwazanych w mniej niz 25% definicji i 5 w mniej niz 10 definicji.
4 7 26 komponentéw odnosito si¢ do strategii i 6 innych do misji i celow. Tylko
3 autoréw definicji modelu biznesu nie zawarto w swojej definicji nawiazania do
strategii czy tez misji. 5 komponentéw odnosilo si¢ do aspektéw finansowych, a tylko
13 definicji nie zawieralo Zadnego z tych komponentéw. Do najczesciej wystepuja-
cych komponentéw modeli biznesu (ponad 50% definicji) mozna zaliczy¢ procesy/
dziatania/tancuch wartosci, relacje z klientami/interfejsy, sie¢ wartosci (partnerzy/
aktorzy/dostawcy/alianci). Do owych komponentéw modeli biznesu zaliczyli oni:
misje, kreacje wartosci, kreacje wartosci dla interesariuszy, trwanie, eksploatacje,
innowacje, identyfikowanie sie z korporacja/reputacja/kultura, strategie, propozycje
wartosci/oferty/produktu i ustugi, konkurencje¢/srodowisko konkurencyjne, dyfe-
rencjacje/koszty przywddztwa/cele rynkowe/polityke cenows, procesy/dziatania/
taricuch wartosci, zasoby/aktywa, zdolnosci/kompetencje, wybory strategiczne,
partnerow/aktorow/dostawcow/sie¢ wartosci/alianse, klientow, relacje/interfejsy,
przeplyw informacji, infrastrukture, funkcjonalno$é¢/wspomaganie procesow, tech-
nologie, lokalizacje, finanse (przychody, koszty, zysk), aspekty finansowe, cash flow
[8, s. 344-357]. Jak przestawiono powyzej, atrybutéw charakteryzujacych modele
biznesu jest tak wiele jak wiele jest réznych interpretacji. Dlatego tez zasadna jest
specyfikacja tych atrybutéw z punktu widzenia réznych kryteriow. Kluczowe jest
wyjasnienie zasady ksztaltowania modeli biznesu z punktu widzenia kryterium
cyklu zycia przedsiebiorstwa. Nalezy zaznaczy¢, iz aby nawigzywac do atrybutu,
to nalezy przedstawic jakis obiekt z punktu widzenia opisu jakiej$ cechy lub zjawiska
wyrdzniajacych go sposrdd innych. Dlatego tez sam komponent nie zawsze bedzie
traktowany jako atrybut. Nierzadko dla precyzyjnego okreslenia atrybutu trzeba
bedzie okresli¢ jego parametry. Na przykltad R.S. Kaplan i D.P. Norton, opisujac
model Strategicznej Karty Wynikéw w kontekscie atrybutéw produktu (ustugi),
definiowali przykladowo atrybuty, takie jak: funkcjonalnos¢, jakos¢, cena, czas, pelna
obstuga, niezawodnos¢ itp. [7, s. 80]. Dla modelu biznesu bedzie to przykladowo
rodzaj strategii (np. przywodztwa kosztowego, dyferencjacji, blekitnego oceanu itp.),
rodzaj fancucha wartosci, pozycja w sieci wartosci itd.
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2. Ksztattowanie modeli biznesu z wykorzystaniem
specyficznych atrybutéw w poczatkowym okresie
funkcjonowania przedsiebiorstwa a wartos¢
przedsiebiorstw

Projektowanie modeli biznesu nalezy rozpatrywac jako proces. Proces ten moze
rozpoczynac si¢ zarowno w momencie zakladania przedsiebiorstwa, jak i wtedy, gdy
nastapi potrzeba odnowy modelu biznesu. Jak pisza P. Banaszyk i S. Cyfert, proces
zmian w organizacji moze by¢ realizowany w formule ciagtej (dostosowawczej) albo
skokowej (kwantowej). Podczas gdy zmiany ciagle nakierowane s3 na biezace dosko-
nalenie organizacji, zmiany skokowe oznaczaja dla organizacji radykalng zmiane,
wiazac sie z koniecznos$cig zaprojektowania i wdrozenia nowego modelu biznesu
[1,s. 10]. Nie ulega watpliwosci, ze model biznesu firmy bedacej w poczatkowej fazie
rozwoju bedzie si¢ charakteryzowal innymi atrybutami niz model przedsigbiorstwa
dojrzatego. Kazde przedsigbiorstwo przechodzi rézne fazy rozwoju, ktére wobec
specyfiki modeli biznesu mogg ulega¢ naprzemiennym zmianom. Mozna do nich
zaliczy¢ fazy, takie jak: koncepcja, rozwoj, komercjalizacja, konsolidacja, dojrzalos¢.
W poczatkowej fazie funkcjonowania przedsigbiorstwa bedziemy mieli do czynienia
z koncepcja, rozwojem i komercjalizacja. Model biznesu powinien by¢ projektowany
w taki sposob, aby w oczekiwanej fazie osiggna¢ unikatowa kombinacje¢ zasobow
zorientowang wokot tancucha wartosci. Sprzyja to przyjeciu odpowiedniej pozycji
sieci wartosci w celu przechwycenia warto$ci. Przechodzenie z jednego priorytetu na
drugi w celu kreacji wartosci charakteryzuje dynamike modelu biznesu. Znajomo$¢
struktury modelu biznesu przez menadzeréw i umiejetne jej dostrajanie ksztaltuje
ostateczng zdolnos$¢ do wytworzenia wartosci [6, s. 411-412]. Konfiguracja modelu
biznesu w poczatkowej fazie rozwoju przedsigbiorstwa bedzie oparta na podstawo-
wych atrybutach i wspomagana metodami i technikami zarzadzania zorientowanymi
woko! koncepcji zarzadzania projektami. Prostota modelu biznesu powinna by¢ jego
sila, gdyz to w unikatowej konfiguracji atrybutéw firma moze osiaggna¢ przewage
konkurencyjng i moze by¢ zdolna do kreacji warto$ci dla udziatowcéw. Na rysunku 1
przedstawiono propozycje ksztaltu modelu biznesu sprzyjajacego kreacji wartosci dla
firm znajdujacych sie w poczatkowych fazach rozwoju (spétek notowanych na rynku
NewConnect'). Warto$ci liczbowe wskazuja sile korelacji poszczegdlnych elementow
na kreacje (badz destrukcje) wartosci przedsigbiorstwa.

! NewConnect — zorganizowany rynek akcji Gieldy Papieréw Wartosciowych w Warszawie, prowadzony
poza rynkiem regulowanym w formule alternatywnego systemu obrotu. Rynek jest przeznaczony przede
wszystkim dla spotek innowacyjnych, dynamicznych, o wysokim potencjale wzrostu. Por: Jak pozyska¢
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Atrybuty modeli biznesu a cykl zycia przedsigbiorstwa .

Rysunek 1. Uogélniony ksztatt modelu biznesu sprzyjajacego kreacji wartosci
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Zrodlo: [6, s. 337].
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kapital z rynkéw gietdowych, przewodnik dla potencjalnych emitentéw, Gielda Papieréw Warto$ciowych
w Warszawie S.A.
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3. Rewitalizacja modeli biznesu wobec zmiennosci cyklu
zycia przedsiebiorstw

Modele biznesu nie s trwate. Podlegaja tym samym fazom rozwoju co produkty.
Ich zywotnos¢ zalezy od parametrow, takich jak: konkurencyjnos¢ w branzy, bariery
wejécia, rodzaj stosowanych technologii, zdolno$¢ modelu biznesu do ochrony przed
imitacjg itp. Model biznesu jako byt ontologiczny staje si¢ przedmiotem ocen jakoscio-
wych, a takze wycen przedsiebiorstw. Jest ich fundamentem, szczegdlnie w przypadku
zastosowania metod dochodowych wyceny warto$ci przedsiebiorstw. Uchwycenie
stanu wzglednej rownowagi modelu biznesu w kontekscie zdolnosci owego modelu
do kreacji warto$ci dla udzialowcow i pozostatych interesariuszy nie jest tatwe i wigze
sie z pewnym poziomem subiektywnosci. Cykl zycia przedsigbiorstwa jest jednym
z kluczowych czynnikéw majacych wplyw na strukture modelu i jego konfiguracje.
W fazie poczatkowej model bedzie stanowil proste odwzorowanie pomystu na biznes
zawartego w zwartej i logicznej postaci wspomaganej bardziej lub mniej skompliko-
wanym fancuchem wartosci. W fazie dojrzalej przedsigbiorstwa model biznesu bedzie
wspomagany wieloma metodami i technikami zarzgdzania wspomagajacymi ten
model z punktu widzenia osadzenia go w kulturze organizacyjnej przedsigbiorstwa.
Czesto moze si¢ zdarzy¢ sytuacja, ze menadzerowie z powodu natloku informacji
zarzadczych nie s w stanie opisac¢ charakterystycznych cech eksploatowanego przez
nich modelu biznesu. Jest to zjawisko niekorzystne i nie powinno mie¢ miejsca. Nie-
stety, z powodu nieumiejetnego wychwycenia zalozen stosowanego modelu biznesu
moze nastapi¢ dysonans migdzy tym, czym zarzadzaja menadzerowie, a tym, co jest
najbardziej istotne z punktu widzenia skutecznosci i efektywnosci rzeczonego modelu
biznesu. Nie mozna generalizowa¢ i przyjmowac bezposredniego stanowiska, ze kazdy
model biznesu firmy w fazie dojrzalej jest tak obudowany metodami, koncepcjami
i technikami zarzadzania, Ze trudno wychwycic te cechy, ktére tak naprawdeg istotnie
wplywaja na przewage konkurencyjng i zdolnos¢ firmy do kreacji wartosci. Moga
istnie¢ przypadki swiadomego upraszczania technik zarzadczych i przechodzenia do
stanu takiego, jakby firma byla w poczatkowej fazie rozwoju, ale ten stan czg¢sto ma
juz charakter procesu restrukturyzacji i rewitalizacji stosowanego modelu biznesu.
Najczesciej jednak firmy w fazie dojrzalej posiadaja modele biznesu, w ktérych klu-
czowg role odgrywa nie tylko sama konfiguracja, lecz takze stosowane §wiadomie
kombinacje koncepcji zarzadczych osadzonych w realiach wypracowanej przez lata
kultury organizacyjnej i dojrzatego zarzadzania, najczgsciej zorientowanego na dialog
z szerokg grupa interesariuszy, popartego znacznym wczesniejszym do$wiadczeniem
menadzeréw. Dlatego tez stopien nasycenia technik zarzadczych, stosowanych dla
zapewnienia skutecznosci modelu biznesu w fazach dojrzatych przedsigbiorstw, bedzie
wigkszy niz w firmach w poczatkowej fazie rozwoju, gdzie proces zarzadzania moze
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by¢ oparty na wspomnianej powyzej metodzie zarzadzania przez projekty, gdzie
efektywnos$¢ modelu bedzie oceniana z punktu widzenia zastosowania orientacji na
zadania lub wyniki. Ta druga orientacja bedzie dojrzalsza i bedzie wymagac umiejet-
nego postugiwania si¢ technikami zarzadzania nastawionymi na ocene nie tyle stopnia
wykonania zadan, ile sktaniania pracownikéw do myslenia w kategoriach rezultatow,
gdzie wykonanie zadan jest warunkiem osiagniecia zaplanowanego wyniku. Do tego
celu mozna zastosowa¢ model Strategicznej Karty Wynikow (Balanced Scorecard),
ktora stuzy miedzy innymi do wykrywania stabych sygnaléw zmian w modelu biz-
nesu i zapewnia mozliwos¢ jego szybszej rewitalizacji w cyklu zycia przedsiebiorstwa.
Mierniki w karcie wynikéw moga mie¢ charakter diagnostyczny, przedstawiajac
odzwierciedlenie modelu biznesu wprawionego w ruch przez strategie mierzona
zestawem zdefiniowanych, dedykowanych miernikéw [4, s. 107].

4. Atrybuty modeli zrbwnowazonego biznesu w fazie
dojrzatosci przedsiebiorstw a kreacja wartosci
przedsiebiorstw

Atrybuty modeli biznesu w fazie dojrzalosci sa odmienne od atrybutéw wyste-
pujacych we wczesniejszych fazach rozwoju. Jest to zwigzane zaréwno z ewolucja
rozumienia przedsigbiorstwa przez zarzadzajacych, jak i ewolucja samego modelu
biznesu. Dojrzalos¢ przedsiebiorstwa jest $cisle zwigzana z przyrostem wiedzy i jej
zarzadzaniem w celu osiggania zatozonych korzysci biznesowych. Owy przyrost
wiedzy skutkuje w kontekscie zarzadzania takze lepsza znajomoscia i umiejetno-
$cig wykorzystania odpowiednich koncepcji, metod i technik zarzadzania (czgsto
wysublimowanych i stanowigcych ich kombinacje), stuzacych do osiggania przewagi
konkurencyjnej na rynku. Wystepuje tutaj krzywa do$wiadczenia, ktérej potencjal
skutkuje zarzagdzaniem majacym charakter zréwnowazony.

Naktada sie zatem dojrzalos¢ przedsiebiorstwa, dojrzato$¢ sektora oraz dojrzalos¢
zarzadzajacych przedsigbiorstwem menedzeréw. Te czynniki skutkuja odmiennym
podejsciem do konstrukcji modelu biznesu. Konstrukeja ta jest wyposazona w atry-
buty modelu biznesu w tzw. ukladzie przedmiotowo-podmiotowym. Przedmiot
stanowi konfiguracja zasobdw i czynnikow strategicznych tworzacych potencjat
wewnetrzny przedsiebiorstwa, natomiast podmiot stanowi sie¢ interesariuszy i ich
relacji znajdujacych sie wewnatrz i w otoczeniu zewnetrznym przedsigbiorstwa,
ksztaltujacym warto$¢ przedsigbiorstwa wyrazong wartoscig owych interesariuszy.
Atrybutami modelu biznesu bedgcego modelem zréwnowazonego biznesu zatem sa
ww. elementy wchodzace miedzy sobg we wzajemne interakcje, tworzac wzajemna
konstelacje wzmacniajacych sie korelacji. Ponizej zaprezentowano holistyczny model
zrownowazonego biznesu, ktory jest wynikiem przeprowadzonych badan naukowych.
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Logika budowania modelu byta oparta na wykorzystaniu i zbadaniu korelacji miedzy

zdefiniowanymi czynnikami wyliczonymi za pomocg metod statystycznych. W ten

sposob powstata siatka relacji miedzy poszczegdlnymi czynnikami istotnymi dla
budowy diugoterminowej warto$ci przedsiebiorstwa odpowiedzialnego spotecznie.

Gléwnymi elementami modelu zréwnowazonego biznesu zbudowanego w ukladzie

podmiotowo-przedmiotowym sg czynniki strategiczne zwigzane z:

1. Iaczna realizacjg koncepcji spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu oraz zarzadzania
warto$ci przedsiebiorstwa;

2. réwnowazeniem potencjaléw przedsiebiorstwa;

3. pofaczeniem koncepcji interesariuszy i koncepcji akcjonariuszy, ktore to koncepcje
sg silnie zwigzane takze z spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu (interesariusze)
oraz zarzadzaniem wartoscig przedsi¢biorstwa (akcjonariusze);

4. polityka zréwnowazonych dywidend.

Na podstawie wyznaczonej konstrukgeji graficznej modelu zréwnowazonego biz-
nesu za pomocg udowodnionych hipotez opracowano jego nowsa definicje.

Model zréwnowazonego biznesu budujacy dlugoterminowq wartos¢ przedsie-
biorstwa odpowiedzialnego spolecznie, to model zbudowany przez faczne wykorzy-
stanie koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz zarzadzania wartoscia
przedsigbiorstwa, gwarantujacy spelnienie potrzeb akcjonariuszy oraz innych grup
interesariuszy, za posrednictwem umiejetnego réwnowazenia potencjatow przedsie-
biorstwa, w kierunku generowania wartos$ci rozdysponowanej w sposob zréwnowa-
zony, umozliwiajacy ciagltos$¢ zarzadzania przedsiebiorstwem.

Model zréwnowazonego biznesu jest modelem hybrydowym, tzn. modelem zbu-
dowanym w ukladzie podmiotowo-przedmiotowym. Komponentami tego modelu sg
podmioty skupione wokdt przedsigbiorstwa tworzace wzajemne relacje, wptywajace
na nosniki wartosci przedsiebiorstwa, oraz czynniki strategiczne zwigzane z teorig
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, zarzadzania warto$cia przedsiebiorstwa,
teorig interesariuszy, teorig akcjonariuszy funkcjonujacych we wzajemnym zwiazku
relacyjnym opartym na zasadach zréwnowazenia.

Model ten jest modelem holistycznym majacym charakter zredukowany, moze
by¢ zastosowany w réznych sektorach gospodarki traktowanej jako podsystem calego
ekosystemu. Oznacza to, ze model ten i jego konstruowanie sg ulokowane w teorii
$redniego zasiegu [5, s. 400-403].
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5. Préba opisu przebiegu rozwoju modeli biznesu
w kryterium cyklu zycia przedsiebiorstw
— dynamiczna rekonfiguracja — zarzadzanie
atrybutami w czasie

Cykl zycia przedsigbiorstwa jest jednym z kluczowych kryteriéw, w oparciu o ktore
jest mozliwe rozpatrywanie atrybutéw modeli biznesu. Kazde przedsiebiorstwo, aby
moc funkcjonowaé, musi posiadac jakis model biznesu. Potencjalnie moze mie¢ ich
nawet kilka. Specyfika tego podejscia wynika z potrzeby poszukiwania identyfika-
cji pewnych cech prowadzonej dzialalnosci gospodarczej na potrzeby sterowania
wynikami biznesowymi w taki sposob, aby by¢ zdolnym do wykreowania wartosci
dla udzialowcow. Instrumentem znajdujacym sie w rekach menadzerdw jest nie
tylko przedsigbiorstwo lecz takze owy model biznesu, ktory stanowi najwazniejsza
site sprawcza. Dlatego tez nalezy znac jego gléwne atrybuty we wszystkich etapach
cyklu zycia przedsigbiorstwa. Na rysunku 3 przedstawiono interpretacje faz, jakie
przechodzi¢ moze model biznesu w kontekscie cyklu zycia przedsigbiorstwa. Proces
inkubacji modelu biznesu odbywa si¢ w fazie ksztaltowania modelu biznesu. Pro-
cesy te zachodzg w drgajacym stanie chaosu. Dynamika rozwoju jest duza. W tej
fazie ksztaltuja si¢ kluczowe cechy modelu biznesu w kontekscie jego zdolnosci do
zapewnienia przedsiebiorstwu wytworzenia wartosci. Po tym etapie model moze
wej$¢ w faze pewnej stabilizacji. Aby jednak przejs¢ z etapu drgajacego stanu chaosu
do drgajacego stanu réwnowagi menadzerowie s3 zmuszeni do zastosowania szeregu
zabiegdw opartych na zastosowaniu roznych metod i technik zarzadzania zwigzanych
z koncepcja zarzadzania wartoscig przedsiebiorstw, zasad spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu czy prowadzenia aktywnego dialogu z r6znymi grupami interesariuszy.
Wtedy tez procesy decyzyjne nie sg takie fatwe i jednoznaczne jak w fazie ksztalto-
wania modelu biznesu i wymagaja wspomnianego dialogu z interesariuszami. Model
na tym etapie rozwoju przedsi¢biorstwa moze charakteryzowac si¢ cechami modelu
zrownowazonego biznesu.
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Rysunek 3. Fazy przechodzenia modelu biznesu z faz niedojrzatych do dojrzatosci
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Zrédto: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Zaprezentowane podescie obejmuje charakterystyke modeli biznesu w dwdch
skrajnych etapach rozwoju przedsiebiorstwa. W fazie poczatkowej, gdy nastepuja pro-
cesy ksztaltowania modelu biznesu na potrzeby kreacji wartosci, oraz w fazie dojrzatej,
gdzie model biznesu, aby zapewnic¢ stala zdolno$¢ przedsigbiorstwa do wytworzenia
wartosci dla udzialowcow i pozostalych interesariuszy, musi charakteryzowac sie
pewnymi cechami majacymi charakter rownowazenia. W fazie ksztaltowania nacisk
jest skierowany gléwnie na konfiguracje komponentéw modelu biznesu, ktéra zapewni
firmie sukces. W fazie drugiej sa eksponowane metody i techniki zarzadzania zapew-
niajace tzw. konstruktywna konfrontacje réznych podejs$¢ do zarzadzania strategicz-
nego i zarzadzania warto$cig przedsigbiorstw. Do atrybutéw modeli biznesu mozna
zaliczy¢ elementy, takie jak: logika generowania dochodéw, propozycja wartosci
dla klientow, pozycja w sieci wartosci, relacje z klientami itp. Natomiast atrybutami
przedsigbiorstwa sg natomiast zwigzane z jego celami, na przyklad: kreacja wartosci,
trwanie, restrukturyzacja, tworzenie klienteli i inne. Dla lepszego zrozumienia zasad
zarzadzania warto$cig przedsigbiorstw jedna z drog, jak sadzg autorzy niniejszego
artykulu, jest poszukiwanie potencjatu kreacji wartosci w atrybutach modeli biznesu,
szczegolnie w kontekscie cyklu zycia przedsigbiorstw.
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ATRYBUTY MODELI BIZNESU A CYKL ZYCIA
PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie

Artykul przedstawia charakterystyke modeli biznesu w dwdch skrajnych etapach rozwoju
przedsiebiorstwa. W fazie poczatkowej, gdy nastepuja procesy ksztaltowania modelu biznesu
na potrzeby kreacji warto$ci, oraz w fazie dojrzalej, gdzie model biznesu, aby zapewni¢
stalg zdolnos¢ przedsiebiorstwa do wytworzenia wartoéci dla udzialowcéw i pozostalych
interesariuszy, musi charakteryzowac¢ si¢ pewnymi cechami majacymi charakter réwnowa-
zenia. W fazie ksztaltowania nacisk jest skierowany gléwnie na konfiguracje komponentéw
modelu biznesu, ktéra zapewni firmie sukces. W fazie drugiej sa eksponowane metody
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i techniki zarzadzania zapewniajace tzw. konstruktywng konfrontacje réznych podejs¢ do
zarzadzania strategicznego i zarzadzania wartoscig przedsigbiorstw. Atrybuty modeli biznesu
sg inne niz atrybuty przedsiebiorstwa.

SEOWA KLUCZOWE: MODEL BIZNESU, CYKL ZYCIA, ATRYBUT, WARTOSC
PRZEDSIEBIORSTWA

ATTRIBUTES OF A BUSINESS MODEL LIFE CYCLE OF ENTERPRISE
Abstract

This paper presents the characteristics of business models in two extreme stages of growth.
In the initial phase when the following processes shaping the business model for value creation.
At the stage of a mature business model must have certain characteristics having the character
balancing. At the stage of development of the emphasis is directed mainly to configure the
components of a business model that will ensure the success of the company. In the second
phase are exposed methods and management techniques to ensure constructive confrontation
of different approaches to strategic management and value management companies. Attributes
business models are different from those of the company.

KEY WORDS: BUSINESS MODEL, LIFE CYCLE, ATTRIBUTE, VALUE OF THE
COMPANY
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JOLANTA WALAS-TREBACZ®

MARIUSZ SOLTYSIK” I

SYSTEM ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Wprowadzenie

Wspolczesne przedsiebiorstwa nie sg w stanie uchroni¢ si¢ przed sytuacjami
kryzysowymi i kryzysami. Przedsigbiorstwa moga jednak, stosujac odpowiednie
strategie zarzadzania, zmniejszy¢ prawdopodobienstwo ich wystapienia, ograniczy¢
koszty walki z kryzysem, zminimalizowa¢ straty rynkowe. W rozwoju dowolnego
przedsiebiorstwa istnieje prawdopodobienstwo wystapienia kryzysu we wszystkich
etapach jego cyklu zycia. Krétkookresowe sytuacje kryzysowe moga by¢ likwidowane
przy pomocy dzialan operatywnych. Natomiast jesli system zarzadzania w przedsie-
biorstwie jest nieefektywny, wowczas kryzys przybiera dtugotrwaty charakter i moze
prowadzi¢ do ewentualnego bankructwa. Dlatego tez niezaleznie od wielkosci i skali
funkcjonowania kazda firma powinna mie¢ opracowany system zarzadzania kryzyso-
wego, ktorego komponenty i funkcje beda zalezaty od zakresu, rodzaju i czestotliwosci
wystepowania sytuacji kryzysowych.

Opracowanie w przedsigbiorstwach systemu zarzadzania kryzysowego ma na
celu:

= przygotowac organizacj¢ na roznego rodzaju sytuacje kryzysowe;

= pomoc w doborze i opracowaniu metod postepowania na wszystkich etapach
zarzadzania kryzysowego;

» uwzgledni¢ czynniki charakteryzujgce obszary otoczenia zewnetrznego oraz
potencjalu wewnetrznego firmy (uwarunkowania: organizacyjne, technologiczne,
ludzkie, kulturowe, informacyjne, finansowe);

= obja¢ zasiegiem szeroki krag udzialowcow zainteresowanych funkcjonowaniem
firmy.

* Dr Jolanta Walas-Trebacz — Katedra Procesu Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
** Mgr Mariusz Soltysik — Katedra Procesu Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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Problem podjety w artykule wpisuje si¢ zaréwno w nurt podejscia procesowego,
jak i nurt zarzadzania zmiang, co wspolczesnie traktuje si¢ jako istotne koncepcje,
ktore wspomagaja przedsigbiorstwa w ciaglym ich doskonaleniu niezaleznie od profilu
prowadzenia dzialalnoéci czy wielkosci organizacyjnej. Przedstawione w artykule
podejscie do projektowania skutecznego systemu zarzadzania kryzysowego wymaga
od kierownictwa, pracownikow przedsiebiorstwa i podmiotéw zewnetrznych $cistej
wspolpracy w ustalaniu rozwigzan oraz systematycznej analizy sytuacji wewnetrznej
i zewnetrznej organizacji'.

1. Charakterystyka systemu zarzadzania kryzysowego

Kryzysy moga mie¢ rézny charakter, dlatego tez sposdb zarzadzania nimi moze by¢
takze réznorodny. Ta odmienno$¢ znajduje swoj wyraz m.in. w strukturze i procesach
zarzadzania (algorytmach podejmowania decyzji kierowniczych), a w szczegélnosci
w mechanizmie zarzadzania. Istotnym zadaniem kadry kierowniczej w przedsigbior-
stwie dotknietym zjawiskami kryzysowymi jest ustalenie, czy wystepuje sytuacja
kryzysowa, czy kryzys organizacji. Uzyskanie tej informacji ma znaczenie dla zapro-
ponowania programu zmian oraz dynamiki jego wdrozenia. Stwierdzenie sytuacji
kryzysowej oznacza, iz zarzadzajacy maja duzy margines bezpieczenstwa. Nie sg
poddawani presji czasu, moga bez pospiechu i w sposéb doglebny zbadac zaistnialg
sytuacje oraz dokona¢ wyboru wlasciwego rozwigzania. Ma to réwniez wplyw na
posta¢ projektu (programu) zmian, ktéry w przypadku kryzysu ma charakter calo-
$ciowy (obejmuje on caly system organizacji). Wplywa to takze na tempo wdrazania
zmian, ktére muszg by¢ wprowadzane nie tylko kompleksowo, lecz szybko.

Kryteriami pozwalajacymi ocenié stopien zagrozenia sytuacjg kryzysowa sa
[2,s.280]:

m odleglos¢ w czasie w ramach, ktorej dokonuje sie oceny: czasu reakcji, czasu
gotowosci oraz wspolczynnika reakcji;

= skala zagrozenia (straty), ktora bedzie zaleze¢ od rodzaju zdarzenia, intensywnosci,
czasu trwania i skutkow;

® waga zagrozenia, ktorg ocenia si¢ w kategoriach rozmiaru i natychmiastowosci,
co pozwala podja¢ odpowiednie dziatania oraz uzycie odpowiednich $rodkow;

» prawdopodobienstwo wystapienia kryzysu;

m czas trwania sytuacji kryzysowej i kryzysu;

= obszar, w ktorym zaistnieje zagrozenie i ktérego bedzie dotyczy¢;

! Niniejszy tekst stanowi fragment szerszego opracowania przygotowanego w ramach projektu badaw-
czego. Projekt zostal sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki, przyznanych na podstawie
decyzji nr DEC-2011/03/B/HS4/03585.
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= mozliwosci reagowania w celu zapobiezenia powstaniu kryzysu lub zminimali-
zowania jego skutkow.

Zarzadzanie kryzysowe to proces, w ktorym przewiduje sie niebezpieczenstwo
kryzysu, dokonuje si¢ analizy jego symptomoéw, przedsigwzig¢ ograniczajacych nega-
tywne konsekwencje kryzysu i wykorzystuje sie jego czynniki w celu kontynuacji
procesu rozwoju przedsiebiorstwa.

Natomiast system zarzadzania kryzysowego (SZK) to rodzaj systemu wspomaga-
jacego kadre kierowniczg, zawierajacy narzedzia i procedury podejmowania strate-
gicznych i operacyjnych decyzji majacych na celu wykrycie i zniwelowanie skutkow
zaistnialej sytuacji kryzysowej w przedsigbiorstwie.

SZK obejmuje nastepujace sktadowe:

= cele dziatania, ktére stanowia wyznaczone funkgcje i zadania, jakie pelni SZK

w przedsiebiorstwie, oraz powigzania z innymi systemami, co wigze si¢ z: syste-

mem zbierania, przetwarzania, przesylania i archiwizowania danych o sytuacji

kryzysowej, oraz systemem komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej miedzy
podmiotami uczestniczacymi w procesie zarzadzania kryzysem oraz wyznaczenia

im zadan w ramach SZK;

u sfere podmiotowsy, ktdra dotyczy podmiotéw odpowiedzialnych za: rozpoznawanie
sytuacji kryzysowych, opracowanie, wdrozenie i aktualizacj¢ SZK, przygotowanie

i wdrazanie programéw naprawczych, podejmowanie decyzji w momencie zaist-

nienia sytuacji kryzysowej, komunikowanie si¢ z udziatlowcami kryzysu;

= pragmatyke instytucjonalng i konfiguracje SZK, co wiaze si¢ z okreslonym
skladem, zadaniami i wyznaczeniem miejsca sztabu kryzysowego w strukturze
organizacyjnej przedsiebiorstwa oraz stanowiskami uczestniczagcymi w procesie
zarzadzania kryzysowego;

= przebieg zarzadzania kryzysowego, ktéry dotyczy poszczegélnych funkeji zarza-
dzania: planowania, organizowania, motywowania i kontroli;

= instrumenty procesu zarzadzania, czyli okreslone zasady, reguly procedury poste-
powania w przypadku zidentyfikowania sytuacji kryzysowej oraz w momencie

2 Wedtug A. Stabryly termin ,,system zarzadzania” mozna wyjasni¢ w nastepujacy sposob: jest zespo-
tem wielorakich celéw ekonomicznych i pozaekonomicznych; w sensie organizacyjnym jest strukturg, ktora
warunkuje (jako uklad statyczny) funkcjonowanie przedsigbiorstwa (instytucji); to pragmatyka instytucjonalna
i pragmatyka proceséw zarzadzania; to proces, ktory stanowi postepowanie normujace i oddziatywanie dyspo-
zycyjne na sfere wykonawcza; proces zarzadzania zdeterminowany przez nastepujace funkcje: decydowania,
identyfikacji, planowania, organizowania, motywacji i kontroli; jest ujety w réznych formach organizacyjnych,
takich jak: systemy decyzyjne zarzadzania, systemy wspomagajace proces zarzadzania, systemy funkcjonalne,
uktady zintegrowane, jest zbiorem regut gospodarowania zasobami; jest instrumentem stymulujacym procesy
innowacyjne. W szerokim, cato§ciowym ujeciu system zarzadzania stanowi kompleks, ktory jest zdetermino-
wany przez nastepujace aspekty: celowosciowy, podmiotowy, strukturalny, funkcjonalny, instrumentalny [...].
Jako konstrukeja teoretyczna system zarzadzania moze by¢ rozpatrywany w sposéb niezalezny od dziedziny
dzialalnosci, bedacej dla niego przedmiotem odniesienia. Taki konstrukt jest zatem okreslony przez jakas
formule uniwersalng, ktéra po odpowiednich przeksztalceniach ma wielorakie zastosowania. Oznacza to,
ze w rozumieniu praktycznym system zarzadzania zawsze jest zwigzany z jaka$ dziedzina zarzadzania, sta-
nowiac uklad komplementarny [11, s. 21].
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wdrazania strategii naprawczych, zaproponowane programy naprawcze, ktore
moga by¢ wykorzystane w razie wystapienia sytuacji kryzysowej, oraz metody
i techniki, ktérymi mozna postugiwac si¢ w rozpoznawaniu, zapobieganiu i prze-
zwyciezaniu sytuacji kryzysowych.

Sktadowe systemu zarzadzania kryzysowego (SZK) przedstawiono na rysunku 1.

Rysunek 1. Sktadowe systemu zarzadzania kryzysowego

System Zarzadzania Kryzysowego (SZK)

v v v v v

Podmioty Konfiguracja Proces zarzadzania Instrumenty
SZK (obszary) SZK kryzysowego SZK

Cele SZK

Zrédto: opracowanie wlasne.
System zarzadzania kryzysowego jest szczeg6lnym typem systemu posiadajacym

zaréwno cechy ogolne procesu zarzadzania, jak i cechy specyficzne. Sfery mieszczace
sie w zarzadzaniu kryzysowym przedstawiono na rysunku 2.

Rysunek 2. Podstawowe sfery zarzadzania kryzysowego

Zarzadzanie organizacjy

A 4 A 4

Zarzadzanie procesem Zarzadzanie procesem

funkcjonowania _l r rozwoju
y y v

Zarzadzanie Zarzadzanie Zarzadzanie procesem
przedkryzysowe w warunkach kryzysu wychodzenia z kryzysu

t i i
?

Zarzadzanie kryzysowe

v 7 I

Rozwigzanie problemu Stabilizacja zmiennych Minimalizacja strat
w odpowiednim czasie sytuacji (turbulentnych) i niewykorzystanych
(podejmowanie decyzji) mozliwosci

Zrédo: opracowane na podstawie: [8, s. 35].

