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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.
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OD REDAKTORA NACZELNEGO

Rozwdj kazdej dyscypliny wymaga prowadzenia naukowego dyskursu, ktérego
granice s3 wyznaczane przez bipolarny uklad. Z jednej strony, rozwéj nauki wymaga
dowartosciowania znaczenia tworczoséci i kreatywnosci, z drugiej za§ — uporzad-
kowania prowadzonych rozwazan i wtloczenia ich w ramy okreslonych rygoréw
metodologicznych. Zbyt silna, w dlugim okresie, koncentracja na ktérymkolwiek
z zarysowanych powyzej biegunéw doprowadzi do zaniku badz zniszczenia nauko-
wego waloru dyscypliny. Oparcie rozwoju na twdrczosci i kreatywnosci doprowadzi
do stanu chaosu i nieuporzagdkowania, zas nadmierna strukturyzacja i porzadkowa-
nie — do skostnienia. Dodatkowym czynnikiem, wplywajacym na wzrost poziomu
zlozonosci dyskursu w Naukach o Zarzadzaniu, jest relatywna ,,mlodos$¢” Nauk
o Zarzadzaniu, przekladajaca si¢ na wielo§¢ podejs¢ badawczych, brak spojnosci
i jednorodnosci prowadzonych w dyscyplinie badan oraz silna absorbcja dorobku
z innych dyscyplin nauki. Wymienione powyzej zjawiska prowadza do pogtebie-
nia, zdiagnozowanej przez H. Koontza juz w latach 60. ubieglego wieku, dzungli
w Naukach o Zarzgdzaniu.

Dyskurs w Naukach o Zarzadzaniu, dotyczacy zagadnien metodologicznych,
jest potrzebny i pozadany, bowiem to wlasnie metodologia, narzucajaca okreslony
system regul i wzorcéw rozumowania, decyduje o naukowym wymiarze rozwazan
prowadzonych w ramach dyscypliny. Dlatego pierwszy numer Kwartalnika w calosci
zostal poswiecony zagadnieniom metodologicznym w Naukach o Zarzadzaniu.

Otwierajacy numer Kwartalnika artykul autorstwa Stanistawa Sudota stanowi
omowienie wynikow prac Zespotu KNOiZ PAN, powolanego w celu zwigksze-
nia stopnia uporzadkowania w zakresie podstawowych poje¢, kategorii i terminéw
w Naukach o Zarzadzaniu. Autor, podejmujgc probe zakreslenia i zdefiniowania
kluczowych, dla dalszego rozwoju dyscypliny, zagadnien, odnosi si¢ do nazwy Nauk
0 Zarzadzaniu, pojecia zarzadzania, miejsca Nauk o Zarzadzaniu w klasyfikacji nauk,
funkcji i stabosci Nauk o Zarzadzaniu, twierdzen, paradygmatow i teorii w Naukach
o Zarzadzaniu, a takze przedstawia propozycje wyodrebnienia subdyscyplin.

* Redaktor Naczelny kwartalnika ,,Organizacja i Kierowanie” — dr hab. Szymon Cyfert, prof. Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu.
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Subdyscyplinom w Naukach o Zarzadzaniu zostal takze poswigcony artykul sygno-
wany przez czlonkéw Zespotu ds. Okreslenia Subdyscyplin w Naukach o Zarzadzaniu
KNOiZ PAN, w sklad ktérego weszli: Szymon Cyfert, Wojciech Dyduch, Dominika
Latusek-Jurczak, Jerzy Niemczyk oraz Agnieszka Sopinska. Autorzy, podejmujac probe
zdefiniowania tresci i obszaréw dociekan dyscypliny Nauk o Zarzadzaniu, przesta-
wili dotychczasowe ujecia subdyscyplin w Naukach o Zarzadzaniu, zaproponowali
klasyfikacje subdyscyplin wraz z tematami badawczymi, a takze oméwili koncepcje
konstrukcji matrycy subdyscyplin.

Wojciech Czakon, wiaczajac si¢ w nurt dyskusji nad kryteriami oceny rygoru
metodologicznego stosowanymi w Naukach o Zarzadzaniu, formuluje spostrzezenie
dotyczace daleko idgcego konsensusu co do kryteriéw oceny w ramach paradygmatow
Nauk o Zarzadzaniu. Zdaniem Autora klasyczne kryteria ewaluacji rygoru milczaco
promujg paradygmat pozytywistyczny, jednak odrzucenie monizmu metodologicz-
nego na rzecz dopuszczalno$ci innych podej$¢ wymaga stosowania zréznicowanego
zbioru kryteriéw do oceny tak prowadzonych badan.

Wskazujac na wielowatkowo$¢ badan nad politykowaniem w organizacjach,
Mariusz Bratnicki i Monika Kulikowska-Pawlak podejmuja préobe uporzagdkowania
pojmowania politykowania, odnoszac si¢ do metodologicznych probleméw bada-
nia procesu politykowania w organizacjach oraz dokonujgc krytycznego przegladu
najwazniejszych dokonan teoretycznych i empirycznych poswigconych temu zagad-
nieniu.

U podstaw artykulu Kazimierza Krzakiewicza lezy zalozenie o celowosci syste-
mowego podejscia do analizy funkcjonowania organizacji. Autor, dowodzac, ze sys-
temowe mys$lenie pozwala menedzerom rozpozna¢ relacje miedzy zdarzeniami
i doskonali¢ kompetencje w obszarze analizy zwigzkéw przyczynowo-skutkowych,
wskazuje na znaczenie idei, strategii, sposobow rozumienia i kierunkowych zasad,
okreslanych mianem mentalnych modeli.

Jan W. Wiktor podejmuje prébe oceny podej$¢ metodycznych wykorzystywanych
w realizacji projektow badawczych z zakresu marketingu miedzynarodowego. Autor,
koncentrujgc sie¢ na komparatystyce metodologii badan empirycznych, wykazuje,
ze badania nad problematyka marketingu migdzynarodowego stanowig wyrazny
nurt studiéw i analiz, zardwno w Polsce, jak i na $wiecie.

Pawel Mielcarek przedstawia mozliwosci zastosowania metody case study dla
potrzeb wylaniania nowych badz rozwoju istniejacych prawidtowosci i teorii nauko-
wych w badaniach ekonomicznych. Autor, opisujac uwarunkowania stosowania
metody case study dla potrzeb rozwoju teorii naukowych w ekonomii, formutuje
spostrzezenie, ze zastosowanie analizy przypadkéw pozwala lepiej zrozumie¢,
opisac i wyjasni¢ problemy za pomocg obserwowanych zaleznosci przyczynowo-
-skutkowych.
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Zdaniem Barttomieja Gabrysia dyskurs organizacyjny zapewnia mozliwos¢ spoj-
rzenia na problemy odnowy strategicznej organizacji z glebokoscia niedostepna
dla zdecydowanej wickszosci metod badan ilosciowych. Autor, omawiajac istote
teorii dyskursu i jego analizy, uszczegdétawia najczesciej wykorzystywane podejscia
badawcze w analizie dyskursu i odnosi dyskurs organizacyjny do teorii organizacji
i zarzadzania, a takze dokonuje egzemplifikacji rozwazan, przedstawiajac studium
przypadku przedsiebiorstwa sektora energetycznego.

Wzrost zlozonosci otoczenia stanowil dla Jarostawa Karpacza i Moniki Ingram
punkt wyjscia do analizy zdolnosci adaptacyjnych przedsiebiorstw oraz do przedsta-
wienia na tym tle umiejetnosci odnoszacych sie do modyfikacji struktury zatrudnie-
nia. Autorzy, wskazujac na wysoka zdolnos¢ adaptacyjng do szybko zmieniajacych
sie warunkéw rynkowych, formutujg zalecenia metodologiczne odnoszace sie do
analizowania struktury zatrudnienia w przedsiebiorstwach.

Przedmiot rozwazan w artykule Joanny Mrdz stanowi metodyka badan kultu-
rowych w przedsiebiorstwach. Autorka podejmuje probe przedstawienia w ujeciu
deskrypcyjno-komparatystycznym réznych wybranych podejs¢ badawczych i meto-
dyk stosowanych w badaniach kulturowych, zaréwno w odniesieniu do otoczenia
organizacji, na poziomie makro, jak i kultury organizacyjnej wewnatrz przedsie-
biorstwa.

Tomasz Ingram wskazuje na niedowarto$ciowanie w literaturze przedmiotu zagad-
nienia determinant programéw zarzadzania talentami. Przeprowadzone postgpowanie
badawcze pozwolito Autorowi na wyprowadzenie konkluzji, ze zarzadzanie talentami
moze stanowi¢ zrédlo ksztaltowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa pod
warunkiem, ze zatozenia programu beda wspieraty rozwdéj kompetencji pracownikow
nakierowanych na aktywne godzenie sprzecznosci zawartych w zasobowej teorii
organizacji.

Zycze ciekawej lektury!
Szymon Cyfert
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STANISEAW SUDOL” I

PODSTAWOWE PROBLEMY
METODOLICZNE NAUK O ZARZADZANIU

Wprowadzenie

Przystepujac do problemu poje¢ i terminéw w naukach o zarzadzaniu, nalezy zacza¢
od stwierdzenia, ze w Polsce wystepuje duza ich réznorodnos¢. Wiele nawet podsta-
wowych pojec i termindw jest roznie pojmowanych i definiowanych. Sg one czesto
niejasne i wieloznaczne. Znane jest powiedzenie Amerykanina Harolda Koontza juz
z roku 1961 (nastepnie ponownie uzyte w 1980 roku) o dzungli w naukach o zarza-
dzaniu. Na wystepujaca tu niejasnos¢ i wieloznacznos¢ poje¢ zwracaja uwage takze
polscy pracownicy nauki. Chyba pierwsza, ktéra zwracata na to uwage, byta socjolog
Maria Hirszowicz [19, s. 14]. Marcin Bielski [3, s. 27], prébujac w 1996 roku odpowie-
dzie¢ na pytanie, czy w okresie ¢wieré¢wiecza po wypowiedzi H. Koontza stan ten ulegt
zmianie, dal nastepujaca odpowiedz: ,Mozna powiedzie¢, ze w niewielkim stopniu”.
Kazimierz Zimniewicz [61, s. 386-387] méwi wrecz o porazajacej dowolnosci w tym
zakresie i wyrazil sie, nawigzujac do wypowiedzi Koontza, ze dzungla gestnieje.

Sytuacja powyzej przedstawiona obniza wiarygodnos¢ nauk i niekorzystnie wplywa
na ich rozwoj. Wielos¢ tych pojec¢ i terminéw oraz duza réznorodnos¢ ich rozumienia
jest narastajacg przeszkoda w komunikowaniu si¢ pracownikéw naukowych. Sytuacja
ta dotyczy, oczywiscie w roznym stopniu, takze innych krajow.

Wystepuje potrzeba podjecia wysitku intelektualnego nad wprowadzeniem pew-
nego fadu w zakresie przynajmniej podstawowych poje¢ i termindéw w naukach
o zarzadzaniu'. Inicjatywe w tym zakresie podjat Komitet Nauk Organizacji i Zarzg-
dzania PAN, powolujac do realizacji tej inicjatywy zesp6t w skladzie: prof. Zbigniew

* Prof. dr hab. Stanistaw Sudot - honorowy czlonek Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN.

! Mozna tu poda¢ cytat z pracy H. Cholaja [7, 5. 50]: ,W $rodowisku nauk ekonomicznych i spotecznych
w ogdle wystepuje mndstwo rozbieznosci. Jedng ze znanych przyczyn takiego stanu rzeczy jest niedostateczne
wyjasnienie podstawowych poje¢. Stad biorg si¢ dazenia do uporzadkowania aparatu pojeciowego”.
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Dworzecki, prof. Jerzy Kisielnicki, prof. Barbara Kozuch, prof. Maria Romanow-
ska, prof. Stanistaw Sudol - przewodniczacy, dr Adam Szpaderski, prof. Michal
Trocki. Zespol ten odbyl szereg spotkan, na ktorych dyskutowano poszczegélne pro-
blemy wysunigte przez przewodniczgcego. Dwukrotnie wystepowano do wszystkich
czlonkéw Komitetu z prosbg o opinie w konkretnych propozycjach. Czgs$¢ cztonkow
Komitetu wniosla szereg uwag, z ktérych znaczaca czg¢s¢ zostata uwzgledniona
w tym opracowaniu. Zostalo ono poddane takze dyskusji na dwdch plenarnych
posiedzeniach Komitetu oraz na konferencji metodologicznej Wspétczesne nauki
o zarzgdzaniu, zorganizowanej w dniach 28-29 czerwca 2013 r. przez Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu. Réwniez z dyskusji w tych dwoch gremiach przyjeto
pewna liczbe zmian w opracowaniu.

Mozna sadzié, ze zaden z pracownikéw naukowych w zakresie tych nauk nie bedzie
kwestionowat waznosci tego fadu, cho¢ niejeden z nich moze wyrazi¢ watpliwos¢ co
do efektywnosci takiej pracy. W zamystach Komitetu nie bylo zamiaru narzucania
komukolwiek poje¢ i terminéw oraz jednolitosci ich rozumienia. Zalozeniem bylo
oddzialywanie na srodowisko naukowe przez przekonywanie.

Zagadnienia, ktérymi si¢ zajmowal Komitet w porzagdkowaniu pojec i terminow,
dazac do wiekszej ich klarownosci naukowej, byly nastepujace:
nazwa nauki dotyczacej zarzadzania,
pojecie zarzadzania,
miejsce nauk o zarzagdzaniu w klasyfikacji nauk i ich granice,
funkcje nauk o zarzadzaniu,
stabosci nauk o zarzadzaniu,
twierdzenia nauk o zarzagdzaniu,
paradygmaty w naukach o zarzadzaniu,
teorie w naukach o zarzagdzaniu,

subdyscypliny w naukach o zarzadzaniu.

1. Nazwa nauki dotyczacej zarzadzania

Przyjmujemy tu liczbe mnoga nazwy ,,nauki o zarzadzaniu” zgodnie z nazwg przy-
jeta w ustawie dotyczacej szkolnictwa wyzszego, cho¢ bardziej adekwatna w stosunku
do jej tresci i zakresu bylaby nazwa w liczbie pojedynczej ,nauka o zarzadzaniu™.

Nalezy zrezygnowac z tradycyjnego uzywania w Polsce od lat 50. XX wieku nazwy
»hauka organizacji i zarzadzania”. Argumenty przemawiajace za zrezygnowaniem
w nazwie nauki z cztonu ,,organizacja” s3 nastepujace:

2 Stuszne byloby przyjecie zasady, aby nazwy dziedzin nauki okresla¢ liczba mnoga (np. nauki biologiczne,
humanistyczne, medyczne, spoteczne), a nazwy dyscyplin naukowych wyrazaé w liczbie pojedynczej.

112 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 1/ 2014 (161)



Podstawowe problemy metodoliczne nauk o zarzadzaniu [ |

= wedlug powszechnie przyjetego sformulowania przez Henriego Fayola organizo-
wania jako jednej z funkeji zarzadzania nie ma potrzeby podawania tego w nazwie
dyscypliny naukowej dotyczacej zarzadzania;

= powszechnie nauka dotyczaca zarzadzania jest okreslana w swiecie angielskimi
stowami management science.

Jezeli chodzi o nazwe nauki dotyczacej zarzadzania, to pewnym wyjatkiem jest
niemiecka nazwa ,,Betriebswirtschaftslehre” (nauka o gospodarce przedsigbior-
stwa). Nazwa ta uksztaltowala sie w krajach niemieckojezycznych na przetomie
XIX i XX wieku jeszcze przed powszechnym przyjeciem si¢ w literaturze $wiatowej
okreslenia management science. Nastapito to pod wplywem wybitnych autoréw nie-
mieckich, takich jak: H. Nicklisch, E. Schmalenbach, K. Mellerowicz, E. Gutenberg.
Nazwa ta utrzymuje si¢ do dnia dzisiejszego’.

2. Pojecie zarzadzania

Nalezy przyjac zalozenie, ze zarzadzanie jest jednym z rodzajow szeroko rozumianego
kierowania, obok administrowania, dowodzenia, rzgdzenia® oraz kierowania zespotem
(do tego ostatniego zwigzanego z kierowaniem w wezszym znaczeniu, z ,mikrokiero-
waniem’, np. z kierowaniem przez brygadziste grupa robocza lub kierowaniem przez
instruktora szkolnym zespolem tanecznym, poszukuje sie trafnego okreslenia). Relacje
miedzy tymi bliskoznacznymi pojecia przedstawiono na ponizszym rysunku:

Kierowanie w szerokim rozumieniu

Kierowanie
w waskim
rozumieniu

w
c
@
N

o
o
~N

o«

Dowodzenie

."_"
c
©
N

°
«
N
o
©

~N

Administrowanie

3 Pewnym odbiciem Betriebswirtschaftslehre sa w Polsce publikacje pod tytutem ,,nauka o przedsigbior-
stwie”. A oto przyklady: J. Lisak, Ekonomia jednostkowa. Nauka o przedsigbiorstwie [35], ]. Lichtarski, Podstawy
nauki o przedsigbiorstwie [34], S. Sudol, Przedsigbiorstwo. Teoria i praktyka zarzqdzania [48]. Rzecz jasna,
nauka o przedsiebiorstwie miesci sie w Polsce w naukach o zarzgdzaniu.

4 L. Krzyzanowski [30, s. 302] stwierdzil, iz ,,trzeba (...) wyraznie rozgraniczy¢ rzadzenie od zarzadzania’,
natomiast R. Rutka [45, s. 83-88] jednoznacznie stwierdzil, ze administrowanie, dowodzenie i rzadzenie,
bedace formami kierowania, s3 pojeciami bliskoznacznymi w stosunku do zarzadzania. Stanowisko R. Rutki
utwierdzilo mnie w podanym tu podziale kierowania.
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Te poszczegolne formy (rodzaje) kierowania odrdzniaja si¢ obiektami swojego
zainteresowania i metodami dzialania. Majg tez odpowiedniki w odrebnych dyscy-
plinach naukowych: nauki o zarzadzaniu, nauka o administracji, nauki o obronnosci,
nauki o bezpieczenstwie, politologia.

Okreslenie ,,zarzadzanie” weszlo do jezyka potocznego i jest uzywane w bardzo
réznych kontekstach znaczeniowych. Tadeusz Oleksyn [42, s. 54] powiedzial, ze obec-
nie zarzadza si¢ wszystkim. Przykladowo zarzadza sie: przedsigbiorstwem, panstwem,
réznorodnoscig, konfliktem, zdrowiem, otoczeniem, przyszloscig, polityka, stra-
chem, chaosem itp. Jest to wigc stowo absolutnie niejednoznaczne. Lukasz Sutkowski
[51, s. 54] dodaje do tej dziwnej sytuacji: ,Wspolczesnie okreslenie zarzadzania jest
naduzywane w odniesieniu do wszystkich proceséw spolecznych (np. zarzadzanie
konfliktem czy zarzadzanie kulturg organizacyjng), a nawet w odniesieniu do bytow
abstrakcyjnych (zarzadzanie chaosem)”

Ten ,wszystkoizm” stowa ,,zarzadzanie” mozna by jakos tolerowac, gdyby doty-
czylo to tylko jezyka potocznego. Niestety — wieloznaczne rozumienie tego stowa
znalazlo prawo obywatelstwa takze w nauce, w tym w naszych naukach o zarzadzaniu.
Wystarczy otworzy¢ ktérakolwiek ksigzke dotyczaca zarzadzania lub ktérykolwiek
artykul w czasopi$mie naukowym, aby si¢ o tym przekonac.

Osobom watpigcym w sens uscislania, precyzowania pojec i terminéw w naukach
o zarzadzaniu mozna przypomnie¢, iz kazda nauka zaczyna swoje istnienie nie od
formulowania matematycznych wzoréw wykrytych prawidtowosci czy praw, ale od
precyzowania podstawowych poje¢, ktdrymi sie postuguje.

Pojecie zarzadzania mozna réznie definiowaé, w zaleznosci od tego, co za naj-
wazniejsze uwaza sie w zarzadzaniu w owym czasie i miejscu (definicja nie moze by¢
dluga), jednak przy spelnianiu — naszym zdaniem - nastgepujacych warunkow:

1. Nie jest zwiazane z dzialalno$cia osobnicza, a dotyczy zespolowej, profesjo-
nalnej dzialalno$ci ludzi, tzn. dziatan podejmowanych wspélnie dla realizacji
przyjetego celu przez wigkszy lub mniejszy zespot ludzi’s

2. jest procesem dokonujacym sie w organizacji (instytucji)®, niezaleznie od jej
formy prawnej, wielkosci, struktury przestrzennej i rodzaju dzialalnosci, ktora

5 Podczas dyskusji profesor H. Bieniok i dr M. Jaksa zwrdcili mi uwagg, iz okreslenie ,,zarzadzanie” jest
uzywane takze w odniesieniu do przedsigbiorstw jednoosobowych, w ktérych nie mamy do czynienia z praca
zespolows, a 0 wszystkim decyduje i wszystkie dziatania podejmuje wlasciciel-menedzer. Istotnie, przedsie-
biorstwa takie wystepuja obecnie np. w sferze finanséw. Moze on podejmowac decyzje dotyczace wielkich kwot
pienieznych. Sytuacje taka umozliwia wysoki rozwéj internetu i srodkéw telekomunikacji. W takiej sytuacji
nalezy méwi¢ nie o zarzadzaniu, ale o jednoosobowym kierowaniu organizacjg (przedsiebiorstwem), rezer-
wujac stowo ,,zarzadzanie” tylko dla dziatan zespolowych. W uksztaltowanych w skali $wiatowej management
science wystepuja na porzadku dziennym problemy, takie jak: struktury organizacyjne, kadra kierownicza,
przywdédztwo, ktore nie wystepuja w przedsiebiorstwach jednoosobowych.

¢ Jednoznaczne jest stwierdzenie P.T. Druckera, ze ,,Zarzadzanie jest konkretnym i wyrdzniajacym sie
instrumentem kazdej organizacji” [11, s. 17].
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ma spajajacy ja wspolny cel/e’ oraz niezbedne zasoby materialne i niemate-

rialne®;

3. jej organ zarzadzajacy (organ wladzy), przez realizacje funkcji kierowniczych,
ma wplyw na funkcjonowanie i rozwdj organizacji’.