Sukces podejmowanych dzialan w ramach istniejacego systemu zarzadzania kryzy-
sowego w przedsigbiorstwie jest zalezny od wielu czynnikow, a przede wszystkim od:
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rzeczywistych przyczyn kryzysu i ich prawidlowej identyfikacji, gléwnych objawéw
kryzysu, sity nasilenia i czasu trwania kryzysu, dotychczasowej strategii firmy i jej
dopasowania do wymogéw otoczenia, faz rozwoju organizacji, struktury i kultury
organizacji, cech ekonomicznych sektora i aktualnej koniunktury w skali kraju, struk-
tury kosztéw i cen, struktury zastosowanych strategii antykryzysowych [10, s. 100
i dalsze]. Mozliwos¢ realizacji zarzadzania kryzysowego jest determinowana przede
wszystkim przez zasoby kadrowe przedsigbiorstwa.

Zadaniem systemu zarzadzania kryzysowego jest stworzenie prawnych, personal-
nych, materialnych i technicznych warunkéw do zapobiegania powstawaniu zjawisk
kryzysowych oraz do ich skutecznego rozwigzywania’.

2. Projektowanie systemu zarzadzania kryzysowego

Jednym z istotnych warunkow ochrony firmy przed dlugotrwalymi skutkami
kryzysu jest zaprojektowanie skutecznego systemu zarzadzania kryzysowego, ktory
zawieralby nastepujace elementy: programy antykryzysowe, odpowiedzialnie wybrany
sztab kryzysowy oraz sprawny system komunikacji. Sztab kryzysowy powinien posia-
da¢ odpowiednie kompetencje, doswiadczenie i przygotowanie w wyborze strategii
zarzadzania antykryzysowego, ale takze w momencie zaistnienia kryzysu powinien
potrafi¢ podejmowa¢ decyzje o niwelowaniu jego skutkdéw oraz dba¢ o wlasciwy
poziom dostarczania informacji do zainteresowanych udzialowcow.

Projektujac system zarzadzania kryzysowego (SZK), nalezy uwzgledni¢ piec jego
aspektow:

u celowosciowy (dotyczy okreslenia celéw i zasadno$ci wprowadzenia SZK do
przedsigbiorstwa, rodzaju spelnianych funkcji i zadan w przedsiebiorstwie; usta-
lenia powigzan miedzy SZK a innymi systemami w przedsigbiorstwie, zakresu
podejmowanej wspotpracy z podmiotami zewnetrznymi);

= podmiotowy (dotyczy wskazania 0s6b odpowiedzialnych za opracowanie, wdroze-
nie i aktualizacj¢ SZK, okreslenia sposobow i zasad zachowania si¢ poszczegdlnych
podmiotéw w sytuacji kryzysowej, wyznaczenia i podziatu rél miedzy poszcze-
golne podmioty wchodzace w sklad sztabu kryzysowego, okreslenia zasad i regut
ponoszenia odpowiedzialnosci przez sztab, kadre kierowniczg i pracownikow);

= strukturalny (dotyczy ustalenia organizacji funkcjonowania SZK: rodzaju struk-
tury, zadan, uprawnien i odpowiedzialnosci; okreslenia konfiguracji i miejsca
podmiotéw odpowiedzialnych za skuteczne funkcjonowanie SZK w strukturze

3 Funkcjami zarzadzania kryzysowego sa sfery dziatalnosci, ktore odzwierciedlaja przedmiot zarzadzania
i okreslaja jego potencjalny rezultat. Odpowiadajg one na nastepujace pytanie: co nalezy zrobi¢, aby skutecznie
zarzadzaé w sytuacji przedkryzysowej, w warunkach kryzysu i wobec konsekwencji kryzysu?
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organizacyjnej, wskazania powigzan miedzy podmiotami wspétpracujacymi,
ustalenia zasad koordynacji SZK i innych systemow wspotpracujacych z SZK,
opracowania systemu planowania i kontroli SZK);

funkcjonalny (dotyczy wskazania zasad i procedur zarzadzania SZK, ustalenia
zakresu i sposobu realizacji poszczegdlnych funkeji SZK, ustalenia form wspol-
pracy i komunikacji w SZK, okreslenia czynnosci i procedur wystepujacych w SZK
oraz sposobow ich aktualizacji);

instrumentalny (dotyczy okreslenia metod i technik wykorzystywanych w proce-
sie zarzadzania SZK: finansowych, prawnych, organizatorskich, behawioralnych,
menedzerskich, informacyjnych), ustalenia sposobdw i Zrédet finansowania dzia-
tan podejmowanych przez SZK).

Ponizej zostala przedstawiona w sposob syntetyczny procedura postepowania

w zakresie projektowania skutecznego systemu zarzadzania kryzysowego w przed-
siebiorstwie.

Metodyka projektowania systemu zarzadzania kryzysowego powinna obejmowac

nastepujace etapy:

1.

Ustalenie celu wprowadzenia systemu zarzadzania kryzysowego oraz pelnionych
przez niego funkcji.

Sporzadzenie listy mozliwych sytuacji kryzysowych mogacych wystapi¢ poten-
cjalnie w przedsiebiorstwie i ciggta ich aktualizacja.

Okreslenie dla kazdej sytuacji sposobow identyfikowania objawow, przyczyn
mogacych do nich doprowadzi¢ oraz sposobéw reagowania na nie w przedsie-
biorstwie.

Przeanalizowanie mozliwych scenariuszy rozwoju konkretnych sytuacji kryzyso-
wych iich potencjalnych skutkéw z punktu widzenia grup docelowych, kanatow
komunikacyjnych oraz metod i technik komunikowania sie.

Ustalenie podmiotéw wchodzacych w sklad sztabu/zespotu kryzysowego w przed-
siebiorstwie (skladu zespotu podstawowego i alternatywnego, zadan dla poszcze-
golnych cztonkoéw, przeptywu informacji w zespole, w firmie, komunikacji z oto-
czeniem, wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za informowanie przedstawicieli
mediéw oraz zakresu podejmowanych czynnosci).

Przygotowanie pracownikéw i kooperantéw do komunikacji kryzysowej (prze-
prowadzenie szkolen wewnetrznych, ustalen z partnerami).

Ustalenie i opracowanie podstawowych narzedzi komunikacji kryzysowej w przed-
siebiorstwie (wzorcow, formatek informacji o firmie, zestawéw materialéw dla
poszczegdlnych sytuacji, o§wiadczenia, komunikatow, notatek, faktéw i danych).
Zaproponowanie podstawowych reakcji w przedsigbiorstwie w zakresie: poste-
powania w czasie kryzysu i po kryzysie, wspotpracy z kregami opiniotwdrczymi,
pelnej wspdlpracy i zaangazowania calego personelu, koordynacji i wspotdziatania
z centralg i/lub zewnetrzna organizacja wspomagajaca np. agencja Public Relations).
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9. Kontrola (monitoring) oraz wprowadzanie zmian w procedurach i instrukcjach
antykryzysowych (szkolenia dla pracownikéw i partneréw, wycigganie wnioskow
co do skutecznosci zastosowanych narzedzi, uczenie si¢ na doswiadczeniach
innych).

Rodzaje metod, ktére moga by¢ wykorzystywane w procesie projektowania sys-

temu zarzadzania kryzysowego, przedstawiono w tabeli 1*.

Tabela 1. Rodzaje metod wykorzystywanych w procesie projektowania systemu
zarzadzania kryzysowego

Etapy procesu
zarzadzania Podejmowane dziatania Wykorzystywane metody
kryzysowego
1. Identyfikacja 1. Okreslenie Zrédfa wystepowania sytuacji - symulacje
i analiza kryzysowej — scenariusze
kryzysu 2. Ustalenie czynnikéw powstania kryzysu - prognozy
3. Analiza sity wptywu czynnikéw na — drzewa decyzyjne
organizacje — analiza SWOT
4. Ocena mozliwych konsekwengji — analiza profilowa
5. Ocena prawdopodobieristwa powtérzenia sie : — katalog czynnikéw ryzyka
w przysztosci podobnej sytuacji — opisowa ocena ryzyka
2. Ocena sytuacji : 1. Analiza ilosciowa czynnikéw kryzysu — metoda PERT

kryzysowej

3. Sterowanie

2. Analiza jakosciowa czynnikéw kryzysu

—_

. Okreslenie priorytetéw

— macierz oceny prawdopodobieristwa

— analiza preferencji rangowania
— analiza wskaznikowa
— analiza interesariuszy

— zmniejszanie dziatalnosci

kryzysem 2. Wybér metod ograniczajacych lub o0 podwyzszonym stopniu ryzyka
niwelujacych ocenianych czynnikéw sytuacji i — zwigkszanie ostroznosci
kryzysowej — analiza interesariuszy
3. Okreslenie zabiegéw uzupetniajacych - symulacje
- prognozy
— restrukturyzacja
— turnaround
— lean management
— outsourcing
— strategiczna karta wynikéw
4. Kontrola 1. Analiza i ocena skutkéw podijetych dziatan — controlling
i monitoring 2. Monitorowanie zmian (wewnatrz i na — audyt

w

zewnatrz organizacji).

. Doskonalenie procesu zarzadzania kryzysem
. Reakcja na zachodzace zmiany

niezidentyfikowane w poczatkowej fazie
procesu

— systemy wczesnego ostrzegania
— analiza wskaznikowa

— strategiczna karta wynikéw

— metody informatyczne

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

4 Wybrane metody stuzace rozwigzywaniu sytuacji kryzysowych w przedsigbiorstwie zostaly szerzej
omoéwione w opracowaniu: [12].
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Zaprojektowanie systemu zarzadzania kryzysowego (SZK) w przedsiebiorstwie
bedzie wymagato wyboru rodzaju zastosowanego podejscia: diagnostycznego lub
prognostycznego oraz wyznaczenia roli, jaka ma pelni¢ SZK w przedsiebiorstwie
(aktywnej czy reaktywnej). W zaleznosci od zaproponowanego rodzaju system zarzg-
dzania kryzysowego moze pelni¢ nastepujace funkgcje:

® prewencyjno-zapobiegawcza (minimalizacja prawdopodobienstwa pojawienia
sie kryzysu);

= przygotowawczg (uzyskanie kontroli nad kryzysem);

= reagowania — ulatwienie podjecia czynnosci sterujacych przebiegiem kryzysu
w strone rozwigzan mozliwych do przyjecia (opracowanie scenariuszy mozliwego
rozwoju i przebiegu kryzysu);

= ochronng (przetrwanie danego kryzysu z mozliwie minimalnymi stratami);

= reaktywno-kreatywna (likwidacja skutkow kryzysu i tworzenie nowej infrastruk-
tury mniej podatnej na réznego rodzaju kryzysy).

Proces zarzadzania kryzysowego jest procesem cigglym i powinien obejmowac
nastepujace etapy: przygotowania, zapobiegania, reagowania i odtwarzania. Z przepro-
wadzonych badan i analiz wynika, Ze w systemie zarzadzania kryzysowego dzialania
realizowane w dwoch pierwszych etapach, tj. przygotowania i zapobiegania, powinny
stanowi¢ ponad 85% wszystkich dzialan [3, s. 85]°.

3. Funkcjonowanie systemu zarzadzania kryzysowego
w MPWIK S.A.

Podstawowym zadaniem Miejskiego Przedsigbiorstwa Wodociagéw i Kanaliza-
cji S.A. w Krakowie jest uzdatnianie pobieranej wody surowej i dostarczanie odbior-
com wody pitnej o jakosci zgodnej z Rozporzadzeniem Ministra Zdrowia z dnia
29 marca 2007 r. [9] oraz odbidr $ciekdw i skuteczne ich oczyszczanie.

Zadania te sg realizowane przez: stalg poprawe jakosci dostarczanej wody pitnej,
dzigki unowoczesnianiu technologii jej uzdatniania i przesylania; stala poprawe
jakosci oczyszczanych $ciekdw przez unowoczesnianie technologii ich oczyszczania;
usprawnianie funkcjonowania posiadanej infrastruktury wodociagowej i kanalizacyj-
nej; poszerzanie zasiegu terytorialnego obszaru obstugiwanego przez Spotke, dzieki
rozbudowie sieci wodociggowej i kanalizacyjnej; dzialania na rzecz eliminowania
szkodliwego oddzialywania na $rodowisko.

5> R. Grocki wskazuje nastepujace elementy skladajace si¢ na model dobrych praktyk w zarzadzaniu
kryzysowym, a mianowicie: strukture, zarzadzanie ryzykiem, strategie, planowanie, standardowe procedury
operacyjne, wspoldzialanie, $wiadomos¢ i ¢wiczenia [4, s. 46].
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Spotka realizuje zadania statutowe w zakresie zaopatrzenia w wode na terenie
Gminy Miejskiej Krakow w oparciu o uchwalony przez Rade¢ Miasta ,,Regulamin
dostarczania wody i odprowadzania $ciekow na terenie Miasta Krakowa”. Sprzedaje
réwniez wodg do dziewigciu sgsiednich gmin lezacych na obrzezach miasta i wzdluz
trasy magistrali wodociggowych, a takze odbiera i oczyszcza $cieki dostarczane
z trzech gmin osciennych.

W przypadku Spéiki istotne jest zatem sprawne funkcjonowanie systemu zarza-
dzania kryzysowego. W przedsigbiorstwie tym mozna wyodrebni¢ pewne obszary
(podsystemy), w ktorych moga zaistniec sytuacje kryzysowe, i dla nich zostaly opra-
cowane ogdlne oraz szczegdtowe procedury postepowania.

System zarzadzania antykryzysowego w MPWiK S.A. obejmuje kilka obszaréw
(podsystemdw), ktore zostaly przedstawione na rysunku 3.

Rysunek 3. System zarzadzania antykryzysowego w MPWiK SA w Krakowie — obszary

Instrukcje awaryjne

Zakfad Zakfad Zakfad . Dziat .
- . . - Biuro Zaktad ot " Zespot
Uzdatniania Oczyszczania Utrzymania Zaktad Sieci & : . Administracji 5
Wody Sciekow Ruchu Inwestycji Logistyki i Zarzgdzania Dyspozytorow
Majgtkiem
ZUW 208 7S
— Raba Kujawy Wodociggowej
ZUW 70$ zs
 Rudawa Plaszow Kanatowej
ZUwW
—{ Dtubnia
ZUwW
— Bielany

Zrédlo: dokumentacja firmy MPWiK S.A. w Krakowie.

W tabeli 2 zostal przedstawiony fragment opracowanego systemu zarzadzania
kryzysowego zawierajacego zestaw procedur postepowania na wypadek zaistniatych
sytuacji kryzysowych (zagrozen) wystepujacych w Zakladzie Uzdatniania Wody
w Rabie.
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Tabela 2. Fragment zestawu procedur postepowania na wypadek zaistniatych sytuacji
kryzysowych (zagrozen) wystepujacych w Zaktadzie Uzdatniania Wody
w Rabie

W Zakfadzie Uzdatniania Wody w Rabie dla potrzeb systemu zarzadzania kryzysowego zostato opracowanych
10 procedur, a mianowicie:

1. Postepowanie w przypadku powodzi. W instrukcji zawarte sa zasady dziatania i powiadamiania
w przypadku powstania powodzi oraz wykaz oséb, sprzetu oraz telefony potrzebne przy prowadzeniu akgji.

2. Postepowanie na wypadek skazenia Zbiornika Dobczyckiego. W instrukcji zawarte sg zasady dziatania
i powiadamiania w przypadku skazenia zbiornika oraz wykaz oséb, sprzetu oraz numery telefonéw
potrzebne przy prowadzeniu akcji.

3. Postepowanie w przypadku wycieku chloru. Instrukcja obejmuje zasady postepowania w przypadku
wystapienia awarii instalacji chloru gazowego Cl, lub wycieku chloru z beczki. Zawiera podstawowe
wytyczne eksploatacyjne oraz sposéb postepowania w przypadku awarii. Dokument zwigzany
jest z instrukcja ,Postepowanie na wypadek nadzwyczajnego zagrozenia chlorem w ZUW ,RABA”

w Dobczycach”.

4. Postepowanie w przypadku wycieku chloru w ZUW ,Raba” w Dobczycach — ,Zbiorniki Siercza”
w Sierczy 440. Instrukcja obejmuje zasady postepowania w przypadku wystapienia awarii instalacji chloru
gazowego Cl, lub wycieku chloru z beczki. Zawiera podstawowe wytyczne eksploatacyjne oraz sposéb
postepowania w przypadku awarii. Dokument zwiazany jest z instrukcjg ,Postepowanie na wypadek
nadzwyczajnego zagrozenia chlorem w ZUW ,RABA” w Dobczycach — ,Zbiorniki Siercza” w Sierczy.

5. Postepowanie w przypadku wycieku podchlorynu sodu. W instrukcji zawarte sg zasady obstugi instalacji
podchlorynu sodu oraz postepowanie w przypadku awarii.

6. Postepowanie na wypadek powaznej awarii rurociagu tranzytowego. Instrukcja obejmuje zakres czynnosci
na wypadek wystapienia katastrofalnej awarii (przerwania) rurociagéw tranzytowych.

7. Postepowanie na wypadek pozaru w obiektach zarzadzanych przez ZUW Raba w Dobczycach.

Instrukcja postepowania na wypadek powstania pozaru dla obiektéw zarzadzanych przez Zaktad Uzdatniania
Wody Raba zlokalizowany w Dobczycach (usytuowanych w kompleksie ujecia wiezowego) zawiera:

— podstawowe informacje charakteryzujace teren ujecia wiezowego i obiekty budowlane tam zlokalizowane,

— podstawowe informacje charakteryzujace zagrozenie pozarowe,

— informacje dotyczace zabezpieczen przeciwpozarowych (rozmieszczenie sprzetu gasniczego, instalacji
p.poz.),

— zasady postepowania w przypadku powstania pozaru,

— podstawowe obowiazki pracownikéw i 0séb trzecich przebywajacych na terenie ujecia.

8. Postepowanie na wypadek pozaru w obiektach zarzadzanych przez ZUW Raba w Dobczycach.

Niniejsza instrukcja postepowania na wypadek powstania pozaru dla obiektéw zarzadzanych przez Zaktad
Uzdatniania Wody Raba (zlokalizowanych na obszarze przystani taboru) zawiera:

— podstawowe informacje charakteryzujace teren przystani i obiekty budowlane tam zlokalizowane,

— podstawowe informacje charakteryzujace zagrozenie pozarowe,

— informacje dotyczace zabezpieczen przeciwpozarowych (rozmieszczenie sprzetu gasniczego, instalacji
p.poz.),

— zasady postepowania w przypadku powstania pozaru,

— podstawowe obowiazki pracownikéw i 0séb trzecich przebywajacych na terenie przystani.

9. Postepowanie na wypadek pozaru w obiektach zarzadzanych przez ZUW Raba w Dobczycach.

Niniejsza instrukcja postepowania na wypadek powstania pozaru dla obiektéw zarzadzanych przez Zaktad
Uzdatniania Wody Raba (usytuowanych w kompleksie ZUW Raba) zawiera:
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— podstawowe informacje charakteryzujace teren Zaktadu Uzdatniania Wody i obiekty budowlane tam
zlokalizowane,

— podstawowe informacje charakteryzujace zagrozenie pozarowe,

— informacje dotyczace zabezpieczer przeciwpozarowych (rozmieszczenie sprzetu gasniczego, instalacji
p.poz.),

— zasady postepowania w przypadku powstania pozaru,

— podstawowe obowiazki pracownikéw i 0séb trzecich przebywajacych na terenie ujecia.

10. Postepowanie na wypadek pozaru w obiektach zarzadzanych przez ZUW Raba. Niniejsza instrukcja
postepowania na wypadek powstania pozaru dla obiektéw zarzadzanych przez Zaktad Uzdatniania Wody
Raba (usytuowanych w kompleksie zbiornikéw wodociagowych Gorzkéw) zawiera:

— podstawowe informacje charakteryzujace teren zbiornikéw i obiekty budowlane tam zlokalizowane,
— podstawowe informacje charakteryzujace zagrozenie pozarowe,

— informacje dotyczace zabezpieczen przeciwpozarowych (rozmieszczenie sprzetu gasniczego, instalacji
p-poz.),
— zasady postepowania w przypadku powstania pozaru,

— podstawowe obowiazki pracownikéw i 0s6b trzecich przebywajacych na terenie zbiornikéw.

Zrédlo: dokumentacja systemu zarzadzania kryzysowego w MPWiK S.A. w Krakowie.

W Spolce zostal powolany Zespdt Reagowania Kryzysowego, ktory sklada sie
z 10 cztonkéw®. Pracami Zespotu kieruje Przewodniczacy. Zespdt dziata na podstawie
rocznego planu zatwierdzonego przez Przewodniczacego. Jego posiedzenia zwotuje
Sekretarz Zespolu na polecenie Przewodniczacego. Kazdy czlonek Zespolu zobo-
wigzany jest przedklada¢ Przewodniczacemu Zespolu propozycje dziatan zgodnie
z kompetencjami. W przypadkach wymagajacych natychmiastowej analizy i oceny
zagrozen oraz koordynagcji dzialan ratowniczych Przewodniczacy zwoluje zebranie
Zespolu w trybie natychmiastowym. Obecno$¢ cztonkéw Zespotu zaproszonych
na posiedzenie jest obowigzkowa. Zespo6l wyraza swoje opinie w formie ustalen;
powinny one zawierac: tres¢, termin realizacji, osoby odpowiedzialne za ich wykona-
nie. O sposobie realizacji zatwierdzonych przez Przewodniczacego Zespotu ustalen
w okreslonym terminie osoby upowaznione do ich wykonania informuja Przewod-
niczacego na pismie. W razie koniecznos$ci podjecia dzialan z zakresu reagowania
kryzysowego projekty niezbednych zarzadzen, polecen, instrukcji lub wystgpien
do wiasciwych organéw przygotowuje Sekretarz Zespolu. Kazdy cztonek Zespotu
zobowigzany jest do znajomosci procedur dziatan, kierowanej przez niego jednostki,
w sytuacjach kryzysowych.

Zakres podejmowanych dziatan i zadan przez Zespotu Reagowania Kryzysowego
przedstawiono w tabeli 3.

¢ Przewodniczgcy Zespolu w miare potrzeb i w zaleznosci od rodzaju zagrozenia moze poszerzy¢ sktad
Zespolu.
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Tabela 3. Podejmowane dziatania i zadania Zespotu Reagowania Kryzysowego
w MPWIK S.A.

1. Zesp6t podejmuje dziatania:

a) ktére redukuja lub eliminuja prawdopodobierfstwo wystapienia sytuacji kryzysowych albo w znacznym
stopniu ograniczaja ich skutki;

b) planistyczne dotyczace sposobéw reagowania na czas wystapienia sytuacji kryzysowych, a takze dziatania
majace na celu powigkszenie zasobdw sit i Srodkéw niezbednych do efektywnego reagowania;

c) polegajace na zahamowaniu rozwoju wystepujacych zagrozer oraz ograniczeniu strat i zniszczen;
d) majace na celu przywrécenie zdolnosci reagowania, odbudowe zapasu stuzb ratowniczych.
2. Do zadan Zespotu nalezy:

a) ocena wystepujacych i potencjalnych zagrozeri mogacych mie¢ wptyw na bezpieczerstwo Spétki
i bezpieczeristwo publiczne oraz prognozowanie tych zagrozen;

b) opiniowanie instrukcji awaryjnych jednostek organizacyjnych Spéfki;
c) kierowanie akcja przeciwpowodziowa w czasie stanu pogotowia przeciwpowodziowego, stanu alarmowego;

d) koordynowanie akcja ratowania ludzi i mienia na obszarze zagrozonym w jednostkach MPWiK S.A.
w Krakowie;

e) zabezpieczenie funkcjonowania miasta w sytuacjach kryzysowych pod wzgledem zaopatrzenia w wode;

f) przekazywanie do Powiatowego Zespotu Zarzadzania Kryzysowego informacji zwiazanymi z zagrozeniami
DOSTAWY WODY PITNE]J.

Zrédlo: dokumentacja systemu zarzadzania kryzysowego w MPWIK S.A. w Krakowie.

Ponizej dla przykladu zostal przedstawiony sposéb postepowania przyjety

w MPWiK S.A. w Krakowie na wypadek wystapienia zagrozenia powodziowego:

1. Po ogtoszeniu stanu alarmowego o kazdorazowym zagrozeniu w rejonie dzialania
jednostek organizacyjnych MPWiK S.A. w Krakowie - kierownicy tych jednostek
melduja niezwlocznie bezposrednio do Przewodniczacego lub Zastepcy Prze-
wodniczacego Zespolu oraz rownoczesnie skladajag meldunek za posrednictwem
Dyspozytora Wodociagéw i Kanalizacji. Przewodniczacy Zespotu wraz z jego
pozostatymi cztonkami podejmuje odpowiednie dzialania.

2. Pogotowie i alarm przeciwpowodziowy oglasza Dyspozytor Wodociagéw i Kana-
lizacji po otrzymaniu meldunkéw z odpowiednich jednostek organizacyjnych
i decyzji Przewodniczacego Zespotu.

3. Dyspozytor Wodociagéw i Kanalizacji informuje o wszystkich otrzymanych
meldunkach ze Spotki lub innych zewnetrznych jednostek organizacyjnych Prze-
wodniczgcego Zespotu.

4. Przewodniczacy Zespolu Reagowania Kryzysowego na wypadek powodzi (lub jego
zastepca) wyznacza ze skladu Zespotu osoby do:

a) niezwlocznego powiadomienia odpowiedzialnych oséb do podstawienia
srodkéw transportowych’

b) zawiadomienia odpowiedzialnych oséb o akeji przeciwpowodziowej celem
wyznaczenia pracownikdéw, ich przewiezienia na miejsce zbiorki do ZUW
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Bielany i pobrania wlasciwego sprzetu oraz zgloszenie o gotowosci do dalszej
dyspozycji Zespotu;

¢) wyznaczenia komendantéw grup do przeprowadzenia akgji.

W systemie zarzadzania kryzysowego w MPWiK S.A. dla okreslonego obszaru
(podsystemu) zostaly opracowane instrukcje postepowania, w ktorych to wskazano
dokumenty niezbedne do wypelnienia. Dokumenty te stanowig czg¢$¢ archiwalng
oraz podstawe do podejmowania krokéw majacych na celu wprowadzanie uspraw-
nien i aktualizacji do sprawnego funkcjonowania istniejacego systemu zarzadzania
kryzysowego.

Dla kazdego obszaru zostaly wyznaczone podmioty odpowiedzialne za realizacje
poszczegolnych zadan oraz wskazane sily i $rodki, ktore winny zosta¢ uruchomione
w razie zaistnienia opisanej sytuacji kryzysowej.

Podsumowanie

Zaprezentowane podejscie w projektowaniu systemu zarzadzania kryzysowego
pozwala przedsigbiorstwu na szybka reakcje w razie wystgpienia sytuacji kryzysowej
i podjecie skutecznych dzialan w ich rozwigzywaniu. Przyklad przedsi¢biorstwa
MPWiK S.A. w Krakowie ukazuje zasadnos¢ opracowania i wdrozenia systemu zarza-
dzania kryzysowego oraz obszary, dla ktérych opracowanie procedur postgpowania
byto konieczne. Kazde przedsiebiorstwo ma swoja specyfike, dlatego tez wazne jest
okreslenie funkcji, jakie ma spelniac system zarzadzania kryzysowego, wyznaczenie
podmiotéw odpowiedzialnych za realizacje okreslonych zadan, zaproponowanie stra-
tegii rozwigzywania konkretnych sytuacji kryzysowych oraz procedur postepowania
i srodkéw niezbednych na ich uruchomienie.

Niektore przedsiebiorstwa w Polsce staraja sie opracowywac na wlasne potrzeby
tzw. ,,Plany ciagglosci dziatania” (UCD - Utrzymanie Ciaglosci Dzialania), ktore
w przypadku niektérych krajow, np. USA, s3 traktowane dla przedsigbiorstw jako
obowiazkowe’. ,,Plany ciagtosci dziatania” pozwalaja na funkcjonowanie najwaz-
niejszych proceséw biznesowych w przedsiebiorstwie na minimalnie akceptowalnym
poziomie w razie wystapienia okreslonej sytuacji kryzysowej. Decyzje o opracowaniu
UCD maja charakter strategiczny i sa wyrazem rzeczywistej troski zarzadu przedsie-
biorstwa o jego przyszlos¢. Posiadanie Planu podnosi wiarygodno$¢ firmy w oczach
udzialowcow, inwestordw i klientow.

7 W Polsce obowiazek posiadania ,,plandw ciaglosci dzialania” jest regulowany sektorowo i na razie
dotyczy bankéw i firm telekomunikacyjnych. Natomiast obowigzku tego nie majg np. spétki notowane na
gieldzie i inne przedsiebiorstwa.
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Plany zarzadzania kryzysowego opracowuje si¢ wraz z planami ciagglodci dziata-
nia (UCD) dla firm, ktére chcg sie zabezpieczy¢ przed ewentualnoscig wystapienia
wszelkiego rodzaju kryzyséw. Moga one mie¢ charakter wewnetrzny i zewnetrzny.
Zawierajg one szczegdlowe procedury awaryjne i odtwarzajace funkcjonowanie firmy,
s3 testowane i aktualizowane na bazie doswiadczen wynikajacych z testow i ¢wiczen
[7,s.16-18; 6, s. 43-56].

Koncepcja, ktérej wdrozenie w przedsigbiorstwie jest niewatpliwie przejawem
podejmowania dziatan antykryzysowych, jest zarzadzanie ciggloscig dzialania, okre-
$lane jako koncepcja BCM (Business Continuity Management)®. Koncepcja ta dotyczy
postepowania w sytuacji wystapienia zdarzenia, ktére moze w powazny i dlugotrwaty
sposob zagrozi¢ przedsigbiorstwu przez zakldcenie jego dzialalnosci, a ostatecznie
doprowadzi¢ do przerwania jego bytu ekonomicznego’.
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SYSTEM ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie

Celem artykulu jest przedstawienie struktury systemu zarzgdzania kryzysowego w organizacji
oraz procesu projektowania efektywnego systemu zarzadzania kryzysowego.

W artykule scharakteryzowano system zarzadzania kryzysowego, opisujac jego gltéwne
skladowe. W czeéci poswieconej projektowaniu systemu zarzadzania kryzysowego zwrécono
uwage na jego podstawowe aspekty (celowosciowy, strukturalny, podmiotowy, funkcjonalny,
instrumentalny) oraz zaprezentowano etapy metodyki projektowania systemu zarzadzania
kryzysowego. Wskazano takze podstawowe metody, ktére powinny by¢ stosowane w procesie
projektowania systemu zarzadzania kryzysowego.

Artykul posiada nie tylko walory teoretyczne, lecz takze zawiera egzemplifikacje fragmentow
funkcjonujacego systemu zarzadzania kryzysowego w wybranym przedsigbiorstwie.

W artykule wykorzystano analize literaturowa oraz analize dokumentéw zrédlowych udostep-
nionych przez kierownictwo badanego przedsigbiorstwa.

SEOWA KLUCZOWE: SYSTEM ZARZADZANIA, ZARZADZANIE KRYZYSOWE,
SYSTEM ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO, PROJEKTOWANIE SYSTEMU
ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO
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CRISIS MANAGEMENT SYSTEM IN THE ENTERPRISE
Abstract

The purpose of this article is to present the structure of crisis management system in the
organization and process of the designing effective of crisis management system.

The article describes the crisis management system, presenting its main components. In the
part devoted designing a of crisis management system emphasizes the fundamental aspects
of the system (appropriate, subjective, structural, functional and instrumental). The article
presents the stages of designing methodology of crisis management system. Also indicated
basic methods that should be used when designing a of crisis management system.

Article has not only theoretical qualities but also includes exemplification of fragments
functioning crisis management system in the selected company.

In the article was used literature analysis and an analysis of the source documents provided
by the management of the concerned enterprise.

KEY WORDS: MANAGEMENT SYSTEM, CRISIS MANAGEMENT, CRISIS
MANAGEMENT SYSTEM, DESIGNING OF CRISIS MANAGEMENT SYSTEM
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WIOLETTA KRAWIEC

SKUTECZNY PROJEKT
CROWDSOURCINGOWY — PRZEStANKI,
WSKAZOWKI DLA FIRM, PRZYKLADY
WDROZEN

Wprowadzenie

Rozwdj internetu, i jego mozliwos¢ dotarcia do milionéw umystow z calego $wiata,
pozwala firmom dotrze¢ do wiedzy z réznej perspektywy geograficznej i kulturowe;j.
Jednakze przemyslany plan zaangazowania ,ttumu” w wykonanie zadania powinien
przewidzie¢ oczekiwania swoich przyszlych tworcow, aby moc ich zainteresowac
i pozyska¢ pelne rozwigzanie problemu. Nalezy réwniez zauwazy¢, ze zaangazo-
wanie ludnosci §wiata w tworzenie innowacyjnych lub modyfikowanie istniejacych
pomyslow przyczynia si¢ rowniez do rozwoju uczestnika wykonujacego okreslone
zadanie. Zatem korzysc¢ jest obustronna.

Celem artykulu jest zwrocenie uwagi na istote opracowania projektu crowdsour-
cingowego przez firme, ktora chce skorzystac z dobrodziejstwa tejze metody. W arty-
kule nakre$lono najwazniejsze obszary konstruowania takiego projektu, jak réwniez
zaprezentowano przyklady skutecznie wdrozonych projektéw crowdsourcingowych
w wybranych firmach na rynku krajowym i zagranicznym.

* Dr Wioletta Krawiec - Katedra Marketingu, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet Lodzki.
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1. Crowdsourcing — Zrédto wiedzy, pomystéw, inspiracji,
doznan oraz biezacej informacji

Crowdsourcing wpisuje si¢ czgsciowo w rozwijajacy sie nurt marketingu doswiad-
czen, w obrebie ktérego konsument chce nabywaé przede wszystkim doznania
(dos$wiadczenia) w procesie poznawania, kreowania, modyfikowania produktu czy
ustugi. Podejscie to pozwala budowac¢ wiezi osobiste migdzy konsumentem a wyko-
nywanym zadaniem, firmg czy markga [13]. Marketing doswiadczen jest nieco szer-
szym i glebszym pojeciem, natomiast odniesienie si¢ do jego korzeni w tym artykule
stanowi jedynie zrédto podkreslenia sity oddziatywania przedsiebiorstwa na konsu-
mentow poprzez rdznego rodzaju wydarzenia, np. konkursy, zadania, gry itp., ktére
s3 wykorzystywane jako no$niki budowania doznan. Natomiast doznania te maja na
celu zatrzymanie na dtuzej konsumentow, ktdrzy utozsamiajg si¢ z firma, marka czy
asortymentem. Odczuwanie doznan moze by¢ réwniez punktem wyjécia do moty-
wowania ,,tlumu” w angazowanie si¢ w tego typu przedsiewzigcia.

Pomyst zaangazowania ,ttumu” w tworzenie produktu nie jest nowym podej-
$ciem w marketingu. Korzeni tego pojecia mozemy dopatrywac sie w dzialaniach,
takich jak: outsourcing, astroturfing, prosument, social shopping itp. Jednakze nazwa
tego typu podejscia zostala opisana przez Jeffa Howe’a, ktéry na tamach czasopisma
~Wired” w 2006 r. jako pierwszy obwiescit $wiatu nazwe crowdsourcing [5; 6]. Cala idea
crowdsourcingu jest skoncentrowana na zalozeniu, ze ,wiedza ttumu” jest w stanie
przejac¢ czes¢ zadan, ktore dotychczas byty powierzane pracownikom firmy. Miejscem
zetknigcia si¢ z dziataniami crowdsourcingowymi sg sieci internetowe, a dokladnie
portale spotecznosciowe (np. FB, Twitter itp.) lub specjalnie opracowane przez firmy
portale zrzeszajace uzytkownikéw, np.: IdeaStorm.com, Acrobat.com Ideas, Electrolux
Design Lab, My Starbucks Idea itp. [1].

Wykorzystanie koncepcji crowdsourcingu mozna przedstawi¢ na o$§miostopnio-
wym procesie rozwigzywania problemow, ktory opracowat D.C. Brabham (University
of Utah, USA) [4]. W gruncie rzeczy model ten sktada si¢ z dwoch zasadniczych zadan,
ktore maja do wykonania internauci. W pierwszym zadaniem jest generowanie jak
najwiekszej ilosci mozliwych rozwigzan probleméw, drugim natomiast — weryfikacja
i wybor najlepszych sposréd nich. Proces tych dwoch zadan mozna zaprezentowaé
w nastepujacych krokach:

1. firma ma problem

firma dzieli si¢ problemem online

internauci proszeni sa o podanie rozwigzan
internauci przedstawiaja rozwigzania
internauci weryfikuja i odrzucaja rozwiazania

AN

firma nagradza internautéw, ktérych rozwiazania zostaly wyréznione
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7. firma wprowadza wybrane rozwigzania
8. firma czerpie zyski [3].

2. Crowdsourcing — dla kogo i w jakim celu?

Crowdsourcing jest bardzo elastyczny, moze dotyczy¢ réznych obszaréw dzia-
talnosci: firmy, instytucji, organizacji non profit, uczelni, a jego stosowanie moze
mie¢ na celu m.in. okreslenie przyczyn niepowodzenia firmy czy jej produktéw na
rynku lub poszukiwanie zupelnie nowych rozwigzan, okreslenie organizacji pracy,
wspottworzenie narzedzi promocji, udzielenie pomocy charytatywnej itp.

Trudno jest wymieni¢ wszystkie kategorie branzowe, w obrebie ktérych mozna
realizowa¢ akcje crowdsourcingowe w celu zdobycia innowacyjnych pomystéw.
Najlepsze efekty tego typu akcji odnotowuje si¢ m.in. w: mediach, instytucjach rzg-
dowych, ochronie zdrowia, przemysle komputerowym i elektronicznym czy edukacji.
Croudsourcing dobrze sprawdza sie réowniez w obrebie instytucji finansowych, gdyz
w jakims$ sensie pozwala poczu¢ to, co bylo do tej pory niemozliwe, bo niemate-
rialne. W obrebie innych firm crowdsourcing moze by¢ skutecznym sposobem na
znalezienie pomystu, idei, po prostu inspiracji, ktére pozwolg firmie ruszy¢ z miejsca
lub rozwija¢ si¢ jeszcze prezniej. Jednakze, jak we wszystkich dzialaniach, nalezy
zachowac¢ zdrowy rozsadek, dziatania crowdsourcingowe wymagaja przemyslanego
planu dzialania i biezgcej korekty pojawiajacych sie probleméw. Nie wszystkie branze
beda mialy mozliwos¢ korzystac z ta sama sila z dobrodziejstwa crowdsourcingu, ale
kazda firma moze sprobowac znalez¢ obszar jego zastosowania.

Szerokie spektrum zastosowania crowdsourcingu przyczynito si¢ do rozwoju
jego odmian: crowdfundingu oraz artsourcingu. Oprécz mozliwosci zgromadzenia
innowacyjnych pomystéw od grup oséb majacych wiedze w danym temacie istnieje
réwniez mozliwos¢ ich sfinalizowana i wprowadzenia na rynek, ktory juz wie, co to
za produkt, bo go tworzyt.

Jednak nieumieje¢tne wykorzystanie tego narzedzia moze przynie$¢ odwrotny sku-
tek od zamierzonego. Rezultatem tego moga by¢ negatywne komentarze, w ktérych
uzytkownicy bedg przescigac sie w wytykaniu bledéw i wad produktu lub przedsie-
biorstwa. Ostatecznie tego typu dzialania beda mialty wptyw na wizerunek firmy. Tak
np. proba oddania wladzy w rece ,,ttumu” okazala sie zgubna dla Kraft Foods podczas
realizacji kampanii na nazwe nowego produktu Vegemite [7, s. 88].
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3. Plan na skuteczny projekt crowdsourcingowy

Skutecznos¢ dziatan crowdsourcingowych w duzej mierze zalezy od przemysla-
nego planu. Najgtowniejszy problem w tego typu dziataniach polega na dotarciu
do reprezentatywnej grupy, ktora jest wstanie podzieli¢ si¢ uzyteczng wiedzg. Nie
wystarczy ,wrzuci¢” temat do sieci i czeka¢, co bedzie si¢ dzialo, bo stoi za tym pewne
ryzyko pojawienia si¢ miliona niepotrzebnych informacji, ktére nalezy przetworzy¢
i odrzucié. Dzialanie bez planu spowoduje jedynie wydluzenie pracy, zwigkszenie
kosztow i strate czasu. Natomiast sam sposob wdrozenia w zycie planu moze przy-
biera¢ rézng postac i lezy wylacznie w interesie firmy. Kreujac plan dziatan crowdso-
urcingowych, ktéry ma by¢ skuteczny, nalezy w nim przede wszystkim wyodrebnic
obszary, ktore leza po stronie firmy i czego firma oraz potencjalny uczestnik projektu
oczekujg od prezentowanego mu projektu. Na wykresie 1 zaprezentowano w skro-
cie najwazniejsze obszary postepowania przy konstruowaniu, a nastgpnie realizacji
projektu crowdsourcingowego przez firme. Zostal on podzielony na dwa obszary.
Pierwszy dotyczy dzialan, jakich firma musi podja¢ sie, aby projekt crowdsourcin-
gowy odniost sukces, drugi natomiast zostal skoncentrowany na oczekiwaniach,
jakie ma firma wobec potencjalnych uczestnikow i jakie oczekiwania majg uczestnicy
wobec proponowanego im projektu. Natomiast filarem gléwnym laczacym te dwa
obszary jest przede wszystkim sprawna komunikacja, gdyz ni¢ porozumienia mie-
dzy firmg i uczestnikiem projektu buduja relacje i zaangazowanie sie uczestnikow
w proces kreowania oraz jest ona wymagana przez caly okres realizacji projektu, jak
réwniez po jego zakonczeniu. W tym celu istotne jest okreslenie sie przedsiebior-
stwa, co do platformy elektronicznej. Firma moze skorzystac z istniejacych juz na
rynku ustug specjalnie skonstruowanych platform dla projektéw crowdsoucingowych
(Kreatywne.pl, InnoCentive, MillionYou.com quirky.com itp.), czy tez moze opra-
cowac wlasng (MVP Lead, IdeaStorm.com itp.). W duzej mierze zalezy to od tego,
czy firma chce jednorazowo zorganizowac akcje crowdsorcingowa, czy tez tego typu
akcje ma przewidziane na stale w modelu biznesowym (np. Dell, LEGO). Innymi
elementami zaliczonymi do filaru gléwnego na etapie tworzenia i realizacji projektu
crowdsourcingowego sa: motywacja, ktéra pobudza uczestnikéw do dzialania, $wia-
domos¢ kontroli, mozliwo$¢ pomiaru otrzymanych rezultatéw czy ostatecznie korekta
pojawiajacych sie bledéw w konstrukeji projektu.

Aspekt motywacji w crowdsourcingu jest istotny, gdyz spolecznos¢ generalnie
jest fatwiej przyciagnad, ale znacznie trudniej sprawi¢, by zostata na dluzej. Kluczem
do motywowania jest znalezienie czynnikéw, ktére zwiekszaja che¢ jednostki do
wykonania pewnej czynnosci. Zrédet tych czynnikéw nalezy doszukiwaé sie w dwoch
gléwnych rodzajach motywujacych cztowieka do dziatania, tzn. w obrebie wewnetrz-
nych i zewnetrznych aspektéw motywowania. Pierwsze wystepuja, gdy jednostka dazy
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do zaspokojenia swojej wlasnej potrzeby przez okreslong czynno$¢ (np. wykonuje
zadanie dla zabawy), natomiast drugie stanowig instrument do osiggniecia konkret-
nego wyniku (np. praca, by otrzymac wynagrodzenie lub by unikna¢ sankgji) [16].
Motywuj uzytkownikéw, bo gdy zabraknie spofecznosci poczucia radosci z tego co
robia, zatrzyma sie proces kreacji rozwigzan [6].

Swiadomos¢ kontroli réwniez daje poczucie, ze uczestnik projektu robi co$
waznego. Jezeli ,,thum” komentuje i ocenia swoje pomysty nawzajem, podnosi si¢
jego zaangazowanie. Pobudzane s w naturalny sposéb ambicje, ktére motywuja do
wiekszego wysitku intelektualnego. Istotne jest danie mozliwosci poprawy i wpro-
wadzania korekt w zgtaszanych pomystach. Ten sposéb postepowania w rezultacie
przynosi korzysci zaréwno firmie, jak i uczestnikom projektu, pozwala uczy¢ si¢
i poszerza¢ umiejetnosci czy zdobywac nowe doswiadczenia.

Istotnym elementem jest pomiar otrzymanych rezultatow, ale czasem jest wrecz
niemozliwy do przewidzenia. Dlatego tez juz na etapie konstruowania projektu crowd-
sourcingowego nalezaloby zastanowic sie, jak bedziemy mierzy¢ zglaszane pomysty.
Moga to by¢ okreslone z gory kryteria, jakie musi spelniac zgloszony pomyst, lub tez
zaadaptowane wskazniki, ktore sprawdzity sie w obrebie mierzenia innych dziatan
w internecie, najczgsciej o charakterze wizerunkowym czy dziatan zasiegowych,
np.: UU (UniQue Users — unikalni uzytkownicy), PV (Page Views - liczba odslon),
CPM (Cost per thousand, M jako rzymskie 1000 — koszt dotarcia do tysigca odbior-
cow), koszt alternatywny, efekt dziatalnosci promocyjnej, spontaniczna $wiadomosé
marKki itp. Zatem zanim zaczniesz projekt crowdsourcingowy, okresl, co konkretnie
zamierzasz w nim mierzy¢ i za pomocg jakich wskaznikéw. Kolejnym krokiem jest
zastanowienie si¢ nad warto$ciami tychze wybranych wskaznikéw i jaki ich wynik
po zakonczeniu akcji bedzie dla firmy satysfakcjonujacy. Mierzy¢ dzialania crowd-
sourcingiwe mozemy réwniez przez liczbe zgloszen, ich jakos¢, demografie (wiek,
ple¢, miejsce zamieszkania), czas zglaszanych propozycji, komentarze, oceny, glosy
czy zasieg dotarcia do grupy docelowej itp.

Ostatnim elementem z filaru gléwnego jest korekta. Korekta, ktéra dotyczy
poprawiania bledéw wynikajacych np. z mato zrozumiale zakomunikowane;j tresci
zadania. Wowczas osoba odpowiedzialna za nadzor nad platformg powinna na bie-
z3co korygowac niescistosci. Ten proces powinien by¢ prowadzony przez caly proces
trwania projektu. Wszelkie poprawki powinny by¢ ogtaszane tak, aby uzytkownik
platformy na biezaco mdgt si¢ do nich ustosunkowac.

Omoéwione powyzej elementy, ktore zakwalifikowano do filaru gléwnego, powinny
przyjac charakter staly i by¢ realizowane przez caly proces realizacji projektu. Nato-
miast ponizej zobrazowano obszary projektowania i przeprowadzania zaréwno akcji
crodsourcingowej, jak i oczekiwan firmy czy uczestnikéw wzgledem projektu.

W pierwszym kroku na etapie projektowania nalezy, jak juz wspomniano, okre-
$li¢ kanat komunikacji ze spolecznoscia akeji crowdsourcingowej. Wybor narzedzia
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elektronicznego, bedacego tacznikiem miedzy stronami, jest uzalezniony od trud-
nosci tematu, jaki firma chce na nim realizowa¢. Platforma musi da¢ spotecznosci
mozliwo$¢ stosowania réznego typu aplikacji, np. graficznych, tekstowych czy dzwie-
kowych, aby bez ograniczen mogta ona dzieli¢ si¢ wltasnymi pomystami. Jednakze
nalezy pamigta¢, ze zla decyzja co do wyboru posrednika miedzy stronami czy tez
zle skonstruowana platforma nie jest mozliwa do zmiany w trakcie trwania procesu
crowdsourcingowego, a zainteresowany ,,ttum” moze jg uzna¢ za meczaca i odstapic
od uczestnictwa (nastapi brak akceptacji platformy komunikacyjne;j).

Najpierw projektujac, a pdzniej wdrazajac projekt w zycie, nalezaloby w nastepne;j
kolejnosci okresli¢ si¢, co do jego treéci zasadniczej, tzn. okresli¢ temat i jego doktadny
opis, ktdry w jasny, spdjny i prosty sposob przekaze cel projektu jego potencjalnym
wykonawcom. Cel wymaga przelozenia na zadanie, ktérym jednostka zechce si¢ zain-
teresowac i realizowac. Jednakze nalezy pamigtac, ze crowdsourcing nie stanowi pracy
na etacie, wiec czas, jaki uzytkownicy portali moga poswieci¢, jest nieduzy. Dlatego
tez podzial zadania gléwnego na mniejsze fragmenty pozwoli w pelni na rozwigzanie
go matymi kroczkami i nie wywota to efektu znudzenia oraz ucieczki uczestnikéw [9].
Kolejnym krokiem jest okreslenie zasad organizowanej akcji z podaniem harmono-
gramu uwzgledniajgcego m.in.: date startu i konica, kolejno$¢ wykonywania, sposob
oceny, wartosci dla uczestnika i firmy itp. W zalezno$ci od tego, co firma chce osiagnac,
musimy okresli¢ zakres wykorzystania otrzymanego rozwigzania i pod tym katem
opracowa¢ odpowiedni model. Moze on dotyka¢ rozwigzywania problemoéw (collec-
tive inteligence), wykorzystania potencjalu twdrczego, artystycznego uzytkownikow
(crowd creation, artsourcing), zlecenia internautom wyboru najlepszych rozwigzan
(crowd voting) czy pozyskania funduszy (crowdfunding). Natomiast patrzac oczami
uczestnikow platformy i biorac pod uwage oczekiwania firmy, nalezy mie¢ na uwadze,
iz proponowany projekt i jego tresci powinny by¢ dla odbiorcy interesujace z punktu
jego osoby, zrozumiale i posiadac elementy, ktére zmotywuja do angazowania si¢
w proces tworczy. Proponowane zadania powinny by¢ mozliwe do wykonania i dawa¢
uczestnikowi satysfakcje z ich realizacji, a firmie — oczekiwane rezultaty w postaci
kreatywnych i mozliwych do wykorzystania pomystow.

Kolejnym istotnym krokiem dla skutecznego crowdsourcingu jest okreslenie odbior-
cow projektu. Najlepsze rezultaty mozna uzyskac od grupy, ktora bedzie nie tylko liczna,
ale przede wszystkim roznorodna i skoncentrowana na temacie projektu, wzgledem
ktorego posiada fachowa wiedzg. Jest to istotne, bo jak méwi prawo Sturgeona, 90%
uzyskanych pomystow stanowia bzdury, a odnalezienie prawdziwych perelek jest bardzo
trudne. Dlatego tez dzialania crowdsourcingowe powinny by¢ sprowadzone do wyszuki-
wania 0s6b z okreslong wiedza, doswiadczeniem i zdefiniowanym profilem. Jednym ze
sposobow takiego dzialania sg konkursy tematyczne, np. opracowanie grafiki na obudowe
Samsung Galaxy Note [10], ktore pozwalaja skoncentrowa¢ ludzi z konkretng wiedza
i umiejetnosciami. Dopasowujac grupe docelowa do procesu crowdsourcingowego,

: 106 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr4 /2014 (164)



mamy szanse spetnic¢ oczekiwania obu stronach komunikacji, tzn. otrzymac uzyteczng
wiedze. Zaréwno firma, jak i spolecznos¢ portalu jednocze$nie uczestnicza w procesie
uczenia si¢ w interesujacy i uzyteczny sposob dla obu stron.

Kolejnym punktem przy opracowaniu i realizacji akcji crowdsourcingowej jest
wybranie lidera akcji projektowej, tzn. osoby odpowiedzialnej za otrzymane rozwig-
zania z ,,tlumu”. Wyznacz osobe (najlepiej z wnetrza firmy), ktéra bedzie nadawala
kierunek poczynaniom ,,ttumu’, przekazywala informacje, odpowiadata na pytania,
oceniala zgodnie z przyjetymi zasadami oraz dokonywala wyboru najlepszych roz-
wigzan. Pomyslodawca moze mie¢ dobre pomysty, ale nie zna sytuacji firmy. Nie
mozna réwniez na ,tlum” przetozy¢ calej pracy nad nowymi projektami firmy czy
rozwigzaniem kazdego problemu. Musimy wzia¢ pod uwage ewentualnos¢, ze moze
zadne z zaproponowanych przez uczestnikéw rozwigzan nie bedzie tym, czego
oczekiwalismy. Moze si¢ rowniez okaza¢, ze popelniliémy btad, np. nie wyttuma-
czylismy dokfadnie, o co nam chodzi, lub za stabo zmotywowalismy do dzialania.
Zatem umieje¢tne koordynowanie postepowan na platformach crowdsourcingowych,
taczace wiedze spoteczenstwa i pracownikow firmy, moze przynies¢ lepsze rezultaty
pasujace do strategii firmy. Nie mozna réwniez zapomnie¢ o daniu poczucia bycia
liderem w$rod wykonawcow zadan w projekcie. Nalezy pozwoli¢ ,,ttumowi” wybra¢
czy oceniac to, co najlepsze, wowczas bedzie on mial poczucie, ze jego uczestnictwo
jest wazne, a dzialania firmy szczere. Sprzyja to réwniez mniejszej pracy po stronie
firmy, bo wychwycone przez ,,tlum” btedy sa na biezaco zglaszane i korygowane.

Ostatecznie nalezy dokona¢ wyboru najlepszego rozwigzania. Wybor oraz
nagroda za najlepsze zgloszenia powinny by¢ zgodne z deklarowanymi zasadami
uczestnictwa w akeji crowdsourcingowej. Wszelkie odstepstwa zaburzajg wizerunek
firmy. To oczywiscie nie znaczy, ze w trakcie akcji crowdsourcingowej nie mozna
wprowadza¢ zadnych korekt, mozna, ale nalezy poinformowac o tym ,,ttum” wezesniej.
Brak informacji i czeste zmiany w trakcie trwania projektu zmniejszajg zaangazo-
wanie uczestnikéw, wiec lepiej na etapie projektowania przemysle¢ problemy, jakie
mogg3 si¢ pojawi¢, niz burzy¢ ,,porzadek” w trakcie trwania akcji. Natomiast laureat
projektu oczekuje od firmy deklarowanej nagrody, jak réwniez pokazania dalszej
$ciezki wdrozenia rozwigzania/pomystu w firmie.

Po zakonczeniu akeji crowdsourcingowej, oprocz wygranych zgloszen, istotne jest
réwniez ogloszenie w mediach zakresu wdrozenia wybranych pomystéw w firmie oraz
ewentualne okreslenie si¢ firmy co do dalszych relacji z najlepszymi uczestnikami
akeji. Oczywiscie, kazdy z zaprezentowanych obszaréw projektowania i realizacji pro-
jektu crowdsourcingowego stanowi wyltacznie podstawy, ktorych firma nie powinna
pomina¢, chege odnies¢ pozadany sukces. Nalezy zaznaczy¢, ze crowdsourcing jest
procesem skoncentrowanym na firmie, tak wiec im bardziej ten proces jest przejrzysty
i uczciwy, tym lepiej. Wowczas zaangazowana spolecznosc¢ postrzega swoj wkiad jako
cenny i wazny dla przedsi¢biorstwa.
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4. Skutecznie zrealizowane projekty crowdsourcingowe

Niemalze kazda branza moze skorzysta¢ z dobrodziejstwa crowdsourcingu pod
warunkiem odpowiednio opracowanego planu zaangazowania ,,thtumu” w wykonanie
zadania. Za przyklad skutecznie wdrozonego i zrealizowanego projektu moze postuzy¢
model dziatania platformy crowdsourcingowej CUUSOO producenta klockéw LEGO,
ktora w drugiej potowie 2011 r. wkroczyta na aren¢ miedzynarodowa. Obecnie liczy
juz ponad 20 tys. czlonkéw. Portal pozwala uczestnikom, z jednej strony, dodawac
swoje projekty zestawdw zrobionych z klockéw LEGO, a z drugiej strony, s3 one
oceniane przez osoby zarejestrowane na portalu. Pomysty, ktore zdobeda 10 tys.
gloséw, maja szanse znalezienia si¢ na pétkach sklepowych. Konsumenci, ktérym uda
sie przekona¢ LEGO do wdrozenia ich pomystu do produkcji, moga oczekiwac 1%
przychodéw firmy ze sprzedazy tego produktu. System wynagradzania w projekcie
LEGO opiera si¢ gtéwnie na autonomicznosci (mozna wymysli¢ dowolny zestaw
klockéw LEGO), okreslonym celu (mozna umiesci¢ swoj zestaw klockdw na pétkach
sklepowych oraz osiagnac przychody ze sprzedazy), wyrdznieniu z ,,ttumu” (uzna-
nie innych kreatoréw LEGO i wprowadzenie wlasnych pomystéw na rynek pod ta
marka). Dzigki takiemu rozwigzaniu LEGO poszerza swoja game produktéw, dopa-
sowujac si¢ do aktualnych trendéw rynkowych. Projekt opiera sie na spotecznosci
konsumentéw wiernych marce, ktérg marka LEGO gromadzila wokdt siebie przez
lata swoich dzialan na rynku. Zabawki, ktére powstaly za pomocg uzytkownikow
tej platformy, to m.in.: }6dzZ podwodna Shinkai 6500, statek kosmiczny Hayabusa
czy Minecraft, ktéry pozwala tworzy¢ dowolne ksztalty, odpowiadajace wyobrazni
uzytkownika [14; 16].

Za dobry przyklad moze réwniez postuzy¢ amerykanski portal InnoCentive
(powstal 2001 r.), ktéry skoncentrowal swoje dziatania w obrebie dziedzin, takich jak:
chemia, fizyka, mechanika i inne. Na portalu jest zarejestrowanych ponad 250 tys.
0s0b z calego Swiata (najliczniejsza grupe stanowili Rosjanie i obywatele Indii), ktorzy
rozwigzali ponad 1000 problemow.

Innym przykltadem angazowania ,ttumu” moze by¢ projekt wdrozony przez
Bank Pomystow BZ WBK. Tutaj uzytkownicy maja mozliwos¢ odczucia realnego
wplyw na dzialalno$¢ banku. Moga oni zglaszaé, komentowac i ocenia¢ pomysty
dotyczace funkcjonowania banku w 18 réznych kategoriach. Kazdy nowo powstaly
pomyst jest oceniany przez innych uzytkownikéw serwisu w postaci komentarzy
oraz ocen punktowych. Jednak najwazniejszym elementem jest informacja zwrotna
od samych pracownikéw banku, ktéra nadaje statut pomystu: wdrazany, konsulto-
wany w banku, wdrozony, cz¢sciowo wdrozony, odrzucony i funkcjonujacy. Dzigki
takiemu podejsciu ro$nie zaangazowanie tworcow pomystow, ktérzy w ten sposob
czujg sie docenieni.
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Ciekawg odmiang crowdsourcingu jest program MVP (Most Valuable Professio-
nals) firmy Microsoft, w ramach ktérego uzytkownicy spotecznosci internetowych
dzielg si¢ swojg wiedzg na temat produktéw Microsoftu. Ideg tej platformy jest posze-
rzanie wiedzy specjalistycznej oraz budowanie renomy firmy. Kazdego roku MVP
udziela odpowiedzi na ponad 10 mln pytan. Podobnie dziafa platforma IdeaStorm.com
projektu Della, ktora pozwala uzytkownikom witryny zamieszczac¢ na niej swoje
pomysly, szczegélnie te dotyczace ulepszen zwigzanych z urzagdzeniami Della. Pozo-
stali uzytkownicy glosuja na dane idee i oceniajg je, zwigkszajac lub zmniejszajac ich
warto$¢. Dell pyta uzytkownikéw o rézne rzeczy: preferowane parametry sprzetu,
design czy ekologie itp. Jak wynika ze statystyk zamieszczonych na stronie programu
Della, dotychczas zgloszono ponad 19 tys. pomystow, z ktorych blisko 541 zostato
wdrozonych. Dodatkowo oddano tgcznie ok. 742 tys. gloséw i wystawiono ponad
98 tys. komentarzy [12].

Godnym uwagi przykladem polaczenia dzialan crowdsorcingowych, crowdfun-
dingowych oraz artsourcigowych (gléwnie designu) jest platforma quirky.com. Jest
to portal spotecznosciowy dla 0sdb, ktore chcg uczestniczy¢ w planowaniu i rozwoju
produktow. Autor, raz wynalazca, a czasem designer, publikuje swoja ide¢ i zacheca
uzytkownikow portalu do wspoltworzenia. Wymyslana jest nazwa, wyglad czy funk-
cjonalnosci produktu, a najbardziej zaangazowani uzytkownicy moga uzyskaé prawa
do pozniejszych przychoddw ze sprzedazy produktu [11].

Z crowdsourcingu korzysta rowniez McDonald’s, ktory pozyskuje kreatywna
pomoc na réznych etapach zarzadzania produktem. I tak np. 2007 r. zorganizowal
casting na najlepsze zdjgcia twarzy. Do konkursu przystapito 13 tys. osob, przesylajac
swoje zdjecia. Ostatecznie wybrano 24 os6b i umieszczono je na wyrobach McDo-
nald’s. Ta forma dzialania miala na celu bycie blizej swoich konsumentéw. Firma
zaangazowala réwniez swoich konsumentéw w tworzenie kampanii reklamowych
oraz pomystéw na innowacyjne produkty. Ciekawym przykladem innowacyjnosci
McDonald’s byto zorganizowanie w 2010 r. we Francji konkursu na projekt graficzny
oraz fotografie, ktéry mial na celu uzyskanie informacji, jak firma moze podkresla¢
swoja polityke zréwnowazonego rozwoju. W efekcie konkursu powstato zielone logo
McDonald’s, ktére obecnie jest coraz bardziej znane, takze w Polsce. Jak wiadomo
z artykulu opublikowanego we wrzesniu 2010 r. na Digital Trends, McDonald’s
zaangazowal sie takze w promocje swojej marki przy pomocy Foursquare, oferujac
upominek w postaci bonu o wartosci 5-10 dol. za zalogowanie si¢ w dniu 16 kwietnia
(Dzien Foresquare) w jednej z restauracji nalezacych do sieci. Kampania kosztowata
McDonald’s okoto tysiaca dolardéw, ale zwiekszyla ruch az o 33% [15].

Podobng akcje w 2010 r. przeprowadzit w Polsce producent chipséw marki Lay’s.
»Madry ttum” wymysla smak chipséw [8]. Twarza konkursu byt aktor Pawel Wilczak,
ktory przekonywat spoteczenstwo, ze prawdziwymi aktorami sg konsumenci. Najpierw
klienci wymyslali nowe smaki chipsow, a nastepnie o tym, ktdre smaki znalazly sie
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w finale (cztery smaki), zadecydowalo jury. Finalisci otrzymali po 10 tys. zt. Wszystkie
finalowe smaki chipséw wyprodukowano i promowano. Konsumenci mogli kupowac
nowe cztery odstony smakowe chipséw, aby przez gtosowanie wybra¢ jeden zwycie-
ski. Jego autor zostal nagrodzony zyskiem ze sprzedazy — 1% (minimum 50 tys. z}).
Producenci pozyskali nowe smaki, a kampania promocyjna tego typu przyczynita
sie do wigkszej wiarygodnosci przekazu tresci, co ma niewatpliwie przetozenie na
postrzeganie marki produktu [2].

Kolejnym przyktadem wartym uwagi jest polski portal MillionYou.com skupia-
jacy wokot siebie kreatywnych profesjonalistow i amatoréw z branzy reklamowe;j
i filmowej, ktorzy na zamdwienie serwisu tworzg filmy, scenariusze oraz muzyke dla
wiodacych organizacji. Z ich ustug skorzystat np. Narodowy Bank Polski czy Miasto
Stoleczne Warszawa. Dane podaja, ze portal ten korzysta z wiedzy oraz do$wiadczenia
ponad 1700 o0s6b tworzacych spolecznos¢. Zaangazowanie w proces spotecznosci
stanowi rowniez zdecydowany krok do zwigkszania popularnosci marki, dla ktdrej
jest tworzona kampania marketingowa. Podobne dzialanie mozna zauwazy¢ na
platformie Kreatywne.pl — jest to platforma wspolpracy migdzy tworcami a organiza-
torami przedsigwzie¢ kreatywnych. Publikuje informacje o najciekawszych konkur-
sach, wydarzeniach i blogach dla przedstawicieli réznych dziedzin sztuki i designu:
grafikéw, filmowcow, dzwigkowcdw, copywriterow, malarzy czy architektéw. Serwis
dziala w mys$l idei artsourcingu [10].

Podsumowanie

Crowdsourcing jest nieodlacznie zwigzany z internetem, ze spoleczno$ciami
internetowymi. To wtasnie tam informujemy oraz zachgcamy do dziafania, tam tez
prezentujemy propozycje uczestnikow projektu. Przytoczone przyklady wskazuja,
jak bardzo szeroki jest zasieg dzialan crowdsourcingowych, a ich skutecznos¢ zalezy
wylaczne od podejscia firmy. Jednakze do obszaréw, w obrebie ktorych firma moze
najszybciej i najskuteczniej zastosowaé crowdsourcing, mozna zaliczy¢ dzialania
z zakresu PR, a szczegolnie w kwestii wizerunkowej; rozwoju produktu, jego ulepszen
czy zdobycia samego pomystu (szczegolnie w branzy elektronicznej i elektroniczne;j)
oraz edukacji pracownikéw firmy.

Prowadzac dzialanie crowdsourcingowe, nalezy gléwnie mie¢ na uwadze uczciwos¢
wzgledem spotecznosci zgromadzonej w obrebie projektu. Traktowanie spoteczno-
$ci platformy z nalezytym szacunkiem moze przynies¢ firmie bezcenng wartos¢ —
w postaci ambasadoréow marki. Nie nalezy takze zapominac¢ o stalej angazujacej
komunikacji ze spotecznoscia, ktéra musi czu¢, ze ona sie liczy dla firmy nie mniej
niz zysk.
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Skuteczny projekt crowdsourcingowy — przestanki, wskazéwki dla firm, przyktady wdrozer .
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SKUTECZNY PROJEKT CROWDSOURCINGOWY — PRZESEANKI,
WSKAZOWKI DLA FIRM, PRZYKEADY WDROZEN

Streszczenie

Gléwnym celem artykulu jest przede wszystkim zwrocenie uwagi na istote opracowania
projektu crowdsourcingowego przez firme, ktora chce skorzysta¢ z dobrodziejstwa tejze
metody. W artykule zostaly nakreslone najwazniejsze obszary konstruowania projektu crowd-
sourcingowego, jak réwniez zaprezentowano przyklady skutecznie wdrozonych projektow
w wybranych firmach na rynku krajowym i zagranicznym.

SEOWA KLUCZOWE: CROWDSOURCING, PROJEKT, TLUM, MEDIA SPOLECZNE

EFFECTIVE PROJECT CROWDSOURCING — EVIDENCE,
GUIDANCE FOR COMPANIES, CASE STUDIES

Abstract

The article presents one of the new concepts in marketing that is crowdsourcing. The aim of
article is presenting the importance of collective intelligence used for business problems and
indicates the main fields of this phenomenon. This process can be very important for company
which wants to change a product (services, technology, design) and its components of the
market offering. The paper also presents constructing project crowdsourcing and examples
of companies which successfully implemented projects crowdsourcing.

KEY WORDS: CROWDSOURCING, CROWD, OUTSOURCING, PROJECT, SOCIAL
MEDIA
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Wprowadzenie

Jednym z kluczowych celéw kazdej organizacji, czy to biznesowej, czy pozabiz-
nesowej, jest maksymalizacja efektywnosci pracy i osiaganie lepszych wynikéw. Nie
dziwig zatem proby eksplorowania przez teoretykow i praktykow zarzadzania nowych
obszaréw (czy to w wymiarze metod i rozwigzan organizacyjnych, czy tez zasobow
np. ludzkich), dzieki ktérym bedzie mozliwy wzrost efektywnosci, a tym samym kon-
kurencyjnosci na rynku. Jednym z takich obszaréw, dzigki ktérym organizacje moga
by¢ efektywne, sa ,,zachowania organizacyjne obywatelskie” pracownikéw [32].