Gdy powyzsze trzy warunki nie s3 spelniane, to stowo ,,zarzadzanie” nalezy
zastepowac innymi sfowami, np. zamiast ,,zarzadza¢ wltasnym zdrowiem” nalezy
mowi¢ ,dba¢ o wlasne zdrowie” (pielegnowac je, troszczy¢ sie o nie). Nonsensem
jest mowienie o zarzadzaniu samym sobg, wlasng karierg lub zarzadzaniu wiekiem
organizacji. Zamiast ,,zarzadza¢ otoczeniem’, na ktére zazwyczaj mamy ograniczony
wplyw, wlasciwym wyrazeniem jest ,wplywanie na otoczenie’, zamiast ,,zarzadzac
przysztoscig’, na ktora nasz wplyw jest albo minimalny, albo wrecz zerowy wplyw
(»jak mozna zarzadza¢ czyms, czego jeszcze nie ma?” [2]), wlasciwe jest mowic
o przewidywaniu lub prognozowaniu przysztosci, zamiast ,,zarzadzanie niepewnoscig”
powinno sie méwic ,,zarzagdzanie w warunkach niepewnosci’, zamiast ,,zarzadzanie
warto$ciami” — ,,kierowanie sie w zarzgdzaniu warto$ciami”

Zarzadzanie jest dzialaniem czlowieka skierowanym do innych ludzi, cho¢
powszechnie méwi sie: ,,zarzadzanie przedsiebiorstwem lub w przedsiebiorstwie”,
»zarzadzanie szkolg lub w szkole” lub inng organizacja (instytucja), ale proces prze-
biega zawsze poprzez reakcje ludzi w tych instytucjach na decyzje zarzadzajacego.
Ta sama sytuacja zachodzi, gdy méwimy o zarzadzaniu rzeczami (maszynami, budyn-
kami, zapasami materialowymi lub innymi rzeczami). Zmiany w odniesieniu do tych
rzeczy nastepuja rowniez poprzez reakcje ludzi, ktérzy sg za nie odpowiedzialne.

W opracowaniach naukowych istota zarzadzania jest réznie definiowana, jed-
nak ogot autordw, jezeli nie jednakowo, to w kazdym razie podobnie rozumie sens
zarzadzania jako rodzaj kierowania zespotowa dzialalnoscig. Zarzadzanie rozumie
sie jako dziatalno$¢ kierownicza, w ktorej cele osiaga si¢ poprzez planowanie dziafan,
ich organizowanie i motywowanie ludzi do okreslonych postaw i dzialan oraz kon-
trole ich realizacji. Mozna do tego dodac, co robig niektdrzy autorzy, ze zarzadzajacy
dysponuja posiadanymi zasobami.

Mozna przyja¢ dopelniajaca uwage Adama Stabryty [49, s. 11]'° dotyczacy istoty
pojecia zarzadzania, Ze zarzadzanie jako dziatalno$¢ zespotow ludzkich dotyczy
w szczegdlnosci ich udzialu w procesie pracy. Istotnie, procesy zarzadzania dotycza

7 Wspolnota celéw moze dotyczy¢ réznych typéw organizacji, w tym takze skladajacych sie z wielu
czedci skltadowych, wyposazonych w duzy zakres samodzielno$ci, np. koncerny (korporacje) krajowe lub
miedzynarodowe.

8 Waznym problemem, ktdrego sie tu jednak nie analizuje, jest kwestia, czy mozna méwi¢ o zarzadzaniu
gming, miastem czy wojewddztwem, czy w przypadku tych jednostek zamiast o zarzadzaniu nalezy mowi¢
o administrowaniu nimi.

® Trudno jest mowi¢ o zarzadzaniu organizacjg, gdy organ kierowniczy nie ma zadnego wptywu na jej
biezaca i przyszlg dziatalno$¢.

10 Taki poglad mial tez S. Kowalewski [27, s. 17].
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z reguly pracy, cho¢ nie mozna — moim zdaniem - wylacza¢ z nich aktywnosci, ktéra
nie jest praca, a np. rozrywka.

Nalezy zakwestionowa¢ wypowiadany nieraz poglad, ze zarzadzanie jest rozwig-
zywaniem przez czlowieka wszelkich problemoéw i podejmowaniem w zwiazku z tym
decyzji. Taka definicja nie odréznialaby zarzadzania od innych dziatan czlowieka,
przykladowo dziatan, takich jak: przeprowadzanie przez lekarza operacji chirurgicz-
nej, opracowywanie przez nauczyciela programéw nauczania czy szycie garnituru
przez krawca.

3. Miejsce nauk o zarzadzaniu w klasyfikacji nauk
i ich granice

Do dzisiaj przedmiot i zakres problemowy nauk o zarzadzaniu oraz ich miejsce
wsrod dziedzin i dyscyplin naukowych nie doczekaly sie takiego okreslenia, ktdre
bytyby powszechnie, albo prawie powszechnie przyjete w $rodowisku naukowym,
cho¢ nie brak wartosciowych i niezwykle cennych propozycji w tym wzgledzie.
Wsrod polskich autoréw trzeba odwotac si¢ przede wszystkim do profesoréw: Jana
Zieleniewskiego, Jerzego Kurnala, Leszka Krzyzanowskiego, Andrzeja Kozminskiego,
Bogdana Wawrzyniaka, Marcina Bielskiego, a ostatnio Michala Trockiego - autora
bardzo ciekawego memoriatu pt. Tozsamos¢ nauk o zarzgdzaniu.

Nauki o zarzadzaniu powinny zmierza¢ do uksztaltowania sie w samodzielng
dziedzine nauki, tak jak to jest w wielu krajach, zwlaszcza anglosaskich'’, a do
tego czasu powinny by¢ zlokalizowane wylacznie w naukach ekonomicznych'?,
z ktorymi ich zwigzek jest najwiekszy.

Rozwigzanie wielu probleméw w zakresie zarzadzania wymaga korzystania
z dorobku réznych nauk®. Na styku nauk o zarzadzaniu z innymi dyscyplinami
naukowymi ujawniajg si¢ czesto najciekawsze koncepcje naukowe. Nauki o zarza-
dzaniu powinny blisko wspétpracowac z wieloma innymi naukami.

I'W okresie od lipca 1974 r. do grudnia 1975 r. w Polsce nauki o zarzadzaniu tez mialy status samo-
dzielnej dziedziny nauki.

12'W stosunku do propozycji — aby do czasu usamodzielnienia si¢ nauk o zarzadzaniu jako dziedziny
nauki wchodzily w skiad dziedziny nauk ekonomicznych - votum separatum zglosila profesor Barbara
Kozuch z Uniwersytetu Jagiellofiskiego, uwazajac, iz nauki o zarzadzaniu, wystgpujace obecnie jako dyscy-
pliny w naukach ekonomicznych i w naukach humanistycznych, powinny zosta¢ zintegrowane i wystepowac
w dziedzinie nauk spotecznych.

13 AK. Kozminski pisze, ze w obszarze zarzadzania ,,rozwigzanie kazdego praktycznego problemu
wymaga jednoczesnego odwolania sie do dorobku kilku tradycyjnie uksztattowanych akademickich dyscyplin
naukowych” [29, s. 126].

116 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 1 /2014 (161)



Kazda dziedzina i dyscyplina naukowa musi mie¢ swoje granice, ktére odréznia-
tyby ja od nauk sasiednich'*. Trudno si¢ w pelni zgodzi¢ z Lukaszem Sulkowskim
[51, s. 18], ze nauki o zarzadzaniu maja z zalozenia rozmyte granice.

Wyznacznikami wyrdzniajacymi nauki powinny by¢:

a) przedmiot jej zainteresowan i badan, czyli zakres rzeczywistoéci, ktérg obej-
muje;

b) wzglad badawczy, tzn. punkt widzenia, z ktérego przedmiot badania jest analizo-
wany i naswietlany;

c) metody badawcze.

Ten ostatni wyznacznik jest obecnie coraz mniej wazny, gdyz metody coraz bar-
dziej przeplywaja migdzy naukami. Natomiast trzeba si¢ zgodzi¢, ze delimitacja tych
granic jest trudna, gdyz granice miedzy dziedzinami i dyscyplinami nauki w procesie
ich rozwoju zmieniajg si¢ z nastepujacych powoddw:

m pola badawcze niektérych nauk nachodzg na siebie, przenikaja si¢, np. w miare
rozwoju nauk o zarzadzaniu w coraz wiekszym stopniu wchodzily one na teren
socjologii i psychologii, a takze matematyki i informatyki;

= wystepuje przeptyw probleméw miedzy dyscyplinami;

= powstajg nowe dyscypliny naukowe.

Cho¢ granice migdzy dyscyplinami sg konieczne, to jednak nie powinny one by¢
ostre. Zbyt ostre granice miedzy nimi utrudniatyby podejmowanie badan w zakresie
wielu problemdw, ktére wymagaja penetracji ze strony kilku dyscyplin. Nalezy pod-
kresli¢, ze postep w jednej dyscyplinie wptywa korzystnie na rozwdj innych.

Do$¢ czesto styszymy, ze nauki o zarzagdzaniu majg interdyscyplinarny charakter
lub ze s3 nauka interdyscyplinarng z nastepujacych powodow:

1. obiekty badawcze tych nauk, czyli organizacje, s przedmiotem zainteresowania
i badan takze ze strony innych nauk, jak: ekonomia (zwlaszcza mikroekonomia),
nauki prawne, socjologia czy psychologia;

2. w naukach o zarzadzaniu przyjeto wiele poje¢ i metod badawczych od innych
dyscyplin naukowych.

Ani pierwszy, ani drugi argument nie sg przekonujace. Jest oczywiste, ze okre-
$lona rzeczywistos¢ przyrodnicza lub spoteczna moze by¢ badana przez wiele nauk.
Im bardziej rozwinigta jest dana nauka, tym wigkszy jest jej zwigzek z innymi naukami.
Przeptyw miedzy dyscyplinami aparatury pojeciowej i metod badawczych jest,
zwlaszcza obecnie, standardem. Wystepuje wspolczesnie szeroki przeptyw metod
badawczych miedzy dyscyplinami naukowymi i to nieraz bardzo odleglymi od
siebie. Jest zrozumiale, Ze w pierwszym okresie rozwoju danej nauki, czyli na etapie
swojej mlodosci, chyba kazda dyscyplina naukowa zapozycza metody badawcze od

14 Mozna si¢ zgodzi¢ z pogladem, ze w nauce kwestia granic miedzy dyscyplinami naukowymi nie jest tak
wazna, jak wspolpraca miedzy nimi [39, s. 15], ale nie mozna negowa¢ waznosci problemu tych granic.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr1/2014 (161) 17 ¢



starszych, uksztattowanych juz dyscyplin, niejako wchlaniajac je w siebie. Oczywiscie,
nie oznacza to, ze metod tych pozbywa si¢ dyscyplina naukowa, w ktérej zostaly one
pierwotnie uksztaltowane. Z czasem mioda dyscyplina sama wypracowuje wlasne,
oryginalne metody poznania naukowego. Przy analizie niektorych probleméw badaw-
czych zasadne jest zastosowanie kilku metod badawczych, wyniki ktérych wzajemnie
sie uzupetniajg, nieraz korygujac uzyskane wyniki, dajac w efekcie bardziej wszech-
stronne naswietlenie badanego problemu. Stan taki, okreslany pluralizmem metod
badawczych, jest wielce pozadany. Rozmaito$¢ metod badawczych jest zasobem,
ktory kazda dyscyplina naukowa powinna cenic i dalej rozwijac.

Stusznie Leszek Krzyzanowski [30, s. 57-58] napisal, ze to nie nauki, lecz problemy
badane przez te nauki maja interdyscyplinarny charakter, a Michat Trocki trafnie
podkreslit, iz interdyscyplinarny charakter badan prowadzonych w ramach nauk
o zarzadzaniu jest ich charakterystyczng cecha. Trzeba do powyzszych stwierdzen
doda¢, iz méwienie o interdyscyplinarnym charakterze nauk o zarzadzaniu moze
prowadzi¢ do podwazania ich tozsamosci i samodzielnos$ci w klasyfikacji nauk.

4. Funkcje nauk o zarzadzaniu

Nauki o zarzadzaniu spelniajg takie same funkcje jak inne nauki spoleczne,
a mianowicie:
funkcje deskrypcyjna (opisowa),
funkcje eksplanacyjng (objasniajaca),
funkcje predykeyjna (dotyczacg przysztosci, prognostyczng),
funkcje aplikacyjng (mozliwo$¢ praktycznego zastosowania wynikow nauki).

Nauki o zarzadzaniu zalicza si¢ do nauk stosowanych i funkcja aplikacyjna powinna
by¢ w nich najwazniejsza, tak jak np. w naukach technicznych i medycznych. Nalezy
podkresli¢, ze cho¢ wspdlczesnie podzial na nauki teoretyczne i stosowane nie jest
tak ostry, jak byl kiedys, to jednak nadal jest on powszechnie uznawany.

Badania naukowe w zakresie zarzadzania moga mie¢ charakter poznawczy, rozwi-
ja¢ watki, ktore nie sg bezposrednio przydatne dla praktyki, ktérych wyniki powiek-
szaja zasob naszej wiedzy teoretycznej. Bez takich badan zarzadzanie nie mogloby by¢
naukg. Réwnoczesnie podejmuje sie badania dla rozwigzania konkretnych potrzeb
praktycznych organizacji gospodarczych (komercyjnych), publicznych lub spotecz-
nych. Od nauk tych powinny wychodzi¢ sugestie i propozycje doskonalenia praktyki
zarzadzania.
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5. Stabosci nauk o zarzgdzaniu

Trzeba mie¢ swiadomos¢, a mie¢ jg powinni przede wszystkim pracownicy
naukowi, Ze nauki o zarzadzaniu maja istotne stabosci, na ktére ponizej wskazu-
jemy.

1. Wystepowanie, przedstawionego na poczatku tego opracowania, braku jednakowo
rozumianych nawet podstawowych poje¢ i termindw, co nie powinno wystepo-
wa¢ w zadnej nauce, co grozi chaosem, a w kazdym razie utrudnia komunikacje
miedzy pracownikami naukowymi.

2. W naukach tych bardzo fatwo buduje sie ,,nowe teorie”, ktorym brak jest dosta-
tecznej weryfikacji przez badania empiryczne, w zwigzku z czym ,,teorie” te mozna
traktowa¢ tylko jako pomysty, a nawet spekulacje autoréw, a co najwyzej jako
hipotezy, czyli przypuszczenia, a nie prawdy naukowe. Znani autorzy amerykan-
scy: James G. March i Herbert A. Simon [36, s. 20] m6wig o niewspdtmiernosci
miedzy hipotezami a dowodami w tych naukach. Mozna podzieli¢ zdanie Lukasza
Sutkowskiego [52, s. 321], ze w naukach o zarzadzaniu ,,problemem jest nadpro-
dukcja badan i publikacji, ktére maja charakter niepelnowartosciowy lub zgota
bezwarto$ciowy”, co Andrzej K. Kozminski okresla ostrzej, méwiac, ze nauki te
nie maja ,jednoznacznego kryterium prawdy i falszu” [28, s. 125].

3. Widoczne jest wystepowanie w naukach o zarzadzaniu méd na zajmowanie si¢
okreslonymi zagadnieniami, a nast¢pnie rekomendowania praktyce nowych
koncepcji i metod zarzadzania'. Skutkiem tego jest to, iz ich zywot jest zazwyczaj
krotki's. Szybko sie je porzuca, przy czym nie zawsze jest w pelni jasne, czy przy-
czyng porzucenia byla nieadekwatnos¢ tych koncepcji lub metod w stosunku do
rzeczywistych problemdéw w organizacjach, ktore chciano usprawnia¢, czy moze
w niedostatkach realizacyjnych. Te swoistg pogon mozna okresli¢ plaga w naukach
o zarzadzaniu.

Cze$¢ stabosci nauk o zarzadzaniu wynika z ich miodosci oraz z ich natury.
Niejako ,,pierworodng” przyczyna tych stabosci bylo to, ze inicjatywa powstania
tych nauk wyszla nie, jak to zazwyczaj ma miejsce, od uczonych, ale od praktykow
zycia gospodarczego. Ich praktyczne, fragmentaryczne do§wiadczenia w réznych
organizacjach, gléwnie przemystowych, nie zawsze dawaty dostateczng podstawe do

15 Zwraca na to uwage G. Hamel w: Future of Management [17], a w Polsce Z. Dworzecki w: Mody
w zarzgdzaniu [12].

16 Jeszcze w latach 70. i 80. ubiegtego wieku bardzo popularnymi metodami zarzadzania w Polsce, szeroko
przedstawianymi w publikacjach, jak rowniez z pozytkiem stosowanymi w przedsigbiorstwach i w innych
organizacjach, byly ,,zarzadzanie przez cele” i ,,analiza warto$ci”. Obydwie zostaly juz prawie zapomniane, cho¢
J. Kisielnicki [25, s. 85] jednoznacznie stwierdzil, Ze ,,zakres zastosowania ZPC jest bardzo szeroki i obejmuje
oddzialywanie na kierownikéw wszystkich szczebli, zaczynajac od naczelnego kierownictwa, a koniczac na
bezposrednich wykonawcach”
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uogdlnien. Teoretyczny zamet w tych naukach mial miejsce juz w pierwszym okresie
ich ksztaltowania sie, gdy ich prekursorem byl Frederick Winslow Taylor. Zaroilo si¢
wowczas od wielu przygodnych doradcéw i szarlatanéw, ktdrzy — gldwnie na skutek
silnej konkurencji miedzy firmami doradczymi'” - wysuwali wcigz nowe propozycje
usprawniania organizacji, kompromitujgc nieraz rodzaca si¢ nauke. Przyczyny te do
dzi$ nie w pelni ustapily, ale — jak zauwazajg John Micklethwait i Adrian Wooldridge
[38,5.69,261] - zadna inna dyscyplina naukowa nie obrosta w tak bogata dzialalnos¢
ekspercka, jak nauki o zarzadzaniu.

W ciagu stu lat rozwoju nauk o zarzadzaniu opracowano bardzo duzo systemow,
koncepcji, modeli i metod zarzadzania. To narastajace bogactwo nie zostato dotych-
czas nalezycie uporzadkowane i sklasyfikowane. Nie ma nawet ogdlnie przyjetych
kryteriow je rozgraniczajacych. Wystepuje dezorientacja w obszarze zakresu ich stoso-
wania, nie méwiac juz o tym, jaka jest ich komplementarnos¢ i konkurencyjnosc¢'s.

Wszyscy powinni$my przyczyniac sie, w miare swoich mozliwosci, do podnie-
sienia standardéw naszej dyscypliny, aby zwigkszy¢ jej wiarygodno$¢ i tym samym
autorytet, aby nikt nie mogt powiedzie¢, ze jesteSmy naukg mato powazna, ze jestesmy
szamanami zarzadzania. Nalezy widzie¢ w tym wzgledzie przede wszystkim role
mlodszej generacji pracownikéw nauki.

6. Twierdzenia nauk o zarzadzaniu

Wszystkie nauki, badajgc rzeczywisto$¢ przyrodniczg czy spoleczng, szukaja
zaleznosci, prawidtowos$ci migdzy elementami tej rzeczywistosci, ustalajg twierdzenia
naukowe, prawa i budujg teorie naukowe. Nauki o zarzadzaniu tez to robig i musza to
robi¢, jezeli chcg by¢ nauka. Pare kwestii o tych twierdzeniach i teoriach ponizej.

Twierdzenia nauk o zarzadzaniu charakteryzuja si¢ niskim stopniem scislosci,
tak jak we wszystkich naukach spolecznych. Sa one obcigzone subiektywizmem.
Juz Arystoteles [1] powiedzial, Ze nie we wszystkich wywodach trzeba szuka¢ tego
samego stopnia $cistosci. Wiadystaw Tatarkiewicz [56, s. 9-10] stwierdzit, Ze w pracy
naukowej o szczes$ciu nie mozna mowic rzeczy tak pewnych, jasnych i $cistych jak
w matematyce czy w fizyce.

Moéwigc o niskim stopniu $cistosci twierdzen nauk o zarzadzania, trzeba wskaza¢
na przyczyny tego:

17 Na zrédta zametu w naukach o zarzadzaniu, wynikajace z dzialalnosci firm konsultingowych, szkot
biznesu i czasopism nastawionych na menedzeréw, wskazuja P. Hensel [18] i A. Czech [8,s. 189].

18 W latach 1999-2001 na tamach czasopism: ,,Przeglad Organizacji’, ,Organizacja i Kierowanie” oraz
»Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” odbywala si¢ w tym obszarze polemika profesoréw Z. Martyniaka
i]. Lichtarskiego, ktéra jednak nie doprowadzita do uzgodnienia stanowisk.
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1. W odréznieniu od nauk przyrodniczych, w ktérych przewazaja problemy wymierne
ilosciowo, w badaniach dotyczacych zarzadzania kwantytatywnosc¢ ich wynikéw
jest ograniczona.

2. Twierdzenia wyprowadzone na podstawie badan w zakresie zarzadzania tylko
w bardzo ograniczonym stopniu moga by¢ weryfikowane na podstawie powtarzal-
nych eksperymentow, co jest zasadg w naukach przyrodniczych i technicznych.

3. W procesach zarzadzania ma si¢ do czynienia z postawami ludzi, ktorzy kieruja
sie nie tylko wzgledami racjonalno$ci, ale takze subiektywnymi pogladami i emo-
cjami, ktdre z trudem poddaja si¢ pomiarom.

4. Skutki wprowadzonych do praktycznej dzialalno$ci okreslonych zmian w zarzg-
dzaniu, opartych na wynikach badawczych, s czesto mocno odroczone w czasie
i z tego powodu trudno jest powigza¢ skutek z przyczyng, co oznacza trudnosé
weryfikacji efektywnosci zastosowanych nowych metod w zakresie zarzadzania.
Drugg cechg nauk o zarzadzania jest niska trwalo$¢ ich twierdzen. Zmieniaja sie

one pod wplywem zmian w otoczeniu ekonomicznym, spolecznym i technicznym

oraz w wyniku réznych zmian w samych organizacjach®. Jerzy Kisielnicki [25, s. 24]

zwraca uwage, iZ wraz z rozwojem organizacje charakteryzuja si¢ coraz wigkszg zlo-

zonoscig. Twierdzenia na skutek tego starzeja sie, deaktualizuja. Moze to powodowac,
ze stare twierdzenia naukowe moga juz nie przystawa¢ do nowej rzeczywistosci.

Mozna zaryzykowaé przypuszczenie, ze im wigcej czasu uplyneto od ich ustalenia,

tym wigksze jest niebezpieczenstwo ich falszywosci. Nie mamy w naszych naukach

prawd wiecznych, jakimi dysponuja nauki przyrodnicze, cho¢ i w nich okreslone
twierdzenia sg z czasem podwazane i zastgpowane innymi twierdzeniami.

Jednak nie wszystkie twierdzenia szybko tracg waznos¢. Jezeli twierdzenia i teorie
naukowe oparte s na solidnych, glebokich badaniach, teoretycznych i empirycznych,
to lepiej one znosza uplyw czasu. Twierdzenia i teorie wydumane (“sufitowe”), nie-
oparte na takich badaniach, majg krotki zywot. Amerykanski uczony John Kenneth
Gailbraith okreslal je wymownie teoriami jednego sezonu.

Trzecig cecha twierdzen o zarzadzaniu jest ograniczonos¢ ich waznosci w prze-
strzeni. Organizacje, bedace obiektem badan, sg wspéltczesnie bardzo zréznicowane,
zalezac od poziomu rozwoju technicznego, gospodarczego i spotecznego krajow oraz
regiondw, a takze od obszaru swego dzialania. Sg one zwigzane ze zréznicowanymi
warunkami bytowania czlowieka (klimatycznymi, ekonomicznymi i spotecznymi).
Mechaniczne przenoszenie prawd w zakresie zarzadzania z jednego kontynentu na

19 Trafne jest stwierdzenie Jana Stachowicza, ze ,,im wigcej nowosci w technicznych, technologicznych
i organizacyjnych czynnikach produkgji i gospodarowania, tym wiecej problemow zarzadzania, generowa-
nych z postepu $wiadomosci oraz wiedzy ludzi, z uznania wagi oraz znaczenia kulturowych i spolecznych
czynnikéw funkcjonowania i rozwoju organizacji[50, s. 66].
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drugi, czy z jednego kraju do drugiego, zwlaszcza przy duzych réznicach w poziomie
rozwoju i duzych réznicach kulturowych, jest zawsze ryzykowne.