Jak dowodza T.S. Bateman i D.W. Organ [2], produktywno$¢ pracownicza moze
by¢ rozpatrywana w sposob ilosciowy (ang. quantitative performance) lub w sposéb
jakosciowy (ang. qualitative performance). Ilosciowy wymiar pracy, okreslany réwniez
mianem osiggnie¢ (wynikéw) zadaniowych (ang. task performance), mozna powia-
za¢ przede wszystkim z odpowiednim wyposazeniem kompetencyjnym jednostki
(wiedza, umiejetnosci i postawy). Jakosciowy wymiar efektywnosci, zwany réwniez
kontekstualnym (ang. contextual performance) [26], obejmuje kontekst spoteczny
funkcjonowania jednostki, w tym przede wszystkim tworzenie przyjaznego klimatu
dla pracy zespolowej, wzajemna kooperacje i pomoc czy tworzenie i przestrzeganie

* Dr Dariusz Turek - Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie.
** Mgr Ilona Czapliniska - doktorantka w Kolegium Gospodarki Swiatowej, Szkota Gléwna Handlowa
w Warszawie.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr4 /2014 (164) 115



etosu pracy. Efektywnos¢ jakosciowa jest wowczas podtozem, wynikajacym z inten-
cjonalnego zachowania pracownikéw, ktére zapewnia, Ze organizacja w skuteczny
sposob moze realizowac swoje cele strategiczne. Z racji tego, ze zachowania takie maja
charakter ,,czynéw obywatelskich”, okresla sie je mianem organizacyjnych zachowan
obywatelskich (etosowych) (ang. Organizational Citizenship Behavior — OCB) [30].
~Obywatelskos¢ pracownikéw” jest tu utozsamiana z zachowaniami jednostek wykra-
czajacymi pozaformalne obowigzki zawodowe, za ktére osoby te nie otrzymuja
dodatkowego wynagrodzenia. Innymi stowy, s3 to dobrowolne i intencjonalne, lecz
czesto nie do konca rozpoznawalne dzialania pracownikéw, nakierowane na dobro
organizacji lub grupy pracowniczej, ktére nie sg zdefiniowane w roli zawodowej,
i przez to nieobjete systemem wynagrodzen, a ktore przyczyniaja si¢ do efektywnosci
i wydajnosci funkcjonowania calej organizacji [30, s. 3]. Tak ujmowany jako$ciowy
wymiar efektywnosci jest przedmiotem analiz w niniejszym opracowaniu.

Jak wykazali N.P. Podsakoft i inni, przeprowadzajac metaanalizy zwigzkéw OCB
z efektywno$cia organizacji, zachowania takie podnosza jakos¢ wykonywanej pracy
0 19%, 0 25% zwigkszajg efektywnos¢ finansows, a az 0 38% — wskazniki zadowolenia
klientow [32]. PL. Teh i Ch.Ch. Yong z kolei stwierdzili, ze zachowania obywatelskie
stanowig jeden z najsilniejszych predyktorow dzielenia si¢ wiedza i organizacyjnego
uczenia si¢ [43], a w badaniach Turnipseedéw osiggnieto pozytywne i istotnie staty-
stycznie zaleznosci miedzy OCB a klimatem innowacyjnym, gotowoscia do podej-
mowania ryzyka i kreowania nowych idei [46]. Sg to zatem zachowania pracownicze,
ktére moga stanowi¢ jeden z istotnych czynnikow decydujacych o konkurencyjnosci
organizacji biznesowych.

Pojawia si¢ tu jednak wazne pytanie, jakie s determinanty i uwarunkowania,
w ktorych pracownicy dzialajg dla dobra organizacji, nie oczekujac za to wynagro-
dzenia? Préby odpowiedzi na to pytanie podejmujg badacze od przeszto 20 lat [30].
Dotychczasowe wyniki wskazuja m.in, ze zachowania te sg silnie zalezne od dys-
pozycji podmiotu (osobowosci, emocje) [15, s. 2438; 16, s. 551; 18, s. 568], postaw
pracownikow [41; 6; 9], postrzegania organizacji [12], stylu kierowania [30, s. 95-109]
czy samego funkcjonowania organizacji [5]. Mimo rozlegltoéci analiz wcigz brakuje
m.in. wyjasnienia, jak mozna stymulowac obywatelskie zachowania pracownikéw,
co z punktu widzenia zarzadzania organizacja jest pytaniem kluczowym. W niniejszej
pracy podjeto probe wykazania, ze obywatelskie zachowania pracownikéw moga by¢
skutkiem wystepowania praktyk ZZL (Zarzadzania Zasobami Ludzkimi), wzmac-
nianych klimatem organizacyjnym i dziataniami kadry kierowniczej.
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1. Zachowania obywatelskie w organizacji

Zachowania obywatelskie w organizacji (OCB) sa intencjonalnymi dziataniami,
jakie podejmuja pracownicy z wlasnej inicjatywy, aby pomaga¢ innymi pracownikom
i przyczynia¢ si¢ dla ogolnie pojetego sukcesu organizacji - stad okreslane sg czasami
jako ,syndrom dobrego zolnierza” (ang. the good soldier syndrome). Istota definicji
OCB jest to, iz s3 to czyny niewynikajace z roli zawodowej i formalnych obowiaz-
kow, za ktére jednostki nie otrzymuja wynagrodzenia. Z tego tez powodu duza czes¢
autorow utozsamia zachowa obywatelskie z koncepcja exrta-role behavior, a wiec
zachowaniami pracownika niebedacymi czescig obowigzkéw zawodowych [47]. Cho¢
istnieje wiele podobienstw miedzy tymi koncepcjami, jak réwniez innymi ujeciami,
np. Contextual Performance [27] czy Prosocial Oranizational Behavior [4], to jednak
zdaniem Organa — autora koncepcji OCB - s3 to zachowania troche odmienne. Ich
odmienno$¢ polega gtéwnie na pozamotywacyjnym charakterze OCB.

Sam termin OCB pojawial si¢ w stowniku teoretykéw zarzadzania na poczatku
lat 80. XX wieku [30, s. 15], gdy D.W. Organ wraz ze wspolpracownikami stwierdzil,
ze efektywnosci pracy nie mozna w pelni wyjasni¢ czynnikami kompetencyjnymi,
a zwigzek postaw wobec pracy (np. satysfakcji) nie laczy si¢ w sposob bezposredni
z efektami czynnosci zawodowych. Doszed! zatem do wniosku, ze musi istnie¢
»jaki§” niezidentyfikowany konstrukt teoretyczny (a méwiac jezykiem statystycz-
nym - zmienna latentna), ktéra wyjasnia wariancje wynikéw dotyczacych efektow
zawodowych. Analizujgc tre$¢ pracy i czynnosci zawodowe pracownikow organizacj,
stwierdzil, iz osoby te — w pewnych sytuacjach - po$wigcaja duzo czasu na zachowania
ukierunkowane na pomaganie innym pracownikom, dbanie o klimat organizacyjny,
dazenie do perfekeji, przejawianie inicjatywy czy dazenie do rozwoju swoich kom-
petencji itp., za ktdre nie s3 wynagradzane i ktdre nie sg bezposrednio wpisane w ich
formalny kontrakt zawodowy. Czynnosci te jednak, jak stwierdzit, stanowia kluczowy
element decydujacy o generalnej efektywnosci kazdej organizacji. Zachowania te
(gdyz jest to zbidr roznych aktywnosci podmiotu) okreslit mianem ,,obywatelskich
zachowan organizacyjnych”. Z racji, iz stanowia konglomerat réznych aktywnosci
i zalezg zaréwno od czynnikéw organizacyjnych, grupowych, jak i podmiotowych
nie pasowaly one do istniejgcych konstruktoéw teoretycznych, takich jak np. altruizm
czy prospolecznosc¢.

Od poczatku badan nad OCB badacze zastanawiali si¢ na czym de facto polega
obywatelskos¢ srodowisku zawodowym. Pierwotnie wyrdzniono szereg aktywno-
$ci, ktore opisano dwoma gléwnymi czynnikami: altruizmem i ,,stuzenie zasadom”
Pierwszy czynnik okreslat te wszystkie zachowania ,,pomocowe’, ktérych intencja bylo
pomaganie innym pracownikom. Z czasem - ze wzgledu na zbyt szeroki zakres seman-
tyczny pojecia ,altruizm” - zastapiono go pojeciem ,,pomaganie innym” (ang. helping
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behaviors). Drugi czynnik okreslat gotowos¢ podmiotu do podtrzymywania ducha

zespolu, a takze norm i zasad stuzacym kooperacji [30, s. 17-19].

Po glebszych analizach aktywnosci ludzkiej w organizacji zaczeto dolaczac
kolejne grupy zachowan, ktore charakteryzowaly sie¢ dobrowolnoscia i wykraczaly
pozaformalne obowiazki zawodowe, a ktdrych przejawianie przyczynialo si¢ do
efektywnosci pracy. Tym sposobem z pierwotnej listy dwoch czynnikéw, nastepnie
rozszerzonej przez Organa do pieciu (altruizm, sumiennos¢, wytrwalo$é, zyczliwosé,
zaangazowanie), powstala lista przeszlo 40 réznych zachowan obywatelskich [22].
Pdzniejsze badania licznych autoréw doprowadzity D.W. Organa, P.M. Podsakoffa
i S.B. MacKenziego do wniosku, iz w analizie OCB warto wyr6zni¢ siedem gtéwnych
zachowan, ktore spelniaja wszystkie warunki ujete w definicji tych zachowan. Tymi
zachowaniami sa:

1. Pomaganie innym (ang. helping) — polegaja na udzielaniu pomocy lub wsparcia
innym uczestnikom Zycia organizacyjnego w ich problemach i trudnosciach
zawodowych.

2. Wytrwaloé¢/wyrozumialo$¢ (ang. sportsmanship) — to zachowanie, z jednej
strony, polegajace na tolerowaniu bez narzekania nieuniknionych niedogodnosci
i trudnos$ci w $rodowisku zawodowym, z drugiej za§ — na pozytywnej postawie
wobec innych i po§wiecaniu swojego prywatnego interesu na rzecz dobra innych,
a takze nietraktowanie odmiennego zdania w sposéb personalny.

3. Lojalnos$¢ organizacyjna (ang. organizational loyalty) - to zachowania polegajace
na prezentowaniu pozytywnego obrazu organizacji osobom z zewnatrz, zapobie-
ganiu i ochronie przed zewnetrznymi zagrozeniami i niebezpieczenstwami, a takze
podtrzymywanie poziomu swojego zaangazowania nawet w niesprzyjajacych
okolicznosciach.

4. Posluszenstwo organizacyjne (ang. organizational compliance) - to aktywno$¢
podmiotu polegajaca na akceptacji i interioryzacji warto$ci, norm i procedur
organizacyjnych, nawet wowczas, gdy nikt od niego tego nie wymaga i egze-
kwuje. Wymiar ten jest zblizony do wymiaru ,,poswiecenia dla pracy” (ang. job
dedication) opracowanego przez Van Scottera i Motowidlo [49], ktéry obejmuje
wlasnie zachowania zwigzane z przestrzeganiem zasad i sluzeniem dla dobra
organizacji.

5. Inicjatywa (ang. individual initiative) — to zachowanie wykraczajace poza role
zawodowa, w tym sensie, ze pracownik angazuje si¢ zadania zawodowe w sposéb
dalece wykraczajacy poza poziom wymagany i oczekiwany w organizacji. Jest
to ponadstandardowa aktywnos$¢, w ktorej mieszcza sie zachowania, takie jak:
usprawnianie dzialania organizacji, kreatywno$¢, branie na siebie dodatkowych
obowiazkéw, przejawianie entuzjazmu do wykonywanych zadan czy zachecanie
i inspirowanie innych uczestnikéw zycia zawodowego do ponadstandardowego
zaangazowania.
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6. Cnoty obywatelskie (ang. civic virtue) - to dzialania polegajace na ogélnym zain-
teresowaniu sprawami organizacji jako calo$ci oraz poczuciu odpowiedzialnosci
za jej funkcjonowanie. Zachowanie to dotyczy angazowania sie z sfere obywatel-
ska (tj.: zebrania organizacyjne, podejmowanie inicjatyw zmieniajacych polityke
organizacji, dzielenie si¢ przemysleniami na temat strategii i codziennego funk-
cjonowania przedsiebiorstwa itp.) i utozsamianie sie z calg organizacja w podobny
sposob, jak obywatele danego panstwa z narodem, do ktérego przynalezg. Czasami
wymiar ten okresla si¢ rOwniez mianem ,,partycypacji organizacyjnej” czy ,,chro-
nienia organizacji’.

7. Rozwdj wlasny (ang. self-development) — to dziatania polegajace na dobrowol-
nym zwigkszaniu swej wiedzy, podwyzszaniu wlasnych umiejetnosci i zdolno-
$ci (np. uczestnictwo w szkoleniach, zdobywanie informacji na temat nowych
osiagnie¢ w danej dziedzinie itp.) w celu bycia bardziej przydatnym, mogacym
dostarczy¢ cennego wktadu dla dobra organizacji [30, s. 308-311].

Oprocz przedstawionych przez D.W. Organa i innych kategorii zachowan obywa-
telskich w literaturze spotyka sie rdwniez prostszy, bardziej jednoznaczny podzial na:
zachowania obywatelskie nastawione na ludzi (OCB-I) oraz na organizacj¢ (poza-
organizacyjne) (OCB-O). H. Moon i inni sugeruja, iz rozdrobnienie definicyjne
i wielo$¢ réznych przejawéw OCB utrudnia precyzyjng analize tego, czym de facto
jest dziatanie wykraczajace poza role zawodowa. Wskazuja, iz bardziej uzytecznym
poznawczo konstruktem teoretycznym jest model (ang. circumplex model of OCB),
ograniczajacy sie do zachowan nakierowanych na ludzi (OCB-I) i na organizacje¢
(OCB-O) [25]. Przez OCB-I (ang. OCB-invidual) rozumie si¢ zachowania posred-
nio przyczyniajace sie do efektywniejszego funkcjonowania przedsigbiorstwa przez
pomaganie wprost konkretnym osobom znajdujacym sie w potrzebie (np. wspdtczu-
cie dla probleméw wspotpracownika). A zatem przypominaja one w swej naturze
wczesniejsze ,pomaganie”. Natomiast zachowania OCB-O (ang. OCB-organization)
to dzialanie jednostki wspierajace organizacje¢ jako calo$¢ — przestrzeganie formal-
nych i nieformalnych regul obowigzujacych w firmie, aby unikng¢ probleméw w jej
funkcjonowaniu. W swym charakterze wigc aktywnos¢ ta jest bardzo podobna do
opisanego wyzej ,organizacyjnego postuszenstwa”

Wielu badaczy sugeruje, ze OCB-I i OCB-O stanowia oddzielny konstrukt teo-
retyczny i w zasadzie powinny by¢ analizowane w izolacji - jako dwie oddzielne
aktywnosci podmiotu w §rodowisku organizacyjnym [48]. Wynika to, po pierwsze,
z tego, ze w odmienny sposdb wyjasniaja one wariancje wynikow dotyczaca ogolnej
efektywnosci przedsigbiorstwa, po drugie, maja odmienne uwarunkowania [53].
Innymi stowy, zaréwno przyczyny tego rodzaju aktywnosci sg inne, jak i skutki,
do jakich one prowadza. Mimo pewnych empirycznych dowodéw wskazujacych na
odmiennos¢ typologiczng tych zachowan S.B. MacKenzie i inni [23, 5. 561] sugeruja,
ze owe roznice nie przestaniaja ogoélnych dyrektyw definicyjnych. Z tych tez powodow
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mozna je traktowac jako jeden konstrukt. Ponadto, jak podkreslaja autorzy, oba
rodzaje zachowan mozna wyjasni¢ tymi samymi koncepcjami, np. teorig wymiany
spolecznej czy normami wzajemnosci. Zatem wynika z tego, Ze cho¢ wystepuja
pewne trudnosci w precyzyjnym okresleniu poszczegdlnych komponentéw OCB,
jak iich wzajemnej sp6jnosci, to mozna je jednak w najszerszym tego stowa znacze-
niu traktowac jako jeden konstrukt teoretyczny opisujacy aktywnos¢ pracownikow
w $rodowisku zawodowym.

1.1. Zachowania obywatelskie a praktyki ZZL

W literaturze wskazuje sig, ze ogol dziatan skladajacych sie na zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi, a wiec rekrutacja i selekcja, motywowanie i wynagradzanie, ocena
i rozwdj, moze przyczynic si¢ do pojawiania zachowan obywatelskich [30; 17; 13; 37].
Przykladowo, jak referuja R. Cropanzano i inni, zatrudniani pracownicy, ktorzy
czujg si¢ sprawiedliwie potraktowani, np. w procesie rekrutacji i selekcji, sa bardziej
sklonni pozytywnie wartosciowac¢ dang firme i dobrze o niej méwi¢ swoim znajomym,
w przeciwienstwie do 0sdb, ktore czujg si¢ potraktowane niesprawiedliwie [8, s. 41].
Ponadto, gdy dana osoba otrzyma zatrudnienie w wyniku ,,sprawiedliwego” procesu
rekrutacji, to jest bardziej sklonna angazowac si¢ w swoje obowiazki i obdarzac
zaufaniem swoich przetozonych. Jak wskazuja niektorzy autorzy, jezeli np. w proce-
sie adaptacji porekrutacyjnej nowemu pracownikowi spontanicznie i dobrowolnie
pomagaja starsi pracownicy, to w przyszlosci prawdopodobnie odwdzieczy si¢ tym
samym. Wlasciwie przeprowadzony proces adaptacji wplynie korzystnie zaréwno
na pozytywne postrzeganie firmy przez pracownika (co moze zwiekszy¢ motywacje
do pracy i sklonnos¢ do OCB), jak i do osiagniecia przez niego w krétszym czasie
wiekszej efektywnosci.

W przypadku motywacji badacze, powolujac si¢ na teorie rownosci Adamsa,
wskazuja, ze jednostki poréwnuja (mierza) swoj wysitek zawodowy (zasoby, kompe-
tencje, energie itp.) z wysitkiem innych os6b na podobnych stanowiskach, a nastepnie
odnosza wysitek ten do otrzymanych wynikéw. Jesli postrzegaja stosunek wkiadu
do efektu jako réwny stosunkowi innych osoéb, to uznaja, ze wystepuje stan spra-
wiedliwosci. Jesli stosunki te sg nieréwne, pojawia sie poczucie niesprawiedliwosci,
co znaczy, Ze osoba uwaza, ze uzyskuje niedostateczne lub nadmierne nagrody za swoja
prace. Prowadzi to do konkretnych behawioralnych konsekwencji, ktérych skutkiem
moze by¢ wyzsza albo nizsza wydajnos¢ jednostki, lepsza lub gorsza jakos¢ pracy,
nieobecnos$¢ lub dobrowolne odejscie z miejsca pracy, lub w drugg strone — wzrost
zachowan obywatelskich [44]. Jak wykazujg S. Husin i inni, system premiowania
i wynagrodzen, ktdry jest dobrze dostosowany do oczekiwan kadry, wyjasnia prawie
10% wariancji wynikéw w zakresie OCB dla kobiet i 28% dla mezczyzn [17, s. 151].
H.J. Leea i inni sugeruja wrecz, ze optymalny z punktu widzenia operacyjnych celow
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organizacji (sprawne wykonywanie zadan zawodowych) i klimatu pracy (zachowania
obywatelskie) jest system wynagrodzen oparty na wynikach. Ten de facto nawigzujacy
do analiz Adamsa sposéb konstruowania systemu plac jest najbardziej efektywny,
w szczegolnosci w firmach japonskich [21].

Motywacja do OCB jest jednak bardziej ztozona niz sugeruja to powyzsze analizy.
Twierdzi si¢ bowiem, ze intencje podmiotu stanowig wazny czynnik modyfiku-
jacy skutecznos¢ motywowania. Zgodnie z ,teorig autodeterminacji” L.M. Deciego
i R.M. Ryana wskazuje si¢, Ze jezeli pracownicy przejawiaja zachowania obywatelskie
ze wzgledu na oczekiwang nagrode (symboliczng lub materialng), to dzialania mene-
dzer6w lub praktyki ZZL moga utrwalac i umacniac ten sposéb postepowania. Jezeli
jednak jednostki s3 motywowane wewnetrznie do OCB, to zewnetrze uzasadnienie
(nagroda) moze ostabiac ten typ postepowania [3, s. 499]. Konkluzywne rozstrzygnie-
cie problemu wplywu motywacji na OCB jest zatem niemozliwe, jezeli nie kontroluje
sie motywdow postepowania pracownikéw. Motywy te jednak sg najczesciej ukryte.

Przygladajac sie natomiast problematyce ocen pracowniczych, na uwage zastuguja
wyniki badan ukazujace, ze w sytuacji, gdy pracownicy maja mozliwo$¢ ustosunko-
wac sie do oceny, wykazuja do organizacji wigksze zaufanie i interpretuja oceny jako
bardziej sprawiedliwe [8, s. 44], a w konsekwencji wykazuja zachowania obywatelskie.
Ocena pracownicza musi jednak bra¢ pod uwage tylko wymiar zadaniowy, a w uza-
sadnionych przypadkach - gdy zostalo to zakomunikowane wczesniej — réwniez
kontekstualny. Pracownicy czujg si¢ bowiem potraktowani niesprawiedliwie, gdy
oceniani sg za aktywno$¢ pozazadaniowsg, ktdra nie jest przedmiotem kontraktu
formalnego i o ktorej nie wiedzieli, ze bedzie brana pod uwage.

Inwestycja w rozwdj pracownika musi rowniez spetnia¢ warunek ,,sprawiedliwo-
$ciowy’, aby zatrudnieni nie czuli si¢ oszukani, ani pomijani w tym procesie. Znaczy to
tyle, ze muszg istnie¢ jasno okreslone i transparentne procedury wskazujace, w jakich
okoliczno$ciach i ktorzy pracownicy moga liczy¢ np. na wspétfinansowanie kurséw
doksztalcajacych, szkolen, czy sesji coachingowych. Konkluzywna odpowiedz na pyta-
nie, czy organizacyjnych zachowan obywatelskich mozna si¢ nauczy¢ przez szkolenia
jest jednak trudna. Zorganizowanie szkolenia o nazwie ,,organizacyjne zachowania
obywatelskie” moze przynies¢ skutek odwrotny do zamierzonego, tj. zmniejszenie
tego typu zachowan. Korzystne jest natomiast motywowanie do poszczegélnych
przejawow i kategorii zachowan OCB, np. dodatkowe szkolenia w celu poprawy
wydajnosci, zaangazowanie si¢ w dziatalno$¢ na zewnatrz organizacji, rozwoj posia-
danych umiejetnosci [45, s. 200].

Jesli pracownicy zauwazg szerokie perspektywy dla rozwoju kariery zawodowe;j
i wiedza, ze organizacja jest w stanie wywiazac si¢ z poczynionych obietnic odnosnie
ich kariery, staraja sie¢ odwzajemnic¢ takie gesty przez wysoka jako$¢ pracy i odpo-
wiednie zachowanie. Jednym ze sposobdw takiego zachowania sa OCB. Stworzenie
pracownikowi mozliwosci rozwoju zawodowego zwigksza prawdopodobienstwo,
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ze pracownik bedzie sie zachowywal zgodnie z OCB. Z kolei jezeli pracownicy
zauwazg, ze obietnice polityki rozwoju zawodowego sg niezgodne z ich oczekiwaniami,
tzn. kiedy organizacja czyni pewne zobowigzania wobec pracownikoéw, z ktdrych sie
potem nie wywiazuje, w konsekwencji pracownicy zaniedbuja prace, wywiazujac si¢
jedynie z formalnie wyznaczonych obowiazkéw [29, s. 68].

Cytowani juz S. Husin i inni wskazuja, Ze najsilniejszym wymiarem praktyk ZZL
korzystnych dla przejawiania obywatelskosci jest ,wsparcie” w wykonywaniu zadan
zawodowych (wyjasnia 34% wariancji wynikéw OCB dla kobiet i 14% dla mezczyzn),
a takze pomoc i wsparcie przetozonego (45% wariancji dla kobiet i 34% wariancji OCB
dla mezczyzn) [17, s. 151]. System ZZL pelni funkcje pomocnicze dla organizacji.
Pracownicy, mogac liczy¢ na dzial zasobéw ludzkich, np. w niwelowaniu réznych
przeszkdd czy trudnosci lub tez dzialan zwigzanych z poszerzaniem kompetencji,
reagujg pozytywnie i s bardziej gotowi do aktow obywatelskich. Wydaje sie zatem,
ze praktyki ZZL bezposrednio nie warunkujg OCB, ale moga wyjasnia¢ gotowos¢ do
takich zachowan pracownikdw, jedynie w sytuacjach, gdy zaréwno istnieje odpowiedni
klimat stymulujacy prace, jak i wystepuja wspierajace zachowania kadry kierowni-
czej. Do takich wnioskéw doszli tez E. Snape i T. Redman, wykazujac, ze praktyki
ZZL oddzialuja na OCB jedynie, gdy jako mediator uwzglednione zostanie poczucie
waznoéci pracy [37]. W zwiazku z tym przyjeto hipoteze méwiaca, ze:

H1. Praktyki HR tym silniej warunkujg OCB, im silniejsze jest wsparcie ze strony
przetozonych w wykonywaniu czynnosci zawodowych i lepszy klimat do pracy.

1.2. Zachowania obywatelskie a dziatania kadry kierowniczej

W zachowaniach organizacyjnych jednym z kluczowych wymiaréw decydujacych
o aktywnosci pracownikéw jest przywodztwo i system sprawowania wladzy. Dziatania
obywatelskie s3 bowiem czesto traktowane przez kadre jako reakcja na pozytywne
sposoby kierowania i zarzadzania organizacja. Zatrudnieni chca angazowac sig¢
w zadania wykraczajgce poza obowigzki zawodowe wowczas, gdy jakos¢ przywodztwa
i relacje z przediozonymi s3 oceniane jako uczciwe i sprawiedliwe.

Organ i inni podkredlaja, ze zwiagzki przywddztwa z OCB mozna rozpatrywac
z réznych punktéw widzenia, w zaleznosci od tego, jaka koncepcja kierowania zostanie
przyjeta. Przestanki teoretyczne i badania wskazujg, iz gotowos$¢ do angazowania sie
w OCB wystepuje zaréwno w przypadku kierowania instrumentalnego, wspierajacego,
nagradzajgcego, transformacyjnego, partycypacyjnego, jak i stuzacego (ang. servant
leadership) [30, s. 95-109]. Nie ma zatem znaczenia, jaka koncepcje teoretyczng
postuzymy sie, aby opisac styl kierowania zwiazki miedzy tymi wymiarami sg wska-
zywane w literaturze przedmiotu (por. tabela. 1).
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Tabela 1. Zwiazki przywédztwa z motywami przejawiania OCB

Rodzaj przywédztwa

Motywy podejmowania OCB

Przywédztwo instrumentalne (lider wskazuje, co ma
by¢ zrobione)

Przywédztwo wspierajace (lider wspiera
podwtadnych i dba o ich dobrostan)

Przywédztwo oparte na nagrodach (lider przydziela
nagrody lub kary w zaleznosci od poziomu wykonania
czynnosci zawodowych)

Przywédztwo transformacyjne (lider wykorzystuje
swoje cechy osobowosci i charyzme do stwarzania
wizji, inspirowania i motywowania pracownikéw.
Buduje produktywny klimat w organizacji i nowe,
wyzsze standardy pracy, a zarazem uwzglednia
indywidualnos¢ podwtadnych)

Przywédztwo partycypacyjne (lider umozliwia udziat
pracownikowi w ustanawianiu celéw zawodowych,
ich definiowaniu, a takze ustalaniu sposobéw ich
osiggniecia)

Przywédztwo stuzace (lider podejmuje moralny

— redukcja niepewnosci
— jasnos$¢ wymagan
— klarownos¢ nagréd i kar

— poczucie wzajemnosci
— dobre traktowanie i bezpieczeristwo
— poczucie wsparcia

— poczucie sprawiedliwosci

— poczucie zaufania

— poczucie wzajemnosci

— poczucie spéjnosci grupowej
chec otrzymania nagrody

wewnetrzna motywacja

— spojnos¢ wartosci

— etyka

zaufanie

— poczucie jednosci
akceptacja celéw dziatania

— poczucie samoskutecznosci

— mozliwo$¢ rozwoju

— mozliwo$¢ spetnienia sie

— poczucie odpowiedzialnosci i autonomii

— poczucie wzajemnosci

obowiazek stuzenia organizacji, pomocy — etyka
pracownikom i poswiecania sie dla pozostatych — gotowos¢ do nasladowania
interesariuszy) — zaufanie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [30, s. 95-109].

Jak ukazano w tabeli 1, wystepuje wiele motywéw podejmowania przez pra-
cownikéw OCB jako wyniku przywodztwa. Czes¢ z nich sie pokrywa, a wynika to
z faktu, iz poszczegdlne koncepcje przywoddztwa posiadaja w duzej czesci podobne
zalozenia teoretyczne. ].B. Avey, M.E. Polanski i EFO. Walumbwa dowodza w tym
kontekscie, iz przywodztwo powinno by¢ po prostu ,.etyczne” i taki styl poparty
indywidualng i menedzerska moralnoscig jest najlepszym sposobem wyzwalania
wérédd zatrudnionych gotowosci do wykraczania poza role zawodowa [1]. Wydaje si¢
jednak, ze sytuacja ta jest bardziej ztozona. Analizujac poszczegdlne skladowe stylow
przywodztwa, mozna wskazac, ze elementem je faczacym sg relacje wymiany, jakie
podejmujg przetozeni ze swoimi podwladnymi. H. Wang i inni wskazuja, iz reguly
wymiany stanowig pomost posredniczacy miedzy stylem kierowania a bezpos$rednimi
reakcjami pracownikow [52]. Przywodztwo samo w sobie (niezaleznie od stylu) moze
nie warunkowac tak silnie zachowan obywatelskich, jezeli nie jest poparte bliskimi
relacjami wymiany i poczuciem wsparcia.

Pod koncepcjg wsparcia menedzerskiego mozna rozumie¢ subiektywne prze-
konanie pracownika, ze moze on liczy¢ na pomoc ze strony przelozonego. Jest to
dos¢ zblizony konstrukt do koncepcji LMX (leader-member exchange), gdyz okresla

ORGANIZACJA | KIEROWANIE © nr4 /2014 (164)

123



jakos¢ relacji miedzy przelozonymi a pracownikami [10]. Ponadto ujecie to nawig-
zuje takze do wezesniejszych konceptualizacji R. Eisenbergeraa i innych [11], ktorzy
postugiwali si¢ terminem ,,poczucie wsparcia organizacyjnego” (Perceived Organi-
zational Support — POS). Ogdlnie mozna powiedzie¢, ze poczucie wsparcia mene-
dzerskiego (PWM) jest psychologicznym stanem, okreslajacym stopien pozytywnego
postrzegania przelozonego jako osoby troszczacej sie i dbajacej o dobro (dobrobyt)
pracownika. Badacze konkluduja, ze im wyzszy stopien postrzeganego wsparcia,
tym czgsciej wystepuja zachowania prospoleczne [7]. Jak wspominajg J.A. Wagner
i J.R. Hollenbeck, to wiasnie brak wsparcia ze strony najblizszych przetozonych
decyduje o ponad 75% odejs¢ z pracy [51, s. 113].

Poczucie wsparcia ze strony kadry kierowniczej jest zwigzane m.in. z informacjami
zwrotnymi, jakie przekazuja oni swoim podwladnym. Mimo zZe jest to do$¢ intuicyjny
wniosek, szereg badan zostalo poswigconych temu zagadnieniu. Jak w wigkszosci oma-
wianych przypadkow zwigzki feedbacku z intencjami pracownikéw do angazowania
sie w OCB nie maja jednak charakteru bezposredniego. K.L. Sommer i M. Kulkarni,
opracowujac model $ciezkowy, wykazali, Ze przekazywana z szacunkiem informacja
zwrotna przez przelozonego wyzwala szacunek dla osoby kierujacej, co z kolej prowa-
dzi do pozytywnych emocji wzgledem menedzera, wyzwalajgc tym samym OCB [38].
Natomiast J.Ch. Peng i S.E. Chiu przestawili inng $ciezke zaleznosci. W ich modelu,
ktdry uzyskal dobre dopasowanie do danych, feedback wzmacnia poczucie dopaso-
wania do organizacji, prowadzac do wigkszego zaangazowania w prace, co skutkuje
wzrostem OCB [31]. Wobec powyzszego przyjeto hipoteze mdéwiaca, ze:

H2. Poczucie wsparcia menedzerskiego bezposrednio przektada si¢ na obywatelskie
zachowania pracownikow.

1.3. Zachowania obywatelskie a klimat organizacyjny

Postrzeganie przez pracownikow atmosfery panujacej w organizacji, jak i stosowa-
nych tam procedur moze stymulowac lub ogranicza¢ gotowos¢ jednostek do aktow
obywatelskich. Najczesciej owe subiektywne postrzeganie organizacji jest okreslane
mianem klimatu organizacyjnego. Jak wskazuje B. Schneider, klimatem organizacyj-
nym opisuje sie wspdlnie powielany przez pracownikéw sposéb postrzegania zacho-
wan i dzialania w ramach organizacji, ktore s3 nagradzane i wspierane przez polityke,
praktyki i procedury organizacyjne [35]. Percepcja organizacji jako wspierajacej lub
utrudniajacej prace ma zatem konsekwencje behawioralne. Jezeli pracownik postrzega,
Ze Zwyczaje panujace w organizacji sa w jego odczuciu przyjazne i dzialania organizacji
daza do podtrzymywania takiego stanu, to jest on gotowy silniej przejawia¢ OCB
zaré6wno wobec innych pracownikéw, jak i samej organizacji. Reguty wzajemnosci
i wymiany spolecznej sprawiaja, ze ,,przyjazny do pracy” klimat w organizacji wyzwala
kolektywna che¢ do angazowania si¢ w prace i pomagania innym. Jak pokazuja
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badania, ludzie pracujacy w dobrej atmosferze sprawniej komunikuja si¢ i dzialaja
dla dobra organizacji [28]. D.W. Organ i inni wskazuja, ze panujacy w organizacji
klimat przejawiajacy si¢ m.in. zbyt duzym dystansem w relacjach pracowniczych
moze negatywnie oddzialywac na zachowania obywatelskie [30, s. 131].