Moéwi sie nieraz o amerykanizacji nauk o zarzadzaniu w tym sensie, ze koncep-
cje i metody zarzadzania, sformulowane w USA przez badaczy i praktykéw w tym
wielkim i przodujacym pod wieloma wzgledami kraju, ktorzy ulegaja ztudzeniu, ze te
koncepcje i metody moga by¢ stosowane bez zmian we wszystkich krajach, takze poza
cywilizacjg judeochrzescijaniska. Nie mamy prawd, ktére bylyby adekwatne do sytu-
acji we wszystkich krajach. Nalezy podkresli¢, ze zaleznosci, prawidlowosci i prawa
w zakresie nauk o zarzadzaniu obowigzujg tylko w warunkach, w ktérych zostaty
ustalone. ,,Rozcigganie” w przestrzeni tych zaleznosci i praw grozi, ze w okreslonych
obszarach beda one nieprawdziwe. Moga wéwczas nie pomagaé praktyce, a wrecz
odwrotnie — mogg jej szkodzic.

Podsumowujac charakterystyke twierdzen w zakresie nauk o zarzadzaniu, nalezy
stwierdzi¢, iz w wiekszo$ci przypadkow uniwersalizm (generalizacja) twierdzen, praw
i teorii tych nauk w czasie i w przestrzeni jest niski. Filozof nauki Adam Grobler
[13, s. 167] stwierdzil, Ze ,prawom spolecznym brakuje uniwersalnosci, ktérymi
charakteryzuja si¢ prawa przyrody”. O braku uniwersalizmu pisze tez Lukasz Sul-
kowski [52, s. 168].

W zwigzku z powyzszym od czasu do czasu odzywaja sie glosy wyrazajace wat-
pliwo$¢ co do naukowosci nauk o zarzadzaniu. Mozna tu nawigzaé do referatu
Kazimierza Zimniewicza pt. Linearnos¢ a holizm w nauce o zarzgdzaniu, wygto-
szonego w roku 2011 na konferencji w Goérnoslaskiej Wyzszej Szkole Handlowej
w Katowicach-Piotrowicach [40]. W referacie tym stwierdzit on, ze z powodu wielu
przyczyn nie ma w zarzadzaniu prostej zalezno$ci pomiedzy przyczyna a skutkiem
i ze brak mozliwosci poznania takiej zaleznosci czyni watpliwym naukowy charakter
nauk o zarzgdzaniu.

Zgadzajac si¢ ze stwierdzeniem, ze w zarzadzaniu najczesciej mamy do czynienia
z wieloprzyczynowoscia faktow i szukajac w toku badan zaleznosci miedzy przyczyna
a skutkiem, trudno jest przestrzega¢ w tych naukach pryncypialnej zasady ceteris
paribus. Godne pochwaly jest stawianie przez K. Zimniewicza wysokich wymagan
w stosunku do nauk o zarzadzaniu, stoimy jednak na stanowisku, iz nie mozna wycig-
ga¢ z faktu wieloczynnikowosci podstawy do negowania wartosci naukowej naszej
nauki. Analogiczna sytuacja dotyczy chyba wszystkich innych nauk spotecznych
i nawet nie tylko spolecznych, stosujacych gléwnie indukcyjne metody badawcze.
Na podanej zasadzie mozna by negowa¢ naukowy charakter wielu nauk.
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Podstawowe problemy metodoliczne nauk o zarzadzaniu .

7. Paradygmaty w naukach o zarzadzaniu

Wyrazenie ,,paradygmat” wprowadzone zostalo do nauki §wiatowej przez Thomasa
Kuhna w 1963 roku w ksigzce The Structure of Scientific Revolutions®. Do pojecia para-
dygmatu Kuhn wrécil w roku 1977 w publikacji The Essential Tension*', dajac dodat-
kowe jego naswietlenie. Pojecie paradygmatu ma wysoka range w nauce §wiatowej,
znaczgc co$ fundamentalnego [53, s. 139-157], cho¢ samo pojecie paradygmatu jest
w nauce, nawet przez metodologéw nauki, nie méwiac o innych autorach, bardzo réz-
nie pojmowane i definiowane®. Z pewnoscia nie jest pojeciem jednoznacznym?.

Aby umozliwi¢ dyskusje nad paradygmatami, przyjeto tu nastepujaca jego defi-
nicje: przez paradygmat rozumie si¢ kluczowe twierdzenie (przekonanie) naukowe,
a wiec ustalone metodami naukowymi i podzielane przez ogdt (wspolnote) uczonych,
a przynajmniej przez ich znaczng cze$¢, ktére ma fundamentalne znaczenie dla
danej nauki, na podstawie ktorego buduje si¢ inne, bardziej szczegétowe twierdzenia
naukowe. Wyznacza ono kierunki w my$leniu i w badaniach naukowych (modele,
kryteria i procedury badawcze).

Paradygmaty moga miec rézny stopien ogélnosci. Moga dotyczy¢ zaréwno duzych
obszaréw (dziedzin) nauki, jak i poszczegdlnych dyscyplin naukowych, a nawet ich
czesci (subdyscyplin), odnoszac je do wezszych obszaréw naukowych, i wowczas
mozna moéwic¢ o mikroparadygmatach.

Nalezy w tym miejscu mocno podkresli¢, iz stowo paradygmat jest kategoria
naukow3 i ze nalezy dystansowac si¢ od uzywania tego stowa w innym charakterze,
np. jako podstawowej koncepcji lub waznej zasady dzialania praktycznego. Mozna si¢
natomiast zgodzi¢, iz w naukach stosowanych, a do takich nalezg nauki o zarzadza-
niu, przy uznawaniu za paradygmat waznych wynikéw badawczych, trzeba, a nawet
nalezy bra¢ pod uwage takze uzyskane doswiadczenia praktyczne®.

Paradygmaty maja w nauce ex definitione charakter stabilny i sg przez dluzszy czas
uznawane przez ogol uczonych, a przynajmniej przez ich znaczaca grupe. Jednak
s one z czasem uzupelniane, wzbogacane lub — wrecz odwrotnie — zostaja obalane

20 Ksigzka ta zostata wydana w Polsce w 1968 r. pt. Struktura rewolucji naukowej, PWN, a takze w nastep-
nych wydaniach w kilku wydawnictwach.

21 Ksigzka ta zostala wydana w Polsce w 1985 r. pt. Dwa bieguny. Tradycja i nowatorstwo w badaniach
naukowych w Paiistwowym Instytucie Wydawniczym.

22 Te roznice s znaczne, poczawszy od obiektywnego pojmowania rzeczywistosci spolecznej do pojmo-
wania jej jako majgcej charakter subiektywny [5].

23 Stwierdzenia takie znajdujemy m.in. w nastepujacych publikacjach: K. Jodkowski, Wspdlnoty uczonych.
Paradygmaty i rewolucje naukowe [21, s. 10]; D. Jamali, Changing management paradigms; Implications for
educationall institutions [20, s. 208].

24 O takim postgpowaniu przy budowie paradygmatow w naukach o zarzadzaniu pisze Bogdan Wawrzy-
niak w publikacji pt. Odnawianie przedsigbiorstwa. Na spotkanie XXI wieku [58, s. 207].
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i zastepowane nowymi paradygmatami, zwlaszcza wowczas, gdy na bazie dotychcza-
sowego paradygmatu nie da si¢ wyjasnic¢ i rozwigzac jakich§ waznych problemodw.
Wiaze sie to zazwyczaj z rewolucja w danej nauce. Przyjmujemy tu stwierdzenie
Jerzego Bogdanienki [4, s. 144], Ze rewolucyjne przejscie od jednego do drugiego
paradygmatu stanowi zasadniczy schemat rozwoju dojrzalej nauki. W zadnej nauce,
nawet w tej w pelni dojrzalej, nie ma prawd i paradygmatéw wiecznych. Zestaw para-
dygmatéw nie moze mie¢ charakteru statego, musi si¢ zmienia¢ wraz z wynikami
badan w zakresie nauk. Zmienno$¢ paradygmatéw w zakresie nauk o zarzadzaniu
bedzie wigksza w stosunku wielu innych dyscyplin z uwagi na nizsza trwalos¢ jej
twierdzen. Niezmiennos¢ paradygmatow przez dluzszy czas $wiadczytaby o stagnacji
nauk o zarzadzaniu, o ich zastoju.

Mowi sig, ze cechg charakterystyczng nauk o zarzgdzaniu jest to, iz nie dysponuja
one dotad przyjetym paradygmatem naukowym (monoparadygmatycznos¢), czy - jak
to ma zazwyczaj miejsce w innych naukach spotecznych - pewng liczbg paradygma-
tow (wowczas nalezaloby méwic¢ o wieloparadygmatycznosci), ktére wyznaczatyby
dominujace podejscie badawcze w dyscyplinie i ktore scalatyby wystepujace w nim
nurty, kierunki i szkoty. Niepokoi to wielu badaczy i jest zrodlem watpliwosci lub
sceptycyzmu co do przyszloéci tych nauk. Jest wiele okolicznosci tej sytuacji, ktorych
tu sie nie rozpatruje. Odwolamy si¢ tylko do uwagi Jana Lichtarskiego: ,W naukach
o zarzadzaniu ciggle pobrzmiewa przekonanie, ze jest to bardziej sztuka niz nauka,
Ze wazniejszym, a moze nawet wystarczajacym, warunkiem uprawiania tej dyscypliny
jest talent i praktyczne doswiadczenie” [33, s. 62].

W Zespole powotanym w ramach Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania
PAN wystgpily powazne roznice w przedmiocie, co moze by¢ paradygmatem w tych
naukach. Znane jest stanowisko Piotra Ploszajskiego [43, s. 33] i Lukasza Sutkowskiego
[51, s. 54], ze nauki o zarzagdzaniu znajduja si¢ w przedparadygmatycznym stadium
rozwoju”. Stadium to P. Ploszajski nazywa etapem empiryczno-zbierackim w przeci-
wienstwie do pdzniejszego etapu teoretyczno-wyjasniajacego, gdy nauki o zarzadzaniu
beda juz bardziej rozwiniete, dysponujac wtedy ugruntowanymi teoriami. Taka kolej-
nos$¢ etapow rozwoju dotyczy chyba wszystkich nauk spotecznych. Jednak wzielismy
pod uwage to, ze jesli jednak nauki o zarzadzaniu majg mie¢ w pelni range powazne;j
dyscypliny naukowej, to jej przedstawiciele powinni podja¢ trud wygenerowania ich
paradygmatow. W toku badan i polemiki naukowej srodowiska naukowe powinny
dazy¢ do wykrystalizowania najwazniejszych twierdzen w naukach o zarzadzaniu
i uznania ich za paradygmaty. Podniostoby to ich dojrzalos¢, a tym samym range.
Nie mozna si¢ zgodzi¢ z pogladem, Ze poszukiwanie w naukach o zarzadzaniu para-
dygmatdéw jest pozbawione sensu®®. Wydaje sig, iz bytoby korzystne, gdyby w pol-

25 Zamiast okreslenia ,,przedparadygmatyczny” A. Szpaderski [54] proponuje ,,protonaukowy”.
26 Zob. ]. Jokiel, O celach nauki organizacji i zarzgdzania [22, s. 61-62].
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Podstawowe problemy metodoliczne nauk o zarzadzaniu .

skim $rodowisku naukowym zrealizowano inicjatywe swego rodzaju inwentaryzacji
podstawowych twierdzen nauk o zarzadzaniu, opartych na wynikach badan, ktoére
moglyby znalez¢ uznanie jako paradygmaty”.

Wzbudza zaufanie stwierdzenie, ze ,,Historia nauki wskazuje, ze kazda dyscyplina
naukowa zaczyna¢ musi od formulowania prostych praw, ktére nastepnie uogélnia
sie tak, by obejmowaly one przypadki rzeczywiscie interesujace” [23, s. 248].

Nalezy wyraznie powiedzie¢, ze formulowanie prawd naukowych oraz paradygma-
tow o zarzadzaniu, jak we wszystkich naukach spolecznych, jest trudne ,,ze wzgledu
na tradycyjna nieostro$¢, wieloznaczno$¢ i emocjonalne zabarwienie przedmiotu
badania oraz z powodu zlozonosci wlasciwej istotom ludzkim” [23, s. 252]. Ustalenie
paradygmatéw w naukach o zarzadzaniu jest dodatkowo trudne z uwagi na duza réz-
norodnos¢ teorii w ich zakresie i to teorii, ktore sg formulowane bez komparatywnej
analizy pomiedzy kolejnymi teoriami, nie stanowigc spojnej calosci, co powoduje
dezintegracje tej nauki®.

Stopien Scislosci i pewnosci twierdzen, a tym samym paradygmatdw i teorii
naukowych w zakresie nauk o zarzadzaniu jest nizszy od tego, ktory wystepuje
w wielu naukach, a zwlaszcza w naukach $cistych i przyrodniczych. Réwniez uni-
wersalizm w przestrzeni twierdzen, paradygmatoéw i teorii w naukach o zarzadzaniu
bedzie ograniczony na skutek duzej réznorodnosci $wiata, odmiennych pozioméow
rozwoju technicznego, gospodarczego i cywilizacyjnego oraz wystepowania réznic
kulturowych?®. Paradygmat, oddajacy uogoélniona rzeczywistos¢ w zakresie zarzadza-
nia w jednym, konkretnym kraju lub regionie, moze by¢ nieadekwatny do sytuacji
w innym kraju lub regionie.

Przy typowaniu twierdzen do paradygmatéw nauk o zarzadzaniu nalezy bra¢ pod
uwage nastepujace kryteria:

a) zgodno$¢ z rzeczywisto$cia wystepujaca w organizacjach;

b) taki stopien ogdlnosci twierdzen, ktory pozwala odnosic je do wszystkich, a przy-
najmniej do duzej grupy organizacji;

c) istotno$¢ (waznos¢/ dla funkcjonowania i rozwoju organizacji.

27 J.R. Sobczyk wyrazit poglad, ktory jest godny poglebionej refleksji naukowej, ze z uwagi na duza
odmienno$¢ nauk spotecznych, w tym nauk o zarzadzaniu, w stosunku do nauk przyrodniczych, w ktorych
uksztaltowalo si¢ pojecie paradygmatu, nalezaloby wyodrebni¢ z ogdlnego pojecia paradygmatu pojecie
paradygmatu nauk spolecznych, okreslajac go ,,paraparadygmatem”. Osobliwoscig tego jest to, ze w naukach
tych, w warunkach wieloparadygmatycznosci, nowy paradygmat nie zawsze eliminuje poprzedni paradygmat.
Moga one wystepowaé réwnoczeénie [46, s. 34].

28 Adam Szpaderski [55, s. 16] pisze: ,,(...) nastepujace po sobie teorie i koncepcje zarzadzania sg niepo-
réwnywalne albo niezmiernie trudno poréwnywalne wzgledem wczes$niejszej wiedzy o zarzadzaniu. Sg one
tak rézne, ze nie da sie ich zespoli¢ i w ogole stwierdzi¢, ktdére propozycje sa lepsze, a ktore gorsze”. Dalej
Autor wymienia 5 przyczyn tej niewspotmiernosci.

2 S. Chelpa zwraca uwagg, ze ograniczony zakres waznosci (adekwatnosci do rzeczywisto$ci) nauk o zarza-
dzaniu wynika w duzym stopniu z faktu, ze nauki te s3 rozwijane gléwnie w kregu cywilizacji zachodniej (przy
pewnym jej zréznicowaniu), i dlatego twierdzenia nie sa adekwatne w innych cywilizacjach [6, s. 46].
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Proponuje si¢ do dyskusji nastepujacy zestaw paradygmatéw (mikroparadygma-

tow) nauk o zarzadzaniu.

1.

Kazda organizacja dziala pod wplywem otoczenia i problemy zwigzane z jej funk-
cjonowaniem i rozwojem muszg by¢ rozpatrywane z uwzglednieniem jej relacji
z otoczeniem gospodarczym, spotecznym, politycznym i kulturowym w wymiarze
krajowym i miedzynarodowym.

Podstawa przetrwania i rozwoju organizacji, zwlaszcza w warunkach burzliwo-
$ci otoczenia, jest jej elastyczne dostosowywanie si¢ do przewidywanych zmian
w zewnetrznych i wewnetrznych warunkach dziatania.

Warunkiem rozwoju organizacji jest jej zdolnos¢ do uczenia sie.

Kazda organizacja moze by¢ rozpatrywana jako system, zatem wprowadzanie
zmian w organizacji wymaga uwzglednienia powigzan miedzy elementami skla-
dowymi systemu.

. Zarzadzanie jest ciggiem proceséw informacyjno-decyzyjnych i jego doskona-

lenie musi si¢ wigza¢ z rozszerzaniem pozyskiwanych informacji, postepu w ich
przetwarzaniu i interpretacji, a takze z doskonaleniem metod podejmowania
decyzji.

Gléwna funkcjg nauk o zarzadzaniu jest bezposrednia lub posrednia pomoc
organizacjom gospodarczym, administracyjnym i spolecznym w racjonalizacji
ich funkcjonowania i rozwoju.

Szczegolnie duzo watpliwosci i zastrzezen budzila w zespole Komitetu propozycja

uznania za paradygmaty (mikroparadygmaty) nauk o zarzadzaniu nastepujacych
sformulowan:

1.

i 26

Czynnikami ukierunkowujacymi dzialalno$¢ organizacji sa wizja jej rozwoju oraz
misja, czyli realizowany przez nig przez dluzszy czas stuzebny cel w stosunku do
otoczenia.

Jednym z podstawowych czynnikéw powodzenia organizacji jest czynnik ludzki,
a w szczegdlnosci jakos¢ (cechy i kompetencje, zdolnosci przywddcze) menedze-
réw.

. Waznym warunkiem powodzenia organizacji jest zdolnos¢ jej kierownictwa do

utrzymania w rownowadze oczekiwan interesariuszy, zwlaszcza ich gléwnych
grup.

. Tworzenie i wdrazanie innowacji, aczkolwiek jest dzialaniem obcigzonym czesto

znacznym ryzykiem, jednak stwarza warunki dlugiego trwania i rozwoju wiek-
szo$ci organizacji.

Czynnikiem majacym istotny wplyw na sprawnos¢, efektywno$¢ i ekonomicznosé
funkcjonowania organizacji jest wystepujaca w niej kultura.

Przestrzeganie zasad etycznych wewnatrz organizacji oraz w stosunkach z osobami
iinstytucjami z otoczenia jest warunkiem powstania w niej i wokot niej atmosfery
zaufania.
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Z uznaniem nalezy przyja¢ sytuacje, ze nauki o zarzadzaniu, cho¢ s3 miode®,
dopracowaly si¢ juz na podstawie badan wielu waznych zasad, uogélnien o charak-
terze raczej szczegélowym, nie pretendujac do uogdlnien o wysokiej skali. Maja one
charakter mikroparadygmatdéw. Nalezy jeszcze do tego dodag, iz paradygmaty tych
nauk ulegaja relatywnie szybkiej ewolucji, odpowiednio do zmian w otoczeniu eko-
nomicznym, spolecznym, technicznym i kulturowym oraz réznych zmian w samych
organizacjach®'. Cechg charakteryzujaca paradygmaty w naukach o zarzadzaniu bedzie
niewatpliwie ich niski uniwersalizm w czasie. Réwniez uniwersalizm w przestrzeni
bedzie ograniczony na skutek duzej réznorodnosci $wiata: odmiennych poziomoéow
rozwoju technicznego, gospodarczego i cywilizacyjnego oraz wystepowania réznic
kulturowych.

Rzecz zrozumiala, ze formutowanie paradygmatéw przez polskie srodowisko
naukowe nie moglo by mie¢ miejsca bez odwolywania si¢ do literatury §wiatowej,
bez znajomosci dorobku w tym zakresie innych krajow, a szczegdlnie tych, w ktorych
nauki o zarzadzaniu sg najbardziej rozwinigte. Nalezaloby réwniez zapewni¢ mozli-
wos$¢ zaprezentowania polskich propozycji na forum miedzynarodowym w postaci
publikacji oraz przedstawiania ich na konferencjach i kongresach miedzynarodo-
wych.

Warta rozwazenia jest propozycja postugiwania si¢ w naukach o zarzadzaniu,
zamiast lub obok terminu ,,paradygmat”, pojeciem doktryny zarzadzania, podobnie
jak to jest przykladowo w takich spotecznych dyscyplinach naukowych jak: prawo,
ekonomia, humanistyka, politologia. Doktryne w naukach o zarzadzaniu rozu-
miatoby sie jako ogot (synteze) przekonan i twierdzen okreslonego uczonego lub
grupy uczonych, charakteryzujacych ich gléwne poglady naukowe (teorie) dotyczace
zarzadzania oraz stosowanie okreslonych metod badawczych. Mozna by np. méwic
o klasycznej (tradycyjnej), ekonomicznej doktrynie zarzadzania, doktrynie zasobowej,
socjologicznej, psychologicznej, humanistycznej, systemowej, doktrynie rownowagi,
matematycznej i innych*. Dzigki tym doktrynom mogliby$my uzyska¢ naswietlenie
w zakresie zarzadzania od réznych stron.

Wydaje si¢, cho¢ zapewne stwierdzenie to jest dyskusyjne, ze wyrazenie ,,paradyg-
mat” pozwala sgdzi¢, iz mamy do czynienia ze stwierdzeniem naukowym catkowicie
pewnym, natomiast wyrazenie ,,doktryna” jakby sugeruje, ze mamy do czynienia
z sytuacjg alternatywng, w duzym stopniu dyskusyjna, co bardziej odpowiada naturze
nauk spofecznych. Z doktryny wynika niejako program jej urzeczywistnienia

3 Maria Romanowska podkresla, iz nauki te, wprawdzie, powstaly w pierwszych latach XX wieku, jednak
jako dyscyplina naukowa uksztaltowaly si¢ dopiero w polowie tego wieku [44, s. 14].

31 Zob. [26, rozdz. I; 14, s. 19 i nast.].

32 Podobng propozycje w ankiecie wyrazil Ryszard Borowiecki, traktujac paradygmaty w naukach
o zarzadzaniu jako modele naukowe.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr1 /2014 (161) 27



. Stanistaw Sudot

8. Teorie w naukach o zarzgdzaniu

Stowo ,teoria” jest réznie rozumiane. Przez teori¢ naukowg rozumie sie tu zespot
definicji, hipotez, twierdzen i praw dotyczacych okreslonej dziedziny rzeczywistosci,
ktdre tworzg rzeczowo powigzang oraz logicznie uporzadkowang i spojng catosc™.

Za naukowe uwaza sie te teorie, ktore sa wynikiem badan potwierdzonym przez
innych uczonych. Angielski fizyk John Ziman pisze: ,,Fakty i teorie naukowe musza
przej$¢ okres krytycznych badan i préb ze strony innych kompetentnych oséb
i musza si¢ okazac na tyle przekonujace, by zyska¢ niemal powszechna akcepta-
cje (...) dazy (...) si¢ do jak najszerszej jednomyslnosci racjonalnych przekonan”
(60, s. 41]. Z drugiej jednak strony — w kazdej dyscyplinie naukowej, nawet tych
najstarszych i najbardziej okrzeplych - wystepuje réwnoczesnie wiele teorii wyja$nia-
jacych problemy. Uzupelniajg sie one, czgsto sa calkowicie lub w duzym stopniu ze
sobg sprzeczne. Doskonalym przykladem mogg tu by¢ teorie motywacji, ewoluujace
w teorii nauki, bywajac czesto catkowicie lub w duzym stopniu ze sobg sprzeczne.
Jedne twierdzenia i teorie naukowe s3 z czasem zastgpowane innymi. Stad filozofowie
mowig, ze czlowiek nie moze osiagnac petnej prawdy, moze tylko do niej dazy¢ i do
niej sie zblizy¢. Oddaje chyba rzeczywistos¢ stwierdzenie, ze dojscie do powszechnej
zgody w jakims segmencie nauki jest poprzedzone zazwyczaj etapem burzliwej nawet
konfrontacji stanowisk naukowych*. Dotyczy to szczegoélnie chyba wszystkich nauk
spolecznych, a w tym takze nauk o zarzadzaniu.

Cechg charakteryzujacg obecny stan nauk o zarzadzaniu jest wielo$¢ w niej kie-
runkoéw, teorii i szkol*. W wypowiedziach niektdrych dziataczy gospodarczych
oraz pracownikéw naukowych mozna odczyta¢ tesknote za sformulowaniem jed-
nej, podstawowej i spdjnej teorii. S oni przekonani, ze wzmocnitoby to te nauki.
Poglad ten swiadczy, trzeba to wyraznie powiedzie¢, o niezrozumieniu istoty nauki.

3 A. Noga [41, s. 44] postuguje si¢ nastepujaca definicja teorii: ,,Przez teori¢ naukowa bedziemy rozu-
miec spéjny system rozumowarn i twierdzen, wyjasniajacych jakies zjawiska i niekiedy réwniez pozwalajacy
przewidywac jakie$ zjawiska lub dostrzega¢ nowe mozliwosci”. Bardziej rozwinieta definicje teorii daje J.
Zieleniewski: ,,(...) teoria to opis rzeczywistosci, a w szczegolnosci opis mniej lub bardziej regularnie si¢
powtarzajacych, stwierdzonych lub hipotetycznie przyjmowanych zaleznosci miedzy stanami i zmianami
standw rzeczy, uproszczony przez pominiecie tych szczegélow, ktore z jakiegos wzgledu uwazamy w danym
przypadku za nieistotne — opis sporzadzony gtéwnie po to, aby sobie utatwi¢ orientacje w tej rzeczywistosci”
[59, s. 45].

3 Zacytujmy tu charakterystyczng wypowiedz R.G.A. Dolby: ,,(...) mimo Ze nauka na kazdym kroku
eliminuje dawne bledy, zwicksza precyzje i zakres wiedzy, przechodzi tez od czasu do czasu rewolucje,
w wyniku ktorych pozornie niewzruszone dogmaty zostajg obalone [9, s. 5]. Dalej Autor ten zwraca uwage,
ze nowe teorie, na skutek ich niedopracowania, fatwo jest obala¢, i dlatego by¢ moze nie nalezy ich z miejsca
odrzucaé [9, s. 231].

3 Dowodem, ze nie jest to tylko cecha nauk o zarzadzaniu w Polsce, moze by¢ Guide to Management
Ideas and Gurus [15], w ktérym zawarto 103 wiodace idee w zarzadzaniu i 54 nazwiska oraz dokonania
wybitnych tworcow.
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We wszystkich naukach, nawet w tych najbardziej okrzeptych, wystepuje wiele teorii,
ktdre sie uzupetniaja lub sg sprzeczne i konkuruja ze soba. Wielo$¢ teorii nie moze
by¢ kwestionowana w nauce. Odmienne podstawy i teoretyczne objasniania rzeczy-
wistosci stuza rozwojowi nauk. Niezgodnosci i réznice w teoriach czesto prowadza
do przetomowych rozwigzan naukowych. Mary Hatch [16, s. 94] stwierdzila zdecydo-
wanie, ze ztozonych probleméw nie mozna objasniac tylko w oparciu o jedna teorig,
a niewatpliwie w obszarze zarzadzania nie brak jest takich ztozonych problemodw.

Préby poszukiwania w naukach o zarzadzaniu jednej teorii okresla M. Hatch
utopia. Podobne stanowisko zajmuje Witold Kiezun®*, méwiac: ,,(...) nie ma szans
na stworzenie jednej ogdlnej teorii organizacji i zarzadzania’, ktéra jednoczytaby
wszystkie nurty w tych naukach. Analogiczne stanowisko zajmuje Andrzej Kozminski.
Dodajmy jeszcze stanowisko Ewy Mastyk-Musiat [37, s. 15], ze ,,sita nauk o zarzg-
dzaniu tkwi w réznorodnoéci (...)". Zacytujmy jeszcze PE. Druckera w tej sprawie:
»(...) w szybkim tempie odchodzimy od przekonania, iz nalezy stworzy¢ jedna teo-
rie organizacji i jedng doskonala jej strukture” [10, s. 21]. Mozna w zwiazku z tym
zakwestionowac tytul niektorych ksigzek: Teoria zarzgdzania lub Teoria organizacji,
nie ma bowiem jednej teorii w tych obszarach - wystepuje réwnolegle wiele teorii.
W naukach o zarzadzaniu powinno wspolegzystowa¢ kilka ogélnych kierunkow,
ktore koncentruja wokét siebie bardziej szczegolowe teorie i koncepcje.

9. Subdyscypliny w naukach o zarzadzaniu

Obecny stan nauk o zarzadzaniu oraz ich przyszly rozwdj uzasadniaja wyrazne
wyodrebnienie w ich ramach subdyscyplin, ktorymi sa wzglednie trwale specjalnosci
badawcze, tak jak to ma miejsce w innych naukach. Wspolczesnie charakterystyczna
cechg rozwoju wielu nauk jest wylanianie si¢ wcigz nowych dyscyplin i subdyscy-
plin.

Korzysci wyodrebnienia subdyscyplin w naukach o zarzadzaniu bedg nastepu-
jace:

1. Oznaczac to bedzie uznanie pewnej autonomii specjalizacji naukowych w dyscy-
plinie, a tym samym podniesienie ich rangi.

2. Wzbogacenie metod badawczych w naukach o zarzadzanie, a tym samym powsta-
nie mozliwosci poglebienia naukowej penetracji ztozonych problemdw i ich
wigkszej uzytecznosci praktyczne;.

3% W. Kiezun, wypowiedz na seminarium , Krytyczna Teoria Organizacji” w Wyzszej Szkole Przedsigbior-
czosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego w Warszawie 9 pazdziernika 1997 r.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr1/2014 (161) 29



3. Powstanie bardziej zintegrowanych $rodowisk naukowych w zakresie poszcze-
golnych subdyscyplin niz ma to miejsce obecnie”.

Whbrew obawom, Ze powstanie subdyscyplin bedzie Zrédlem dezintegracji nauk
o zarzagdzaniu, wyrazam poglad, iz skutek bedzie prawdopodobnie wrecz odwrotny:
ostabng, a moze nawet calkowicie zanikng tendencje odsrodkowe - dazenie przez
okreslone grupy ambitnych pracownikéw nauki do uznania niektdrych specjalnosci
badawczych w naukach o zarzadzaniu (np. zarzadzania produkeja, marketing, logi-
styka) za samodzielne dyscypliny naukowe. Moga oni kierowa¢ si¢, wbrew gloszonym
deklaracjom, nie tyle dazeniem do stworzenia lepszych warunkéw do rozwoju nauki,
ile wybujalymi ambicjami i partykularnymi interesami, chcac si¢ np. zapisa¢ jako
twdrcy nowych dyscyplin naukowych i odgrywaé w nich wiodaca role.

Nie jest mozliwe przeprowadzenie wyodrebnienia w naukach o zarzadzaniu
specjalnosci badawczych wedtug jednego kryterium, co nie zapewnia spelnienia
warunku bezdyskusyjnej ich roztacznosci.

Przy wyodrebnianiu subdyscyplin nalezy sie kierowac zaréwno potrzebami zycia
gospodarczego i spolecznego, jak i dotychczasowym rozwojem nauk o zarzadzaniu
oraz prawdopodobnym ich rozwojem w przysziosci. Nalezy unika¢ ,,legalizowania”
juz ksztaltujacych si¢ w duzej liczby specjalizacji. Sq one czesto produktem mody
i maja krotki zywot. Trzeba sie przy tym kierowac si¢ glownie tendencjami w rozwoju
nauki, biorgc pod uwage specjalizacje juz uksztaltowane i ksztaltujace si¢ w Polsce
i w innych krajach, w ktérych nauki o zarzadzaniu s bardziej rozwiniete.

Nadmiernie gleboka specjalizacja (nadmiar subdyscyplin) prowadzi do waskiego
rozpatrywania probleméw, do merytorycznego (intelektualnego) zawezenia ich widze-
nia. Moze to prowadzi¢ do fragmentaryzacji i dezintegracji dyscypliny. Miatoby to
tez ujemny wplyw na poziom ksztalcenia studentéw. Oznaczatoby to bowiem przed-
stawianie im problematyki zarzadzania niejako ,,w kawatkach”, a nie kompleksowo,
holistycznie. Tylko przy calo$ciowym rozpatrywaniu dylematéw zarzadzania mozna
ukazac calg ich zlozono$¢. Z tych powoddéw przy proponowaniu liczby subdyscyplin
nalezy zachowa¢ umiar.

Drogi przeciwdziatania niebezpieczenstwu dezintegracji nauk o zarzadzania sg
nastepujace:

1. powsciagliwos¢ w liczbie ich subdyscyplin,
2. zywa wspolpraca pracownikéw naukowych z poszczegélnych subdyscyplin,
3. niezaniedbywanie studiéw teoretycznych w dyscyplinie.

3 W niemieckim obszarze jezykowym (Niemcy, Austria, Szwajcaria) aktywnie dziata Verband der Hoch-
schullehrer fiir Betriebswirtschaft o duzej tradycji siegajacej pierwszych lat po I wojnie $wiatowej, zrzeszajacy
profesoréw w zakresie zarzgdzania. Raz w roku stowarzyszenie to organizuje konferencje dla wszystkich swoich
czlonkéw. W ramach tego stowarzyszenia dziala kilkanascie sekeji, ktdre réwniez organizuja konferencje
i inne imprezy dla cztonkéw konkretnych sekcji.
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Podstawowe problemy metodoliczne nauk o zarzadzaniu .

Powyzsze drogi beda tez chroni¢ nauki o zarzadzaniu przed ich degradacja jako
nauki®.

Nalezy dazy¢ do takiego identyfikowania subdyscyplin w naukach o zarzadzaniu,
aby propozycja w tym zakresie mogta by¢ przyjeta bez oporu przez cale, a przynaj-
mniej przez dominujacg czg$¢ srodowiska naukowego w dyscyplinie.

Nalezy rozwazy¢, czy w najblizszej przyszlosci nie trzeba ograniczy¢ sie do powo-
tania w naukach o zarzadzaniu tylko trzech subdyscyplin:

1. teoretyczne podstawy zarzadzania;

2. zarzadzanie w organizacjach komercyjnych (biznesowych), co sprowadza sie,
praktycznie rzecz biorac, do zarzadzania w przedsigbiorstwach;

3. zarzadzanie w organizacjach publicznych, co w krajach zachodnich okresla si¢
jako public management.

W miare rozwoju nauk o zarzadzaniu mozna by proponowa¢ nastepujace subdy-
scypliny w naukach o zarzadzaniu:
teoretyczne podstawy zarzadzania,
zarzadzanie publiczne,
zarzadzanie strategiczne,
zarzgdzanie zasobami ludzkimi,
zarzadzanie technikg i procesami produkcyjnymi,
marketing,
zarzadzanie jakoscig,
logistyke,
zarzadzanie projektami,
10.zarzadzanie zasobami niematerialnymi (w tym systemami informatycznymi

w zarzadzaniu).

0 ® N Uk W

W dluzszym czasie - jak mozna sadzi¢ - beda powstawaé nowe subdyscypliny
(czasem na przecieciu dwoch dotychczasowych), a niekiedy, ale raczej rzadziej,
dotychczasowe subdyscypliny moga sie faczy¢. Trzeba mie¢ §wiadomos¢, ze przyjecie
w $rodowisku naukowym rozwigzan w zakresie subdyscyplin bedzie miato wplyw
na struktury organizacyjne w jednostkach naukowych, na powotywanie w szkotach
wyzszych katedr i zakladéw naukowych.

38 Celnie przedstawia to J. Trzcieniecki: ,,Nauki, ktérych rozwéj nieustannie oscyluje miedzy praktyka
a teorig, narazone s3 na dwa niebezpieczenstwa. Jedno - to utrata statusu nauki — samodzielnej dziedziny
wiedzy — na skutek skupiania si¢ wylacznie na sferze zastosowan praktycznych. Nauka taka zmienia si¢
w zbidr rozlacznych przepiséw szczegélowych o ograniczonej stosowalnosci, rozpada na fragmenty o coraz
wyzszym stopniu specjalizacji i komplikacji, obrasta w podreczniki stanowiace spis coraz bardziej szczegéto-
wych dyrektyw praktycznych. Rozczlonkowanie wiedzy i brak uogdlnien teoretycznych powoduje stopniowy
zanik najpierw jej funkcji prognostycznej, nastepnie postepujace zawezenie zakresu stosowalnosci i w koncu
calkowity uwiad - sprowadzenie do kolekgji technik o waskiej przydatnosci” [57].
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PODSTAWOWE PROBLEMY METODOLOGICZNE NAUK
O ZARZADZANIU

Streszczenie

W artykule przedstawia si¢ informacje o wynikach pracy Komitetu Nauk Organizacjii Zarzg-
dzania PAN nad zwigkszeniem porzadku w zakresie podstawowych poje¢, kategorii i terminéw
w naukach o zarzgdzaniu.

Po uwagach wstepnych, w ktérych uzasadnia si¢ potrzebe podjetej pracy oraz sktad osobowy
zespolu powolanego przez Komitet, analizuje si¢ nastepujace problemy: nazwa nauki dotyczacej
zarzadzania, pojecie zarzadzania, miejsce nauk o zarzadzaniu w klasyfikacji nauk i ich granice,
funkcje nauk o zarzadzaniu, ich stabosci, twierdzenia nauk o zarzadzaniu, ich paradygmaty,
teorie w naukach o zarzadzaniu oraz ich subdyscypliny.

SLOWA KLUCZOWE: KIEROWANIE, ORGANIZACJA, ZARZADZANIE, NAUKI
O ZARZADZANIU, DOKTRYNA ZARZADZANIA, DELIMITACJA GRANIC
NAUK, FUNKCJE NAUK O ZARZADZANIU, INTERDYSCYPLINARNOSC NAUK
O ZARZADZANIU, SEABOSCI NAUK O ZARZADZANIU, TWIERDZENIA NAUK
O ZARZADZANIU, TEORIE W NAUKACH O ZARZADZANIU, PARADYGMATY
I MIKROPARADYGMATY, SUBDYSCYPLINY W NAUKACH O ZARZADZANIU
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THE FUNDAMENTAL METHODOLOGICAL PROBLEMS OF
MANAGEMENT SCIENCE

Abstract

The study presents results of work undertaken by The Committee on Organizational and
Management Sciences of the Polish Academy of Sciences to tidy up the basic concepts,
categories and terms in management sciences.

After opening remarks, where the need for the above-mentioned work and the team personnel
are justified, the following problems are discussed: the name of the science about management,
the concept of management, place of management sciences in the classification of the sciences,
limits of management sciences, their functions, weaknesses, theorems, paradigms, theories
in management sciences, and subdisciplines of management sciences.

KEY WORDS: MANAGING, ORGANIZATION, MANAGEMENT, MANAGEMENT
SCIENCES; MANAGEMENT DOCTRINE, BOUNDARY DELIMITATION OF

SCIENCES, FUNCTIONS OF MANAGEMENT SCIENCES, INTERDISCIPLINARITY

OF MANAGEMENT SCIENCES, WEAKNESSES OF MANAGEMENT SCIENCES,
THEOREMS OF MANAGEMENT SCIENCES, THEORIES IN MANAGEMENT SCIENCES,
PARADIGMS AND MICRO-PARADIGMS, SUBDISCIPLINES OF MANAGEMENT
SCIENCES
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SZYMON CYFERT*

WOI|CIECH DYDUCH**
DOMINIKA LATUSEK-JURCZAK***
JERZY NIEMCZYK****

SUBDYSCYPLINY W NAUKACH

O ZARZADZANIU — LOGIKA
WYODREBNIENIA, IDENTYFIKACJA
MODELU KONCEPCY|NEGO ORAZ
ZAWARTOSC TEMATYCZNA

Wprowadzenie

W ostatnich latach Nauki o Zarzadzaniu staly si¢ dyscypling w duzym stopniu
rozproszona publikacyjnie. Obok poprawnych pod wzgledem metodologicznym
artykuléw i monografii pojawiaja si¢ opracowania, w ktérych wskazuje sie na mozli-
wos¢ zarzadzania praktycznie wszystkim: reputacja, samym soba, a nawet systemami

* Prof. dr hab. Szymon Cyfert — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
** Dr hab. Wojciech Dyduch, prof. UE - Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
*** Dr hab. Dominika Latusek-Jurczak, prof. ALK - Akademia Leona Kozminskiego.
**** Dr hab. Jerzy Niemczyk, prof. UE - Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.
***=* Dr hab. Agnieszka Sopinska, prof. SGH - Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie.

1 Artykul powstal na bazie prac Zespotu ds. Okreslenia Subdyscyplin w Naukach o Zarzadzaniu, powo-
fanego z inicjatywy prof. dra hab. Bogdana Nogalskiego, przewodniczacego Komitetu Nauk Organizacji
i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk. W sklad Zespotu weszli: prof. dr hab. Szymon Cyfert - przewodniczacy,
dr hab. Wojciech Dyduch, prof. UE, dr hab. Dominika Latusek-Jurczak, prof. ALK, dr hab. Jerzy Niemczyk,
prof. UE oraz dr hab. Agnieszka Sopinska, prof. SGH. Wyniki prac Zespolu byly dwukrotnie poddane dyskusji
na posiedzeniach plenarnych Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii Nauk. Autorzy
pragna w tym miejscu podziekowa¢ wszystkim Cztonkom Komitetu NOiZ PAN oraz specjalistom z poszcze-
g6lnych subdyscyplin, z ktérymi konsultowali proponowane rozwiazania, za cenne uwagi i wskazowki.
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grzewczymi. Taki stan rzeczy, mylnie sugerujacy fatwos¢, miekkos¢ i szeroki zakres
dyscypliny Nauk o Zarzadzaniu, stwarza potencjalne przyzwolenie na nieograniczone
kompilacje metodologiczne, czyniac Nauki o Zarzadzaniu szczegélnie atrakcyjna
dyscypling naukowg z perspektywy osob, ktérych dorobek publikacyjny jest nie-
spdjny.

Duze rozproszenie tematyczne publikacji wynika zaréwno z braku wyraznego
odnoszenia si¢ do wlasciwych Naukom o Zarzadzaniu paradygmatow, jak tez i z nie-
zbyt precyzyjnego osadzania prowadzonych rozwazan w zalozeniach konkretnych
teorii, braku wskazan na stosowne podejscia czy tez koncepcje. Tymczasem nalezy
pamietac, ze Nauki o Zarzadzaniu, podobnie jak inne dyscypliny, podlegaja metodo-
logicznemu rygorowi, za$ ich obszar i zakres tematyczny sg $cisle okreslone przez wio-
dace teorie i koncepcje, ktorych zalozenia s3 mozliwe do empirycznej weryfikacji.

Celem niniejszego opracowania jest spojrzenie na tresci i obszary dociekan Nauk
o Zarzadzaniu przez okreslenie podstawowych subdyscyplin oraz zdefiniowanie
zakresoéw tematycznych rozwazan teoretycznych i badan prowadzonych w poszcze-
gélnych subdyscyplinach.

Punktem wyjscia w opracowaniu jest zaprezentowanie dotychczasowych podejs¢
do okreslania subdyscyplin w Naukach o Zarzadzaniu, wraz z pojawiajacymi si¢ na
tym tle problemami i wyzwaniami. Nastepnie przedstawiono autorska propozycje
Zespotu modelu podzialu subdyscyplin w Naukach o Zarzadzaniu wraz z zawartoscia
tematyczng poszczegolnych subdyscyplin. W koncowej czesci opracowania oméwiono
konstrukcje matrycy subdyscyplin wskazujacej na sposoby alokacji prowadzonych
badan w poszczegolnych subdyscyplinach Nauk o Zarzadzaniu.

Opracowanie, bedace glosem w dyskusji nad przedmiotem badan prowadzonych
w Naukach o Zarzadzaniu, stanowi probe uporzadkowania dotychczasowego stanu
wiedzy teoretycznej i dominujgcych praktyk.

Opracowanie skierowane jest do adeptéw Nauk o Zarzadzaniu znajdujacych sie
na réznych etapach $ciezek rozwoju naukowego, z zamiarem pomocy w identyfikacji
subdyscyplin, w jakich osadzony jest ich dorobek. Opracowanie stanowi tez swoistego
rodzaju ,,mape¢” dla promotoréw prac doktorskich realizowanych w obszarze Nauk
o Zarzadzaniu, tak aby mogli precyzyjnie wskaza¢ podopiecznym subdyscypliny,
w jakich tematycznie osadzone sg ich prace. Wreszcie publikacja skierowana jest
do praktykow zarzadzania z zamiarem wskazania im ram i teoretycznych odniesien
dzialan jaka podejmuja w przedsiebiorstwach.
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1. Dotychczasowe ujecia subdyscyplin w Naukach
o Zarzadzaniu

Zaréwno w Polsce, jak i na §wiecie brakuje powszechnie uznanej propozycji
wyodrebniania poszczegdlnych subdyscyplin w Naukach o Zarzadzaniu. Mozna
wskazac na przynajmniej trzy grupy przyczyn takiego stanu rzeczy.

Po pierwsze, Nauki o Zarzadzaniu sg eklektyczne, tacza w sobie dorobek i tradycje
wielu dziedzin nauk i zapozyczaja z nich przydatne z wlasnej perspektywy badaw-
czej elementy. Interdyscyplinarnos¢ Nauk o Zarzadzaniu wplywa na pojawianie
sie trudno$ci w jednoznacznym klasyfikowaniu wielu przedsiewzie¢ badawczych;
zwlaszcza ze problemy praktyczne, ktdrymi zajmujg si¢ Nauki o Zarzadzaniu, sg zto-
zone i niejednorodne.

Po drugie, Nauki o Zarzadzaniu jako nauki utylitarne intensywnie rozwijaja sie
i ewoluuja w odpowiedzi na potrzeby praktyki, co przektada sie na ich wigksza dyna-
mike w poréwnaniu do innych dziedzin nauki o ustalonych juz tradycjach. W efekcie
Nauki o Zarzadzaniu sg dyscypling wcigz intensywnie zmieniajacg sie, w szybkim
tempie wlaczajaca nowe obszary zainteresowan, wlasnie po to, aby méc jednoczesnie
zaspokajac potrzeby rozwijania teorii i rozwigzywania probleméw praktyki.