Oczywiscie, nie tylko percepcja relacji jest istotna dla przejawiania OCB, lecz
takze sama reputacja organizacji i zawartych tam procedur. A. Rego i inni wykazali,
ze postrzeganie wlasnej organizacji jako ,,doskonalej” w rozumieniu moralnych cnot
(optymizm, zaufanie, wspdlczucie, uczciwos¢ i wybaczanie) sprawia, ze pracownicy
czedciej podejmuja zachowania obywatelskie przejawiajace si¢ pomaganiem (5=0,19)
i cnotami obywatelskimi (£=0,25) [34]. Y. Shin natomiast wskazuje, ze percepcja
organizacji w ktorej panuje ,etyczny klimat” ma bezposrednie przelozenie na ogélna
gotowo$¢ do OCB [36].

Niektorzy badacze sugeruja, iz nalezy nie tylko dazy¢ do tworzenia ,.etycznego
klimatu’, lecz takze kreowac poczucie sensu pracy, wspolnotowosci i tozsamosci oraz
spojnosci wartosci, co okreslaja mianem ,,duchowosci organizacyjnej”. ,, Duchowos¢
organizacyjna’ jest bowiem cze$cia klimatu, a jej jadrem jest wzajemne zaufanie,
dbanie o dobro jednostki i calej organizacji, wzajemno$¢ i pomaganie sobie, ktore
ma prowadzi¢ do osiggania lepszych rezultatow zawodowych. Upodmiotowienie
pracownika i tworzenie dla niego warunkéw do indywidualnej ekspresji potencjatu
sprawia, iz jednostki lepiej wykonujg zadania, i tym samym przyczyniajq sie do kre-
owania ,doskonalos$ci organizacyjnej” [14]. Badania nad zwiazkami ,,duchowosci
korporacyjnej” i OCB pokazujg, ze moze ona rzeczywiscie wyzwala¢ obywatelskos¢
pracownikow, i tym samym kreowa¢ efektywno$¢ calej organizacji [24; 19].

Organ i inni podkreslajg rowniez, ze usuwanie przeszkéd w wykonywaniu pracy
i dostarczanie odpowiednich zasobow, ktore to dziatania tacza sie z percepcja klimatu
organizacyjnego, moze wplywac na to, czy pracownicy beda wykazywac zachowania
obywatelskie [30, s. 132]. Zbyt wiele trudnosci i barier, jakie napotykaja pracownicy,
wykonujac swoje obowiazki, w szczegolnosci ci zaangazowani w prace, moze ogra-
niczaé ich gotowos¢ do obywatelskosci [5].

W zwiazku z tym przyjeto hipotez¢ moéwiaca, ze:

H3. Pozytywny klimat organizacyjny przeklada si¢ na obywatelskie zachowania
pracownikow.

2. Model analizowanych zmiennych w badaniach
wtasnych

Konstruujac model badawczy (por. rysunek 1), przyjeto zalozenie, ze zacho-

wan obywatelskich nie mozna wyjasni¢ istnieniem tylko jedng grupa zmiennych,
ale nalezy tworzy¢ modele strukturalne (ang. structural equation modeling, SEM),
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gdzie sg brane pod uwage rézne uwarunkowania, w ktérych wystepuja posrednie
i bezposrednie relacje przyczynowe. Do posrednich uwarunkowan, zgodnie z ana-
lizg literatury, zaliczono praktyki ZZL. Sg one niejako podtozem ksztaltowania
sie intencji do OCB, ale nie wyjasniaja pelnej wariancji zachowan. Innymi stowy,
w organizacjach, w ktérych wystepuja dzialania ZZL, jednostki moga przejawia¢
gotowos¢ do angazowania sie w zachowania obywatelskie, ale ich wystapienie zalezy od
innych czynnikéw posredniczacych, np. klimatu organizacyjnego i poczucia wsparcia
menedzerskiego. W zwigzku z tym utworzono hipotetyczny model badawczy, gdzie
zmiennymi niezaleznymi uczyniono praktyki ZZL. Mediatorem tych dziatan jest
poczucie wsparcia menedzerskiego i klimat organizacyjny, ktore sa bezposrednim
predyktorem wystepowania OCB.

Rysunek 1. Hipotetyczny model zaleznosci miedzy badanymi zmiennymi

Klimat
organizacyjny

Poczucie wsparcia
menedzerskiego

Zmienne uboczne:

* Ptec

* Wiek

o Wyksztatcenie

® Stanowisko

e Staz pracy

o Wielkos¢ firmy

* Poziom zadowolenia z pracy
e Poziom sympatii

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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3. Charakterystyka doboru préby, przebiegu badan
i badanych zmiennych

3.1. Dobdr préby i przebieg badan

Badania zostaly przeprowadzone przez Ogélnopolski Panel Badawczy Sp. z o.0.
(czg$¢ GG Network) na ogdlnopolskiej probie 405 respondentéw w wieku 18 i wigcej
lat w dniach 10-17 kwietnia 2012 roku. Operatem losowania byta baza firmy badaw-
czej skladajaca si¢ z okoto 20 tys. respondentéw. Zastosowang technika badawcza
byty kwestionariusze ankietowe. Badania wlasciwe zostaly poprzedzone badaniami
pilotazowymi, w ktérych na probie N=42 dokonano wstepnej weryfikacji przydatnosci
narzedzi diagnostycznych.

Przed przystapieniem do obliczen sprawdzono poprawno$é¢ logiczna otrzymanych
odpowiedzi, a takze analize obserwacji pod wzgledem przyjmowania nietypowych
wartosci (obserwacje odstajace i wpltywowe), czego efektem byla redukcja badane;j
populacji do N=359. Przetestowano zgodno$¢ wynikéw z rozkladem normalnym za
pomocy testu Kolmogorowa-Smirnowa, a takze analize¢ rozktadu wszystkich zmien-
nych, wykorzystujac test W Shapiro-Wilka i przyjmujac p < 0,05.

Socjodemograficzna charakterystyka proby wygladata nastepujaco: badanymi byli
pracownicy dwoch szczebli: kierowniczych - 45% i niekierowniczych - 55%; zatrud-
nieni w duzych przedsiebiorstwach (pow. 251 pracownikéw) — 39%, i malych firmach
(10-50 pracownikéow) — 27 %; funkcjonujacych na rynku polskim m.in. z branzy ustu-
gowej (37%) i produkeyjnej (25%). W badanej grupie dominowaly osoby z wyksztal-
ceniem wyzszym — 50% i §rednim 45 %; rozklad grupy w zaleznosci od zmiennej plci
wynosil: kobiety — 44%, mezczyzni — 56%, ze wzgledu na wiek dominowaly osoby
w przedziale 26-35 lat (38%), 36-45 lat (32%) o catkowitym stazu zawodowym od
3-5lat (31%) i 6-10 lat (27%). W procedurze badawczej kontrolowano réowniez
zadowolenie z pracy, a takze poziom sympatii do osoby oceniane;.

W procedurze badawczej wykorzystano przekrojowy model korelacyjny i metode
modelowania strukturalnego (ang. structural equation modeling — SEM) zawarta
w pakiecie AMOS (wersja 21), umozliwiajaca na konstruowanie i weryfikowanie
zwigzkow przyczynowych w oparciu o dane nieeksperymentalne [20].

3.2. Charakterystyka narzedzi diagnostycznych

Zachowania obywatelskie w organizacji (OCB). W literaturze przedmiotu wyste-
puje szereg narzedzi do diagnozy OCB [30, s. 243-297], co sprawia duze trudnosci
w interpretowaniu materialu empirycznego i generalizacji wnioskéw. Aby ujednolici¢
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rézne narzedzia pomiaru, skonstruowano autorska metode bazujaca na eksploracji
ponad 200 réznych iteméw dotyczacych przejawow OCB. Procedura tworzenia
narzedzia polegala na ocenie i eliminacji przez 7 sedziow kompetentnych tych stwier-
dzen, ktdre s synonimami lub znaczaco odbiegaja od gtéwnych przejawdéw czynow
obywatelskich w organizacji. W efekcie powstat 24-stwierdzeniowy kwestionariusz,
ktory zostal wykorzystany w badaniach pilotazowych. Wypelniajac ten kwestionariusz,
respondent wyrazal swojg opinie¢ za pomocg pieciostopniowej skali Likerta, wybie-
rajac odpowiedzi 1 - ,,zdecydowanie nie”, 2 - ,,raczej nie”, 3 - ,,trudno powiedziec”,
4 - ,raczej tak’ i5 - ,,zdecydowanie tak”. Kwestionariusz nie byt stosowany w formie
samoopisu, ale respondent ocenial zachowania osoby z pracy, z ktéra wspolpracuje
od co najmniej roku i ktéra ma tego samego przetozonego. Podejscie takie jest reko-
mendowane w literaturze przedmiotu, gdyz pozwala unika¢ bledéw w procedurze
pomiaru i specyfikacji modeli strukturalnych [33].

W trakcie badan pilotazowych okazalo sig, Ze poszczegolne stwierdzenia nie tworza
jednolitego konstruktu, co w efekcie skutkowato redukcjg stwierdzen do 16. Finalnie
opracowany kwestionariusz poddano analizie rzetelnosci (2=0,93) i konfirmacyj-
nej analizie czynnikowej (y*=224,364, df=90; p=0,001; RMSEA=0,065; CFI=0,955;
GFI=0,921; NFI=0,927; TLI=0,940), ktéra potwierdzita mozliwos¢ wykorzystania
tego narzedzia w dalszych badaniach w wersji jednoczynnikowe;.

Praktyki ZZL. Mierzone byly autorskim 10-stwierdzeniowym kwestionariuszem,
w ktérym respondenci postugiwali sie 5-stopniowg skala Likerta, gdzie 1 - ,,zdecydo-
wanie nie’, a 5 - ,,zdecydowanie tak”. Przyktadowymi stwierdzeniami byly np.: ,Moja
firma posiada system ocen pracownikéw’, czy ,,Moja firma dofinansowuje zdobywanie
wiedzy przez pracownikow (cze$¢ oplat za studia, jezyki itp.)”. W badaniach pilo-
tazowych okreslono rzetelnos¢ kwestionariusza (a=0,74), a takze dokonano konfir-
macyjnej analizy czynnikowej (y*=8,701, df=4; p=0,069; RMSEA=0,057; CFI1=0,989;
GFI=0,990; NFI=0,981; TLI=0,973), ktdéra potwierdzita mozliwo§¢ wykorzystania
tego narzedzia w dalszych badaniach w wersji jednoczynnikowe;j.

Postrzeganie wsparcia menedzerskiego (PWM). Mierzone bylo autorskim
10-stwierdzeniowym kwestionariuszem, w ktérym respondenci postugiwali si¢
5-stopniowg skala Likerta, gdzie 1 - ,,zdecydowanie nie”, a 5 - ,,zdecydowanie tak”.
Przyktadowymi stwierdzeniami byly np.: ,,Mdj przelozony jest gotowy do pomocy
swoim podwladnym”, ,,Mdj przetozony docenia pomysly i inicjatywe pracownikow”,
czy ,,Mdj przetozony informuje pracownikéw o sytuacji w firmie”. W badaniach pilo-
tazowych okreslono rzetelno$¢ kwestionariusza (@=0,92), a takze dokonano konfirma-
cyjnej analizy czynnikowej (¥*=59,094, df=30; p=0,001; RMSEA=0,052; CFI=0,987;
GFI=0,967; NFI=0,974; TLI=0,981), ktdra potwierdzita mozliwos¢ wykorzystania
tego narzedzia w dalszych badaniach w wersji jednoczynnikowe;.

Klimat organizacyjny. Mierzony byly autorskim 10-stwierdzeniowym kwestio-
nariuszem, w ktérym respondenci postugiwali si¢ 5-stopniowq skala Likerta, gdzie
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1 - ,zdecydowanie nie’, a 5 - ,,zdecydowanie tak”. Przykladowymi stwierdzeniami
byly np.: ,Moja firma docenia pracownikéw za inicjatywe”, czy ,Moja firma trak-
tuje pracownikow sprawiedliwie”. W badaniach pilotazowych okreslono rzetelnos¢
kwestionariusza (a=0,92), a takze dokonano konfirmacyjnej analizy czynnikowej
(¥*=22,092, df=16; p=0,140; RMSEA=0,033; CFI=0,996; GF1=0,985; NF1=0,987;
TLI=0,994), ktora potwierdzita mozliwo$¢ wykorzystania tego narzedzia w dalszych
badaniach w wersji jednoczynnikowe;j.

4. Prezentacja wynikow badan

Pierwszym krokiem postgpowania badawczego bylo okredlenie zwiazkow
miedzy poszczegélnymi zmiennymi ujetymi w modelu badawczym. W tym celu
przeprowadzono wnioskowanie statystyczne oparte na wspotczynnikach korelacji
(por. tabela 2).

Jak przedstawiono w tabeli 2, OCB pozytywnie koreluje zaréwno z praktykami
ZZL (r=0,412; p<0,01), klimatem organizacyjnym (r=0,488; p<0,01), jak i postrzega-
niem wsparcia menedzerskiego (r=0,522; p<0,01). Wynika z tego, ze wystepowanie
dziatan ZZL, pozytywny klimat organizacyjny i pomoc ze strony przetozonych wiaze
sie z nasilonym wystepowaniem czynéw obywatelskich wéréd innych pracownikéw.
Przygladajac si¢ poszczegélnym itemom, to warto zauwazy¢, ze: dla praktyk ZZL
najsilniejsze zaleznosci z OCB otrzymano w stwierdzeniu dotyczagcym wystepowania
przejrzystych kryteridow wynagradzania (r=0,377; p<0,01). Okazuje si¢ zatem, ze dla
czynéw obywatelskich wazne jest postrzeganie transparentnosci aspektéw finanso-
wych. Obrazuje to analiza korelacji tego stwierdzenia z itemem OCB dotyczacym
»dobrowolnosci dzielenia si¢ swoja wiedza i doswiadczeniem” (r=0,311; p<0,01).

W przypadku klimatu organizacyjnego najsilniejsze zwiazki z OCB otrzymano
w stwierdzeniu ,,moja firma jest dobrym pracodawcg” (r=0,431; p<0,01). Natomiast
dla zmiennej ,,postrzeganie wsparcia menedzerskiego” najwigksze korelacje z OCB
wystapily w stwierdzeniu dotyczacym dbania o dobrg atmosfere w pracy (r=0,455;
p<0,01).

Interesujace w otrzymanych wynikach sa zaleznosci pomiedzy OCB a zadowo-
leniem z pracy (r=0,407; p<0,01). Okazuje si¢ zatem, Ze osoby, ktore maja pozy-
tywne postawy wobec pracy, oceniajg rowniez, ze w ich organizacji inni pracownicy
przejawiaja wigcej zachowan obywatelskich. Postawa ta rzutuje zatem na ewaluacje
innych aktoréw zycia organizacyjnego. Warto réwniez podkresli¢, ze caloksztalt
oceny zachowan pracownikow jest zwigzany réwniez z tym, czy osoby oceniane sg
lubiane przez oceniajgcego (r=0,511; p<0,01). Przeprowadzone analizy regresji tych
zmiennych pokazujg, ze wraz ze wzrostem poziomu sympatii to wspdtpracownikow
wzrasta rowniez ich ocena nasilenia aktow obywatelskich (£=0,52).
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Wirdd zmiennych kontrolowanych na uwage zastuguja korelacje OCB z poziomem

wyksztalcenia i plcig. Przeprowadzone analizy réznic nieparametrycznym testem

U-Manna Whitney’a wskazuja, ze kobiety oceniane sg jako te osoby, ktore przejawiaja
wigcej zachowan obywatelskich w pracy. Natomiast w przypadku wyksztalcenia,
to okazuje si¢, ze osoby w wyksztalceniem wyzszym wykazuja znaczaco wiecej OCB

niz osoby z wyksztalceniem podstawowym i srednim.

Tabela 2. Statystyki opisowe i korelacje miedzy zmiennymi

M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 011 12
1.0CB 3,89 0,66 1
2. Praktyki ZZL 3,16 : 0,87 : 412** : 1
3. Postrzeganie : 3,47 : 0,84 | ,522** | 547** 1
wsparcia
menedzerskiego
4. Klimat 3,36 0,85 ,488** 743** 673** 1]
organizacyjny
5. Zadowolenie : 3,54 1 0,96 ; 407** ;439%* 494** 615** 1
z pracy
6. Poziom 3,75 1,01 - 511%*% 148*%,299** 223** 318** 1
sympatii do
osoby ocenianej
6. Stanowisko 1,55 1 0,49 { 056 :-,057:,043 i-015:-,046 ,019 1
7. Wiek 3,7 10,92 010 ,056 :—025:,048 : ,041 - 058 i-147**: 1
8. 2,45 0,59 :,275%* 1,099 ,143** 104*: 079 | ]125* = 085 {-082: 1
Wyksztatcenie
9. Ptec 1,59 1 0,49 :—169** —,064:-,029:-,069:-,052 —159**: —106* —110*:-,206**: 1
10. 2,75 1,16 : ,089 :,091 ,038:,049:,071 i —014 = 095 ;592** —040 —014; 1
Doswiadczenie
zawodowe
11. Wielkos¢ 2,92 11,03 ,055 :226** ,041:,019 :,029 : ,054 = 102 : 066 ,003 : 041 ,161** 1
przedsiebior-
stwa
12. Sektor 2,48 11,02 ,075 i-,059:,039 {-,064: ,007 : ,002 . ,094 :,036 ,047 i-036;154** 131*

N=359; * p<0,05, * p<0,01.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Kolejnym etapem analiz byla weryfikacja postulowanego modelu badawczego
i hipotez badawczych, dotyczacych zaleznosci pomiedzy praktykami ZZL, klima-
tem organizacyjnym i postrzeganiem wsparcia menedzerskiego a OCB. W tym celu

postuzono si¢ metoda modelowania strukturalnego. Zgodnie z metodologia SEM

dokonano oszacowania i oceny jakosci dopasowania pierwotnego modelu badaw-
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czego, a nastepnie respecyfikacji w celu okreslenia bardziej adekwatnego modelu do
uzyskanych danych empirycznych.

Postulowany model badawczy zakiadal, ze nie ma bezpo$redniego zwigzku migdzy
praktykami ZZL a OCB. Istniej za to zwigzek posredni, w ktérym role posredni-
czacg pelni klimat organizacyjny i postrzeganie wsparcia menedzerskiego. Innymi
stowy, o tym jak praktyki ZZL warunkujg zachowania obywatelskie decyduje to,
czy pracownicy czujg wsparcie ze strony przetozonych i jaki klimat panuje w orga-
nizacji. W sytuacji, gdy jest niskie poczucie wsparcia i nieprzyjazny klimat, zwiazki
pomiedzy zmienna niezalezng (praktyki ZZL) a zalezna (OCB) nie wystapia. Jest
to zatem sekwencja motywacyjna, w ktorej wystepuja dwa posredniczace warunki
przyczynowe (tzw. mediatory).

W trakcie estymacji modelu okazalo sie, ze postulowany model uzyskat bardzo
stabe parametry dopasowania (y*=91,825, df=2; p<0,001; RMSEA=0,354; CF1=0,864;
GFI=0,898; NFI=0,863; TLI=0,593). W zwiazku z tym podjeto probe respecyfikaciji
modelu przez analiz¢ indekséw modyfikacji.

Indeksy modyfikacji wskazywaty na bezposredni zwigzek miedzy klimatem orga-
nizacyjnym a postrzeganiem wsparcia menedzerskiego, ktory teoretycznie znajduje
swoje uzasadnienie, a takze na brak zaleznosci praktyk ZZL ze zmienng PWM.
W efekcie przyjeto uproszczony model przedstawiony na rysunku 2.

Rysunek 2. Finalny model zaleznosci miedzy badanymi zmiennymi

Klimat

/75 ) ’
organizacyjny

,20

Poczucie wsparcia
menedzerskiego

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Model ten okazal si¢ dobrze dopasowany do danych (’=2,974, df=2; p=0,226;
RMSEA=0,037; CFI=0,999; GFI1=0,996; NFI=0,996, TLI=0,996), za$ poszczego6lne
zmienne w sposéb istotny wyjasniaja postulowane zaleznosci.

Poczucie wsparcia menedzerskiego bezposrednio jest ttumaczone przez klimat
organizacyjny (=0,68) i posrednio przez praktyki ZZL (f=0,51). Klimat natomiast
bezposrednio zalezy od praktyk ZZL ($=0,75). W koncu tej sekwencji przyczyno-
wej s3 OCB, ktdre bezposrednio sg wyjasniane przez PWM (5=0,27) i w sposéb
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mieszany (posrednio przez mediacje PWM i bezpo$rednio) przez klimat organiza-
cyjny ($=0,38), a takze posrednio przez praktyki ZZL ($=0,28).

Powyzsze wyniki mozna zinterpretowa¢ nastepujgco: zachowania obywatelskie
pracownikéw s bezposrednia konsekwencja pozytywnej ewaluacji klimatu organi-
zacyjnego, ktory silnie zalezy od wystepujacych praktyk ZZL. Ponadto zachowania
pracownikow sg konsekwencja relacji z przelozonymi. Jezeli dziatania kadry mene-
dzerskiej s postrzegane jako wspierajace, co jest wynikiem m.in. klimatu organi-
zacyjnego, to tym czesciej podwladni sg gotowi do zachowan wykraczajacych poza
obowigzki zawodowe. Wynika z tego, ze subiektywne przekonanie o roli przetozo-
nego i ocena klimatu organizacyjnego determinuje sposob dzialania w $rodowisku
zawodowym.

Powyzsze wyniki umozliwiaja bezposrednie odniesienie do postulowanych hipotez
badawczych.

W hipotezie 1 postulowano brak bezposrednich zwigzkéw miedzy praktykami
271 a zachowaniami pracownikéw. Cho¢ otrzymano korelacje istotne statystycznie
z OCB, to model $ciezkowy wykluczyl wystepowanie bezposrednich zwigzkow.
Praktyki HRM oddziatuja zatem na zachowania pracownikéw jedynie posrednio,
gdzie mediatorami s klimat organizacyjny i postrzeganie wsparcia menedzerskiego.
Hipoteza 1 zyskuje wsparcie empiryczne i zostaje potwierdzona.

W hipotezie 2 zakladano, zZe poczucie wsparcia menedzerskiego warunkuje
OCB. W trakcie analiz okazalo si¢, ze zmienna ta rzeczywiscie jest bezposrednim
predyktorem zachowan obywatelskich, co potwierdza pierwotne przypuszczenia.
Otrzymane wyniki uzupelniaja jednak pierwotne zaleznosci. PWM nie jest bowiem
zmienng egzogeniczng, ale endogeniczng i wynika z klimatu, jaki panuje w orga-
nizacji. Innymi stowy, jezeli w organizacji wystepuja sprzyjajace warunki do pracy
(co jest m.in. konsekwencja wystepowania praktyk ZZL), to przetozeni czgsciej sa
oceniani jako wspierajacy. W sytuacji braku praktyk ZZL i ,,pozytywnego” klimatu
do pracy réowniez ewaluacja kadry kierowniczej jest mniej przychylna. Hipoteza 2
zostala zatem potwierdzona.

Hipoteza 3 sugerowala zwigzki miedzy klimatem organizacyjnym a zachowa-
niami obywatelskimi. W trakcie analiz statystycznych okazalo sie, ze takie zalez-
nosci wystepuja. Maja one zaréwno charakter bezposredni, jak i posredni (poprzez
zmienng PWM). Hipoteza 3 zostaje rowniez potwierdzona.

5. Dyskusja otrzymanych wynikéw badan
Odnoszac sie szczegdtowo do uzyskanych w postepowaniu badawczym wyni-

kéw, warto w tym miejscu dokonac ich interpretacji w kontekscie postulowanych
hipotez.
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Praktyki ZZL stanowig istotny czynnik efektywnego funkcjonowania organizacji.
Odpowiednia do potrzeb pracownikéw polityka personalna przektada si¢ na postawy
pracownikow (satysfakeje i zaangazowanie), i tym samym moze warunkowac wyniki
i wydajnos¢ pracy [42]. Powstaje zatem pytanie, czy praktyki takie (np. szkolenia,
ocena pracownikow, wynagrodzenia itp.) moga determinowa¢ réwniez kontekstualny
wymiar efektywnosci pracy, a wiec zachowania obywatelskie. Dotychczasowe analizy
sugerowaly, Ze zwigzki tych zmiennych nie s precyzyjnie wyjasnione [37, s. 1222].
Czg$¢ badaczy ukazywata bezposredni zwiazek praktyk ZZL z OCB [26], inna - pod-
kreslata jedynie zalezno$ci posrednie [37; 39]. Wydaje sig, ze o ile postawy pracowni-
kow moga bezposrednio wynika¢ z wystepowania praktyk ZZL, o tyle behawioralne
przejawy, jakimi sa OCB, zaleza od kontekstu organizacyjnego jedynie w sposéb
posredni. Praktyki moga warunkowa¢ zachowania, ale pod warunkiem, ze pra-
cownicy majg pozytywne postawy wobec pracy, s dobrze dopasowani do zadan
lub tez posiadaja wsparcie kadry menedzerskiej. Taka interpretacja jest zaréwno
spojna z uzyskanymi wynikami badan, jak i znajduje poparcie w dotychczasowych
analizach. Przykladowo E. Snape i T. Redman sugeruja, ze praktyki ZZL znajduja
odzwierciedlenie w postepowaniu pracownikéw jedynie w sytuacjach, gdy ich praca
jest postrzegana jako wazna i istotna dla organizacji [37, s. 1240]. Natomiast Y-K.
Fu, prowadzac badania nad zwigzkiem zaangazowania z OCB u pracownikéw linii
lotniczych na Tajwanie, konstatuje, ze praktyki ZZL moga wzmacnia¢ proces zaanga-
zowania w prace i OCB, ale wyj$ciowy poziom tej postawy musi by¢ w miare wysoki
i weze$niej uksztattowany [13]. Podobne rezultaty raportuja W. Zheng i inni, ktorzy
badali, jak ocena okresowa warunkuje OCB. Z ich analiz wynika wniosek, ze zalez-
nos¢ taka wystepuje jedynie wowczas, gdy zmienng posredniczaca jest zaangazowanie
pracownikow [54].

Uzyskane wyniki sugeruja zatem, ze ksztaltowanie organizacji jedynie przez
efektywne praktyki ZZL jest zdecydowanie niewystarczajace. Praktyki te umozliwiaja
wystapienie pozadanych postaw czy zachowan, ale musza by¢ spelnione dodat-
kowe warunki, np. w postaci wsparcia ze strony przelozonych czy dobrych relacji
wewnatrzorganizacyjnych. Jest to uzasadnione o tyle, Ze jak ukazano w niniejszym
opracowaniu, praktyki ZZL mogg by¢ narzedziem m.in. do budowania przyjaznego
klimatu dla pracy i wspiera¢ dzialania kadry kierowniczej. A wtasnie klimat organi-
zacyjny i przede wszystkim relacje z przetozonymi powoduja, Ze jednostki sa gotowe
do przejawiania OCB.

W kontekscie klimatu badania ukazuja, ze: poczucie spdjnosci grupy [50], brak
barier, jakie napotykaja pracownicy, wykonujac swoje obowiazki zawodowe [5],
sprawiedliwy klimat pracy [40] czy poczucie wspdlnoty organizacyjnej [19] silnie
przekladaja si¢ na czyny obywatelskie. Uzyskane wyniki wpisuja si¢ zatem w dotych-
czasowe rozstrzygniecia w tym obszarze. Zatem dla pracownikéw jest wazne nie
tylko to, co formalnie ustanowione (procedury, zasady, praktyki itp.), lecz takze
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to, co subiektywnie odpierane i odczuwane jest jako wspierajace i pomocne - czyli
klimat organizacyjny. To ten nieuchwytny w petni wymiar funkcjonowania orga-
nizacji bezposrednio warunkuje postepowanie zardwno kadry menedzerskiej, jak
i szeregowych pracownikéw.

Kadra kierownicza, wspierajac podwtadnych, dodatkowo wyzwala w nich chec¢
angazowania si¢ w zadania wykraczajace pozaformalne obowigzki. Dotychczasowe
analizy mocno akcentuja, ze dobre relacje pracownikéw z przetozonymi sg dobrym
predyktorem OCB. Przyktadowo H. Wang i inni, prowadzac badania na chinskich
pracownikach, wykazali, Ze bliskie relacje z przetozonymi warunkuja nie tylko zacho-
wania obywatelskie, lecz takze wydajno$¢ pracy [52]. Rowniez pomoc, jaka oferujg
przelozeni, sprawia, ze pracownicy sa gotowi do po$wiecenia dla organizacji i zatrud-
nionych tam jednostek [31]. Otrzymane rezultaty s zatem spojne z dotychczasowymi
wynikami badan i potwierdzaja, ze postrzeganie wsparcia ze strony przetozonych jest
dobrym predyktorem OCB.

Podsumowanie

Przedstawione w niniejszym opracowaniu analizy wskazuja, ze aktywnos¢ pra-
cownikéw, wykraczajgca pozaformalne obowiagzki zawodowe, nie zalezy od wybra-
nych czynnikéw (nie wazne, jakie by one byly), ale stanowi ciag ($ciezke) réznych
elementow, ktore finalnie wptywaja na gotowo$¢ i motywacje do dziatania na korzys¢
organizacji. Opracowany i zweryfikowany model badawczy ukazuje, Ze zachowania
obywatelskie zaleza bezposrednio od klimatu organizacyjnego i poczucia wsparcia
menedzerskiego, a posrednio od praktyk ZZL.

Z zaprezentowanych badan plynie zatem wazny wniosek praktyczny - wskazujacy,
ze wzmacnianie ,efektywnosci kontekstualnej” jest potaczeniem dziatan sformali-
zowanych (praktyki ZZL) i nieformalnych (klimat pracy i wsparcie menedzerskie).
Jednoczes$nie, aby te nieformalne wymiary funkcjonowania organizacji wyzwalaty
zachowania obywatelskie wérdd kadry pracowniczej, warto tworzy¢ odpowiednie
systemy wsparcia w postaci dzialan ZZL. Motywowanie pracownikéw, szkolenie czy
ocena okresowa s3 waznym elementem ksztaltujacym efektywnos¢ organizacji, ale
jedynie wowczas, gdy zostanie ona obudowana w kolektywny system wzmacniajacy
wzajemne poczucie jednosci organizacyjnej i wspdlnego celu. W ktérym kadra kierow-
nicza bedzie wspiera¢ podwladnych i stuzy¢ im pomoca w trudnych sytuacjach.

Ukazane badania, cho¢ uzupelniajg dotychczasowa wiedz¢ o czynnikach warun-
kujacych zachowania obywatelskie, to jednak maja swoje ograniczenia. W procedurze
badawczej, mimo zastosowania procedury polegajacej na ocenie zachowan innych
pracownikéw i kontroli ,,poziomu sympatii do osoby ocenianej’, nie zbierano opinii
od roznych oséb z tej samej firmy, ktore mialyby mozliwos¢ oceny pojedynczego
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pracownika i calej organizacji. Tym samym wyciagnigte wnioski i przedstawione
generalizacje moga budzi¢ pewne zastrzezenia. Kolejnym elementem potencjalnie
zakldcajacym interpretacje uzyskanych wynikow jest brak weryfikacji trafnosci
zewnetrznej narzedzi badawczych. Chociaz konfirmacyjna analiza czynnikowa wska-
zuje, ze poszczegolne stwierdzenia tworza opisane konstrukty teoretyczne, to brakuje
tu odniesienia do zewnetrznego kryterium, ktére uprawomocnitoby wnioskowanie.
Nastepnym ograniczeniem jest niereprezentatywnos¢ proby badawczej i zastosowanie
badan przekrojowych, ktére uniemozliwiaja pelne wnioskowanie o przyczynowosci
zachodzenia zjawisk i generalizacje wnioskdéw na cala populacje.
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PRAKTYKI ZZL, KLIMAT ORGANIZACY|NY | POSTRZEGANIE
WSPARCIA MENEDZERSKIEGO A ZACHOWANIA OBYWATELSKIE
PRACOWNIKOW

Streszczenie

Problematyka zachowan obywatelskich w organizacji (OCB - Organizational Citizenship
Behavior) jest obecnie jednym z waznych zagadnienn podejmowanych na gruncie nauk
o zarzadzaniu. Wynika to z przekonania, Ze na postepowanie pracownikéw wykraczajace
poza role zawodowa wplywa zaréwno funkcjonowanie, jak i rozwoj organizacji. Badacze
poszukuja zatem determinant, ktérymi mogliby wyjasni¢ motywy podejmowania przez
pracownikéw zachowan obywatelskich. W niniejszym artykule przedstawiono wyniki badan
na grupie 359 0s6b nad zwigzkami miedzy praktykami ZZL, klimatem organizacyjnym
i postrzeganym przez pracownikow wsparciem ze strony przefozonych a obywatelskimi zacho-
waniami w organizacji. Wykazano, ze praktyki HR nie s3 bezpo$rednim predyktorem OCB,
ale oddzialujg na pracownikdéw, gdy w organizacji jest odpowiedni klimat i dziatania ze strony
kadry menedzerskiej.
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SELOWA KLUCZOWE: ZACHOWANIA OBYWATELSKIE W ORGANIZAC]JT,
PRAKTYKI ZZL, KLIMAT ORGANIZACYJNY, POSTRZEGANIA WSPARCIA
MENEDZERSKIEGO, MODELE ROWNAN STRUKTURALNYCH

HRM PRACTICES, ORGANIZATIONAL CLIMATE, PERCEPTIONS
OF MANAGERIAL SUPPORT AND ORGANIZATIONAL
CITIZENSHIP BEHAVIOR

Abstract

The problem of organizational citizenship behavior (OCB) is one of the important issues
analyses in the field of management sciences. It's consequence of the belief that the conduct
of employees beyond the professional role affects both the functioning and development
of the organization. The researchers therefore seek determinants, which could explain the
motives of organizational citizenship behavior. This article presents the results of research on
a group of 359 employees into the links between HRM practices, organizational climate and
perceived managers support and OCB. It has been demonstrated that HR practices are not
a direct predictor of OCB, but the impact on employees when the organization is an appro-
priate atmosphere and action on the part of managers.