Po trzecie, w Naukach o Zarzadzaniu podejmuje si¢ proby instytucjonalizacji,
ktora jest niezbedna dla rozwoju dyscypliny — w tym sensie dookreslanie subdyscyplin
wskazuje na ,,obszar zainteresowan” badaczy identyfikujacymi si¢ z nauka zarzadza-
nia. W efekcie, w zalezno$ci od uwarunkowan srodowiskowych, moga wytaniac sie
odmienne systematyki obszaréw badawczych.

Warto zauwazy¢, ze nie istnieje peten konsensus wokot tego, w jaki sposob insty-
tucjonalizujaca sie dyscypline, nazywang przez nas ,,Naukami o Zarzadzaniu’, ter-
minologicznie okresla¢. W dotychczasowym dorobku nalezy zwrdci¢ uwage na
dwa konstytutywne dla niej pojecia: pojecie organizacji oraz pojecie zarzadzania,
ktérych proby definiowania podjeto w Polsce juz w ramach szkoly prakseologicz-
nej [3]. W literaturze przedmiotu mozna czesto spotkac si¢ ze zbitka pojeciowa
»teoria organizacji i zarzadzania”. W ujeciu, ktore zostato przyjete w opracowaniu,
Nauki o Zarzadzaniu sg terminem szerokim, opisujacym takze pole badawcze dla
osob identyfikujacych sie z teorig organizacji. Przyjete stanowisko wyrasta z tradycji
prakseologicznej, gdzie zwraca si¢ uwage na praktyczne pozytki z teorii organizacji
dla praktyki zarzadzania [4].

Systematyzacji subdyscyplin Nauk o Zarzadzaniu nie ulatwia fakt, ze ich natura
jest wieloplaszczyznowo$¢. Uznaje sie¢ w nich za prawomocne rdzne perspektywy
poznawcze (2, 1], ktére s3 wobec siebie komplementarne, a nie konkurencyjne.
Wielo$¢ dopuszczalnych stanowisk powoduje, ze w ramach tych nauk funkcjonuja
jednocze$nie rézne porzadki. Warto rowniez dostrzec, ze odmienne, cho¢ czgsciowo
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pokrywajace si¢ subdyscypliny, zostaly wyksztalcone w ramach europejskiej i pétnoc-
noamerykanskiej tradycji badawczej. Na przyklad najwieksze miedzynarodowe stowa-
rzyszenia naukowe skupiajace badaczy organizacji i zarzadzania przyjety ,,oddolny”
mechanizm formowania si¢ grup zainteresowan; w efekcie czego powstaty niezwykle
réznorodne sieci naukowcow i ciggle wylaniajace si¢ “subdyscypliny” I tak, European
Academy of Management (EURAM), skupiajaca badaczy z Europy, wyodrebnita
»oddolnie” 14 strategic interest groups, European Group for Organization Studies
ma obecnie 15 standing working groups, a najwigksza, amerykanska Academy of
Management - 25 divisions and interest groups. W tym kontekscie wielo$¢ propozycji
wystepujaca w Polsce nie powinna dziwi¢, poniewaz stanowi ona odzwierciedlenie
pluralistycznych propozycji i debat toczacych si¢ w innych krajach oraz na miedzy-
narodowych formach naukowych.

W Polsce w ostatnich latach (ze wzgledu na ograniczony charakter publikacji
arbitralnie nie uwzgledniamy historycznie debaty toczonej przed 2005 r.) szerszej
dyskusji poddano dwie propozycje: jedng wypracowang przez Komitet Nauk Ekono-
micznych PAN oraz druga rozwijang w ramach Zespotu Komitetu Nauk Organizacji
i Zarzadzania PAN, pracujacego pod kierunkiem prof. Stanistawa Sudofa.

Propozycja Komitetu Nauk Ekonomicznych PAN zostala opracowana w wyniku
konsultacji z przedstawicielami dyscyplin sktadajacych si¢ na nauki ekonomiczne,
w ramach ktérych wyrézniono cztery obszary: Ekonomie, Nauki o Zarzadzaniu,
Finanse i Towaroznawstwo. W ujeciu wspomnianego Komitetu — Ekonomia okazata
sie najbardziej zréznicowang dziedzing, ze wzgledu na wyrdznione subdyscypliny.
Nauki o Zarzadzaniu w tej propozycji sktadaja si¢ z pigciu subdyscyplin:
Metodologia zarzadzania,

Metody i instrumenty zarzadzania,
Zarzadzanie strategiczne,
Zarzadzanie operacyjne,
Zarzadzanie zasobami,
Informatyka Ekonomiczna.

Celem dzialania Zespolu Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN pod
kierunkiem prof. Stanistawa Sudota bylo uporzadkowanie ,,podstawowych poje¢,
kategorii i terminéw w naukach o zarzadzaniu” [5]. Jednym z efektow prac Zespotu
byta propozycja ustanowienia ,,subdyscyplin, ktérymi sa wzglednie trwale specjalnosci
badawcze” [5]. W efekcie prac zaproponowano dziesie¢ subdyscyplin:

Podstawowe teorie zarzadzania,
Zarzadzanie publiczne,
Zarzadzanie strategiczne,
Zarzadzanie zasobami ludzkimi,
Zarzadzanie produkgja,
Marketing,
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Zarzadzanie jakoscia,

Logistyke,

Zarzadzanie projektami,

Zarzadzanie zasobami niematerialnymi.

Przyjmujac wspomniane tutaj propozycje jako zrédto inspiracji, Zespoét chciatby
w kolejnej czesci zaproponowac katalog subdyscyplin, ktéry stanowi odbicie istnie-
jacych obecnie w Polsce specjalizacji badawczych w obszarze Nauk o Zarzadzaniu.
Propozycja ta ma charakter porzadkujacy stan obecny, i w zwiazku z tym uwzglednia

aktualny stan i tendencje w rozwoju Nauk o Zarzadzaniu. W miare rozwoju dyscypliny
powinna ona podlega¢ przegladom i doskonaleniu. Jednoczesnie pragniemy zazna-
czy¢, ze zamiarem Zespotu byto nakreslenie granic subdyscyplin, przy zachowaniu
zalozenia o inkluzywnosci calej dyscypliny.

2. Model kategoryzacji subdyscyplin w Naukach
o Zarzadzaniu

Przeprowadzona w poprzednim punkcie analiza podejs¢ do definiowania subdy-
scyplin w Naukach o Zarzadzaniu stanowi podstawe do sformulowania spostrzezenia,
iz ze wzgledu na silne zréznicowanie prac badawczych prowadzonych w Naukach
0 Zarzadzaniu proba zaproponowania jednowymiarowego kryterium réznicujacego
poszczegolne subdyscypliny jest skazana na niepowodzenie. Zastosowanie jedno-
wymiarowego kryterium, zasadzajacego si¢ na opisie wybranego fragmentu Nauk
0 Zarzadzaniu, nie pozwala na pokazanie calego bogactwa i réznorodnosci dyscypliny.
Dlatego tez podejmujac probe wyodrebnienia subdyscyplin w Naukach o Zarzadzaniu,
Zespol zastosowal podejscie wielokryterialne, przyjmujac jednoczesnie zalozenie
o koniecznosci wyodrebnienia wszystkich mozliwych kategorii subdyscyplin badz
tez wskazania kolejnego poziom kryteriéw, w ramach kazdego z przyjetych kryteridw.
Przy konstrukeji modelu wykorzystano zalozenia podejscia diagnostycznego.

Zaproponowany przez Zespot model kategoryzacji subdyscyplin Nauk o Zarza-
dzaniu zostal opracowany w oparciu o zastosowanie wielopoziomowej typologii,
zgodnie z zasada ,,od ogétu do szczegotu”. Jako podstawe kategoryzacji dyscypliny
Nauki o Zarzadzaniu przyjeto kryterium charakteru prowadzonych badan. Zasto-
sowanie powyzszego kryterium pozwolilo na wyréznienie dwdch podstawowych
nurtéw badawczych: teoretycznego oraz praktycznego. W ramach nurtu teoretycznego
wyrozniono 3 subdyscypliny: Teorie organizacji i zarzadzania; Metodologie Nauk
o Zarzadzaniu; oraz Studia krytyczne w Naukach o Zarzadzaniu. W ramach nurtu
praktycznego, ze wzgledu na jego duze wewnetrzne zréznicowanie, zastosowano dwa
kolejne kryteria podziatu:
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» kryterium typow organizacji (wyrézniono 2 subdyscypliny: Zarzadzanie organi-

zacjami gospodarczymi; Zarzadzanie publiczne i NGO);

= kryterium poziomoéw zarzadzania.

Zastosowanie kryterium poziomdéw zarzadzania pozwolilo wyrdznié trzy

poziomy:
= strategiczny (obejmujacy 2 subdyscypliny: Zarzadzanie strategiczne; Przedsie-

biorczosc);

operacyjny (obejmujacy 7 subdyscyplin: Zarzadzanie projektami; Zarzadzanie
wiedzg i informacjg; Zarzadzanie procesami; Zarzadzanie jako$cig; Wspomaganie
decyzji menedzerskich; Zachowania organizacyjne; Zarzadzanie innowacjami);
funkcjonalny (obejmujacy 7 subdyscyplin: Zarzadzanie logistyka; Zarzadzanie
zasobami ludzkimi; Zarzadzanie marketingiem; Zarzadzanie produkcja i tech-
nologia; Zarzadzanie finansami przedsigbiorstw; Zarzadzanie wartosciami nie-
materialnymi; Zarzadzanie ustugami).

Lacznie wyrézniono wiec 21 subdyscyplin (por. schemat 1).

Samo zdefiniowanie subdyscyplin, bez wskazania ich zawarto$ci, kreuje ograni-

czong warto$¢ dodana. Dlatego w kolejnym kroku Zespot podjat probe wskazania
zakresow tematycznych teoretycznych rozwazan i badan empirycznych prowadzonych
w poszczegdlnych subdyscyplinach:

1.

i42

Zarzadzanie strategiczne: Analiza strategiczna; Planowanie strategiczne; Realiza-
cja strategii; Kontrola strategiczna; Strategie i sposoby rozwoju, Konkurencyjnos¢
ijej zrodta; Strategie umiedzynaradawiania w tym globalizacja; Nadzdr korpora-
cyjny; Zarzadzanie zmiang; Modele biznesowe (w tym e-biznes).

. Przedsigbiorczos¢: Przedsigbiorczo$¢ indywidualna; Zachowania przedsiebiorcze;

Przedsiebiorczos¢ organizacyjna; Pomiar przedsigbiorczosci; Przedsiebiorczos¢
technologiczna; Przedsigbiorczos¢ spoteczna.

. Zarzadzanie projektami: Cykl zycia projektu; Metody i metodyki zarzadzania

projektami; Dojrzatos$¢ projektowa; Metody pomiaru efektywnosci procesow.

. Zarzadzanie wiedza i informacja: Zasoby informacji i wiedzy; Kapitat intelektu-

alny; Strategie i modele zarzadzania informacjg, wiedzg i kapitatem intelektualnym;
Organizacje w gospodarce opartej na wiedzy; Wywiad gospodarczy; Zarzadzanie
wiedza organizacyjna; Zarzadzanie systemami informacyjnymi; Systemy komu-
nikacyjne w zarzadzaniu; Projektowanie systemdéw informatycznych zarzadzania;
Zarzadzanie i doskonalenie rozwigzan IT.

. Zarzadzanie procesami: Metody zarzadzania procesami; Dojrzalo$¢ procesowa

organizacji; Projektowanie architektury proceséw; Modele referencyjne; Metody
doskonalenia proceséw; Struktury zarzadzania procesami; Metody pomiaru
efektywnosci procesow.
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Subdyscypliny w naukach o zarzadzaniu - logika wyodrebnienia, identyfikacja modelu... .
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6.

7.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Zarzadzanie jako$cia: Znormalizowane systemy zarzadzania; Techniki i metody
doskonalenia jakosci produktéw i proceséw; Rachunek kosztow jakosci.
Wspomaganie decyzji menedzerskich: Teoria decyzji; Proces podejmowania
decyzji kierowniczych; Optymalizacja decyzji; Racjonalno$¢ decyzji; Zarzadzanie
elastycznoscia i ryzykiem.

. Zachowania organizacyjne: Charakterystyki uczestnikdw organizacji; Procesy

indywidualne; Procesy interpersonalne; Procesy grupowe i miedzygrupowe;
Zespoly w organizacjach; Uwarunkowania kontekstualne zachowan organiza-
cyjnych; Wiadza w organizacji; Style kierowania; Przywodztwo.

. Zarzadzanie innowacjami: Istota, typologia i zrédfa innowacji; Modele proce-

séw innowacyjnych; Modele zarzadzania innowacjami; Otwarte innowacje i ich
formy; Komercjalizacja innowacji.

Zarzadzanie logistyka: Organizacja logistyki w przedsigbiorstwie; Zarzadzanie
tancuchem dostaw.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi: Modele zarzadzania zasobami ludzkimi;
Funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi; Efektywnos¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Zarzadzanie marketingiem: Zachowania nabywcow i konkurentéw; Dziatania
marketingowe; Efektywnos¢ dziatan marketingowych; Rozwoj produktow i ustug;
Marketing sieciowy.

Zarzadzanie produkcja i technologia: Zarzadzanie dzialalno$cia operacyjna;
Zarzadzanie dzialalnoscig taktyczng; Metody produkcji; Postep techniczny i orga-
nizacyjny; Specjalizacja, koncentracja i kooperacja przemystowa; Zarzadzanie
badaniami i rozwojem.

Zarzadzanie finansami przedsigbiorstw: Zarzadzenie majatkiem; Analiza
finansowa przedsiebiorstwa; Zarzadzanie aktywami trwatymi przedsigbiorstwa;
Zarzadzanie kapitalem obrotowym przedsiebiorstwa; Zarzadzanie wynikiem
finansowym przedsi¢biorstwa; Zarzadzanie wartoscig przedsi¢biorstwa; Con-
trolling.

Zarzadzanie wartosciami niematerialnymi: Zaufanie w zarzadzaniu; Sustaina-
bility; Zarzadzanie wlasnoscig intelektualng; Kultura organizacyjna; Spoteczna
odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie ustugami: Projektowanie ustug; Ksztaltowanie relacji w zarzadzaniu
uslugami; Modele organizacji ustugowych; Ksztaltowanie wartosci ustug.
Zarzadzanie organizacjami gospodarczymi: Menedzeryzm; Formy
organizacyjno-prawne dzialalno$ci gospodarcze;.

Zarzadzanie publiczne i NGO: Zarzadzanie w administracja rzadowej; Zarza-
dzanie w jednostkach samorzadu terytorialnego; Zarzadzanie w organiza-
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cjach pozarzadowych; Instytucjonalne uwarunkowania praktyk zarzadzania;
Wspotpraca sektora publicznego z organizacjami gospodarczymi.

19. Teoria organizacji i zarzadzania: Organizacja jako przedmiot badan; Zarza-
dzanie jako przedmiot badan; Rozwdj teorii organizacji i zarzadzania; Relacje
organizacyjne i migdzyorganizacyjne; Cele organizacji; Funkcje zarzadzania;
Modele i typy organizacji; Struktury organizacyjne.

20. Metodologia Nauk o Zarzadzaniu: Przedmiot metodologii Nauk o Zarzadzaniu;
Metody badawcze w Naukach o Zarzadzaniu; Paradygmaty Nauk o Zarzadza-
niu.

21. Studia krytyczne w Naukach o Zarzadzaniu: Ekologiczny kontekst zarzadzania;
Etyczny kontekst zarzadzania; Spoteczny kontekst zarzadzania; Studia kultu-
rowe; Perspektywy alternatywne w teorii organizacji i zarzadzania; Orientacja
pozytywna organizacji.

3. Matryca subdyscyplin w Naukach o Zarzadzaniu

Wskazane na schemacie 1 subdyscypliny zostaly zgrupowane w kilku zbiorach.
Na najwyzszym poziomie ogélnosci zostaly wymienione nurty: praktyczny i teore-
tyczny. I o ile w przypadku nurtu teoretycznego mozna moéwic o pewnych obszarach
wyraznie domknietych ze wzgledu na specyfike wiedzy w nich zawartej (teoria orga-
nizacji i zarzadzania, metodologia Nauk o Zarzadzaniu, studia krytyczne w naukach
o zarzadzaniu), o tyle w przypadku nurtu praktycznego pojawia si¢ szczera cheé
wyrazenia calej ztozonosci danej problematyki badawczej rownoczes$nie w uktadzie
kilku wymiaréw. Na przykiad dane zagadnienie zarzadzania moze by¢ rozpatrywane
zarowno z perspektywy strategicznej, operacyjnej, jak i funkcjonalnej. Powstaje
w ten sposdb matryca subdyscyplin w Naukach o Zarzadzaniu w postaci trojwy-
miarowej kostki, gdzie kazdy z wymiaréw oznacza zbiory subdyscyplin z danego
poziomu zarzadzania (na poziomie strategicznym 2 subdyscypliny; na poziomie
operacyjnym 7 subdyscyplin i na poziomie funkcjonalnym 7 subdyscyplin) 2*7*7
(por. schemat 2).

Przykladowo, z perspektywy strategicznej, mamy mozliwos¢ przesledzenia
poziomu strategicznego w przekroju funkgcji, a nastepnie z perspektywy wiedzy
wlasciwej dla poziomu operacyjnego.
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Schemat 2. Matryca subdyscyplin w Naukach o Zarzadzaniu w ujeciu trzech
pozioméw zarzadzania (strategicznego, operacyjnego, funkcjonalnego)
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Zrédlo: propozycja Zespolu ds. Okreslenia Subdyscyplin w Naukach o Zarzadzaniu pod kierunkiem
prof. Sz. Cyferta, w sktadzie: prof. Wojciech Dyduch, prof. Dominika Latusek-Jurczak, prof. Jerzy Niemczyk
oraz prof. Agnieszka Sopinska.

Pozostaje jeszcze niemniej istotny problem wyrdznienia zarzadzania organiza-
cjami gospodarczymi i zarzadzania publicznego wraz z NGO. Mdglby to by¢ czwarty
wymiar, wprawdzie trudny do zobrazowania graficznego, ale w pelni uzasadniony.
Bowiem w obu grupach tych organizacji mamy do czynienia z zarzadzaniem stra-
tegicznym i przedsiebiorczoscia, a takze zarzadzaniem dezagregowanym wedlug
kryterium poziomu operacyjnego i poziomu funkcjonalnego. Na schemacie 2 jednak
tego dodatkowego wymiaru nie uwzgledniono, gtéwnie ze wzgledu na koniecznos¢
operowania w przestrzeni 3D juz czterema wymiarami. Niemniej jednak nalezy
zalozy¢, ze taka kostka moze by¢ z powodzeniem interpretowana jako przestrzen
Nauk o Zarzadzaniu dla typu organizacji gospodarczych i w identycznej praktycznie
postaci dla typu organizacji publicznych i NGO.

Przyjecie formuty analizy w przestrzeni n-wymiarowej daje zdecydowanie wiek-
sze mozliwosci odnalezienia si¢ w skomplikowanej materii Nauk o Zarzadzaniu
przez zajmujacych sie ta dyscypling wiedzy. Nie mozna i chyba wrecz nie powinno
sie ogranicza¢ sposobu interpretacji schematu subdyscyplin tylko i wylacznie do
jednowymiarowej przestrzeni. Analiza obszaréw wiedzy budujacych dyscypline
Nauk o Zarzadzaniu wedtug wieloptaszczyznowego schematu ma réwniez walory
kreatywne, wlasciwe dla analizy morfologicznej. Mozna w ten sposéb twoérczo tworzy¢
nowe przekroje analityczne, zastanawia¢ si¢ nad nowymi perspektywami, a przede
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wszystkim mozna holistycznie obja¢ prawie caly kontekst zarzadzania. Ma to réwniez
ogromny walor praktyczny. Moze stuzy¢ poszukiwaniu potencjalnych probleméw
mogacych by¢ przedmiotem analizy w pracach doktorskich.

Podsumowanie

Autorzy modelu sa $wiadomi ograniczen przedstawionej w opracowaniu pro-
pozycji. Z jednej strony, moga pojawic si¢ zarzuty pod adresem nadmiernego roz-
budowania liczby subdyscyplin. Z drugiej strony, moga pojawi¢ si¢ gtosy oséb,
ktérych zainteresowania badawcze nie zostaly w modelu uwzglednione, badz nie
zostaly w nalezyty sposob dowartosciowane. Czlonkowie Zespotu, konstruujgc model
podziatu subdyscyplin i dokonujac ich klasyfikacji, dazyli do wyréznienia mozliwie
jak najszerszego spektrum tematéw badawczych ujetych w mozliwie jak najbardziej
syntetyczny sposob. Nalezy mie¢ tez na wzgledzie pewna ,,mtodos$¢” Nauk o Zarzg-
dzaniu i charakterystyczny dla takiego etapu burzliwy, dynamiczny rozwdj. Dlatego
przedstawiong w opracowaniu propozycje ujecia subdyscyplin w Naukach o Zarza-
dzaniu nalezy traktowac jako pewna probe porzadkowania, na pewno nie wyczerpu-
jaca problemu, a raczej otwierajaca dyskusje nad bogactwem i r6znorodnoscig Nauk
0 Zarzadzaniu. Z tej perspektywy dokonana przez Zespol operacjonalizacja kazdej
z subdyscyplin (zakresy tematyczne) moze juz dzi$ stanowi¢ wytyczng pomagajaca
rozstrzygac spory zwiazane m.in. z przynaleznoscig naukowa prac badawczych pro-
wadzonych ,,na styku dyscyplin”

Walorem zaprezentowanej powyzej klasyfikacji dyscypliny Nauki o Zarzadzaniu
jest jej otwartos¢ nie tylko w aspekcie mozliwosci modyfikacji liczby i struktury sub-
dyscyplin w kazdym z wymiar6w, ale przede wszystkim mozliwosci tworzenia nowych
wymiaréw. Chociazby sprawg otwartg pozostaje kwestia uwzglednienia zjawiska
wirtualizacji organizacji. W zaprezentowanej klasyfikacji problem ten zostal jedynie
zasygnalizowany jako zakres tematyczny jednej z subdyscyplin (Modele biznesowe,
w tym w e-biznes w subdyscyplinie Zarzadzanie strategiczne). Jednak w przyszlosci
poziom wirtualizacji moze stac¢ si¢ pelnoprawnym, kolejnym wymiarem kategoryzacji
Nauk o Zarzadzaniu, tworzacym docelowo 2 subdyscypliny: zarzadzanie podmiotami
wirtualnymi oraz zarzadzanie podmiotami tradycyjnymi. W przedstawionej postaci
klasyfikacja Nauk o Zarzadzaniu stanowi fotografie stanu obecnego i podstawe do
dalszego jej doskonalenia w przyszlo$ci w miare rozwoju teorii i praktyki Nauk
0 Zarzadzaniu.
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SUBDYSCYPLINY W NAUKACH O ZARZADZANIU — LOGIKA
WYODREBNIENIA, IDENTYFIKACJA MODELU KONCEPCYJNEGO
ORAZ ZAWARTOSC TEMATYCZNA

Streszczenie

Celem niniejszego artykulu jest proba okreélenia tresci i obszaréw dociekan dyscypliny Nauki
0 Zarzadzaniu przez wskazanie gléwnych subdyscyplin wraz z tematami badawczymi, jakie
poszczegdlnym subdyscyplinom odpowiadaja. Na poczatku prezentujemy dotychczasowe
yjecia subdyscyplin w naukach o zarzadzaniu, wraz z pojawiajacymi sie na tym tle problemami
i wyzwaniami. Nastepnie przedstawimy model wytaniania subdyscyplin wraz z metodyka
postepowania i logika jego tworzenia. W rezultacie zostanie oméwiona matryca poszcze-
golnych subdyscyplin, a takze zostanie okreslony tematyczny obszar kazdej z nich.

SEOWA KLUCZOWE: NAUKI O ZARZADZANIU, SUBDYSCYPLINY, TEMATY
BADAWCZE W NAUKACH O ZARZADZANIU
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SUBDISCIPLINES IN MANAGEMENT SCIENCES
Abstract

This paper seeks to frame and classify the content of the management sciences, by identifying
the main subdisciplines, together with indicating the research areas and topics of each of them.
First, we present subdisciplines in the management sciences as they are, with resulting problems
and challenges. Next, we describe the methodology of creating a new, more comprehensive
framework embracing to-date subdisciplines present in the management research in Poland.
As aresult, a matrix with our propositions of subdisciplines and their content is created.

KEYWORDS: MANAGEMENT SCIENCES, SUBDISCIPLINES, RESEARCH AREAS IN
MANAGEMENT SCIENCES
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KRYTERIA OCENY RYGORU
METODOLOGICZNEGO BADAN
W NAUKACH O ZARZADZANIU

Wprowadzenie

Kluczowym, cho¢ nie jedynym i nie najwazniejszym kryterium oceny badan
naukowych jest rygor metodologiczny. Przesagdza on bowiem jednocze$nie o jakosci
warsztatu badacza, jako$ci badan oraz wiarygodno$ci rezultatu. Ocena rygoru jawi
sie wiec jako istotne wyzwanie dla kazdego odbiorcy pracy naukowej: czytelnika,
badacza, praktyka czy recenzenta. Na podstawie tej oceny s3 podejmowane decyzje
o finansowaniu badan oraz ich rozliczeniu, a takze decyzje o awansach naukowych.
Jakkolwiek sposoby podejmowania tych decyzji s utrwalone i oparte o kompeten-
cje recenzenta, to jednak debata o rygorze metodologicznym wydaje si¢ potrzebna.
Warunkuje ona podnoszenie jakosci badan, przyczyniajac sie¢ do konstruowania
uniwersalnego jezyka nauki, ktérym nie jest matematyka, a metodologia wtasnie.
Z tym wiekszym entuzjazmem trzeba wita¢ pojawiajace si¢ ostatnio coraz czedciej
publikacje, konferencje i dyskusje w tym zakresie.

Naukom o zarzadzaniu przyswieca doktadnie taki sam cel jak kazdej innej dzie-
dzinie nauki, a mianowicie dostarczanie wiarygodnej czy solidnej wiedzy [16].
Wiarygodnos¢ zas jest uwarunkowana rygorem [11]. Rygorystyczne postepowa-
nie badawcze to takie, ktore jest $cisle, jednoznaczne i daje gwarancje osiagniecia
wyniku [2]. Najwyzszym kryterium oceny wiarygodnosci jest zatem prawda [9].
Jednakze zgoda co do istoty prawdy, dopuszczalnych sposobdw jej dociekania oraz
oceny tych zabiegéw poznawczych jest uwarunkowana paradygmatycznie. Badacze
tworza, uzgadniajg i stosuja pewne zbiory zalozen co do sposobu uprawiania nauk

* Prof. dr hab. Wojciech Czakon - Zaktad Teorii Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowi-
cach.
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o zarzadzaniu. Rezultatem sa wspdlnoty spojne, ale tez zamknigte na odmiennos¢,
a nawet ja zwalczajace. Obserwacja tego zjawiska przyniosta metafore plemienno-
$ci nauk o zarzadzaniu [7]. Wynika stad, niestety, ze kryteria oceny rygoru beda
zmienne oraz liczne. Wyodrebniam posrod nich paradygmat pozytywistyczny oraz
spolecznego konstruktywizmu jako gtéwna o$ podzialu, ze $wiadomoscig wszelako
istnienia mniej popularnych, cho¢ waznych paradygmatéw krytycznego zarzadzania
oraz postmodernizmu [14].

Ocena rygoru badan jest kategorig szerszg, bowiem obejmuje calo$¢ zabiegow
podejmowanych przez badacza, w tym wktadu w zbior istniejacej juz wiedzy. Niekto-
rzy autorzy wyrozniajg trzy obszary oceny rygoru badan: adekwatnos$¢ konceptualna,
rygor metodologiczny oraz zgromadzony material empiryczny [13]. Adekwatnos¢
konceptualna odnosi si¢ do sposobu, w jaki badacz osadzil swoje badania w dostep-
nych ujeciach teoretycznych. Oznacza to potrzebe¢ doboru wlasciwych koncepcji,
ujawnienia problemdéw badawczych, gruntu badan empirycznych oraz metod badaw-
czych. Oceng tego elementu pozostawiam poza zakresem opracowania.

Celem niniejszego artykutlu jest przedstawienie kryteriéw oceny rygoru stosowa-
nych w naukach o zarzagdzaniu. Wbrew formulowanemu gdzieniegdzie przekonaniu
[2; 13] istnieje daleko idgcy konsensus co do kryteriéw oceny w ramach paradygmatow
nauk o zarzadzaniu. Ujawnia go systematyczny przeglad literatury, a takze badania
metodologiczne nad szczegétowymi dyscyplinami.

W pierwszej czgsci opracowania przedstawiam gtéwne zatozenia paradygmatu
pozytywistycznego oraz wynikajace zen wprost kryteria oceny rygoru metodologicz-
nego. Zalicza sie do nich powszechnie wewnetrzng i zewnetrzng trafnos¢, rzetelnosé
oraz trafno$¢ miar. Drugg cz¢$¢ poswiecilem kryteriom oceny badan w paradygmacie
spolecznego konstruktywizmu, tj.: wiernos¢, przechodnio$¢, solidnos¢ i potwier-
dzalno$¢. Podkreslam tu zaréwno lini¢ podzialu dominujacych paradygmatow,
jak i warianty przyjmowane przez mniej liczne wspolnoty postmodernistow czy kry-
tycznych badaczy zarzadzania. Trzecia cze$¢ stanowi pewnag synteze opartg o zestaw
kryteriow stosowanych zbiorczo w literaturze w ocenie rygoru metodologicznego.

1. Klasyczne kryteria oceny rygoru — pozytywizm

Pozytywisci zaktadajg obiektywne istnienie rzeczywistosci, a w niej zjawisk, pro-
cesdéw oraz zwigzkow przyczynowych. Obiektywnos¢ oznacza w tym przypadku,
ze rzeczywistos¢ jest stabilna i niezalezna od badacza. Rolg badacza jest odkrycie
istniejacych w takim $wiecie prawidlowosci, a dalej formulowanie praw dotycza-
cych jego funkcjonowania i catych teorii wyjasniajacych rzeczywistos¢. W procesie
odkrywania podstawowe znaczenie ma ochrona badanego obiektu przed wptywem
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badacza, zaréwno bezposrednim na przebieg badanych zjawisk, jak i posrednim na
ich uzyskany obraz.

Badania nauk o zarzadzaniu sytuujace si¢ w tym paradygmacie polegaja na for-
mulowaniu hipotez oraz na empirycznym testowaniu kazdej z nich czy modeli
porzadkujacych okreslone ich zbiory. Wobec tego mozna oczekiwac realizacji okre-
$lonej sekwencji zabiegoéw badawczych zadeklarowanej przez badacza. Ta procedura
obejmuje zwykle:

1. okreslenie istniejacego stanu wiedzy,

2. identyfikacje luk poznawczych,

3. okreslenie problemu badawczego,

4. sformulowanie hipotez,

5. dobor przedmiotu badan,

6. dobdr proby,

7. gromadzenie danych empirycznych,

8. analize danych empirycznych,

9. wnioskowanie o odrzuceniu/braku podstaw do odrzucenia hipotez.

Procedura badawcza moze zosta¢ sformulowana w sposéb bardziej szczegdtowy
lub bardziej ogdlny. Jednakze ocena rygoru metodologicznego musi obejmowac $ci-
sto$¢, rozumiang jako wykonanie przez badacza dokladnie takiej, a nie innej $ciezki
postepowania. Nastepnie ocena rygoru dotyczy kazdego z okreslonych etapow.

Kluczowym problemem dla rygoru metodologicznego jest ochrona obiektu badan
przed subiektywizmem badacza [8]. Zagrozenie to pojawia si¢ juz w fazie opisywania
istniejacego stanu wiedzy, a nastepnie selekcji badanej rzeczywistosci, gromadzenia
danych, kodowania danych oraz doboru kategorii. Dlatego stosowane sg cztery kry-
teria oceny rygoru metodologicznego:

= wewnetrzna trafno$¢ (internal validity), nazywana takze trafnoscia logiczna, odnosi
sie do zwigzkéw przyczynowo-skutkowych miedzy zmiennymi a wynikami;

= zewnetrzna trafnos¢ (external validity), czy tez zdolno$¢ do uogélniania odnosi sie
do oczekiwania, Ze ustalenia badawcze beda znajdywaly potwierdzenie w innych
sytuacjach empirycznych;

» trafno$¢ miar (construct validity), odnosi sie do jakos$ci operacjonalizacji poje¢
czy konceptéw. W tym sensie pozwala ustali¢, czy badanie rzeczywiscie mierzy
to, co powinno, opisuje wiec faze gromadzenia danych i projekt badania;

u rzetelnos¢ (reliability lub generalizability) odnosi si¢ do braku btedow losowych,
pozwalajac innym badaczom dojscie do tych samych rezultatéw, jesli zastosuja
te same kroki postepowania.

Trafno$¢ wewnetrzna odnosi sie do najtrudniejszego, ale tez najwazniejszego zada-
nia badan naukowych, tj. ustalania zwigzkow przyczynowych. Istniejacy w momencie
podejmowania badan stan wiedzy pozwala zwykle formulowa¢ przypuszczenia doty-
czace zwigzkow przyczynowych. Stad alternatywna nazwa trafnosci logicznej. Badania
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eksperymentalne bedg oceniane w inny sposéb, jesli chodzi o traftno$¢ wewnetrzna,
anizeli badania na populacjach niekontrolowanych. Eksperymenty stwarzaja bowiem
badaczowi mozliwo$¢ manipulowania zmiennymi zaleznymi po to, aby stwierdzi¢
istnienie zwigzkéw przyczynowych. Zidentyfikowano wiele typowych zjawisk, ktore
obcigzajg wnioskowanie o przyczynowosci w warunkach eksperymentalnych.

Najlepsze wyniki pod wzgledem rygoru oraz wynikajacej zent wiarygodnosci daje
badanie calej populacji, czyli wszystkich obiektow interesujacych badacza. Dostepnosé
danych, koszt, a takze inne wzgledy powoduja jednak, Ze najczesciej takie badanie
calej populacji jest niemozliwe. Dobér proby badawczej powinien wobec tego by¢
reprezentatywny, gdyz chroni to przed subiektywizmem badacza. Warto podkreslic,
ze wymog ten nalezy stosowac zaréwno do badan literaturowych, jak i empirycznych.
W przeciwnym przypadku powstaje ryzyko obcigzenia badan empirycznych subiekty-
wizmem, zanim zostang one zaprojektowane. Procedury statystyczne losowania proby
pozawalaja oceni¢ badania pod tym wzgledem. Obecny stan debaty nad reprezenta-
tywnoscig wprawdzie docenia to kryterium przy projektowaniu proby, ale zglaszany
jest tez szereg watpliwosci: czy rzeczywiscie uzyskana proba, zwykle rézna od proby
projektowanej, nadal spefnia to kryterium; a takze czy sama reprezentatywnos¢ jest
w ogoble mozliwa. Dobor proby moze tez by¢ teoretyczny, czyli celowy ze wzgledu
na zalozenia referencyjnej perspektywy poznawczej. Wynikajace zen rezultaty nie
beda jednak reprezentatywne, wobec czego badanie takie nie moze spetni¢ kryterium
zewnetrznej trafnosci. Podobnie nisko trzeba oceni¢ takie badania, w ktérych proba
jest nieokreslona. Dlatego oceniajac dorobek badan nad rozwojem organizacyjnym,
zastosowano ocene zero-jedynkowa — badania wykorzystujace probe reprezentatywna
otrzymujg ocene 1, a inne — ocene¢ 0 [17].

Oprdcz sposobu doboru proby ze wzgledu na kryterium reprezentatywnosci
znaczenie ma takze czesto stosowane kryterium wielkosci proby. Wptywa ona na
statystyczng istotnos¢, dlatego na etapie planowania badan badacze powinni ustali¢
minimalng wielko$¢ préby dla uzyskania okreslonego prawdopodobienstwa stwier-
dzenia matych, srednich i duzych badanych efektéw [4]. Podobnie jak w przypadku
reprezentatywnosci wielko$¢ proby czesto utozsamiana jest z rygorem, co powoduje
dazenie do zwickszania liczebnosci prob. Silny oddzwigk ma jednak poglad méwiacy
o tym, ze wielko$¢ proby pozwala jedynie maskowa¢ niedostatki dzigki uzyskiwane;
w ten sposob statystycznej istotnosci.

Zewnetrzna trafno$¢ ma kluczowe znaczenie w naukach spolecznych, a w tym
naukach o zarzadzaniu. Jezeli bowiem istniejg prawidtowosci, ktére mozna odkry¢,
to wowczas inni badacze czy praktycy, znajdujacy si¢ w innej sytuacji, powinni méc
sie spodziewac takich samych efektéw jak ustalono w rygorystycznych badaniach.
Kryterium trafno$ci zewnetrznej dotyczy wiec zwigzkéw przyczynowych oraz ich
niezaleznosci od czasu, miejsca, 0sob czy kontekstu. To kryterium budzi jednak istotng
dyskusje epistemologiczng. Z jednej strony bowiem proponuje si¢, aby kazde badanie
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ocenia¢ pod wzgledem trafnosci zewnetrznej, ale z drugiej za$ wyraznie rysuje sie
stanowisko falsyfikacjonistow [3]. Wynika z niego, Ze réwniez badania pozbawione
trafno$ci zewnetrznej przyczyniaja si¢ do postepu nauki, nawet w wiekszym stopniu
niz badania spetniajace to kryterium. Skoro nie mozna potwierdzic teorii, a jedynie
ja sfalsyfikowac, to obserwowane przez badacza tylko w okreslonym kontekscie,
czyli nietrafne zewnetrznie wyniki przyczyniaja sie do falsyfikacji wowczas, gdy sa
sprzeczne z dotychczasowym stanem wiedzy.

Trafno$¢ miar ma kluczowe znaczenie w badaniach empirycznych, dotyczy
bowiem zgodnosci pomiaru z rzeczywista wariancja badanego zjawiska. Stad niektorzy
autorzy wspominaja o pionowej korespondencji miedzy nieobserwowalnym z natury
teoretycznym konstruktem a jego proponowang miarg [12]. Najprosciej biorac, chodzi
o to, aby miara mierzyla ten i tylko ten konstrukt, ktory jest przedmiotem badania.
Scista definicja tego kryterium wymaga, aby miara pozwalata oceni¢ skale oraz kie-
runek wszystkich cech konstruktu i tylko cech tego konstruktu. Bardziej realistyczne
kryterium odnosi si¢ do stopnia, w ktérym miara pozwala oceni¢ skale i kierunek
cech konstruktu na probie reprezentatywnej oraz stopien, w ktéorym miara nie jest
skazona innymi konstruktami lub obcigzona bledem.

Obcigzenia miar wptywaja w oczywisty sposob na wnioski badan. Wyrdznia sie
obcigzenia systematyczne, zwigzane z metodg pomiaru, oraz obcigzenia losowe.
Poséréd systematycznych obcigzen pomiaru wymienia si¢ najczesciej tendencyj-
nos$¢ informatordw, stronniczo$¢ danych archiwalnych, uprzedzenia, oczekiwania
czy pragnienia [1]. Aby oceni¢ trafno$¢ pomiaru, stosuje si¢ procedure testowania
stopnia zbiezno$ci wariancji dwdch lub wiecej miar tego samego zjawiska. Jesli sto-
pien zbieznosci jest wysoki, to ocenia si¢ miary jako trafne. I odwrotnie, trafnos¢
dyskryminacyjna powinna powodowac, ze miary dwoch réznych konstruktow nie
beda ze sobg istotnie skorelowane. Znacznie bardziej zaawansowang technikg oceny
trafno$ci pomiaru jest CFA (ang. confirmatory factor analysis).

Warto podkresli¢ zalozenia lezace u podstaw oceny trafno$ci miar, prowadza
bowiem one do dwdch rodzajow trafnosci i powigzanych z nimi dwdch sposobéw
oceny. Trafnos¢ cech zaklada bowiem badanie w swoistej prozni teoretycznej, w kto-
rej wyodrebniono konstrukt. Celem oceny trafnosci, a takze rzetelnosci miar jest
okreslenie systematycznej wariancji miar oraz sily korelacji tej wariancji z innymi
miarami konstruktu i miarami innych konstruktéw. Nawet trafna miara musi jednak
by¢ uzyteczna. Stad trzeba takze oceniac¢ trafnos¢ nomologiczng, ktéra skupia si¢ na
teoretycznych zwigzkach miedzy konstruktami oraz empirycznych zwiazkach miar
tych konstruktéow. Tego rodzaju procedura w niewielkim stopniu rézni si¢ jednak
od walidacji teorii.

Kluczowe znaczenie trafnosci miar ujawnia si¢ takze przez zwigzek miedzy trafno-
$cig a wielko$cig proby. Niska trafno$¢ miar obniza jako§¢ pomiaru efektéw badanego
zjawiska, prawdopodobienstwo ustalenia statystycznie istotnych wynikow, a dalej
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szanse na publikacje [4]. I odwrotnie, przy probach o znacznej liczebno$ci nawet niska
trafno$¢ miar jest maskowana statystyczng istotnoscig ustalen, wynikajaca wlasnie
z wielko$ci proby. Oznacza to w szczegdlnosci, ze wybidrcze stosowanie kryterium
statystycznej istotnosci bez zwigzku z oceng trafno$ci miar prowadzi do wnioskow
o niskiej warto$ci.

Warto zauwazy¢, ze rozne rodzaje trafnosci maja kluczowe znaczenie dla oceny
rygoru metodologicznego i badan w ogéle. Wewnetrzng trafno$¢ mozna sprowa-
dzi¢ do stopnia korespondencji miedzy konceptualizacja a rzeczywistoscig [10].
Zewnetrzng trafno$¢ z kolei mozna sprowadzi¢ do replikacji i generalizowalno$ci.
Porzadek pojeciowy oceny trafnoéci pozwala skierowac uwage na szczegélowe kryteria
oceny badan prowadzonych w paradygmacie pozytywistycznym. Badacz powinien
przedstawi¢ sposob doboru préby badawczej, narzedzie pomiaru, zmienne oraz
techniki analizy danych. Nastepnie powinien okresli¢ stopien ich zobiektywizowa-
nia. Wiarygodnos¢ uzyskanych wynikéw zalezy bowiem od tego, na ile: procedura
badawcza byta §cisle realizowana; zapewniono maksymalng korespondencj¢ miedzy
konstrukatami a miarami; uzyskano istotnos¢ statystyczna.

2. Kryteria oceny badan jakosciowych — spoteczny
konstruktywizm i nie tylko

Pozytywizm w nauce jest postawg epistemologiczng tylez rozpowszechniong co,
jak twierdzg niektorzy, archaiczng. Warto w tym miejscu przypomnie¢, ze funda-
mentalne dla nauk o zarzadzaniu badania E. Mayo w zakltadach Hawthorne ujaw-
nily przede wszystkim efekt wpltywu badacza na wydajnos¢ pracownic. To atencja
prowadzacych eksperyment okazala si¢ zmienng wplywajaca na wzrost wydajnosci,
bez wzgledu na wartosci innych badanych zmiennych. Z punktu widzenia oceny
rygoru badan eksperymentalnych i podstawowych zatozen lezacych u podstaw
paradygmatu pozytywistycznego nalezatoby uzna¢, ze te badania przeprowadzono
nieprawidtowo. Wedlug pozytywistow nalezy bowiem chroni¢ badang rzeczywisto$¢
przed wplywem subiektywizmu badacza. Tymczasem w naukach o zarzadzaniu cho-
dzi nie tylko o ujawnienie prawidtowosci, lecz takze o zdolnos¢ jej ksztaltowania.
Aplikacyjny charakter naszych nauk pozostaje wiec w fundamentalnej sprzecznosci
z zalozeniami pozytywizmu. Co wiecej, ortodoksyjne podejscie do stosowania wyni-
kéw nauk o zarzadzaniu nie konczy sie na oczekiwaniu uzyskiwania wartosci prze-
cietnych czy ustaleniu prawdopodobienstwa wpltywu drobiazgowo wyizolowanych
zmiennych wyjasniajacych na zmienng zalezna, jak np.: efektywno$¢, rentownosc,
innowacyjnos¢ czy przewaga konkurencyjna. Przeciwnie, menedzerowie oczekuja
wrecz recept sukcesu i cho¢ wiekszos¢ badaczy wyraza przekonanie, iz takich recept
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nie ma i by¢ nie moze, to jednak ich implikacja metodologiczna jest poszukiwanie
skrajnie dodatnich, a nie $rednich efektow.

Widoczny sprzeciw wobec pozytywizmu przyjmuje jednak rézne postaci. Jedna
grupa badaczy odrzuca wymog falsyfikacji teorii w badaniach empirycznych na rzecz
indukgji, zachowujac jednak przekonanie o potrzebie gromadzenia danych w sposéb
obiektywny i chroniony przed woluntaryzmem badacza [8]. Takie podejscie mozna
nazywa¢ neoempirycyzmem. Wyrasta zen osobny zestaw kryteridw oceny rygoru
metodologicznego alternatywny wobec pozytywizmu. Proponowane sg bowiem naste-
pujace kryteria: wiernos¢, transferowalnos¢, solidno$¢ i potwierdzalnosé. W istocie
wiec zastgpiono cztery klasyczne kryteria oceny pewnym alternatywnym zestawem
(por. tabela 1).

Tabela 1. Zestawienie kryteriéw oceny rygoru w podejsciach pozytywistycznym
i neoempirycznym

Kryterium pozytywistéw Kryterium neoempirykéw

Wewnetrzna trafnos¢ Wiernos¢ Dokfadne odzwierciedlenie przekonar uczestnikéw
badanych zjawisk

Zewnetrzna trafnos¢ Transferowalnos¢ Mozliwos¢ wykorzystania wynikéw przez innych
badaczy w ich wtasnych studiach

Rzetelnos¢ Solidnos¢ Scistos¢ procesu prowadzenia badari, w tym protokoty
gromadzenia danych oraz ich analiza

Obiektywnos¢ Potwierdzalno$¢ Mozliwos¢ uzyskania podobnych wynikéw przez innych
badaczy

Zrédto: [5, . 16].