KEY WORDS: ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIOR, ORGANIZATIONAL
CLIMATE, HRM PRACTICES, PERCEIVED MANAGERIAL SUPPORT, STRUCTURAL
EQUATION MODELING
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RYZYKO REPUTAC]I JAKO WYZWANIE DLA
MENEDZEROW W ERZE GLOBALIZAC)I

Wprowadzenie

We wspolczesnym srodowisku biznesowym coraz trudniej zdoby¢ i utrzymac
przewage konkurencyjna. Nowoczesne, blyskawicznie rozwijajace sie i rozprze-
strzeniajace sie w zglobalizowanym $wiecie technologie powodujg ,,przesuwanie”
potencjalu wartosciotwdrczego z zasobow materialnych na niematerialne, zwigzane
z wiedza. Jednym z najcenniejszych zasobow, a wedtug Ch. Fombruna i C. van Riela -
najbardziej wartosciowym - jest reputacja [6]. Firmy o silnej, pozytywnej reputacji
osiggajg wiele wymiernych korzysci (wyzsza lojalnos¢ klientéw i pracownikow, nizszy
koszt kapitatu, mozliwos¢ dyktowania wyzszych cen itp.), ale takze tych trudniej
mierzalnych (rekomendacje, wieksze szanse przetrwania sytuacji kryzysowych).
Na taka reputacje trzeba jednak konsekwentnie pracowac przez wiele lat, natomiast
mozna jg pogorszy¢ lub nawet utraci¢ w jednej chwili. Obrazuja to przyktady wielu
miedzynarodowych korporacji, na czele z najgto$niejszym przypadkiem z poczatku
XXI wieku - firmy Enron'. Okazuje sig, ze najtrudniejszym zadaniem i wyzwaniem
dla przedsiebiorstw nie jest zbudowanie czy utrzymanie reputacji, ale jej odbudowa.
Pokazujg to wyniki badan przeprowadzonych wsrod kadry zarzadzajacej z Ameryki
Péinocnej, Europy i Azji. Respondentom zadano pytanie: Co jest najtrudniejszym
wyzwaniem w ramach zarzadzania reputacja: budowanie, utrzymanie czy odbudowa
reputacji? Zdecydowana wigkszos¢ (66%) odpowiedziata, ze odbudowa reputacji,
24% - utrzymanie reputacji i tylko 10% - budowanie reputacji [23, s. 3].

W zwigzku z tym nasuwa sie pytanie: jak chroni¢ wlasng reputacje? W tym kon-
tekscie pojawia si¢ nowa kategoria ryzyka - ryzyko reputacji, ktéra do tej pory nie

* Dr Danuta Szwajca - Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Politechnika Slaska.
! Przypadki kryzyséw reputacji i upadkéw roznych firm zostaty zaprezentowane w wielu opracowaniach,
m.in. [8; 15; 18].
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zostala jednoznacznie zdefiniowana. Problem badawczy mozna okresli¢ nastepu-
jaco: jak rozumie¢ ryzyko reputacji i czy mozna skutecznie nim zarzadzac? Celem
artykulu jest proba zdefiniowania ryzyka reputacji, identyfikacja jego zrédet wobec
specyfiki zagrozen w erze globalizacji oraz wskazanie potrzeby oraz istoty zarzadzania
ryzykiem reputacji. Przedstawione rozwazania oparto na analizie literatury, gtéwnie
zagranicznej, analizie poréwnawczej oraz logice wnioskowania.

1. Rosnace znaczenie reputacji

Reputacja firmy wyraza to, co ludzie czuja i my$lg o niej na podstawie informacji
0 jej szeroko pojetej dziatalnosci [6, s. 71]. Jest to zespotowa opinia o firmie, formu-
fowana przez wewnetrznych i zewnetrznych obserwatoréw, na podstawie oceny jej
aktywnosci w aspektach: finansowym, spolecznym i srodowiskowym [2, s. 26-28].
J. Rayner definiuje reputacje jako zestaw spostrzezen i przekonan, przesztych i obec-
nych, ktdre istniejg w sSwiadomosci réznych interesariuszy firmy: klientow, dostawcow,
partneréw biznesowych, pracownikéw, inwestorow, analitykéw, wladz administra-
cyjnych i ustawodawczych, organizacji pozarzadowych, lokalnych spotecznosci, grup
nacisku i szeroko pojetej opinii publicznej. Te opinie i przekonania sg ksztaltowane
przez caly czas: kazdy kontakt z firmg, kazda wzmianka w mediach, kazda pogloska,
plotka, przeciek moga wplynac na ich zmiane [19, s. 1].

Reputacja jest czyms$ innym niz tozsamo$¢ czy wizerunek firmy. Tozsamo$¢ to
zestaw symboli i wartosci wyrazanych w postepowaniu pracownikow i kierownic-
twa — stanowi obraz firmy z perspektywy wewnetrznej. Z kolei wizerunek to obraz
firmy widziany przez obserwatoréw zewnetrznych — prezentuje wiec perspektywe
zewnetrzng. Tozsamo$¢ i wizerunek stanowig komponenty reputacji, zas korzysci
z reputacji buduja kapital reputacyjny (por. rysunek 1).

Rysunek 1. Reputacja a tozsamos¢, wizerunek i kapitat reputacyjny

Tozsamos¢ Wizerunek Reputacja Kapitat
firmy firmy firmy reputacyjny
a ) C) D a D a D
Zestaw Wrazenia Opinie Sktadnik
symboli otoczenia obserwatoréw__ majqtku
a a a

Zrédlo: [2, s. 26].

Reputacja jest wynikiem oceny poczynan firmy dokonywanej przez interesariuszy
na podstawie:
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= ich wlasnych doswiadczen z firmg,
= informacji przekazywanych przez firme do otoczenia,
= opinii i sgdow wyrazanych o firmie przez innych interesariuszy.

Kazda obiektywna ocena powinna mie¢ jakie$ punkty odniesienia, jakas$ baze
poréwnawcza. W przypadku reputacji punktami odniesienia sg konkurenci oraz stan-
dardy etyczno-moralne, wyznaczane przez wartosci cenione w danej spotecznosci czy
srodowisku. Wyraza to definicja K. Walkera méwiaca, ze reputacja to wzglednie trwaty
wynik zagregowanej oceny dotychczasowej dziatalnoéci przedsigbiorstwa i perspektyw
jego rozwoju na tle okreslonych standardéw [28, s. 370]. Jak wida¢, reputacja ma bardzo
zlozong, amorficzng nature. Jest wzglednie trwata, bardzo wrazliwa na uszkodzenia,
trudna do utrzymania pod kontrola, a wigc nie mozna nig manipulowac.

Zdaniem J. Rayner rosnace znaczenie reputacji przedsigbiorstwa (ale takze innych
organizacji sfery non profit czy stery publicznej) w ostatnich latach wynika z czterech
nastepujacych przyczyn [19, s. 3-9]:

1) imperatywu interesariuszy,

2) procesu globalizacji,

3) rewolucji technologicznej i medialnej,

4) wzrostu znaczenia aktywow niematerialnych.

Zasadniczym czynnikiem determinujacym znaczenie reputacji jako kluczo-
wego zasobu przedsigbiorstwa jest punkt widzenia interesariuszy. Foley stwierdza,
ze interesariusze buduja bardzo czuly i wrazliwy ekosystem dla kazdej dziatalnosci
biznesowej [5, s. 62] Interesariuszem mozna nazwac kazda osobe, ktéra ma jakiekol-
wiek oczekiwania wobec organizacji, cho¢ niekoniecznie musi mie¢ z nig bezposredni
kontakt. Honey przytacza bardzo krétkie, ale wyrazajace istote rzeczy okreslenie
interesariusza: ,,to kazdy, kto moze zaszkodzi¢ Twojej firmie” [11, s. 3].

Od czaséw rewolucji przemystowej i powstawania przedsigbiorstw bardzo zmie-
nila si¢ rola interesariuszy w $wiecie biznesu. Jeszcze 160 lat temu $wiat ten nie byt
zbyt skomplikowany — gléwnym celem firmy bylo osiaganie zysku dla zaspokojenia
interesow inwestorow i udzialowcow. Byta to jedyna, liczaca si¢ grupa interesariuszy.
Owczesne media byly podporzadkowane wielkim przedsiebiorcom, wtadze i sta-
nowione przez nig przepisy prawne w rzeczywistosci sprzyjaly ich interesom, nie
istniaty badz nie mialy sily przebicia zwiazki zawodowe, nie bylo zadnych majacych
istotne znaczenie grup nacisku. Zupelnie inaczej wyglada srodowisko biznesowe
dzisiaj. W wigkszosci przypadkow, zanim przedsigbiorstwo zaplanuje i wdrozy nowe
rozwigzanie technologiczne, musi przeprowadzi¢ szerokie konsultacje i uzyska¢
akceptacje wielu grup interesariuszy: srodowiskowych grup lobbystycznych, wtadz
lokalnych, inwestoréw, klientow, dostawcow, a czesto nawet pracownikow. Slepe
zaufanie i bezkrytyczna wiara w szlachetne intencje ludzi biznesu i zycia publicznego
nalezg do przeszlosci. Zostaly one zastapione sceptycyzmem i zadaniem dowoddw,
zgodnie z zasada: ufam, ale sprawdzam.
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Drugim czynnikiem jest nasilajacy si¢ od kilkudziesigciu lat proces globalizacji.
Ogromne mi¢dzynarodowe korporacje tworza swoje filie i sprzedaja produkty nie-
mal w kazdym zakatku $wiata. Ich roczne przychody czesto sg wigksze od produktu
krajowego brutto mniejszych, a nawet $rednich krajéw. W zwigzku z tym zmieniaja
sie rola i wzajemne zaleznos$ci pomiedzy sferg biznesu i polityki w kontekscie funk-
cjonowania catego spoteczenstwa. Od wielkich globalnych korporacji rzady krajow
i partie polityczne oczekuja wsparcia ekonomicznego, za$ organizacje spoleczne
i lokalne spolecznosci - zaangazowania w rozwigzywanie probleméw ekologicznych,
infrastrukturalnych, a nawet etyczno-moralnych. J. Browne, naczelny dyrektor BP,
stwierdza: ,Globalny charakter naszego biznesu wywoluje potrzebe zaangazowania
w problemy spoleczenstwa, ktérego jestesmy czescig. Nie z powodu altruizmu, ale ze
wzgledu na nasze wlasne interesy, poniewaz wierzymy, ze jesli duze firmy nie beda
podejmowaly konstruktywnych spolecznych inwestycji, ich mozliwosci dziatania
beda w konsekwencji ograniczane” [19, s. 3]. W zwigzku z rosngcg odpowiedzialno-
$cig globalnych korporacji za problemy wspoélczesnego swiata ich dziatania znajduja
sie pod ciagla obserwacja mediéw i réznych grup obserwatoréw. Funkcjonowanie
przedsiebiorstwa na globalnym rynku wystawia jego reputacje na wigksze niebez-
pieczenstwo ze wzgledu na opinie i zachowania kazdego pracownika lub partnera
w tancuchu dostaw w wielu krajach i miejscach dzialania. Poza tym globalna kon-
kurencja powoduje, ze jakos¢ wyrobdéw i ustug podlega standaryzacji i unifikacji,
dlatego skuteczne wyrdznienie wlasnej oferty staje sie coraz trudniejsze. Wobec
tego reputacja, jako zasob, ktérego nie da si¢ imitowac czy wystandaryzowa¢, moze
stanowi¢ unikalng ceche i zrédto przewagi konkurencyjne;j.

Kolejnym istotnym czynnikiem jest rewolucja technologiczna i medialna, w tym
zwlaszcza rozwdj internetu. Mozliwo$¢ bardzo szybkiej komunikacji oraz interak-
tywno$¢ powoduja, ze kazde zdarzenie czy incydent moze by¢ natychmiast naglo-
$niony, a wiadomo$¢ — btyskawicznie rozprzestrzeniona w sieci. Internet i pokrewne
narzedzia umozliwiajg nieustanng inwigilacje wszystkich poczynan przedsigbiorstwa,
ktére jest wystawione na rézne oceny i komentarze dziennikarzy, grup nacisku,
inwestorow, agencji ratingowych oraz innych srodowisk. To szczegoélne zagrozenie
dla reputacji, wynikajace z nieograniczonego potencjalu nowoczesnych mediéw
i portali spolecznosciowych, dostrzega m.in. L. Gaines-Ross. Jej zdaniem szybko$¢
dziatania, wzgledna anonimowos¢ i powszechna dostepnos¢ wspoétczesnych mediow
czynig z nich szczegélnie niebezpieczne narzedzie walki konkurencyjnej. Firmy czy
inne organizacje moga by¢ zaskakiwane falszywymi zarzutami, niepotwierdzonymi
wiadomosciami, bezpodstawnymi oskarzeniami. Takiego Zrédla ryzyka nie sa w stanie
w pore zidentyfikowa¢, utrzymac pod kontrolg ani przygotowac si¢ na atak [7].

Czwartym czynnikiem jest wzrost znaczenia zasobow niematerialnych, takich
jak: lojalnos¢ klientow, reputacja firmy, marki, wtasnos¢ intelektualna (prawa autor-
skie, patenty, receptury, know-how itp.), wiedza i kompetencje pracownikow, relacje
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z partnerami biznesowymi, w tworzeniu wartosci firmy. Wedlug badan i analiz prowa-
dzonych w ramach tzw. nowej ekonomii zasoby te moga stanowi¢ od 70% do 90% war-
to$ci rynkowej przedsigbiorstwa. Przykltadowo, udzial aktywéw materialnych w wartosci
Microsoftu spadt z 80% w 1950 roku do 10% w 2000 roku [27, s. 16-17]. Tak duzy udziat
aktywow niematerialnych dotyczy nie tylko dziedzin high-tech, lecz takze wszystkich
innych sektoréw gospodarczych, poniewaz wszedzie liczy si¢ przede wszystkim wie-
dza bedaca fundamentem tworzenia innowacji i otwierania nowych rynkéw [13, s. 5].
Wyjatkowy potencjal, tkwigcy w zasobach niewidzialnych, wynika z faktu, ze sg one
trudne do imitacji, substytucji, a zatem moga stanowic silng barier¢ wejscia nowych
konkurentéw. Tym samym mogg zapewnic¢ zdobycie i utrzymanie diugotrwalej przewagi
konkurencyjnej - sa wiec zasobami o charakterze strategicznym [25, s. 153-161].

Rosnace znaczenie reputacji, jako zasobu strategicznego, powoduje, ze przed-
siebiorstwa staraja si¢ budowac i utrzymywac pozytywna reputacje, czyli zarzadzac
reputacja. Nie jest to jednak proste zadanie. Reputacja jako kategoria o bardzo zlo-
zonej naturze jest ksztaltowana przez wiele czynnikéw, na ktére przedsiebiorstwo
nie ma wplywu. Podstawowg zasadg, wrecz dogmatem dotyczacym reputacji jest to,
ze nie moze by¢ ona wykreowana przez agencje reklamowe czy dobry PR. Reputa-
cja jest budowana jako rezultat cigglych interakcji miedzy firmg a jej kluczowymi
interesariuszami, w ktérych dominujaca role odgrywaja wtasne doswiadczenia
interesariuszy i dotrzymywanie obietnic [21, s. 4]. Nie mozna wigec powiedziec,
ze reputacja jest ,produktem” dobrego zarzadzania [24, s. 8-13].

2. Ryzyko reputacji — nowa kategoria ryzyka czy ryzyko
ryzyk?

Kategoria ,,ryzyko reputacji” jest wyzwaniem zaréwno dla menedzerdw, jak i dla
teoretykow z dziedziny zarzadzania. Jak dotad nie opracowano precyzyjnej, powszech-
nie akceptowanej definicji tego pojecia. Do$¢ proste w formie, cho¢ ztozone w mery-
torycznej tresci ujecie proponuja Brady i Honey, stwierdzajac, ze ryzyko reputacji
ujawnia si¢ wowczas, gdy organizacja nie spelnia oczekiwan swoich interesariuszy.
Mozna wiec powiedzie¢, ze ryzyko reputacji okresla luka miedzy oczekiwanymi
a rzeczywistymi dziataniami przedsigbiorstwa [3, s. 17]. Ze wzgledu na zréznico-
wanie potrzeb i wymagan poszczegélnych grup interesariuszy obszar generowania
ryzyka reputacji jest bardzo szeroki. Dotyczy on niemal kazdego aspektu dziatalnosci
firmy - od jako$ci oferowanych doébr i ustug, przez wyniki finansowe, respektowanie
przepisow prawnych, traktowanie pracownikéw i partnerdéw biznesowych, az po
uwzglednianie problemdéw oraz intereséw ogdlnospotecznych.

J. Rayner uwaza, ze nie mozna mowic o kategorii ryzyka reputacji sensu stricto,
ale raczej o zagrozeniach dla reputacji (risks to reputation). Jej zdaniem pojecia tego
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uzywa sie jako pewnego wygodnego uogdlnienia dla wyrazenia wszystkich zagro-
zen (ryzyk) pochodzacych z réznych zrdédel, ktére moga mie¢ wplyw na reputacje.
W zwigzku z tym proponuje przyjac nastepujacg, roboczg definicje ryzyka reputa-
cji: to kazde dzialanie, zdarzenie lub wypadek, ktéry moze mie¢ niekorzystny lub
korzystny wplyw na reputacje [19, s. 20].

Podobne podejscie proponuja inni autorzy. Na przyklad specjalisci z The Confe-
rence Board - globalnej organizacji non profit o charakterze naukowo-badawczym -
zauwazaja, ze ryzyko reputacji ujawnia si¢ wowczas, gdy negatywna informacja
w mediach, wywolana pewnym dziataniem firmy, obojetne czy prawdziwa czy nie-
prawdziwa, kompromituje ja i powoduje spadek jej wartosci rynkowej. Tak samo jak
inne typy ryzyka ryzyko reputacji ma okreslone przestanki (np. bledne posunigcie
firmy), przejawia si¢ w serii kolejnych negatywnych zdarzen (np. nieprzychylne opinie
w mediach) i pociaga za sobg niekorzystne skutki (np. spadek kursu akcji). Jednakze
istnieje jedna rzecz wyroézniajaca ryzyko reputacji: czynnikiem wywolujacym ryzyko
reputacji (negatywne publicity) moze by¢ kazdy inny rodzaj ryzyka, majacy wlasne
przyczyny, przebieg i skutki. Z tego wzgledu ryzyko reputacji ma spotegowana nature,
dlatego powinno by¢ okreslone mianem ,,ryzyka ryzyk” [26, s. 22].

Opinie na temat tego, czy ryzyko reputacji traktowac jako odrebny rodzaj ryzyka,
czy jako ,,ryzyko zbiorowe”, sa podzielone takze wsréd praktykow zarzadzania. Wyka-
zujg to m.in. wyniki badan przeprowadzonych na prébie 269 specjalistow z zakresu
zarzadzania ryzykiem przedsigbiorstwa w 2005 roku. Odpowiadajac na pytanie,
czy uwazaja ryzyko reputacji za odrebng kategorie ryzyka, czy jako konsekwencje
innych rodzajow ryzyka, pierwsza mozliwo$¢ wybrato 52% respondentéw, a drugg —
48% [22, s. 6]. W ramach tych samych badan zapytano respondentéw, jaki rodzaj
ryzyka uwazaja za najwigksze zagrozenie dla firmy dzialajacej na globalnym rynku.
Na pierwszym miejscu zostalo wymienione ryzyko reputacji (wydarzenie, ktére
moze podwazy¢ publiczne zaufanie do firmy, jej produktéw lub marki). Na kolejnych
miejscach znalazly sie: ryzyko prawne, ryzyko zwigzane z personelem, ryzyko IT
(np. wirus komputerowy), ryzyko rynkowe, ryzyko kredytowe, finansowe, terroryzm,
kleski zywiotowe itd. [22, s. 5].

Ryzyko reputacji jako odrebna kategoria pojawito sie w sferze bankowosci i finan-
séw. W zwiazku z tym instytucje nadzorcze definiuja ryzyko reputacji w oficjalnych
dokumentach. Komisja Nadzoru Finansowego w Polsce uwzglednila ryzyko utraty
reputacji w kategorii ,,inne rodzaje ryzyka’, definiujac je jako ryzyko zwigzane z nega-
tywnym odbiorem wizerunku podmiotu przez” klientéw, kontrahentéw, inwestoréw,
akcjonariuszy, nadzorcéw, regulatoréow oraz opinie publiczng [29]. Wedlug ujecia
proponowanego przez System Rezerw Federalnych w USA ryzyko reputacji oznacza
sytuacje, w ktorej negatywna informacja w mediach, dotyczaca jakiegokolwiek dzialania
instytucji finansowej, prawdziwa lub nie, bedzie skutkowata spadkiem liczby klientow,
ponoszeniem kosztow postepowan sagdowych lub spadkiem przychodoéw [16, s. 5].
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Ryzyko to niepewnos¢, ktorg mozna skwantyfikowac za pomocg rachunku praw-
dopodobienstwa, czyli okresli¢ prawdopodobienstwo wystapienia danego stanu
rzeczy. Miarg ryzyka moze by¢ skala zmiennosci oczekiwanych efektow [30, s. 23].
W przypadku ryzyka reputacji bardzo trudno oszacowa¢ prawdopodobienstwo
wystapienia danego zagrozenia. Zdaniem Rayner ryzyko reputacji bywa ignorowane
lub spychane na dalszy plan przez menedzeréw, poniewaz jego przyczyny sa trudne
do identyfikacji, maja czgsto skomplikowane, psychologiczne podtoze, a skutki nie
daja si¢ najczesciej wyrazi¢ kwantytatywnie.

Podsumowujac przedstawione rozwazania, mozna sformutowa¢ nastepujaca defi-
nicje ryzyka reputacji: to mozliwos¢ pogorszenia lub utraty reputacji, przejawiajaca
si¢ powiekszeniem luki migdzy oczekiwaniami interesariuszy a ich spelnieniem przez
przedsigbiorstwo, ktére moze wywota¢ kazde zdarzenie w otoczeniu lub wnetrzu
przedsiebiorstwa.

3. Zrédta ryzyka reputacji

Ryzyko reputacji moze wynika¢ z bardzo wielu zZrédel. Zagrozenie dla reputacji
stanowi wszystko, co moze wplyna¢ na realizacj¢ oczekiwan interesariuszy. Wedlug
J. Rayner ryzyko reputacji wyrasta z siedmiu czynnikéw determinujacych reputa-
cje firmy. Kazdy z wyrdznionych czynnikéw dotyczy oczekiwan konkretnych grup
interesariuszy. Sg to [19, s. 14-15]:

= wyniki finansowe i wartos¢ dlugoterminowych inwestycji — dotycza oczekiwan
inwestorow, udzialowcéw, partneréw biznesowych;

» jakos¢ zarzadzania i przywodztwa — dotyczy oczekiwan inwestoréw i pracowni-
kéw;

» dzialanie zgodne z przepisami prawa — dotyczy wymagan organéw ustawodaw-
czych, instytucji nadzorczych, agencji ratingowych;

m jako$¢ produktow i poziom obstugi klientéw — dotyczy klientdéw, partneréw
biznesowych, organizacji konsumenckich;

= warunki pracy i kultura organizacyjna - dotycza oczekiwan pracownikow, zwiaz-
kow zawodowych, urzedéw ochrony praw pracowniczych;

= spoleczna odpowiedzialno$¢ — dotyczy oczekiwan lokalnych spotecznosci, orga-
nizacji pozarzadowych, spotecznych, charytatywnych itp.;

= komunikacja i zarzadzanie kryzysem — dotyczy oczekiwan klientéw, inwestorow,
medidw.

Blad popelniony w jednym z tych obszaréw moze spowodowac powazne pogor-
szenie reputacji, a bledy popelnione w kilku obszarach jednoczesnie moga dopro-
wadzi¢ do jej utraty. Mayer i Settar wskazujg na trzy wyraziste symptomy swiadczace
o utracie reputacji firmy [14, s. 7]:
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= spadkowa tendencja cen akgji na gietdzie,
= nasilenie negatywnych komentarzy o firmie w mediach,
= gwaltowny spadek sprzedazy.

Brady i Honey dokonali klasyfikacji Zrédel ryzyka reputacji ze wzgledu na ich
charakter i mozliwos$¢ kontroli. Wyrdznili trzy nastepujace grupy [3, s. 20-21]:

1) ryzyko kulturowe (prawne i etyczne),
2) ryzyko zarzadcze (kierownicze i operacyjne),
3) ryzyko zewnetrzne (relacyjne i sSrodowiskowe).

Ryzyko kulturowe dotyczy norm i zasad postgpowania, systemu wartosci,
wewnetrznych kodeksow i procedur, a wiec jest zwigzane z kultura organizacyjna
przedsigbiorstwa. Zasady i reguly postepowania moga by¢ nalozone przez instytucje
zewnetrzne, takie jak centralne lub lokalne wtadze administracyjne, komisje nadzoru -
ich nieprzestrzeganie pociaga za sobg $cisle okreslone sankcje prawne. Wowczas mowi
sie o ryzyku prawnym. W przypadku ryzyka etycznego normy i wartosci sg ustalane
dobrowolnie przez firme¢ wzglednie sugerowane przez rézne grupy opiniotworcze
lub silne autorytety. W ryzyku etycznym wyraza si¢ rozbiezno$¢ miedzy obietnicami
i deklaracjami organizacji, a jej rzeczywistymi dziataniami.

Ryzyko zarzadcze odnosi si¢ do sfery podejmowania decyzji i wykonywania zadan
przez wszystkich pracownikéw przedsiebiorstwa. W jego ramach wyrdznia sie ryzyko
kierownicze i operacyjne. Ryzyko kierownicze dotyczy decyzji podejmowanych na
najwyzszym szczeblu i znajduje odzwierciedlenie w wynikach firmy jako calosci.
Natomiast ryzyko operacyjne jest wynikiem pomylek czy zaniedban kierownikow
nizszych szczebli lub bezposrednich wykonawcéw. Popelnione przez nich bledy skut-
kuja najczesciej wadami produktu, pomytkami w dokumentach, niedociggnigciami
w obstudze itp. Podlozem ryzyka zarzadczego jest sfera kompetencji i umiejetnosci
pracownikéw firmy oraz system informacji, ktéry dostarcza im przestanek do podej-
mowania decyzji.

W odréznieniu od ryzyka kulturowego i zarzadczego, ktorych zrédia tkwig raczej
we wnetrzu organizacji, zrédla ryzyka zewnetrznego znajduja sie¢ w otoczeniu przed-
siebiorstwa. W ramach tego ryzyka mozna wskazac ryzyko relacyjne i sSrodowiskowe.
Ryzyko relacyjne wigze si¢ z faktem, ze przedsigbiorstwo wspotpracuje z réznymi
partnerami w tancuchach dostaw, korzysta z uslug kooperantéw i wykonawcow
w ramach outsourcingu, a wigc osiggane wyniki w duzym stopniu zalezg od ich rze-
telnosci i reputacji. Kazdy popelniony przez nich btad (np. niedotrzymanie warunkéw
umowy, opdznienie dostawy) moze negatywnie wplyna¢ na poziom obstugi i reputacje
firmy, ktora ponosi odpowiedzialnos¢ za wybdr takiego partnera. Przyczyny ryzyka
srodowiskowego sg catkowicie niezalezne od przedsigbiorstwa, poniewaz wynikaja ze
zdarzen zachodzacych w otoczeniu naturalnym, demograficznym, technologicznym
i konkurencyjnym, takich jak np.: kleski zywiotowe, wirus komputerowy, zachowania
konkurenta.
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Ryzyko reputacji jako wyzwanie dla menedzeréw w erze globalizacji .

Zarzadzanie ryzykiem reputacji wymaga prowadzenia systematycznej identyfikacji
wszystkich potencjalnych zZrédel ryzyka. Analizujac przedstawiong klasyfikacje zrodet
ryzyka reputacji, mozna ja podzieli¢ na trzy grupy (por. rysunek 2):

1) zrédia przewidywalne,
2) zréddla trudne do przewidzenia,
3) zrédla nieprzewidywalne.

Do pierwszej grupy nalezatoby zaliczy¢ zrodta kulturowe, zwlaszcza prawne.
Znajac przepisy prawa oraz majac $wiadomos¢ norm i standardéw etycznych, przed-
siebiorstwo moze i powinno ich przestrzega¢, tym samym moze unika¢ ryzyka
kulturowego.

Rysunek 2. Klasyfikacja Zrédet ryzyka reputacji na potrzeby zarzadzania

przewidywalne

Ryzyko kulturowe
nieprzewidywalne
S

(—

prawne l etyczne

trudne do X
. . Rodzaje
przewidzenia .
zrodet

Ryzyko zarzadcze Ryzyko zewnetrzne

kierownicze operacyjne relacyjne Srodowiskowe

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Trudne, ale nie niemozliwe do przewidzenia sg zrédta ryzyka zarzadczego, czyli
nietrafnych decyzji strategicznych, podejmowanych przez najwyzsze kierownictwo
firmy, oraz bledéw, pomylek lub zaniedban pracownikéw na nizszych szczeblach
zarzadzania. W przypadku tego typu Zrédel mozna uruchomic odpowiednie proce-
dury i narzedzia controllingowe, pozwalajace na ograniczenie ryzyka zarzadczego do
jak najmniejszego poziomu. Chodzi tu o rozwigzania, takie jak: sprawne zintegrowane
systemy informacyjne, monitoring i systemy wczesnego ostrzegania, procedury kon-
troli jako$ci, audyty wewnetrzne i zewnetrzne, regulaminy i standardy wewnetrzne,
wreszcie jasne procedury reklamacji i naprawiania popetnionych bledéw.

Praktycznie niemozliwe do przewidzenia sg zrodta ryzyka zewnetrznego, zaréwno
relacyjnego (np. pomytka dostawcy, opdznienie przewoznika), jak i srodowiskowego
(np. huragan, powddz, zmiana przepiséw prawnych). Poniewaz tego typu zdarzen
nie da si¢ unikng¢ ani skutecznie si¢ przed nimi ochroni¢, jedynym wyjsciem jest
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zabezpieczenie srodkow na szybkga i sprawng likwidacje ich negatywnych skutkéw.
W gre wchodzg tu zaréwno pewne rozwigzania o charakterze ekonomicznym (np. sys-
temy ubezpieczen, fundusze rezerwowe), jak i organizacyjnym (np. ustalenie procedur
i narzedzi zarzadzania kryzysowego, powolanie zespotéw antykryzysowych).

4. Na czym polega zarzadzanie ryzykiem reputacji?

Na bazie przeprowadzonych rozwazan mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie ryzykiem
reputacji polega na przewidywaniu i zapobieganiu przewidywalnym zagrozeniom,
ksztaltowaniu i kontrolowaniu zagrozen trudno przewidywalnych oraz zabezpieczeniu
srodkéw na likwidowanie negatywnych skutkéw zdarzen nieprzewidywalnych, ale
jego gtéwnymi zadaniami s3: budowanie, utrzymanie i odbudowywanie pozytywnej
reputacji przedsigbiorstwa. Jednakze ze wzgledu na specyfike ryzyka reputacji, jego
raczej jako$ciowy niz kwantytatywny charakter, zarzadzanie nim wymaga odmiennego
podejscia niz w przypadku innych typoéw ryzyka (np. kredytowego czy rynkowego).
W procesie zarzadzania ryzykiem reputacji J. Larkin proponuje uwzgledni¢ naste-
pujace kroki [12, s. 58-64]:

1) Ustanowienie systeméw wczesnego ostrzegania i monitorowania, tzw. radaru
ryzyka reputacji

Systemy te powinny wykrywa¢ potencjalne zagrozenia dla reputacji, zaréwno

wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji, a takze umozliwia¢ ich prawdopodobny

wplyw na reputacje. Nalezy réwniez gromadzi¢ informacje o potrzebach i ocze-
kiwaniach interesariuszy w kontekscie mozliwosci i sity ich oddzialywania na
decyzje przedsigbiorstwa.

2) Identyfikacja i priorytetyzacja zagrozen

Celem tego etapu jest identyfikacja kazdego zagrozenia, ktére moze mie¢ aktualny

lub potencjalny wptyw na przedsigbiorstwo oraz ich klasyfikacja przy uwzgled-

nieniu nastepujacych kryteriow: wplyw na relacje z interesariuszami oraz praw-
dopodobienstwo wystapienia. Ryzyko reputacji powinno by¢ stopniowo wiaczane
do polityki i procedur zarzadzania ryzykiem oraz kontroli wewnetrznej, zaréwno
na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym.

3) Analiza luk oraz identyfikacja mozliwosci reagowania

Ten etap polega na analizie ewentualnych luk migdzy oczekiwaniami interesariuszy

oraz ich spelnieniem przez przedsiebiorstwo. Wyniki tej analizy powinny umozli-

wi¢ wskazanie dziatan zmierzajacych do zamknigcia lub zmniejszenia tych luk.
4) Opracowanie strategii i plandw dzialania

Ten etap wymaga opracowania strategii reagowania, przy uwzglednieniu pozycji

konkurencyjnej, jej zasobéw oraz wymagan kluczowych grup interesariuszy.

W tym etapie ujawnia si¢ koniecznos¢ integracji dziatan wszystkich jednostek
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organizacyjnych przedsiebiorstwa i podejscia do zarzadzania ryzykiem reputacji
»w poprzek” ukladu funkcjonalnego.
5) Implementacja

Wdrozenie strategii wymaga jej zatwierdzenia i akceptacji na wszystkich szczeblach

zarzadzania oraz konsultacji i/lub komunikacji z interesariuszami. Skuteczna

realizacja strategii wymaga tez zabezpieczenia odpowiednich dzialan i procedur
operacyjnych.
6) Utrzymywanie nastrojonego radaru ryzyka reputacji

System monitorowania i wczesnego ostrzegania powinien umozliwia¢ biezace

sledzenie i ocene potencjalnych zagrozen.

Larkin podkresla, Ze zarzadzanie ryzykiem reputacji wymaga podejscia holistycz-
nego, systemowego, wykorzystywania danych ilo§ciowych oraz jakosciowych, a takze
stosowania wielu, czgsto niekonwencjonalnych metod i technik zarzadzania, takich
jak: metody scenariuszowe, benchmarking, techniki kreatywnego myslenia.