Jakkolwiek propozycja wyodrebnienia osobnych kryteriow do wyraznie odreb-
nej metody, osadzonej w wyraznie innym podejsciu epistemologicznym, wydaje si¢
uzasadniona, to jednak stosowanie tego alternatywnego zestawu kryteriéw pozostaje
nadal ograniczone. Niektérzy badacze wskazuja wrecz, ze nawet realizujac studia
przypadkow, par excellence wykraczajace poza paradygmat pozytywistyczny, stosuje
sie kryteria klasyczne [6]. Trzeba tu zglosi¢ watpliwos¢, czy autorami nie kierowata
raczej pragmatyka publikowalno$ci badan, a wiec wymog przekonania recenzentow
i redaktorow, a nie ortodoksja metodologiczna.

Bardziej radykalne stanowisko wobec pozytywizmu w nauce przyjmuja przed-
stawiciele krytycznej teorii zarzadzania, odrzucaja oni bowiem istnienie jednego,
stabilnego i obiektywnego $wiata na rzecz przekonania o spolecznej konstrukcji
rzeczywisto$ci. Najprosciej biorac, nie chodzi wigc o to, co jest, ale o to, co postrzegaja
rézni uczestnicy tej rzeczywistosci. Wowczas kryterium prawdy spelnia autentycznosé,
czyli przedstawienie uzgodnionego przez uczestnikéw, nie za§ wniesionego przez
badacza spojrzenia na rzeczywisto$¢. Ponownie zatem pojawia si¢ wymadg wiernego
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odzwierciedlenia tego, jak konkretni uczestnicy postrzegaja ich konkretne zacho-
wania, zdarzenia i decyzje zachodzace w im wlasciwym kontekscie. Takie zalozenia
poznawcze kierujg w strone etnografii czy strukturalizmu, a wigc metod badawczych
rozwinietych na gruncie antropologii. Utatwia to ocene rygoru tylko pozornie,
bowiem metody te czynig z subiektywizmu zalete, co stoi w jaskrawej sprzecznosci
z pozytywistycznym czy potocznym wymogiem intersubiektywnej sprawdzalnosci.
Wprawdzie subiektywizm jest w tym przypadku atrybutem uczestnikéw, a badacz
ich obserwatorem lub interpretatorem, to jednak zmienno$¢ pogladow wlasciwa
subiektywizmowi zdaje si¢ by¢ sprzeczna z pozytywistycznym oczekiwaniem istnie-
nia trwalych prawidlowosci. Pozostaje wiec skupic si¢ na wiernosci zapisu dyskursu,
ktérym postuguja si¢ uczestnicy badanej rzeczywistosci.

Porzucenie paradygmatu pozytywistycznego otwiera droge do bardziej zaawan-
sowanej metodologii, ktéra nad wyrafinowanie ilosciowych technik obrébki danych
przedklada zrozumienie zjawisk, doznan i przekonan ich uczestnikéw. W najbardziej
zaawansowanej postaci oznacza to identyfikacje i analize dyskursow, otwierajac pole
oceny na strukturalizm lingwistyczny i antropologiczny, a takze na dekonstrukcje.
Im bardziej wspélczesne metody badan, im bardziej odlegle od przekonan pozytywi-
stow, tym bardziej eksponujg dazenie do odzwierciedlenia wielosci znaczen - hetero-
glosji. W rezultacie pojawia si¢ putapka oceny rygoru metodologicznego. Niezbedna
staje si¢ ocena spojnosci dokonan badacza wzgledem stanowiska poznawczego, ktore
wybral.

3. Ocena rygoru wielu badan — wielowymiarowe
systemy

Nie sposob oprzed si¢ wrazeniu, iz pozytywistyczny paradygmat oferuje znacznie
wiekszy komfort nie tylko badaczowi, lecz takze odbiorcy badan. Ocena rygoru meto-
dologicznego jest znacznie tatwiejsza, szybsza i prostsza, gdyby przyja¢ stanowisko
metodologii pozytywnej, odzwierciedlonej w potocznej nazwie badan ilosciowych.
Ta tatwo$¢ prowadzi niektérych badaczy do oceny rygoru catych nurtéw badawczych
wedtug kryteriow wlasciwych pozytywistom, bez wzgledu na stopien zaawansowa-
nia tego nurtu badawczego czy stanowisko epistemologiczne w nich przyjmowane.
Na przyktad, by zda¢ sprawe z rygoru metodologicznego badan nad rozwojem orga-
nizacji, zastosowano nastepujace kryteria [15]:

= strategia badawcza, deskryptywna lub testujaca;
dobdr proby, reprezentatywny lub nie;
zastosowanie grup kontrolnych;
cechy pomiaru;
zaawansowanie technik statystycznej obrébki danych.
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Pézniejsze powtorzenie tych badan [17] wskazalo na potrzebe zastosowania bar-
dziej precyzyjnego zestawu kryteriow, dodajac do pieciu wymienionych wczedniej
wymiardw jeszcze: wielko$¢ proby, rodzaj zmiennej zaleznej, analize czynnikowa
oraz miary rzetelnosci i trafnosci. W rezultacie otrzymano dziewie¢ kryteriow, ktore
pozwalaja stosunkowo szybko zakwalifikowa¢ cale zbiory badan, bowiem wymie-
nionym zmiennym fatwo przyporzadkowac wartosci zero-jedynkowe. Dalej z kolei
stwierdzono, ze kazde badanie mozna oceni¢ w skali punktéw, gdzie 9 uzyskaly
badania najbardziej rygorystyczne, a 0 — najmniej rygorystyczne.

Latwos¢ takiej procedury kryje kilka putapek, ktore ostrozny badacz powinien
mie¢ na uwadze. Po pierwsze, waga tych kryteriow nie jest jednakowa, dlatego doda-
wanie punktow, by w sposob zagregowany oceni¢ pojedyncza prace, jest czynnoscia
obcigzong sporym bledem. Po drugie, kryteria te s3 pomocne w naukach eksperymen-
talnych, ale w mniejszym stopniu dla badania bardzo ztozonych uktadéw zmiennych.
Po trzecie, wszystkie te kryteria odzwierciedlaja poglad pozytywistyczny na poznanie
naukowe, catkowicie marginalizujac zrozumienie, odczucie czlowieka i relacje migdzy
ludZmi. Instytucjonalizujg wrecz monizm metodologiczny przy pomocy rzekomo
obiektywnej oceny rygoru metodologicznego. Tymczasem samo zaloZenie obiek-
tywizmu staje si¢ zmienng, gdyby poréwnac stanowiska epistemologiczne. Dlatego
zbiorcze proby oceny rygoru metodologicznego powinny uwzglednia¢ stanowiska,
z ktérych badacz rozpoznaje rzeczywistosc.

Zakonczenie

Klasyczne kryteria ewaluacji rygoru metodologicznego milczaco promuja para-
dygmat pozytywistyczny. Odrzucenie monizmu metodologicznego na rzecz dopusz-
czalnosci innych podej$¢ wymaga stosowania zréznicowanego zbioru kryteriow do
oceny tak prowadzonych badan. Niezaleznie jednak od sposobu, w jaki je prowadzono,
niezbedne jest dochowanie zasad przejrzystosci metodologicznej po to, aby krytyczna
ocena rygoru byla mozliwa.

Rygor metodologiczny dotyczy bowiem oceny sposobu, w jaki przeprowadzono
badanie. Nie odnosi si¢ do trafnosci wyboru metod badawczych. Pomija takze dobor
ram teoretycznych, w ktérych badanie zostalo przeprowadzone. Skupia si¢ wylacznie
na tym, czy badacz §cisle, systematycznie wedtug zalozonej procedury przeprowadzit
swoje badanie. Tam, gdzie badania wykorzystuja pomiar, ocena rygoru uzupelniona
bedzie oceng jako$ci pomiaru oraz rozpoznania zwigzkéw miedzy zmiennymi. Tam,
gdzie badania siegaja do zrozumienia i spolecznej konstrukeji rzeczywistosci, istotne
znaczenie bedzie miata ocena stopnia wiernosci, z ktéra badacz odzwierciedlit to,
co zastal.
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. Wojciech Czakon

Debata o ocenie rygoru metodologicznego jest potrzebna dlatego, ze warunkuje
on wiarygodnos$¢ wynikéw badan. Na najwyzszym poziomie ogélnosci oznacza
to ocene badan ze wzgledu na koncepcje¢ prawdy, za ktdra opowiedzial si¢ badacz.
Z kolei na najbardziej technicznym poziomie ogélnosci oznacza to ocene rzetelnosci
gromadzenia i obrébki danych. Pole do wypelnienia nie tylko kryteriami, lecz takze
praktyka oceny rygoru metodologii jest dalekie od wyczerpania. Przeciwnie, zdaje
sie ciggle rozszerzac.
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KRYTERIA OCENY RYGORU METODOLOGICZNEGO BADAN
W NAUKACH O ZARZADZANIU

Streszczenie

Problem oceny badan naukowych jest kluczowy w procedurach oceny prac badawczych,
finansowaniu projektéw badan, awansach naukowych, ale dla wiarygodno$ci nauki w ogéle.
Artykul podejmuje w nim watek kryteriow oceny rygoru metodologicznego. Przedstawiono
kryteria oceny w paradygmacie pozytywistycznym, tj. trafnos¢ i rzetelno$¢, wraz z dyskusja
o ich ograniczeniach. Nastepnie wskazano, ze cho¢ paradygmat konstruktywizmu spolecznego
wyksztalcit wlasne kryteria oceny rygoru metodologicznego, to jednak badacze ulegaja presji
postugiwania sie kryteriami klasycznymi. Przedstawiono punktowe systemy oceny rygoru
badan, ze wskazaniem uproszczen i stabosci takiej agregacji oceny. Podsumowujac, stwier-
dzono, ze rygor metodologiczny ocenia sposdb przeprowadzenia badan. Tam, gdzie badania
wykorzystuja pomiar, ocena rygoru bedzie uzupelniona ocena jako$ci pomiaru oraz rozpo-
znania zwiagzkéw miedzy zmiennymi. Tam, gdzie badania siegaja do zrozumienia i spolecznej
konstrukgji rzeczywistosci, istotne znaczenie bedzie miala ocena stopnia wiernosci, z ktora
badacz odzwierciedlit to, co zastal.

SLOWA KLUCZOWE: METODOLOGIA, RYGOR, TRAFNOSC, RZETELNOSC
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CRITERIA FOR RIGOR EVALUATION IN MANAGEMENT
RESEARCH

Abstract

Research evaluation remains a key issue for the publication process, financing research projects,
individual researcher’s career development, and for the credibility of knowledge at large. This
paper focuses on methodological rigor evaluation criteria. Firstly, criteria stemming from the
positivist paradigm, are discussed. Validity and reliability are presented, and recent concerns
regarding their use are outlined. Secondly, it is demonstrated that while the social constructivist
paradigm offers its own rigor evaluation criteria: credibility, transferability, dependability and
confirmability, researchers tend to stick with the traditional ones. Next, an aggregate approach
to rigor evaluation is discussed, including the pitfalls of rigor scoring. Hence, methodological
rigor addresses the process of how research has been conducted. If a study uses measurements,
then rigor assessment will be coupled with the quality of measurements and relationships
between variables. If a study reaches for understanding a socially constructed reality, a crucial
importance is attributed to the degree of how accurately has it been reported.

KEYWORDS: METHODOLOGY, RIGOR, VALIDITY, RELIABILITY
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MARIUSZ BRATNICKI*

METODOLOGICZNE PROBLEMY
BADANIA PROCESU POLITYKOWANIA
W ORGANIZAC]I

Wprowadzenie

Dotychczasowy dorobek naukowy w dziedzinie politykowania organizacyjnego
daje mozliwo$¢ przyjecia réznych perspektyw badawczych jako podstawy rozwa-
zan o strategicznej roli tego zjawiska, zatem nalezy budowac teorie politykowania
i umieszcza¢ w szerszym kontekscie z uwzglednieniem maksymalnie wielu perspektyw
badawczych. Ow metodologiczny pluralizm powinien zosta¢ uzupelniony stosowa-
niem podejscia wielopoziomowego, co ulatwiloby zrozumienie ztozonych zjawisk
organizacyjnych [25]. Obecnie wiele moéwi sie takze o koniecznosci przeprowadzania
gruntownych badan wielopoziomowych faczacych mikro- i makropodstawy polityko-
wania. W odniesieniu do politykowania postulat ten wskazywalby na potrzebe ujecia
wielopoziomowego dazacego do przedstawienia, w jaki sposdb mikro- i makroczyn-
niki wchodzg w interakeje skutkujace wzmacnianiem lub ostabianiem politykowania.
Drugim waznym wkladem w teori¢ politykowania w organizacjach powinno by¢
prowadzenie analizy na poziomie calej organizacji, ktory to poziom nie skupiat - jak
dotad - uwagi naukowcdw rozpatrujacych proces politykowania. Nalezy jednak zaczaé
od wskazania réznorodnosci koncepcji politykowania organizacyjnego, wynikajacej
z niejednoznacznosci w definiowaniu tego zjawiska.

* Prof. zw. dr hab. Mariusz Bratnicki - Katedra Przedsigbiorczo$ci, Uniwersytet Ekonomiczny w Kato-
wicach.
** Dr Monika Kulikowska-Pawlak — Katedra Przedsigbiorczosci, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowi-
cach.
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1. Politykowanie organizacyjne — problemy definicyjne

Mimo ze politykowanie stanowi nieodlgczna czes¢ zycia kazdej organizacji 16, 32,
41], to wcigz nie cieszy si¢ duzym zainteresowaniem badaczy. Pod koniec lat 70. i na
poczatku 80. XX wieku pojawita si¢ grupa opracowan podejmujacych zagadnienia
politykowania organizacyjnego [12, 22, 23, 34, 36, 41, 45, 48], lecz okres zaintere-
sowania tematem byt stosunkowo krétki. Przyczyny takiego stanu rzeczy mogly
leze¢ w trudnosciach, z jakimi mierzyli si¢ naukowcy podejmujacy pierwsze proby
zdefiniowania i zmierzenia tego trudnego do uchwycenia zjawiska. Przed przystapie-
niem do niezwyklego zadania, jakie niewatpliwie stanowi analiza badan naukowych
przeprowadzonych w obszarze politykowania, niezbedne jest uzgodnienie, co bedzie
stanowi¢ przedmiot takiej analizy.

Przeglad literatury podejmujacej kwestie politykowania organizacyjnego (ang. orga-
nizational politics - OP) pozwala na postawienie wniosku, Ze zadna z definicji tego
zjawiska proponowana przez autoréw nie znalazla powszechnego uznania [4, 7, 8,
20, 41]. Co wiecej, praktycznie kazde opracowanie zawiera sformulowania méwiace
o duzych trudnosciach wigzacych si¢ z proba ujecia tematu w normy definicji. W roku
1990 ukazal sie artykut traktujacy w calosci o problemie definiowania politykowania
organizacyjnego [7], w ktérym autorzy dokonali wprawdzie przegladu i syntezy wielu
definicji zaproponowanych w literaturze, ale nie przedstawili wlasnej wersji definicji
politykowania organizacyjnego.

W swojej nowatorskiej pracy koncepcyjnej Ferris i inni [20, s. 145] zdefiniowali
politykowanie organizacyjne jako ,,proces wptywu spotecznego, w ktérym zachowanie
ma na celu maksymalizacje krétkoterminowego lub dlugoterminowego interesu wia-
snego, ktory jest albo zgodny z interesem innych, albo jest osiggany kosztem interesu
innych ludzi”. Co wazne, jest to zgodne z twierdzeniami wczesniejszych teoretykow
[22, 41], ktorzy twierdza, ze to nie faktyczne politykowanie (lub zachowanie poli-
tyczne) ma najwigksze konsekwencje organizacyjne, ale subiektywne postrzeganie
politykowania w miejscu pracy, czy to faktycznego, czy tez nie, ktorego skutkiem sa
zazwyczaj niepozadane reakcje i zachowania. Jest to zgodne z koncepcja Lewina,
wedlug ktdrej reakcja jednostek opiera si¢ raczej na postrzeganiu rzeczywistosci
niz na obiektywnej rzeczywistosci 7, 8]. Dlatego proponuje si¢, aby w obecnym
badaniu wykorzysta¢ nastepujaca definicje Ferrisa i innych [14, s. 235] - postrzeganie
politykowania organizacyjnego ,,polega na wyrachowanych zachowaniach jednostki
ijest definiowane jako subiektywna ocena dokonywana przez jednostke tego, w jakim
stopniu wspoipracownicy i przelozeni, ktérzy wykazuja takie wyrachowane zacho-
wanie charakteryzuja miejsce pracy’”.

Analiza definicji politykowania organizacyjnego, ktére pojawily si¢ w opracowa-
niach naukowych [1, 12, 13, 15, 17, 18, 19, 53], pozwala stwierdzi¢ wystepowanie
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kilku cech wspolnych. Jedno z zalozen glosi, ze dzialania polityczne stanowig sposob
wywierania wplywow spotecznych. Drugie pojecie odnosi sie do zachowan o cha-
rakterze politycznym, majacych na celu wspieranie lub ochrone intereséw jednostki.
Ostatnim pojeciem wystepujacym w sposob zaréwno bezposredni, jak i posredni
w wielu definicjach jest koniecznos¢ wystepowania przynajmniej dwdch stron, kto-
rych interesy moga by¢ ze sobg sprzeczne. Ujecie tych poje¢ w ramach jednej, ogolnej
definicji pozwala na postrzeganie problemu politykowania organizacyjnego jako
zjawiska wyrazajacego si¢ w probach wywierania wpltywu spotecznego na osoby
mogace by¢ zrédlem korzysci stuzacych wspieraniu lub ochronie intereséw podmiotu
wywierajacego wplyw [4].

Politykowanie organizacyjne jest pojeciem kontrowersyjnym. Chociaz trudno si¢
spierac co do istnienia polityki wewnetrznej w kazdej organizacji [19, 38, 39, 52], wcigz
niewiele wiadomo o jej naturze i granicach [36, 30, 4]. W literaturze dominujg dwa
podejscia do tego problemu. Pierwsze z nich skupia si¢ na technikach oddzialywania
stosowanych przez pracownikow, ktore stanowig najlepszy przyklad zachowania
politycznego. Jedna ze $ciezek badawczych proponuje zbior réznych typologii taktyk
oddziatywania, a takze ich potencjalne zrddta i skutki [11, 30]. Drugie podejscie,
opracowane nieco pdzniej, kladzie wigkszy nacisk na subiektywne postrzeganie
politykowania organizacyjnego przez pracownikéw niz na zachowania polityczne
badz taktyki oddzialywania. Zgodnie z tym, co sugeruja w swoich opracowaniach
Kacmar i Ferris [29, s. 193-194] oraz Kacmar i Carlson [28, s. 630], postrzeganie
politykowania organizacyjnego stanowi wyraz opinii respondentéw o stopniu upo-
litycznienia ich srodowiska pracy oraz o wystepowaniu praktyk umozliwiajacych
osigganie korzysci przez inne osoby, czyli wystepowaniu zjawisk, ktore zdaniem
pracownikéw sg nieuczciwe i niesprawiedliwe.

Politykowanie organizacyjne jest zjawiskiem wszechobecnym i zagadnieniem
nieodlgcznie zwigzanym z rzeczywistoscig organizacji. Politykowanie w organizacji
objawia si¢ poprzez walke o srodki, konflikty osobiste, walke o wladz¢, budowanie
wlasnej pozycji, kontrole dostepu do informacji, niepokazywanie autentycznych
intencji, tworzenie koalicji itd. Sposéb, w jaki pracownicy postrzegaja polityczny
charakter ich $srodowiska pracy ma wplyw zaréwno na to, jak widzg swojg firme,
wspotpracownikow, jak i na produktywnos¢, zadowolenie i fluktuacje pracowni-
kow [16]. Kultura organizacji jest zatem determinowana przez stopien aktywnosci
politycznej w tej organizacji i sposdb, w jaki pracownicy tej organizacji reaguja na
te zjawiska.

Znaczna czg$¢ prac badawczych o charakterze praktycznym opiera si¢ na modelu
pojeciowym zaproponowanym przez trojke autorow: Ferrisa, Russa i Fandta [20]
gloszacych poglad, wedlug ktérego w warstwie pojeciowej charakter badanego
zjawiska najlepiej wyraza pojecie stanu subiektywnego. P6zniejsze opracowania
zawierajg badania sposobdw postrzegania politykowania organizacyjnego oraz jego
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negatywnego wplywu na pracownikéw [17, 18]. Wiekszos¢ badan praktycznych
wskazuje na wystepowanie istotnej zaleznosci pomiedzy postrzeganiem politykowania
organizacyjnego a negatywnymi skutkami widocznymi w pracy, takimi jak: wysokie
wskazniki nieobecno$ci w pracy, zamiar jej zmiany, stany niepokoju i stresu oraz brak
zadowolenia z wykonywanej pracy, niewielkie zaangazowanie, stabe wyniki czy niski
stopien utozsamiania si¢ z organizacja [27].

2. Pomiar politykowania organizacyjnego

Wspomniane w pierwszej czesci opracowania zawieraja propozycje metody
pomiaru percepcji politykowania w organizacji o nazwie ,,skala percepcji polityko-
wania organizacyjnego” (ang. perception of organizational politics scale - POPS). Roz-
wdj skali percepcji politykowania organizacyjnego rozpoczat sie ponad dwie dekady
temu. Odkad w 1989 roku Ferris i inni [20] opublikowali pierwotng koncepcje modeli
postrzegania politykowania organizacyjnego, zaobserwowano wzmozone zaintereso-
wanie tym obszarem. Ferris i Kacmar [16] opracowali pierwotng skale 5-punktowa
POP (ang. perception of organizational politics). Jednolita skala politykowania orga-
nizacyjnego opracowana przez Ferrisa i Kacmara [16] uwzgledniala jedynie mikro-
charakterystyki i traktowata politykowanie jako zmienng jednowymiarows. Z kolei
inne do$¢ liczne badania podkreslaja, ze politykowanie w organizacjach ma wiele
postaci i nie da si¢ go sprowadzi¢ do jednego wymiaru. Rozpatrywanie wymiaréw
politykowania we wzajemnych zwigzkach pozwoli uchwyci¢ cala game ich odcieni,
oddac ich zlozonos¢ i zwigzane z nimi roznice.

Podejscie to zostato poddane dogtebnym analizom w rozlicznych opracowaniach
autorow, takich jak: Ferris, Kacmar czy wielu innych [16, 17, 18, 19, 20, 28, 29].
Pomimo znacznej uwagi badawczej, w tym dwoch przegladow literatury na temat
politykowania organizacyjnego i wydanej ksiazki [49], nie opublikowano do tej pory
zadnych metaanalitycznych opracowan na ten temat. Co wazniejsze, wyniki doty-
czace politykowania organizacyjnego s3 niejednoznaczne, pozostawiajac wielkosci
i kierunek réznych relacji do zbadania, a i skuteczno$¢ modeli koncepcyjnych jest
nieustalona. Tak wiec, aby doj$¢ do statystycznego konsensusu i aby lepiej zrozumie¢
zjawisko skutkow politykowania organizacyjnego, nalezy zastosowa¢ metaanalityczne
procedury do zbadania zwigzku miedzy postrzeganiem politykowania organizacyj-
nego przez pracownikow i najczesciej badanymi zmiennymi na poziomie jednostki
(zadowolenie z pracy, stres w pracy, rotacja pracy, zaangazowanie organizacyjne oraz
indywidualna wydajno$¢) oraz zmiennymi na poziomie organizacji (np. wskazniki
finansowe).