Koncepcje zarzadzania ryzykiem reputacji warto rozwazy¢ w kontekscie wcze-
$niejszych, pokrewnych koncepcji, m.in.: Issues Management (IM), Stakeholders
Relationship Management (SRM) oraz Corporate Social Responsibility (CSR). Issues
Management to antycypacyjny proces zarzadzania strategicznego, ktéry pomaga
wykry¢ i odpowiednio zareagowa¢ na pojawiajace si¢ tendencje i zmiany w spoleczno-
-politycznym otoczeniu organizacji, zwlaszcza sfery publicznej. Te tendencje i zmiany
mogg3 sie przelozy¢ na powazny problem budzacy zainteresowanie i troske wptywo-
wych srodowisk i interesariuszy. W procesie IM wyrdznia sie podobne do wskazanych
przez Larkin w procesie zarzadzania ryzykiem reputacji kroki: monitoring, identy-
fikacje, priorytetyzacje, analize zagrozen — problemoéw, nastepnie podejmowanie
decyzji i implementacje oraz ewaluacje.[20] IM ma stuzy¢ budowaniu, utrzymaniu
i naprawie relacji z interesariuszami i udzialowcami [9].

Z kolei SRM, oparta mi. in. na teorii interesariuszy Freemana, zaklada potrzebe
budowania wtasciwych relacji z poszczegélnymi grupami interesariuszy, zwlaszcza
z tymi, ktoérzy maja najwiekszg site i mozliwo$¢ oddzialywania na organizacje. Proces
zarzadzania obejmuje: identyfikacje wszystkich interesariuszy, ich priorytetyzacje
wedtug kryteriow sily i wplywu na organizacje, identyfikacje ich oczekiwan, budo-
wanie systemu komunikacji oraz monitorowanie jej efektow [1].

Obie koncepcje wiaza si¢ z ideg CSR polegajaca na podejmowaniu przez przedsie-
biorstwo dzialan na rzecz poprawy Zycia interesariuszy i spoleczenstwa jako catosci,
ktore wynika z rosnacej $wiadomosci istnienia zwigzku odpowiedzialnego zachowania
ze stabilnym rozwojem. To podejscie jest oparte na zasadach dialogu spotecznego
i poszukiwaniu rozwigzan korzystnych zaréwno dla przedsiebiorstwa, jak i wszystkich
grup interesariuszy [17]. Spoleczna odpowiedzialno$¢ przedsigbiorstwa stanowi jeden
z wyznacznikéw i kryteridw oceny jego reputacji, a wiec ten obszar aktywnosci moze
takze generowac jej ryzyko [10].
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Wspomniane koncepcje wyraznie zazebiajg si¢ z koncepcja zarzadzania ryzykiem
reputacji. Przede wszystkim odnoszg si¢ do ksztaltowania relacji z interesariuszami
oraz identyfikacji potencjalnych zagrozen, czego takze dotyczy zarzadzanie reputacja
ijej ryzykiem, a zatem moga stanowic jego teoretyczne i metodyczne podioze. Doty-
czy to zwlaszcza metod i procedur identyfikacji oraz priorytetyzacji interesariuszy
oraz wykrywania i oceny zagrozen zewnetrznych. Jednakze zarzadzanie ryzykiem
reputacji to koncepcja dotyczaca duzo bardziej ztozonego i trudnego do kwantyfikacji
przedmiotu, jakim jest ryzyko reputacji. Po pierwsze, zarzadzanie ryzykiem repu-
tacji wymaga monitorowania znacznie szerszego obszaru zagrozen: wewnetrznych
i zewnetrznych, przewidywalnych i trudnych do przewidzenia, o skomplikowanym,
czesto psychologicznym podtozu. Szczegdlny rodzaj zagrozen dla reputacji generuja
procesy globalizacji i rozw6j nowoczesnych technologii w sferze komunikacji (nowo-
czesne media, w tym media spolecznosciowe). Po drugie, wymaga zaangazowania
i koordynacji wszystkich dziatéw funkcjonalnych przedsigbiorstwa oraz wlaczenia do
procedur zarzadzania ryzykiem na poziomie strategicznych i operacyjnym. Po trzecie,
wymaga stosowania trudnych, niekonwencjonalnych metod i narzedzi szacowania
i oceny ryzyka.

W praktyce przedsigbiorstwa w rézny sposdb podchodza do problemu zarzadzania
ryzykiem reputacji. Brady i Honey wskazujg cztery poziomy zaawansowania w tym
procesie (por. tabela 1).

Tabela 1. Poziomy zaawansowania w procesie zarzadzania ryzykiem reputacji

Zaangazowany szczebel
zarzadzania

Zaden

Poziom zaawansowania Podejscie do ryzyka reputacji

Najnizszy — brak
zarzadzania

Nie podejmuje sie zadnych préb pomiaru czy
identyfikacji ryzyka reputacji, albo powierza sie
rozwigzywanie sytuacji kryzysowych wynajetym
agencjom

Sredni — nadzorowanie
ryzyka

Kierownik zarzadzajacy
ryzykiem operacyjnym
lub strategicznym

Ryzyko kontrolowane jest okazjonalnie, ad hoc,
tylko w razie wystapienia kryzysu; jest to podejscie
reaktywne, polegajace na leczeniu skutkéw, a nie
zapobieganiu przyczynom

Wysoki — zarzadzanie
ryzykiem

Kierownik ds. ryzyka
reputacji na poziomie
operacyjnym

Ryzyko reputacji jest analizowane w ramach ryzyka
operacyjnego, na poziomie operacyjnym, a nie
strategicznym; nie obejmuje analizy wszystkich Zrédet
ryzyka

Najwyzszy — sterowanie
ryzykiem

Kierownik ds. ryzyka
reputacji na poziomie
strategicznym

Ryzyko reputacji jest analizowane na najwyzszym
szczeblu zarzadzania, wspierane odrebnym systemem
informacyjnym i narzedziami badania oczekiwar
poszczegdlnych grup interesariuszy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [3, s. 27].
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Jak wida¢, najnizszy poziom dotyczy sytuacji, w ktdrej przedsiebiorstwo w ogoéle
nie zarzadza ryzykiem reputacji, a pojawiajace si¢ kryzysy sa rozwigzywane przez
wynajete agencje. Z kolei najwyzszy poziom reprezentuja firmy, ktére powotuja
kierownika ds. ryzyka reputacji na najwyzszym szczeblu zarzadzania, ktdry steruje
ryzykiem za pomocg narzedzi strategicznych.

Eccles, Newquist i Schatz twierdza, ze wigkszo$¢ przedsigbiorstw w ogdle nie zarza-
dza ryzykiem reputacji, czyli znajduje si¢ na najnizszym poziomie zaawansowania.
Ich zdaniem firmy koncentruja swoje wysilki na ratowaniu reputacji w sytuacjach
kryzysowych, kiedy zagrozenie staje si¢ faktem. Nie jest to zarzadzanie ryzykiem
reputacji, ale zarzadzanie kryzysem - podejscie reaktywne, polegajace na likwido-
waniu negatywnych skutkéw kryzysu. Dzieje si¢ tak dlatego, ze menedzerowie nie
wiedza, jak definiowa¢ i mierzy¢ ryzyko reputacji [4]. W zwiazku z tym zarzadzanie
ryzykiem reputacji wydaje si¢ by¢ bardzo trudnym wyzwaniem dla praktykéw zarza-
dzania, gdyz moze wymagac lateralnego, kreatywnego myslenia, niestandardowych
rozwigzan, a w niektérych przypadkach - fundamentalnej przebudowy strategii
przedsiebiorstwa [19, s. 20].

Podsumowanie

Reputacja jest bardzo warto$ciowym, ale jednoczes$nie trudnym do kontroli
i zarzadzania zasobem wspolczesnego przedsigbiorstwa. Skutki utraty lub uszko-
dzenia reputacji s dotkliwe zaréwno w sensie finansowym, jak i pozafinansowym.
Odbudowa pozytywnej reputacji jest trudnym i kosztownym wyzwaniem dla kazdej
organizacji czy osoby publicznej. W zwigzku z tym konieczne staje si¢ zarzadzanie
ryzykiem reputacji, ktore polega na identyfikowaniu i monitorowaniu potencjalnych
zrédet ryzyka, zapobieganiu sytuacjom kryzysowym, a takze sprawnym likwidowaniu
negatywnych skutkéw niekorzystnych zdarzen.

Zarzadzanie ryzykiem reputacji jest trudnym wyzwaniem zaréwno dla teoretykow,
jak i praktykow zarzadzania. Jak dotad nie wypracowano precyzyjnej, powszechnie
akceptowanej definicji ryzyka reputacji ani odpowiedniej metodologii jego identyfika-
cji czy pomiaru. Nie mam tez zgodnosci co do kwestii, czy traktowac je jako odrebna
kategorie ryzyka, czy jako ,,ryzyko ryzyk”. Natomiast w sferze praktyki menedzerowie
raczej unikaja problemu ryzyka reputacji, poniewaz nie wiedza, jak je definiowac,
identyfikowa¢ i mierzy¢. Chociaz niektorzy z nich twierdza, ze zarzadzaja reputacja
lub nawet ryzykiem reputacji, to w rzeczywistodci ich dziatania sprowadzaja sie do
zarzadzania kryzysem.

Oczywiicie, nie jest mozliwe wyeliminowanie ryzyka reputacji, podobnie jak
kazdego innego rodzaju ryzyka, poniewaz jest ono wpisane w dziatalno$¢ podmio-
tow gospodarczych. Nie wszystkie zjawiska czy zdarzenia mozna przewidzie¢, nie na
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wszystkie mozna mie¢ wplyw. Jednakze wdrozenie systemdow wczesnego ostrzegania
w ramach zarzadzania ryzykiem reputacji pozwala unika¢ niektérych, mozliwych do
przewidzenia zagrozen oraz minimalizowac i likwidowa¢ niekorzystne skutki zdarzen
niemozliwych do przewidzenia, zgodnie z zasada, iz lepiej zapobiega¢ przyczynom
niz naprawia¢ szkody.
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RYZYKO REPUTAC|I JAKO WYZWANIE DLA MENEDZEROW
W ERZE GLOBALIZAC]I

Streszczenie
Reputacja to bardzo cenny, ale jednocze$nie wrazliwy i podatny na uszkodzenia zasdb wspot-

czesnego przedsiebiorstwa, ktéry wymaga szczegdlnej ochrony. W zwigzku z tym pojawia
sie problem ryzyka reputacji — jak je definiowa¢, identyfikowac i czy mozna nim zarzadzac¢?
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Na podstawie analizy réznych propozycji zdefiniowano ryzyko reputacji jako kazde obiektywne
zdarzenie lub dziatanie przedsi¢biorstwa, ktdre moze wplyna¢ na powiekszenie luki miedzy
oczekiwaniami interesariuszy a ich spelnieniem przez firme. Tak rozumianym ryzykiem
mozna i nalezy zarzadzad, tzn. identyfikowad i monitorowa¢ potencjalne zrédta tego ryzyka.
Zrodta ryzyka reputacji mozna podzieli¢ na przewidywalne i trudne do przewidzenia. Zarza-
dzanie ryzykiem reputacji polega wigc na identyfikowaniu i zapobieganiu przewidywalnym
przyczynom uszkodzenia reputacji oraz zabezpieczeniu srodkéw na likwidacje negatywnych
skutkow nieprzewidywalnych zdarzen (tj. zarzadzanie kryzysem).

SEOWA KLUCZOWE: REPUTACJA, RYZYKO REPUTAC]JI, INTERESARIUSZE,
ZARZADZANIE RYZYKIEM

REPUTATION RISK AS A CHALLENGE FOR MANAGERS
IN GLOBALIZATION ERA

Abstract

Corporate reputation is very valuable resource of contemporary enterprise, but also sensitive
and susceptible to damage, that requires special protection. Therefore, there is a problem of
reputation risk — how to define, identify, and whether it is possible to be managed? Based
on the analysis of the various proposals, reputational risk is defined as any objective event
or action that can affect a larger gap between the expectations of stakeholders and their
fulfillment by the company. Risk understood in this way can and should be managed, that
means to identify and monitor potential sources of risk. Sources of reputational risk can be
divided into predictable and unpredictable. Reputation risk management therefore consists
in identifying and preventing the foreseeable causes of damage to reputation and security of
the liquidation of the negative effects of unpredictable events (i.e. crisis management).

KEY WORDS: CORPORATE REPUTATION, REPUTATION RISK, STAKEHOLDERS,
RISK MANAGEMENT
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INTER MUNDUS' BLUEPRINTING JAKO
OBRAZ RELAC]I KLIENT-SPRZEDAWCA

Wprowadzenie

Ogot relacji zachodzacych na rynku, podlegajacych rygorom konkurencyjnosci
inegocjacji, przynalezy zasadniczo do wszystkich stron zainteresowanych. Ze wzgledu
na ztozonos$¢ i wieloaspektowos¢ rzeczywistych stosunkéw rynkowych w artykule
tym wykorzystano abstrakcyjny model oparty na zalozeniach wspoélistnienia dwoch
stron wymiany: klienta i pracownika. W praktyce oznacza to, Ze dokonana zostanie
analiza dwoch swiatdw — obejmujaca perspektywe klienta i pracownika. A te, cho¢
odmienne w swej naturze, sa zblizone w kwestii realizowanych celéw. Dla tych
grup odniesienia zaprojektowano mape blueprinting ustug (SB) w kontekscie salonu
sprzedazy samochodéw osobowych. Celem jest przygotowanie mechanizméw oceny
jakosci ustug sprzedazy, a w szczegdlnosci procesu jakosci obstugi klienta.

1. Tto naukowe

Prawdopodobnie zrédet powstania metody blueprinting mozna dopatrywac sie
u zarania dziejow, w czasach ksztaltowania si¢ ludzkosci, kiedy to powstawato pismo
obrazkowe. Réwnolegle z rozwojem ludzkosci rozwijaly si¢ sposoby komunikowania.
Pierwotnie istota tego procesu bylo przede wszystkim przekazanie tresci i zrozumienie
natury komunikatu. Nastepnie, wraz z narastajagcymi potrzebami, kluczowy stat si¢
sposob przekazu oraz mozliwo$¢ przenoszenia tresci w czasie i przestrzeni.

* Dr inz. Katarzyna Hys - Politechnika Opolska.
! Lac. inter mundus — pomiedzy $wiatami.
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Blueprinting uslug stanowi propozycje Lynn Shostack w zakresie modelowa-
nia elementéw sktadowych procesu ustugowego [7; 8; 20, s. 49-63; 21, s. 133-139;
22,s. 27-43; 23, s. 34-43]. Inaczej ujmujac, SB jest to optyczna rejestracja pro-
cesu, ktéra przedstawia obraz komunikacji zachodzacy miedzy stronami wymiany.
Argumenty Shostack zostaly zaakceptowane przez naukowcow, a wielu analitykow
wykazalo korzysci stosowania tej metody. W literaturze tematu podnosi si¢ kwestie
pozytywnego wkladu SB w zakresie: wewnetrznych dzialan marketingowych [8;
12, s. 325-351], procesu rozwoju ustugi [20], monitorowania preferencji klienta
[18, s. 7-12], innowacyjnosci ustug [3, s. 66-94], wydajnosci ustug [6, s. 732-747],
skutecznosci procesow [10, s. 580-591], proceséw biznesowych [4, s. 475-496;
15, s. 410-420] i przede wszystkim w zakresie zarzadzania i kontroli istniejacych
procesow obstugi klienta [21; 24; 25]. Znane sg réwniez w literaturze stosowania
blueprinting w kontekscie konkretnych ustug, np.: non profit [17, s. 1-20], edukacji
prozdrowotnej [1, s. 508-535], przemystowych [2, s. 932-957], czy tez hotelowych
(14, s. 606-621].

2. Natura blueprinting ustug

Podstawa modelowania SB jest wizualizacja poszczegdlnych etapéw i dziatan
realizowanych przez i przy wspotudziale klienta oraz pracownika obstugi w procesie
ustugowym. GIéwnym zamierzeniem modelowania jest komunikacja, analiza oraz
kontrola realizowanych dziatan [5, s. 359-361; 13, s. 312-319]. Wszystkie te dzialania
posiadajg kontekst ciagtego doskonalenia. Ze wzgledu na nature ustug kazde spotka-
nie ustugowe ma charakter pojedynczego incydentu. Mozna jednak zaprojektowaé
rdzen procesu ustugowego — wykonanie kazdego nastepnego elementu ustugi nalezy
do pracownikéw, od ktérych oczekuje si¢ profesjonalnego zachowania [7].

Mapa blueprinting przedstawia w sposob wizualny sekwencje dziatan w ukladzie
dwuwymiarowym. Co wazne, fundamentalne dla mapowania sa dzialania podej-
mowane przez klienta, ktére warunkujg caly uklad odwzorowania. O$ pozioma
przedstawia chronologiczny uklad dziatan podejmowanych przez klienta oraz pra-
cownikow. Natomiast 0§ pionowa tworzy drugi wymiar analizy. To znaczy, Ze porzad-
kuje dziatania wedtug typéw podmiotéw oraz petnionych przez nich rél w procesie
ustugowym. Wyrdznia si¢ tutaj grupe: klientéw reprezentujacych role (potencjalnego)
kupca oraz pracownikéw podejmujacych role oséb pierwszego kontaktu, zaplecza
oraz wsparcia dzialan realizowanych w catym procesie. Oddzielanie poszczegdlnych
grup interesariuszy jest dodatkowo wzmocnione przez wprowadzone linie oddzie-
lajace poszczegolne strefy wptywu. Wymienia sie linig: interakeji, widocznosci oraz
wewnetrznych sprzezen [21]. Co oznacza odpowiednio relacje zachodzace migdzy:

» klientami a pracownikami liniowymi,
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w pracownikami liniowymi a pracownikami zaplecza oraz
= pracownikami zalecza i pozostalymi pracownikami.

W mapie blueprinting wyrdznia sie jeszcze jeden element — sg to materialne
atrybuty ustugi®. W calym procesie ustugowym nieustannie jest dokonywana przez
klienta ocena materialnych elementéw ustugi. Choc¢ ocena ta nie zawsze ma charakter
swiadomy, to wplywa na percepcje ustugi przez klienta.

taczac wszystkie elementy skladowe, w konsekwencji uzyskuje si¢ matryce blu-
eprinting, ztozong z linii oraz sekwencji dziatan uczestnikéw procesu, mi¢dzy ktérymi
zachodzg interakgcje.

3. Mapa blueprinting — egzemplifikacja

W rozpatrywanym przypadku mapa blueprinting uwzglednia dzialania klienta oraz
personelu salonu. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze potencjalny klient moze nie by¢ jedyna
osoba decyzyjna w procesie realizowanego zakupu. Z reguly klient indywidualny
konfrontuje oferte sprzedazy danego salonu z innymi ofertami oraz z osobami, ktérych
dotyczy dany zakup (np. cztonkowie rodziny). Co oznacza, ze finalna decyzja klienta
o zakupie produktu jest wynikiem analizy i oceny oferty sprzedazy i jednocze$nie
uwzglednia $rodki, ktore znajduja sie w dyspozycji klienta.

Matryca blueprinting zostala przygotowana dla salonu sprzedazy samochodéw
osobowych [9] wedlug nastepujacych etapow:

1. Identyfikacja kluczowych dziatan i ich typowych sekwencji, tzw. szkic procesu
ustugi.

2. Modelowanie procesu obstugi z punktu widzenia klienta.

3. Modelowanie dzialan pracownikéw: liniowych, zaplecza i wsparcia oraz aspektow
materialnych.

4. Tworzenie polaczen i sprzezen komunikacyjnych bezposrednich oraz posred-
nich.

Po wykonaniu dziatan projektowych opracowano mape blueprinting (por. rysu-
nek 1). Schemat ten wymaga jednak szczegdtowego wyjasnienia. Mapa blueprinting
zostala podzielona na pie¢ czedci tematycznych, takich jak: aspekty materialne,
dzialania klienta, dzialania personelu liniowego, bezposrednie dzialania personelu
zaplecza oraz procesy wspomagajace. Obszary te dodatkowo zostaly przedzielone
separatorami, ktére odpowiednio noszg nazwy linii:

= aspektow materialnych,
= interakcji klienta i pracownikéw linowych,

2 Warto zauwazy¢, ze aspekty materialne ustugi sg takze wyrézniane w metodzie Servqual i Servperf
stuzacej ocenie jakos$ci ustug [16, s. 41-50; 25, s. 35-48].
ace) ) 8
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. Katarzyna Hys

= widocznosci - to obszar interakcji migdzy personelem liniowym i zaplecza,
= wewnetrznej interakcji — ukazuje relacje na styku pracownikow zaplecza i reali-
zujacych procesy wspierajace dzialania calej organizacji.

Dla klienta najistotniejszymi liniami sg linia interakcji oraz widocznosci. Linie te
wyznaczaja obszary procesu obstugi, w ktérych w bezposredni sposéb uczestniczy
klient oraz dokonuje oceny efektow wszelkich dziatan zarzadczych i operacyjnych
podejmowanych na wszystkich szczeblach przedsiebiorstwa — aspektéw material-
nych przez rezultaty proceséw wspierajacych dzialania organizacji. Wizyta klienta
w salonie wymaga oceny przez niego wszystkich dostepnych elementéw, w tym
aspektoéw materialnych otoczenia. Pod pojeciem aspektéw materialnych rozumie sie
wszystkie rzeczywiste atrybuty, ktorymi dysponuje przedsiebiorstwo i ktére wyko-
rzystuje w codziennej pracy. Elementy te stanowig skfadniki kultury organizacyjne;j?
przedsiebiorstwa. Aspekty materialne pozwalaja takze kreowa¢ wizerunek organi-
zacji, co istotne jest z punktu widzenia klienta, w szczego6lnosci z poréwnaniem do
konkurencji. W przypadku salonéw samochodowych wsréd sktadnikéw otoczenia
nalezy wyrézni¢ aspekty materialne i niematerialne. Aspekty te, z jednej strony,
tworzg jako$ciowe standardy obstugi klienta, z drugiej zas sa oceniane przez klienta
i wplywaja na decyzje zakupowe.

Z punktu widzenia skutecznosci i efektywnosci sprzedazy zatem jest istotne
profesjonalne przygotowanie oferty sprzedazy samochoddéw. Co w praktyce oznacza
wykorzystanie wszystkich mozliwych atrybutéw salonu w celu spowolnienia i/lub
wykluczenia konkurencji.

Do materialnych aspektow tworzacych standardy obstugi klienta w salonie sprze-
dazy samochodoéw zalicza sie:

a) elementy poza terenem salonu:

- strona internetowa (niejednokrotnie pierwszy kontakt klienta z salonem);

- reklama outdoorowa, ktéra jest eksponowana na no$nikach reklamowych,
takich jak: tablice reklamowe, billboardy statyczne i mobilne, citylighty, stupy
ogloszeniowe, no$niki zamocowane na wiatach przystankowych czy kioskach,
tablice elektroniczne, telebimy;

- tablice informacyjne dojazdowe do salonu;

3 W pracy przyjeto klasyfikacje E. Scheina, ktory definiuje kulture organizacyjna jako [19]: ,,cato$é
fundamentalnych zalozen, ktére dana grupa wymyslita, odkryta lub stworzyla, uczac si¢ adaptacji do srodo-
wiska i integracji wewnetrznej. Sprawdzony wzorzec, wpajany nowym czlonkom grupy jako wlasciwy sposéb
myslenia i odczuwania”.

Wedlug kryterium §wiadomo$ci wyrdznia sie trzy poziomy kultury organizacyjnej:

- widoczny, uswiadomiony - artefakty i twory kulturowe, widoczne wzory zachowania, symbole, cere-

monie;

- czgsciowo widoczny i uswiadomiony — normy i wartosci, zakazy i ideologie, wytyczne zachowarn;

- niewidoczny, zwykle nieuswiadomiony - stosunek do otoczenia i rzeczywisto$ci, natura ludzka i sto-

sunki miedzyludzkie, aktywnos¢.
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b) elementy na terenie salonu:

parking dla klientéw salonu;

parking samochodéw wystawionych na sprzedaz;

otoczenie salonu - lokalizacja;

estetyka placu przy salonie;

wejscie do salonu (elewacja salonu, ekspozycje zewnetrzne samochoddw,
witryny, logo - szyld, tablica informacyjna);

punkty obstugi tzw. ustugi towarzyszace (myjnia samochodéw, wypozyczalnia
samochodow, w tym zastepczych, serwis, tuning);

c) sala operacyjna — wnetrze salonu:

hall (udogodnienia dla niepelnosprawnych i rodzicéw z dzie¢mi, punkt infor-
macyjny - BOK);

aranzacja wnetrza;

organizacja salonu;

dodatkowe punkty obstugi klienta wewnatrz salonu;

materialy reklamowe;

wyglad i uniformy personelu liniowego salonu;

wyposazenie salonu.

Aspekty materialne ustugi to zaledwie zewnetrzna powloka salonu. Klient jg oce-
nia, ale istotg sprzedazy samochoddw jest proces obstugi klienta przez bezposredni
kontakt z pracownikiem salonu. Na schemacie wyrdzniono zatem drugi obszar
nazwany ,dzialania klienta”. Sfera ta obejmuje 11 aktywnosci, ktore realizowane sa
przez klienta i/lub przy udziale pracownikéw liniowych salonu. Poszczegdlne pro-

cesy zostaly oznaczone liczbami w zakresie 1-11, a ich szczegétowa charakterystyke
zawarto w tabeli 1 w obszarze ,,oczami klienta”.
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Tabela 1. Aktywnosci klienta i pracownika w salonie

Aktywnosci na linii interakgji

[ NV, B N

1

OCZAMI KLIENTA — dziatania klienta

Sprawdzenie strony WWW (godziny
dostepu, adresu)

Rozmowa telefoniczna (uméwienie
spotkania)

Wizyta w salonie
Wejscie do salonu — przywitanie
Ogladanie ekspozycji salonu

Kontakt z doradca, ocena standardéw

obstugi klienta, w tym:

— wyartykutowanie wtasnych potrzeb oraz
ocena czy oferta proponowana przez
doradce spetnia oczekiwania klienta

— poziomu komunikatywnosci

— wiedzy merytorycznej

— zaangazowania, checi udzielenia
pomocy

— wygladu zewnetrznego doradcy

— umiejetnosci wzbudzania zaufania

— poziomu zainteresowania klientem

— sposobu prowadzenia konsultacji
(odbieranie innych telefonéw,
rozmawianie z innymi klientami
i doradcami)

Jazda prébna, ocena:

— poziom komunikatywnosci

— sprawnosci przygotowania i organizacji
do jazdy prébnej (czas)

Rozmowa z innymi doradcami z zakresu:

— obstugi finansowo-kredytowo-
-leasingowej

— obstugi ubezpieczeri

Oméwienie/przygotowanie oferty
wstepnej z doradca (ocena)
— ocena profesjonalizmu obstugi

Korzystanie z innych punktéw obstugi,

ocena:

— serwisu

— punktu sprzedazy czesci zamiennych

— punktu gastronomicznego

— punktu sprzedazy firmowych
upominkéw, gadzetéw

Pozegnanie z pracownikiem(ami) salonu

Nr

'I*

D_8

A9

10

1

OCZAMI PRACOWNIKA —DORADCY —
dziatania personelu liniowego

Przekazanie biezacych informacji i uwag do
zamieszczenia na stronie internetowej

Rozmowa telefoniczna: uméwienie spotkanie
i/lub udzielenie informacji

Przejecie klienta
Przywitanie klienta
Obserwacja klienta — wartosciowanie klienta

Prezentacja oferty, w tym:

— umiejetnos$¢ pozyskania informacji od klienta
na temat faktycznych potrzeb dotyczacych
parametréw kupna samochodu

— atrakcyjna prezentacja samochodu

— udzielanie informacji merytorycznych
nt. samochodu

— budowanie relacji z klientem

— zaproszenie do stanowiska obstugi na
rozmowe o szczegétach oferty

— zaproponowanie konsumpgji (np. woda,
kawa)

— prezentacja materiatéw informacyjno-
-reklamowych

— sposdb prowadzenia konsultacji (odbieranie
innych telefonéw, rozmawianie z innymi
klientami i doradcami)

Jazda prébna
— zaproszenie na jazde prébna
— zaangazowanie i aktywnos¢ klienta

Pozostate warunki umowy — oméwienie

z doradcami w zakresie:

— obstugi finansowo-kredytowo-leasingowej
— obstugi ubezpieczen

Oméwienie warunkéw umowy —
przygotowanie umowy wstepnej
— uméwienie na nastepna wizyte

Skorzystanie z pozostatych stanowisk

w salonie — przekazanie do/informacja o:

— serwisie

— czesciach zamiennych

— punkcie gastronomicznym

— punkcie sprzedazy firmowych upominkéw,
gadzetéw

Pozegnanie z klientem

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Inter mundus blueprinting jako obraz relacji klient-sprzedawca .

Odbiciem lustrzanym aktywnosci klienta s3 dzialania podejmowane przez pra-
cownikow liniowych salonu. Opis poszczegélnych zachowan zawarto w tabeli 1
w obszarze ,,oczami pracownika-doradcy”. Tutaj rowniez uwzgledniono 11 dziatan.
Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, iz dodatkowo, w sposéb autorski, zastosowano tutaj
marketingowy model reakcji klienta na bodzce. Wprowadzono i oznaczono miejsce
realizacji modelu AIDA [11, s. 552], ktory stanowi ukfad logicznie powigzanych ze
sobg kolejnych reakgji klienta na dany produkt. AIDA to akronim anglojezycznych
stow:

= Attention (A) oznacza przyciagniecie uwagi klienta do produktu;

m Interest (I) oznacza zainteresowanie klienta wtasciwosciami produktu;

= Desire (D) oznacza pozadanie produktu przez klienta, tj. przekonanie, ze produkt
jest mu potrzebny i moze zaspokoi¢ jego potrzeby;

m Action (A) oznacza przekonywanie klienta do zakupu danego produktu.

W takim tez znaczeniu schemat zostal zaadoptowany do ustug swiadczonych
przez salon sprzedazy samochodoéw. Inicjatywa spoczywa gléwnie na pracownikach
liniowych, ktérzy towarzysza klientom podczas calej wizyty w salonie oraz przygoto-
wuja salon na te wizyte. Idea AIDA polega na tym, Ze nalezy atrakcyjnie przygotowac
produkty, aby zostaly kupione przez klientow.

Nalezy jednak mie¢ swiadomos¢, ze przygotowanie sprzedazy sklada si¢ z wielu
etapow. Klient w salonie widzi gotowy produkt w gotowym ,,opakowaniu’, tj. samo-
chéd w aranzacji, ktéra ma wplyna¢ na decyzje o zakupie auta. Wszystkie atrybuty
materialne i niematerialne stanowiace elementy oprawy ustugowej sa uprzednio
zaplanowane i zorganizowane przez personel zarzadzajacy i wspierajacy. Pracownicy
s3 odpowiednio motywowani, a efekty ich pracy monitorowane i kontrolowane.
W wyniku sprzezen sa podejmowane dzialania korygujaco-zapobiegawcze, zmiany,
ktore majg doprowadzi¢ do wypracowania najlepszych standardéw obstugi klienta.
Stad w schemacie blueprinting (por. rysunek 1) uwzgledniono bezpo$rednie dziatania
oraz procesy wspierajace realizowane przez personel zaplecza. Szczegdtowy wykaz
czynnosci zawarto w tabeli 2.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr4 /2014 (164) 163 :



‘usem owﬁmgoum\ﬁmo :0fpo1yZ

y 3 ) s P e :30VIVY¥3IdSM ASID0¥d
]
1oy eJ93ul [BUZIIBUMBM BlUL
v v A \ER «|_|« A I
A-r | H D] 4-3 q v
:¥Z231dVZ N13INOSY3d
At A — VINVIVIZA 3INQ3¥S0dZ3d
A
IDSONZJ0dIM VINI1
€
v v
1A o1 6v || 8a Il 97V v «T «T “09IMOINTT
N1INOSY3d VINVIVIZA
* * * * * H H IMVYILNI VINIT
¥ ¥ A4 ¥ ¥ ¥ 9 v
1T ot 6 8 L 9 14 *C *T
€ ‘VLN3III VINVIVIZA

. Katarzyna Hys

nuojes eufAdesado ejes

nuojes aluaJal eu

nuojes wauaua} ezod

yoAujersazew mopjadse ejul|

*ANTVIHILVIN ADIAASY

yoAmoqoso mopoydouwes Azepazids aiuojes m 16nysgo nsadold ejp bunuidaniq jewayds °| yaunsiy

nr4/2014 (164)

ORGANIZACJA | KIEROWANIE



Tabela 2. Dziatania i procesy wspomagajace

Nr BEZPOSREDNIE DZIAtANIA PERSONELU Nr PROCESY
ZAPLECZA: WSPOMAGAJACE:
A. Strona WWW: kreowanie, zmiany, aktualizacje, : a. CENTRALA: informatyczny system

odpowiadanie na zapytania — interakcja b. wspomagania rejestracji klientéw/

B. Telefoniczny kontakt z klientem — faczenie przekazywania informadji

z odpowiednia komérka/przekazywanie
podstawowych informacji

C. Ekspozycja pojazdéw: personel techniczno- c. System logistyczno-transportowy:

-decyzyjny kontraktowanie, dowéz, ekspozycja aut,
ekspozycja

D. Utrzymywanie czystosci pomieszczen, aut: d. System porzadkowo-konserwacyjny
personel porzadkowy

E. Materiaty reklamowe: projektowanie, e. System obstugi marketingowej i technicznej
dostarczanie, aktualizacje f.

ES Materiaty eksploatacyjno-biurowe:
przygotowanie i dostarczanie

G. Przygotowanie samochodéw do jazdy prébnej : g. System obstugi technicznej
(dokumentacja, dokumenty auta, samochdd — System porzadkowo-konserwacyjny

sprawnos¢, czystosc)

H. Wytyczne centrali w zakresie warunkéw h. System decyzyjny
umowy, wzoréw dokumentacji oraz innych
formalnosci (fin.-ubezp.).

Infrastruktura i standardy obstugi i System wsparcia sprzedazy — obstuga
w pozostatych punktach obstugi: serwis, czesci pozostatych punktéw obstugi, ktére znajduja
zamienne, gastronomia, punkt sprzedazy sie w salonie

firmowych gadzetéw

J. Przekazanie uwag po wizycie klienta do j. System marketingowy i decyzyjny
odpowiednich stuzb dotyczacych np. jakosci
pracy, potrzeb, zapytar, informacji

nt. konkurencyjnej oferty

K. Sprzezenie zwrotne — wprowadzenie zmian
pod wptywem zalecen, zgtaszanych postulatéw
(redefiniowanie oferty, standardéw obstugi
klienta)

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

Aktywnosci zawarte w tabeli 2 nie s3 widzialne w sposob bezposredni przez klienta.
Klienci korzystajg z efektéw pracy wielu osob, z ktérymi zazwyczaj si¢ nie spotykaja
oraz niejednokrotnie nie majg $wiadomosci ich istnienia. Jednoczesnie spelnianie
standardow obstugi klienta bez tych prac nie byloby mozliwe. Stad dziatania te sa
umieszczone za linig widocznosci — co oznacza w praktyce, ze klient nie ma do nich
bezposredniego dostepu. Prace te jednak sg konieczne i realizowane przez pracow-
nikéw zaplecza na poziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnym.
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. Katarzyna Hys

Podsumowanie

Zadaniem przedstawionej w pracy mapy blueprinting byto ukazanie natury relacji
zachodzacych migedzy dwoma $wiatami - kupujacego i sprzedawcy. W metodzie jest
realizowane modelowanie dynamicznego procesu ustugowego z uwzglednieniem
perspektywy klienta oraz wszystkich pracownikéw zaangazowanych w realizacje
tego procesu. Modelowanie rzeczywisto$ci ustugowej polega tutaj na podejmowaniu
wysitku odwzorowywania i analizy, a nastepnie na kreowania procesu realizacji ustugi
z uwzglednieniem percepcji nabywcy. Zaprezentowana w artykule oryginalna mapa
procesu obstugi dla salonu sprzedazy samochodéw osobowych zawiera elementy,
ktore tworza sekwencje dzialan. Natomiast komparatywne zestawienie dziatan oraz
celoéw, ktére determinujg zachowania stron wymiany, pozwala na uzmystowienie
mechanizmoéw zachodzacych w poszczegélnych transakcjach.

Metoda blueprinting pozwala na wizualizacj¢ dzialtan, a przez to umozliwia ana-
lize poszczegdlnych sytuacji i podejmowanie dzialan korygujaco-zapobiegawczych.
W momencie zdiagnozowania nieprawidlowosci, badz tez zagrozen, organizacja
moze dokona¢ modyfikacji, ktére pozytywnie wplyng na postrzeganie oferty przez
klientéw. Stanowi zatem swego rodzaju metode samooceny podejmowanych dziatan
pracownikéw organizacji w kontekscie ich skutecznosci.
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INTER MUNDUS BLUEPRINTING JAKO OBRAZ RELAC]I
KLIENT— SPRZEDAWCA

Streszczenie

Zastosowana w tytule figura retoryczna ma uzmystowic ztozonos¢ rzeczywistosci rynkowej,
ktérej immanentng cecha jest dualny charakter. ,,Pomiedzy §wiatami” oznacza, ze na rynku
dochodzi do nieustannej konfrontacji zachodzacej migdzy réznymi interesariuszami wymiany,
ktorzy to jednoczesnie posiadaja odmienne cele o charakterze ekonomicznym, ilo$ciowym,
jako$ciowym oraz rozwojowym. Realizacja potrzeb interesariuszy przy tych odmiennych celach
wymusza projektowanie $ciezki kompromisu, dzigki ktorej moze dojé¢ do procesu wymiany
w charakterze konkurencyjnym. Metoda blueprinting dla ustug (SB) stanowi propozycje
holistycznego ujecia procesu $wiadczenia ustug. Jest swoista mapg uwzgledniajgcg obraz
aktywnosci uczestnikow procesu ustugowego, zasobow organizacji oraz podejmowanych przez
nich dziatan. Blueprinting pozwala na wizualizacje istniejacej rzeczywistosci i specyficznych
zwiazkow zachodzacych ,,pomiedzy $wiatami” — klienta i sprzedawcy.

Artykul ma charakter aplikacyjny. Ze wzgledu na zainteresowania naukowe oraz realizowane
projekty przez autorke zaprezentowano mape blueprinting dla salonéw sprzedazy samochodéw
osobowych. SB zostal sporzadzony przy uwzglednieniu zalozen twércy metody, jak réwniez
zostaly wprowadzone dodatkowe autorskie rozwigzania.

SLOWA KLUCZOWE: BLUEPRINTING, PROJEKTOWANIE PROCESU USEUGOWEGO,
RELACJE KUPUJACY-SPRZEDAJACY, SALON SPRZEDAZY SAMOCHODOW
OSOBOWYCH
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INTER MUNDUS* — BLUEPRINTING AS AN ATTRIBUTE OF
COMPETITIVENESS

Abstract

A theoretical figure used in the title illustrates the complexity of the market reality, which
immanent feature is the dual character. “Between the worlds” indicates constant confrontation
that takes place on the market and that occurs among various interested parties of exchange
(clients and vendors), who at the same time have the identical goals of economic nature,
quantitative, qualitative and developmental. Realization of different needs of interested parties
with the same goals forces designing of the compromise path, which leads to the exchange
process. Method blueprinting for services (SB) is a proposal of a holistic approach to the
process of providing services. It is a kind of map taking into account participants’ activities of
the service process, resources of an organization and activities undertaken by the participants.
Blueprinting allows for visualization of existing reality and specific relationships “between
the worlds” - the client and the vendor. The article is of the application character. Due to the
research interests and projects carried out by the author, the article presents blueprinting map
for passenger cars showrooms. SB has been drawn up taking into account the objectives of
the creator of the method, however it should be noted that additional proprietary solutions
were also introduced.

KEY WORDS: BLUEPRINTING, PROCESS DESIGN SERVICE, BUYER-SELLER
RELATIONSHIPS, SALES OF CARS

4 Inter mundus (Latin) - between the worlds.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr4 /2014 (164) 169 :






RECENZJE | OMOWIENIA

Podstawy organizacji i zarzadzania. Podejscia i koncepcje
badawcze’

Podstawy organizacji i zarzadzania. Wybrane problemy i przyktady
praktyczne?

pod redakcjag Adama Stabryty

Dostownie w odstepie dwdch lat ukazaty sie na rynku dwie ksiazki, obok kto-
rych nie mozna przej$¢ obojetnie. Sg to podreczniki akademickie napisane przez
zespol autoréw z Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie pod kierunkiem
prof. dr hab. Adama Stabryty. Jest On tez ich redaktorem oraz waznym autorem
i wspolautorem kilku rozdziatow.

Jakkolwiek kazdy z podrecznikéw w pelni zastuguje na odrebng recenzje, wydaje
sie bardziej zasadne spojrzenie na nie w sposéb bardziej generalny, calosciowy,
odpowiadajacy tez jednej z idei koncepcyjnej (merytorycznej i metodycznej) pod-
recznika, aby w pierwszej kolejnosci zaprezentowac podejscia i koncepcje badawcze
wazne w rozwoju nauk organizacji i zarzadzania (stanowig one tres$¢ pierwszego
podrecznika), by w dalszej kolejnosci skupi¢ uwage na wybranych problemach dia-
gnostycznych i decyzyjnych nauk o zarzadzaniu wraz z przyktadami praktycznymi
zastosowan tej nauki. Zagadnienia te sg trescig drugiego podrecznika.

Che¢ calosciowego i spdjnego ujecia problematyki, a jednocze$nie wskazanie na
praktyczny charakter nauk o zarzadzaniu, ktére podejmuja wyzwania i proponuja
rozwigzania problemdéw organizacyjnych i zarzadczych wspdtczesnych organizacji,
jest takze widoczna w strukturze tresci obu podrecznikéw. Kazdy z nich sklada sie
z 28 odpowiadajacych sobie rozdziatow.

U A. Stabryla (red.), Podstawy organizacji i zarzgdzania. Podejscia i koncepcje badawcze, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2012, s. 508.

2 A. Stabryta (red.), Podstawy organizacji i zarzgdzania. Wybrane problemy i przyklady praktyczne,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2013, s. 347.
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Warto przytoczy¢ ich tytuly, by uswiadomic sobie jak szeroki, bogaty, zréznico-
wany i zfozony jest dzisiaj obszar nauk o zarzadzaniu, wyrostych na silnej podstawie,
jaka byta klasyczna naukowa organizacja i kierownictwo (scientific management)
z poczatku XX wieku.

Jak kazdy dobry podrecznik, takze i ten rozpoczynaja rozwazania na temat przed-
miotu nauk o zarzadzaniu. Jest w nim zasygnalizowane w spos6b bardzo skrotowy
i syntetyczny pojecie organizacji oraz siedmiu szkét w naukach o zarzadzaniu (szkota
klasyczna, stosunkéw miedzyludzkich, badan operacyjnych, systeméw spotecznych,
szkota neoklasyczna, systemowa i sytuacyjna).

Trescig kolejnych rozdzialow sg zagadnienia: organizacji w otoczeniu rynkowym;
struktur organizacyjnych; zarzadzania procesami decyzji grupowych, konfliktéw
i negocjacji; oceny sprawnosci dziatania; metod analizy strategicznej i wyborow stra-
tegicznych; systemow wezesnego ostrzegania i zarzadzania kryzysowego; zarzadzania
ryzykiem; podej$¢ i metod badawczych w organizowaniu; zarzadzania zasobami
ludzkimi w przedsiebiorstwie; specyfiki pracy kierowniczej; zarzadzania kompeten-
cjami i kapitalem intelektualnym; ergonomicznych uwarunkowan proceséw pracy;
zarzadzania dzialalnoscig operacyjng; systemow logistycznych; systemow zarzadza-
nia jakoscig; zarzadzania procesem projektowania; organizacji systemow zarzadza-
nia wiedzg; wspomagania informatycznego zarzadzania; zarzadzania informacjami
i komunikacja; rozwoju organizacji i zarzadzania zmianami; organizacji uczacej sig;
zarzadzania w warunkach globalizacji; nadzoru korporacyjnego; etycznego i kultu-
rowego kontekstu zarzadzania; spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa oraz
nowych kierunkéw w rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Podrecznik, jak podkreslajg to autorzy, zawiera wybodr zagadnien podstawowych
z calego bardzo rozleglego systemu wiedzy nauk o zarzadzaniu. Jak kazdy wybor
ma on charakter subiektywny. Warto jednak podkresli¢, ze przewija si¢ w nim chec
uwzglednienia caloksztaltu uje¢ modelowych oraz metod i procedur badawczych
stuzacych doskonaleniu proceséw zarzadzania, proceséw pracy, systemow wytwor-
czych, gléwnych kierunkdw i nurtéw rozwoju dyscypliny. Ta perspektywa procesowa
i organizatorska, analizowana w kontekscie rozwoju organizacji, wydaje si¢ by¢ jednym
z waznych elementéw wyroézniajacych ten podrecznik na tle innych.

Bogactwo zagadnien przedstawionych w podreczniku ma jednak swoja cene.
Pierwsza jest raczej sygnalizacyjny niz poglebiony charakter wywodéw. Srednio
kazdy z rozdziatéw w pierwszym podrecznikéw to niecate 15 stron tekstu, w dru-
gim - 11 stron.

Maja one da¢ czytelnikowi ogoélng orientacje, zwrdci¢ uwage na najwazniejsze
zagadnienia, wskazywac tresci wazne z punktu widzenia przyszlosci i rozwoju zaréwno
teorii, jak i praktyki zarzadzania, zaproponowac niekiedy oryginalne, autorskie ujecia
problematyki, a przede wszystkim dokona¢ mozliwie aktualnej syntezy wzglednie
trwalej wiedzy naukowej. Te oczekiwania podrecznik spetnia w zréznicowanym
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stopniu. Niektore jego fragmenty (rozdzialy) sa bardziej poglebione, inne — mnie;j.
Trzeba jednak przyzna¢, ze niezwykle trudno jest przedstawi¢ petng synteze naukowa
w tak szczuplych ramach objetosciowych i nie mozna oczekiwac bardziej pogtebio-
nych rozwazan i wiedzy na poruszane zagadnienia.

Pisany w takiej szerokiej i skomprymowanej konwencji podrecznik ma swoje
zalety, ale by spelni¢ oczekiwania dojrzatego czytelnika, w tym studenta zaintereso-
wanego danym obszarem tematycznym, powinien zawiera¢ przewodnik bibliogra-
ficzny dla danej dziedziny wiedzy - od pozycji bardziej ogolnych do szczegdtowych,
specjalistycznych, mie¢ bardziej rozbudowana warstwe bibliograficzna, odsylajaca
go do polskiej i swiatowej literatury. Taka tematyczna bibliografia powinna by¢
zamieszczona po kazdym rozdziale. Tego wyraznie brakuje.

Réwniez doboér bardzo licznego grona autoréw ma swe zalety i niedogodnosci.
Z jednej strony jest wyrazem integracji naukowej srodowiska, jego profesjonalizmu,
specjalizacji, z drugiej zas trudno jest o jednolitos¢ w sposobie prezentowania zagad-
nien. To wielka zastuga redaktora naukowego calosci, ze udalo si¢ stworzy¢ w miare
spojny tekst i obraz calodci.

Dobrym pomystem dydaktycznym jest uwzglednienie w drugim podreczniku
»przypadkow z praktyki gospodarczej’, ilustrujacych omawiane zagadnienie, oraz
»problemoéw do dyskusji” znajdujacych si¢ na koncu rozdziatu. Przedstawione przy-
kiady praktyczne wynikaja z doswiadczen autoréw i ich wspdtpracy z przedsigbior-
stwami i instytucjami zycia publicznego w Polsce. Jak stwierdza redaktor naukowy
podrecznika, ,,daja poglad na kierunki zastosowan prezentowanej nauki w gospodarce
i administracji. Majg one stanowi¢ punkt wyjscia rozwigzywania zadan zlozonych
oraz opracowania projektéw”. Sa one, podobnie jak ,,problemy do dyskusji’, w for-
mutowaniu ktérych wida¢ wyraznie doswiadczenia dydaktyczne autoréw, wyrazem
stosowania metod aktywizujacych w nowoczesnej dydaktyce akademickiej, i tym
samym podnoszg atrakcyjnos¢ podrecznika.

Praca nad podrecznikiem z zakresu zarzadzania o tak szerokim zakresie zagadnien
(niekiedy miatem che¢ uzycia terminu ,,leksykon” lub , kompendium’, w znaczeniu
niemieckich okreslen ,Handbuch” lub ,,Handwoerterbuch”), nawet jesli redaktor
naukowy nadaje mu tytul Podstawy organizacji i zarzgdzania, jest przedsigwzigciem
bardzo ztozonym i trudnym. Podreczniki sg zatem coraz czgsciej dzielem zbiorowym.
Tak jest i w tym przypadku. Znajdziemy w nich 21 (w pierwszym podreczniku) oraz
22 autoréw (w drugim), a wiele tekstow jest napisanych we wspotautorstwie. Wszy-
scy autorzy sg pracownikami naukowo-dydaktycznymi dwdch katedr Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie: Katedry Procesu Zarzadzania, kierowanej od lat przez
profesora Adama Stabryle, i Katedry Metod Organizacji i Zarzadzania, kierowanej
przez profesora Janusza Czekaja.

Co nowego wnosi podrecznik poza ukazaniem bardzo szerokiej gamy zagadnien,
tresci przedstawionej w dobrym stylu i terminologii naukowej, komunikatywnym

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr4 /2014 (164) 173 :



sposobem pisania, waloréw dydaktycznych? Na pewno sg to: aktualna tres¢ prezentu-
jaca aktualny stan wiedzy w danej dziedzinie (omawianym zagadnieniu). Dotyczy to
zaréwno podstawowych dziatéw nauk o zarzadzaniu, jak i dziatdéw nowo powstatych
wskazujacych na dynamiczny, niekiedy zywiolowy rozwdj dyscypliny naukowej zarza-
dzania. Nalezy takze wymieni¢: poprawnos$¢ metodologiczna, konstrukcje i proble-
mowy uklad tresci, uporzadkowanie pojec i wiodacych koncepcji oraz metod analizy,
diagnozy i projektowania procesow i struktur zarzadzania, powigzanie z programem
nauczania przedmiotu w akademickich szkotach wyzszych w Polsce. To moje odczucie
po lekturze tej warto$ciowej pozycji jest zbiezne z deklaracjg autorow.

Zamiarem autorow, na co zwracajg oni uwage w przedmowie pierwszego pod-
recznika, jest ,,ukazanie zwigzkow wspolczesnych podejs¢ i koncepcji badawczych
z pogladami teoretycznymi i dorobkiem praktycznym klasycznej szkoty zarzadzania,
podkreslenie $cistych zwigzkéw wspdtczesnych nauk o zarzadzaniu z ich fundamen-
tem, jakim jest naukowa organizacja i kierownictwo (scientific management)”.

Z pewnym zalem odnotowalem, ze w tak waznym podreczniku nie znalazto si¢
specjalne miejsce na zasygnalizowanie polskiej mysli i dorobku w zakresie organi-
zacji i zarzadzania, a jest on pokazny. Mozna bylo to uczyni¢ cho¢by w pierwszym
rozdziale przy charakterystyce przedmiotu nauk o zarzadzaniu.

Znaczacg role w tworzeniu skarbnicy mysli, koncepcji, metod organizacji i zarza-
dzania od kilkudziesieciu lat odgrywa o$rodek krakowski, w tym zwtaszcza Uni-
wersytet Ekonomiczny w Krakowie, a wielu profesoréw, pracownikow tej uczelni
wyznaczalo kierunek rozwoju dyscypliny naukowej zarzadzania, otwieralo nowe
perspektywy badawcze. Warto, by studiujacy zarzadzanie mieli te §wiadomos¢.

Bystry czytelnik zapewne zauwazy, ze niektérzy autorzy rozdzialéw probowali
wypelnic te luke, wskazujgc na wklad polskiego srodowiska naukowego na rozwoj
dyscypliny przez zwrocenie uwagi w czesci merytorycznej na niektore idee, koncepcje,
propozycje metodologiczne, metody i instrumenty organizacji i zarzadzania lub tez
przez odsytacze do literatury.

Lektura poszczegolnych rozdzialéw podrecznika z podtytutem Podejscia i kon-
cepcje badawcze pozostawia wrazenie solidnego dzieta naukowego. Rozdzialy sa
przemyslane, dobrze skonstruowane i napisane. Pozwalaja zdoby¢ wiedze zaréwno
w kwestiach zaliczanych do podstawowych, ,klasycznych” obszaréw organizacji
i zarzadzania, jak i nowych nurtéw. Sprzyja temu ujecie problemowe i procesowe
w analizowaniu zjawisk. Dodatkowo liczne tabele i rysunki ilustrujagce omawiane
zagadnienia ulatwiajg percepcje tekstu. Dla szybkiego odnajdywania interesujacych
zagadnien niezwykle przydatny jest indeks rzeczowy znajdujacy si¢ na koncu pod-
recznika.

Warto$¢ podrecznika akademickiego Podstawy organizacji i zarzgdzania podnosi
jakby druga jego czes¢ z podtytulem Wybrane problemy i przyktady praktyczne. Uka-
zala si¢ ona w dwa lata po opublikowaniu Podejs¢ i koncepcji badawczych i stanowi

i 174 ORGANIZACJA | KIEROWANIE  nr 4/ 2014 (164)



jego kontynuacje. Spelnia dobrze funkcje dydaktyczne. Jak wczedniej zaznaczytem,
struktura tematyczna ksigzki jest identyczna z pierwszym podrecznikiem. Ten sam
jest réwniez sklad autoréw poszczegélnych rozdzialéw, co sprzyja spojnosci obu
czesci.

W zasadzie konstrukcja kazdego rozdzialu jest taka sama - krotkie merytoryczne
wprowadzenie, zaakcentowanie najwazniejszych zagadnien teoretycznych lub meto-
dycznych w nawigzaniu do pierwszego podrecznika i/lub wyodrebnienie waznego
problemu o znaczeniu praktycznym. Po nim nastepuje zaprezentowanie przypadku,
opisu sytuacyjnego z praktyki lub metod i procedur analityczno-diagnostycznych,
projektowych. Kazdy rozdzial koncza problemy do dyskusji nawiazujace do przed-
stawionej czesci teoretycznej i praktycznej. Sg one tak sformulowane, by widoczne
bylo przelozenie zagadnien teoretycznych na rozwiagzania probleméw w praktyce
gospodarcze;j.

Mozna, oczywiscie, potraktowa¢ drugg ksigzke jako dzielo autonomiczne, ale
dopiero w polaczeniu z wezesniej wydanym podrecznikiem tworzy ono spdjng calos¢
i dobrze wypelnia funkcje nowoczesnego podrecznika akademickiego.

To wazne i bardzo przydatne pozycje wydawnicze w ksztalceniu studentéw i dokto-
rantéw w dziedzinie zarzadzania. Nalezy pogratulowa¢ catemu zespotowi autorskiemu
i jego kierownikowi, prof. dr hab. Adamowi Stabryle bardzo udanej koncepcji pod-
recznika i jego realizacji, a Wydawnictwu Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
swietnej pracy redakcyjnej i ukfadu graficznego tekstu.

Zbigniew Dworzecki
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OFICYNA WYDAWNICZA SGH
POLECA

Ptynnosc¢ finansowa przedsiebiorstw w Polsce. Uwarunkowania,
zarzgdzanie ptynnoscia, ryzyko

red. Jacek Grzywacz

Publikacja jest cenng préba okreslenia kluczowych aspektéw skutecznego stero-
wania ptynnoscig finansowg przedsigbiorstwa. Ogromne znaczenie ptynnosci w dzia-
talnosci podmiotéw gospodarczych, zwlaszcza w warunkach stale utrzymujacych sie
zatorow platniczych, realnie zagrazajacych ich bezpieczenstwu finansowemu, jest
obecnie bezdyskusyjne. Nie potrzebuje réwniez potwierdzenia stwierdzenie, ze utrata
przez przedsigbiorstwo mozliwo$ci regulowania zobowigzan finansowych prowadzi je
do upadku. Warto zatem zapoznac¢ si¢ z trescig ksiazki, w ktdrej omoéwiono czynniki
stymulujgce mozliwosci kreowania ptynnosci finansowej, odnoszac je do realiow
gospodarczych Polski, i potraktowac te zagadnienia z nalezyta uwaga. Nalezy takze
podkresli¢, ze uwagi Autoréw wskazuja m.in. na koniecznos$¢ niestandardowego
postrzegania kategorii ptynnos$ci, wynikajaca ze ztozonosci i zmiennos$ci procesow
gospodarczych.

Publikacja jest wynikiem prac badawczych prowadzonych przez pracownikow
Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie.

z recenzji prof. dr. hab. Romana Sobieckiego
Szkota Glowna Handlowa w Warszawie
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Kreatywnosc i innowacyjnosc¢ w erze cyfrowej. Tworcza
destrukcja 2

red. Anna Zorska, Matgorzata Moleda-Zdziech, Bohdan Jung

W badania tendencji rozwojowych ery cyfrowej autorzy s zaangazowani co
najmniej od kilku lat, a recenzowana praca stanowi kontynuacje ich poprzednie;j
publikacji ,,Chaos czy twdrcza destrukcja? Ku nowym modelom w gospodarce i poli-
tyce’, red. A. Zorska, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2011 [...]. Za interesujace
i istotne uwazam rozwijanie i adaptacje¢ koncepcji tworczej destrukeji J.A. Schumpe-
tera do nowych warunkéw XXI wieku. Jest to oryginalny wkiad zespotu do badan nad
innowacyjnoscig i kreatywnoscig w nowej sytuacji ekonomicznej i spotecznej [...].
Rozwazania oparte na studiach najnowszej literatury tematu oraz wynikach badan
prowadza do sformulowania tez ulatwiajacych zrozumienie zachodzacych proceséw,
niekiedy kontrowersyjnych, na pewno zache¢cajacych do lektury i fachowej dyskusji.
Opracowanie ma charakter interdyscyplinarny. Poruszone problemy mieszczg si¢
w ramach ekonomii, socjologii, zarzadzania wiedzg i innowacjami. Praca moze
znalez¢ czytelnikow wsrdd przedstawicieli wymienionych dyscyplin, a takze wsréd
studentdw i przedsiebiorcow.

z recenzji prof. zw. dr hab. Alicji Sosnowskiej
Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie

Kontynuacje analizy dlugookresowego procesu ewolucji gospodarki i ukazanie
przemian ekonomicznych w erze cyfrowej w nawigzaniu do koncepcji tworczej
destrukcji J.A. Schumpetera uwazam za bardzo uzasadniona. Koncentracja na aspek-
cie kreatywnosci i innowacyjnosci w dobie gospodarki opartej na wiedzy to dobry
pomyst, gdyz sa to czynniki wzrostu konkurencyjnos$ci na poziomie makro-, mezo-
i mikroekonomicznym [...]. Autorzy zastosowali tworczg konstrukeje i odpowiednia
kreatywnos¢, tworzac interesujace dzieto, dotykajace niezwykle aktualnych i intelek-
tualnie interesujacych zagadnien wspoétczesnosci.

z recenzji prof. zw. dr. hab. Andrzeja Sznajdra
Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie
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Przedsiebiorstwo rodzinne w gospodarce globalnej

red. Roman Sobiecki

Przedsigbiorstwem rodzinnym jest podmiot gospodarczy, spelniajacy kryteria
mikro, matego lub $redniego przedsigbiorstwa. Wylgcznym lub dominujacym bez-
posrednim wlascicielem majatku tego rodzaju przedsigbiorstwa jest rodzina jedno-
lub wielopokoleniowa. Jednocze$nie nie wystepuje w nim oddzielenie wlasnosci od
zarzadzania, a czlonkowie rodziny sami pracuja w swojej firmie. Ponadto rozw¢j firmy
lezy w interesie rodziny (rodzina ma swdj udzial w prowadzeniu firmy, klarowne sa
rozwigzania w sferze corporate governance, a w przedsiebiorstwie obowigzuje zasada
sukcesji rodzinnej (wladza i wlasnos¢ sg przekazywane kolejnym pokoleniom na
podstawie kryteriow spotecznych).

Nie wyklucza to zatrudniania oséb z zewnatrz (spoza rodziny), w tym ekspertow,
menedzeréw (profesjonalizacja zarzadzania), na kazde stanowisko pracy. Nie mozna
natomiast uzna¢ za firme rodzinng struktury holdingowe;j.

Z istoty holdingu wynika, ze wylacznym lub dominujacym wtascicielem majatku
firmy zaleznej jest firma matka, a nie rodzina; wlascicielami nie s takze osoby
fizyczne. W tej sytuacji wlasno$¢ firmy cérki nie ma charakteru bezposredniego
(ma charakter posredni, za po$rednictwem firmy matki). Jedna rodzina moze nato-
miast prowadzi¢ wiecej niz jedna firme rodzinng, przy czym przedsigbiorstwa te
moga by¢ niezalezne od siebie kapitatowo.

Przedsigbiorstwo rodzinne jest najstarszg forma prowadzenia dziatalnosci gospo-
darczej, a jego pierwowzorem bylo rodzinne gospodarstwo rolne. Przez wieki sta-
nowito ono jedno$¢ z gospodarstwem domowym, nastepnie za$ sukcesywnie si¢ od
niego oddzielalo. Jak do tej pory nie nastgpilo jednak skuteczne, calkowite oddziele-
nie formy organizacji zycia spofecznego, jaka jest rodzina i gospodarstwo domowe,
od formy organizacji gospodarowania, jaka jest firma rodzinna.

Firmy rodzinne w Polsce, z sektora MSP, posiadajg spotecznie i ekonomicznie
zrownowazony uklad celéw prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej oraz sposéb
pojmowania i osiggania sukcesu. Dzieki temu przedsigbiorstwa rodzinne sa mniej
podatne na kryzysy, a tym samym przyczyniajg si¢ do stabilizacji rozwoju gospo-
darczego kraju.
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Bankructwa przedsiebiorstw. Wybrane aspekty ekonomiczne
i prawne

red. Elzbieta Maczyriska

Publikacja jest przeznaczona dla szerokiego kregu odbiorcéw. Na szczegdlne
wyrdznienie zastuguje fakt, ze bedzie uzyteczna zaréwno dla praktykow, jak i stu-
dentéw wszystkich kierunkéw ekonomicznych oraz prawnych. [...]

Ksigzka ta jest napisana z polotem naukowym, stanowi wspolny dorobek intelek-
tualny Autoréw. [...] Pobudzajace do refleksji wyniki badan [...] moga by¢ przydatne
w trwajacych obecnie w Polsce pracach nad nowelizacjg prawa upadiosciowego
i naprawczego. Publikacja ufatwia zrozumienie rozmaitych zawitosci cechujacych
procesy upadiosciowe i naprawcze, zrozumienie trudnych powigzan miedzy zlozo-
nymi aspektami upadlosci.

Polecam te ksigzke wszystkim tym, ktdrzy stale daza do rozwoju swojej wiedzy,
umiejetnoséci i kompetencji.

z recenzji prof. dr hab. Mirostawy Kwiecieri
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
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KOMITET NAUK ORGANIZAC]I
| ZARZADZANIA
POLSKIE] AKADEMII NAUK

Misja Komitetu

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

Cele Komitetu:

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

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

= Aktywne 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 uczelniag ekonomiczng
w Polsce, a zarazem jednym z wiodacych uniwersytetéw ekonomicznych w Europie.

Cecha wyro6zniajaca SGH na tle innych szkoél wyzszych jest swoboda tworzenia
wlasnej $ciezki studiow, ktora od poczatku lat 90. umozliwia bezwydzialowa struk-
tura uczelni. Dzigki temu kazdy student sam decyduje nie tylko o kierunku studiow,
lecz takze o wyborze przedmiotéw i wykladowcéw. Zgodnie z zainteresowaniami
moze tez swobodnie dobiera¢ zajecia z innych kierunkow.

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

= ponad 90 studiéw podyplomowych,

= 2 programy MBA,

= Uniwersytet Trzeciego Wieku,

» Dzieciecy Uniwersytet Ekonomiczny

oraz wiele kurséw i szkolen, Inkubator Przedsiebiorczosci, okoto 100 két naukowych
i kilkanascie organizacji studenckich.

Wspdlpraca SGH z zagranicg daje studentom mozliwos¢ odbycia czgsci 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 studiow.

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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WSKAZOWKI DLA AUTOROW ARTYKULOW

Tekst powinien by¢ napisany w programie Word w formacie DOC, tekst podstawowy czcionka Times New
Roman 12 p., odstep 1,5 wiersza.

PREFEROWANA OBJETOSC

- artykuly naukowe i komunikaty z badan - do 15 stron;

- recenzje ksigzek — do 8 stron;

- informacje o ogdlnokrajowych i miedzynarodowych konferencjach, sympozjach i seminariach naukowych
z dziedziny organizacji i zarzadzania oraz o innych waznych wydarzeniach w zyciu naukowym - do 6 stron;

- wspomnienia i informacje (z okazji jubileuszy) o dawnych i wspélczesnych wybitnych uczonych
z dziedziny organizacji i zarzadzania — do 6 stron.

STRUKTURA ARTYKULU

Informacje o autorze:

- imie i nazwisko, stopien/tytut naukowy, afiliacja oraz - do wiadomosci redakeji — adres e-mail, telefon,
adres do korespondencji.

Tytut artykutu nie powinien by¢ dtuzszy niz 6-8 stow.

‘Wprowadzenie zawierajace wyjasnienie powodow, dlaczego trzeba bylo przeprowadzi¢ badania oraz na jakie
szczegOlowe pytanie szukano odpowiedzi.

Gléwna czeé¢ artykutu powinna by¢ podzielona na czeéci (strukturyzacja).
Podsumowanie - zawierajace kluczowe wyniki i ustalenia.
Bibliografia — ograniczona do maksymalnie 25 pozycji naukowych.

Streszczenie w jezyku polskim (a takze angielskim), do 1000 znakéw, powinno zawierac:

- uzasadnienie celowosci przeprowadzenia badan lub podjecia dyskusji,

- zarysowanie problemu badawczego i zdefiniowanie celu,

— okreslenie sposobu przeprowadzenia postepowania badawczego lub rozwigzania problemu teoretycznego,
- syntetyczng prezentacje wynikow.

Stowa kluczowe w jezyku polskim - najwazniejsze terminy naukowe zwigzane z tematyka artykutu.
Tytul w jezyku angielskim
Streszczenie w jezyku angielskim - por. streszczenie w jezyku polskim.

Stowa kluczowe w jezyku angielskim — najwazniejsze terminy naukowe zwigzane z tematyka artykutu.

PRZYPISY

Przypisy bezposrednio w tekécie w formacie: [liczba wskazujaca do jakiej pozycji z bibliografii nastepuje
odwolanie, numer strony].

Spis bibliografii alfabetycznie: nazwisko autora, inicjal imienia (kropka, przecinek) i pierwsza litera
drugiego imienia (kropka), tytul pozycji kursywa (przecinek), wydawca (przecinek), miejsce i rok wydania
(przecinek). W cudzystowie pisze sie, zgodnie z norma, tylko tytut czasopisma, po czym bez interpunkcji
rok i po przecinku numer.

TABELE | RYSUNKI

Prosimy o sporzadzanie rysunkéw w stosowanych programach graficznych, np. CorelDraw, Illustrator,
Excel, ewentualnie Word. Nalezy je zapisa¢ w postaci wektorowej z mozliwoécig nanoszenia poprawek.
Formatowanie tabel nalezy ograniczy¢ do niezbednego minimum.

Materiaty prosimy przesyta¢ droga elektroniczng na adres redakcji, e-mail: oik@sgh.waw.pl
Redakcja zastrzega sobie prawo skracania i adjustacji materialéw, zmiany tytutow.

Nadestane artykuty beda przekazywane do recenzji pod warunkiem,
ze zostang przygotowane zgodnie z powyzszymi wymogami.
Niezamo6wionych tekstow i no$nikéw elektronicznych nie zwracamy.



Siedziba:

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

A,
www.pan.pl
Adres:
Szkofa Gtéwna Handlowa w Warszawie
Kolegium Zarzadzania i Finansow
al. Niepodlegtosci 162
02-554 Warszawa a
e-mail: oik@sgh.waw.pl
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