Od tego czasu opracowano kilka skal wielowymiarowych, starajac sie lepiej zrozu-
miec rézne zawilosci zjawiska procesu politykowania organizacyjnego. Wykorzystujac
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12-punktowgy skale, zawezong z duzo wiekszej puli elementéw, Kacmar i Ferris [29]
prawdopodobnie jako pierwsi zmierzyli politykowanie organizacyjne wielowymia-
rowo, znajdujac trzy wymiary, ktére oznaczyli jako ,,ogolne zachowania polityczne”
(czynnik 1), ,zgadzanie si¢ na odniesienie sukcesu” (czynnik 2), ,wynagrodzenie
iawans” (czynnik 3). Z czasem podejscie to ewoluowato, w pdzniejszych projektach
badawczych nad rozwojem skali Kacmar i Carlson [28] kilkakrotnie wprowadzali
zmiany do oryginalnej skali 12-punktowej i znalezli te same trzy wymiary. Reprezen-
tatywne elementy na skali politykowania organizacyjnego obejmujg odpowiednio trzy
czynniki, takie jak: ,,ludzie w tej organizacji probuja budowa¢ swoja pozycje przez
niszczenie pozycji innych’, ,,czasem lepiej jest méwic¢ innym to, co chcg ustyszec,
niz moéwi¢ prawdg” i ,,okreslona polityka dotyczaca wynagrodzenia i awansow nie
ma nic wspolnego z tym, jak ustala si¢ place i decyduje o awansach”. Wspolczynnik
a Cronbacha dla tej skali wynosi 0,9, co bardzo dobrze §wiadczy o jej rzetelnosci,
gdyz zazwyczaj warto$¢ powyzej 0,7 jest uznawana za wystarczajaca.

3. Analiza politykowania organizacyjnego — problemy
metodologiczne

Definicje i badania przedstawione powyzej w skrocie pozwalajg sformutowac
definicje¢ politykowania organizacyjnego, ktora spetnia pewne niezbedne warunki.
Po pierwsze, odpowiednia definicja pozwolilaby przeprowadzi¢ analize na poziomie
mikro i makro, tzn. rozpatrzy¢ zachowania polityczne jednostki i organizacyjne.
Po drugie, umozliwitaby wykorzystanie politykowania w innych procesach niz decy-
zyjne i dotyczacych alokacji zasobow. Po trzecie, kazda wlasciwa definicja polityko-
wania musi wyraznie rozréznia¢ zachowania polityczne i niepolityczne.

W teorii zarzadzania dominuja pojecia badz z perspektywy mikro badz makro.
Dla politykowania przyjecie stanowiska mikro albo makro grozi niepelnym pojmowa-
niem zachowan zachodzacych na kazdym z poziomoéw [43, 44], a takze namnazaniem
réznych paradygmatéw badawczych. Niewatpliwie réznorodno$¢ paradygmatow
przynosi wiele korzysci, jednak z punktu widzenia rozwoju nauki cenna jest takze
synteza paradygmat6w, a nie tylko ich ewolucja i ich zwielokrotnianie [40, 44]. Nad-
rzednym celem, jaki przyswieca badaczom w naukach o organizacji w badaniach
zaréwno na poziomie ,,mikro” (indywidualnym, grupowym), jak i ,,makro” (teoria
organizacji, zarzadzanie strategiczne), jest bez watpienia tworzenie wartosci (value
creation) [9]. Podejscie mikro jest wlasciwe dla psychologii i koncentruje si¢ na
zrozumieniu mysli, odczu¢ i dzialan jednostek. Podejscie makro jest wlasciwe dla
socjologii i ekonomii oraz skupia sie na zrozumieniu organizacji i rynkéw. Po srodku
tych podejs¢ jest psychologia spoteczna, w ktorej mozna osadzi¢ proces politykowania
organizacyjnego.
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Nalezy mie¢ na uwadze, ze gdy badanie zaczyna obejmowac wiele pozioméw ana-
lizy, staje sie bardziej zlozone, a badacz musi zachowac¢ czujnos¢ z kwestii doktadnego
wyrazania podstaw teoretycznych swoich prac. Rousseau [43] zaproponowala ramy
pomocne w nakierowywaniu takich wysitkow. Stwierdzila ona bowiem, ze badacze
musza jednoczes$nie rozwazaé poziomy teorii, pomiaru i analizy, odpowiednie dla
konstruktéw obecnych w ich dociekaniach. Takie zalecenie metodologiczne, bez wat-
pienia, powinno przyswieca¢ badaniu procesu politykowania. Poziom teorii dotyczy
poziomu ogniskowego, w odniesieniu do ktérego maja powsta¢ pewne stwierdzenia
uogolnione. Poziom pomiaru odnosi si¢ do jednostki bezposrednio powigzanej
z danymi, podczas gdy poziom analizy to jednostka, do ktdrej przypisuje si¢ dane
dla celéw testowania hipotez i analizy statystycznej [25].

Punktem wyjscia dla analizy politykowania organizacyjnego powinny by¢ badania
jako$ciowe w celu znalezienia jego czynnikéw, a w nastepnej kolejnosci badania ilo-
sciowe, ktorych wyniki dadzg mozliwy do uogélnienia obraz politykowania. Przede
wszystkim w podejsciu jako$ciowym jest wazny paradygmat interpretywistyczny [33]
zakladajacy, ze aby wytlumaczy¢ zachowanie ludzi, konieczne jest zrozumienie
sensu tego zachowania z perspektywy uczestnikdw [2, 43]. Badania jakosciowe
wykorzystuja szeroki wachlarz réznych metod o podlozu epistemologicznym [3, 5,
6,21, 24,42, 46]. Charakterystyczne dla tych metod jest jednak posiadanie pewnych
istotnych wlasciwosci wspdlnych, ktore pozwalaja na wyodrebnienie spojnej grupy
metod jakosciowych, zwlaszcza w opozycji do narzedzi ilo$ciowych [3, 5, 6, 21, 35,
37, 47]. Metody jakosciowe charakteryzuja si¢ podejsciem holistycznym i kontek-
stowym, co oznacza, ze kazde badane zjawisko spoteczne powinno by¢ ujmowane
calo$ciowo oraz w odniesieniu do specyficznego kontekstu, w ktérym zachodzi.
Po trzecie, podejscie jako$ciowe jest zorientowane na proces, co oznacza, ze jest
przede wszystkim zainteresowane mechanizmami lezagcymi u podstaw réznych
zdarzen i zachowan oraz ich dynamika. Powyzsze wlasciwos$ci podejscia jakoscio-
wego determinuja odmienny sposob stawiania pytan badawczych niz ma to miejsce
w badaniach ilosciowych [9, 21].

Opisanie $wiata wymaga zarowno liczb, jak i stow - jak stusznie zauwazajg Miles
i Huberman [37, s. 42], zatem ustalenie, kiedy nalezy stosowa¢ dane ilo$ciowe,
kiedy jakosciowe, a kiedy taczy¢ oba rodzaje danych jest niezwykle wazne. Mozna
zaryzykowac stwierdzenie, ze metoda studium przypadku pozwala na generalizacje,
chociaz opiera si¢ ona na catkowicie odmiennej logice niz w badaniach ilosciowych.
W badaniach ilo$ciowych mozliwos¢ generalizacji dotyczy populacji, w badaniach
studium przypadku odnosi si¢ do teorii [50, 51, 10, 37]. Materiat badawczy zebrany
w postaci danych ilosciowych moze wskazywac na istnienie istotnych relacji miedzy
wymiarami politykowania organizacyjnego a innymi badanymi zjawiskami. Natomiast
dane jakos$ciowe pozwalajg na zrozumienie powoddw istnienia tych zwigzkéw i moga
sugerowac teori¢ bedaca podstawa zwigzkow ujawnionych przez dane ilosciowe.

1 68 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr1/2014 (161)



Podczas przeprowadzania stadium przypadku istotng role petni nie tylko triangula-
cja metod badawczych, lecz takze triangulacja wiedzy badawczy, chociazby ze wzgledu
na fakt uzyskiwania z reguly poteznej ilosci stabo strukturalizowanych informacji.
Nalezy zatem pamietaé, ze udzial w badaniu wiekszego zespotu badaczy wzmacnia
tworczy potencjal badania oraz pomaga unikng¢ stronniczosci oceny w interpreta-
cji danych. Spdjnos¢ obserwacji wielu badaczy o réznej, komplementarnej wiedzy
wzmacnia podstawy formutowanych twierdzen i zwigksza wiarygodnos¢ uzyskanych
wynikéw [10, s. 538] oraz powoduje wzrost prawdopodobienstwa uzyskania nowego,
oryginalnego spojrzenia na badane zagadnienie.

Jednak aby korzysta¢ z metody triangulacji, niezbedne jest poprzedzenie wspo-
mnianych czynnos$¢ badawczych przemyslanym planem badan. Triangulacja moze
by¢ traktowana jako alternatywa dla tradycyjnych kryteriow jakosci badan (takich
jak rzetelno$¢ i trafnos¢), w szczegdlnoséci w badaniach o charakterze jako$ciowym.
Ponadto triangulacja moze by¢ réwniez uzywana dla pogtebienia badan, a w szcze-
golnosci do poszerzenia wiedzy o kontekscie badanego zjawiska (tutaj politykowania
organizacyjnego) oraz zapewni wyzszg jako$¢ prowadzonych badan i ograniczenie
bledu pomiaru. Triangulacji nalezy upatrywa¢ nie tylko w mozliwosci zwigkszania
zaufania do otrzymywanych wynikéw, ale przede wszystkim w mozliwosci glebszego
zrozumienia politykowania organizacyjnego i mozliwosci generowania nowych
sposobow jego wyjasniania.

4. Podsumowanie i przyszte kierunki badawcze

Wszechstronny przeglad badan naukowych na temat politykowania w organi-
zacji pozwolil na wyodrebnienie kluczowych proceséw zachodzacych wewnatrz
pojedynczej osoby, waznych wplywdéw kontekstualnych, przestanek politykowania
organizacyjnego oraz procesow przebiegajacych w grupie — wszystko to pod katem
najnowszych kierunkéw studiowania. Dotychczasowe dokonania w dziedzinie badan
nad politykowaniem przede wszystkim zostaly poczynione na gruncie psychologii
i psychologii spofecznej. Co wiecej, wyniki dotychczasowych badan unaoczniaja,
ze pomiar i ocena politykowania dokonywana jest przede wszystkim na poziomie
pojedynczych 0séb lub grup oséb. Tymczasem rozpatrywanie politykowania na pozio-
mie calej organizacji praktycznie nie wystepuje — stad che¢ zglebienia zagadnienia.

Dyskursywny przeglad literatury w tym obszarze wraz z analiza dotychczas prze-
prowadzonych badan empirycznych na plaszczyznie politykowania podpowiada,
ze jest wysoce prawdopodobne, iz r6zne wymiary politykowania moga mie¢ rézne
determinanty i skutki wystepujace w organizacjach. Dostarcza to argumentéw na
rzecz zasadnosci konceptualizacji i pomiaru procesu politykowania w ujeciu wielowy-
miarowym. Po doglebnym przestudiowaniu literatury przedmiotu stwierdzono kilka
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luk badawczych. Politykowanie organizacyjne to wzglednie nowy obszar badawczy
i jest niezwykle trudno odwzorowa¢ wszystkie konfiguracje elementéw z powodu
ich réznorodnosci, zlozonosci, a takze wielorakich interakcji. Teoria politykowania
w ograniczonym stopniu pozwala stwierdza¢ wystepowanie politycznej dzialalnosci
na poziomie calej organizacji, w zawigzku z tym uzupelnienie warstwy teoretyczne;j
w tym zakresie pozostaje nadal aktualne.

Literatura traktujaca o roli cech osobowosci i zaangazowania pracownikéw w pro-
ces politykowania organizacyjnego jest zaskakujaco waska. Dlatego tez konieczne jest
przeprowadzenie dalszych badan, aby zdefiniowa¢ cechy osobowosci na podstawie
wzorcow zachowan w odniesieniu do politykowania organizacyjnego i wypetnic¢ luke
badawcza w tym aspekcie.

Powszechnie uwaza sig, ze politykowanie organizacyjne oraz postrzeganie polity-
kowania ma negatywny wplyw na pracownikéw i srodowisko pracy [17, 18, 19, 36, 26,
27, 32]. Ferris i inni [20] twierdza, ze POP niekorzystnie wplywa na zaangazowanie
w prace, zadowolenie z pracy, rotacje i absencje, a dodatkowo wzmacnia poziom stresu
organizacyjnego. Badacze sugeruja, ze srodowiska, gdzie politykowanie organizacyjne
jest znaczne, s3 odpowiedzialne za negatywne konsekwencje dla organizacji, w tym
spadek wydajnosci organizacji i obnizona jej rentownos¢ [20, 27, 32]. Jednakze bada-
nia tych relacji daly niespdjne wyniki, stad potrzeba dodatkowych badan.

Nastepne ograniczenie wynika z wielopoziomowo$ci rozpatrywanego zjawiska,
jakim jest politykowanie organizacyjne. Wigkszo$¢ badan w dziedzinie zarzadzania
zglebia zjawiska, badajac je na pojedynczych poziomach analizy (np. osoby, grupy/
zespolu, organizacji, branzy, kraju, regionu geograficznego). Jednak w miare jak
dyscyplina naukowa dojrzewa, badacze rozwijajg bardziej ztozone rozumienie zja-
wisk, dzieki uzyciu wielopoziomowego podejscia. Dzigki optyce wielopoziomowe;j
mozliwe jest odkrycie intensywnosci zachowan politycznych. Uwaga jest skierowana
na kontekst, w ktérym zachodzi zachowanie i podkresla wielorakie konsekwencje
zachowania na réznych szczeblach organizacji spolecznej [31]. Korzystanie z takiego
podejscia pozwala oddawac bogactwo zachowan politycznych, zwraca uwage na
kontekst, w ktérym zachodzi zachowanie, a takze naswietla mnogos¢ konsekwencji
zachowania widocznych na rozpietych na wielu poziomach analizy. Nalezy rowniez
mie¢ na uwadze, ze dominujaca logika w zakresie badan wieloszczeblowych jest taka,
ze szerszy kontekst, wewnatrz ktdrego sa zagniezdzone procesy nizszego szczebla,
wywiera silniejszy wplyw w dél, a zmienne nizszego szczebla wywieraja stabszy
wplyw w gére.

Ponadto nalezy wyraznie zdefiniowa¢ niezgodno$¢ miedzy stosunkiem do polity-
kowania organizacyjnego a przekonaniem o politykowaniu organizacyjnym, aby zro-
zumie¢ polityczne i apolityczne zachowania pracownikéw. Istnieje zasadnicza réznica
miedzy unikaniem politykowania organizacyjnego w sposob nieuswiadomiony,
a byciu $wiadomym mozliwosci i wplywu procesu politykowania organizacyjnego,
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ale jednoczes$nie $wiadomym unikania go. W tym kierunku réwniez konieczne sg
dalsze badania.

Innym z ograniczen badan prowadzonych w odniesieniu do politykowania orga-
nizacyjnego, otwierajacym jednoczesnie obszar dla dalszych analiz, jest ich sta-
tyczny wymiar. Wielokrotnie badano poziom i intensywno$¢ zachowan politycznych
w danym punkcie czasu, co powoduje, Ze badania stanowia wiec swoistg fotografie
badanych organizacji. Skoro politykowanie moze, a nawet powinno by¢ analizowane
w ujeciu procesowym, warto byloby w przysztosci pokusi¢ sie o zaprojektowanie
badan podtuznych, ktére datyby mozliwos¢ blizszego spojrzenia na dynamike tego
procesu. W celu petniejszego zanalizowania podjetego w badaniach problemu, wraz
z jego dynamika w dluzszym okresie czasu, nalezaloby powtdrzy¢ badania na tej
samej probie za kilka lat, co z pewnos$cig wzbogaciloby obraz wnioskowania. Rozwdj
rzetelnych miar oraz ich uzycie co roku umozliwiloby tez sprawdzenie replikacyj-
nos$ci wynikéw przeprowadzonych badan, decydujac tym samym o uniwersalnosci
wylonionych i stosowanych miar.

Wreszcie dotychczas przeprowadzone badania empiryczne, zaréwno jakosciowe,
jakiilo$ciowe, nie objasnity wyznacznikow, konsekwencji i przebiegu procesu polity-
kowania w réznych warunkach kulturowych. Dlatego tez sugeruje si¢ wykorzystanie
triangulacji jako metody przeprowadzania badan nad politykowaniem organizacyj-
nym w przyszlosci. Opisane powyzej ograniczenia otwieraja pole do przysztych badan
oraz wskazujg na dalsze perspektywy analiz w dziedzinie procesu politykowania
W organizacji.
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METODOLOGICZNE PROBLEMY BADANIA PROCESU
POLITYKOWANIA W ORGANIZAC]I

Streszczenie

Wielowatkowos¢ badan nad politykowaniem w organizacjach powoduje, ze ta proble-
matyka jest trudnym obszarem refleksji teoretycznej. Celem niniejszego opracowania jest
proba uporzadkowania kwestii znaczacych naukowo, takich jak: pojmowanie politykowania
(zwlaszcza w psychospotecznym nurcie teorii organizacji), kwestia wielowymiarowosci tego
konstruktu oraz metodologiczne problemy badania procesu politykowania w organiza-
cjach. Ostatnim z celdw, jaki przy$wieca autorom, jest krytyczny przeglad najwazniejszych
dokonan teoretycznych i empirycznych wraz z kwestig pomiaru zjawiska, ktéry umozliwit
rozpoznanie luk poznawczych, a przede wszystkim uwidocznil wyrazny niedostatek analiz
politykowania organizacyjnego prowadzonych na poziomie calej organizacji, bowiem wyniki
dotychczasowych badan unaoczniajg, ze pomiar i ocena politykowania jest dokonywana
przede wszystkim na poziomie pojedynczych oséb lub grup oséb.

SEOWA KLUCZOWE: POLITYKOWANIE ORGANIZACYJNE, SKALA POSTRZEGANIA
POLITYKOWANIA ORGANIZACYJNEGO, TRIANGULACJA

METHODOLOGICAL PROBLEMS OF STUDYING THE PROCESS
OF POLITICS IN THE ORGANIZATION

Abstract

Multi-layered nature of research on politics in organizations makes that this issue is a difficult
area of theoretical reflection. The purpose of this paper is to organize scientifically important
issues, such as understanding of politics (especially in the psycho-social trend of the organi-
zation theory), the issue of multidimensionality of this construct and methodological problems
of studying the process of politics in organizations. The last objectives the authors have is to
critically review major theoretical and empirical achievements, as well as the issue of measuring
the phenomenon, which has enabled them to identify cognitive gaps, and which above all
has highlighted the distinct deficiency of analyses of organizational politics conducted on the
level of the whole organization as the findings of the research done so far show that politics is
measured and evaluated primarily at the level of individuals or groups of individuals.

KEY WORDS: ORGANIZATIONAL POLITICS, PERCEPTION OF ORGANIZATIONAL
POLITICS SCALE, TRIANGULATION
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MYSLENIE SYSTEMOWE | MENTALNE
MODELE W ZARZADZANIU

Wprowadzenie

Jezeli wezmiemy pod uwage dowolne zjawisko lub obiekt, niezaleznie od ich istoty
i skali, to wszedzie mamy do czynienia z calo§ciowym systemem, ktorego funkcjo-
nowanie jest uwarunkowane przez wzajemne relacje jego elementéw. Na przyklad
interesujace dowolnego menedzera wskazniki zyskownosci, rentownosci i konku-
rencyjnosci firmy, jej wewnetrzny system wartosci, zdolnos¢ do rozwigzywania pro-
blemoéw i tempo wspoétdziatania jej jednostek organizacyjnych. W celu zrozumienia
prawidlowosci formulowania i ksztaltowania tych wskaznikéw nauka o zarzadzaniu
proponuje analizowac rozne funkcjonalne aspekty dzialalnosci firmy: ekonomiczno-
-finansowe, strategiczne, marketingowe, produkcyjne, logistyczne, informacyjne,
kadrowe i inne. Za kazdy z nich w duzych organizacjach odpowiedzialne sa odpo-
wiednie jednostki organizacyjne. Konkretny specjalista analizuje dziatalno$¢ swojej
organizacji pod specyficznym katem widzenia, ksztaltuje wlasne wyobrazenie na
temat sytuacji i formutuje wynikajace stad ,,optymalne” rozwigzania. Lecz kierow-
nictwo naczelne firmy musi rozpatrywac jej funkcjonowanie jako jednolity orga-
nizm, w ktérym konkretny poglad to jedynie fragment mozaiki. Aby podja¢ decyzje,
korzystna dla calej organizacji, kierownictwo powinno zna¢ charakter wiezi miedzy
funkcjonalnymi jednostkami i rozumiec, jak w rezultacie ich wspoétdzialania powstaja
integralne charakterystyki organizacji. Przy braku tego typu catkowitego spojrzenia
kierownictwo firmy bedzie podejmowaé nieracjonalne decyzje, ktore nie pozwolg
na pelne wykorzystanie jej potencjalu wewnetrznego, bedzie si¢ zwigksza¢ poziom
ryzyka i beda powstawac sytuacje zagrazajace przesztosci organizacji.

* Prof. dr hab. Kazimierz Krzakiewicz — Katedra Teorii Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekono-
miczny w Poznaniu.
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1. Myslenie systemowe — droga ku prostocie

W réznych sferach dziatalnosci cztowieka, w tym w zarzadzaniu, gleboko uswia-
domiona jest waznos¢ ksztaltowania cato$ciowego obrazu sytuacji dla efektywnej
diagnozy i podejmowania decyzji. Wspolczesna nauka opracowata ogélne zasady,
caloksztalt metod (metodologie) ksztaltowania takiego podejscia do badania réznych
obiektow i zjawisk [8].

Dla zrozumienia istoty systemowego podejscia nalezy rozpatrywa¢ go wraz z innymi
mozliwymi sposobami pojmowania zjawisk. Wykorzystujac koncepcje dialektycznej
triady Hegla, poznanie istoty calosci mozna przedstawi¢ jako kolejnos¢ zmieniajacych
sie wzajemnie sposobdw, trzech poziomoéw wiedzy o niej [3, s. 38-51].

Pierwszy poziom (teza) odpowiada intuicyjnemu, opartemu o bezposrednie
doswiadczenie, calosciowemu rozumieniu obiektu.

W zyciu codziennym ten sposob jest najbardziej powszechny. Na przyktad wyko-
rzystuja go szeroko utalentowani i skuteczni przedsigbiorcy, nieposiadajacy spe-
cjalnego wyksztalcenia w zakresie zarzadzania. Takie podej$cie moze by¢ bardzo
skuteczne. Lecz sukces jest tutaj trudno przewidywalny, zalezy on calkowicie od
zdolnosci i talentu konkretnego czltowieka.

Podejscie analityczne, rozcztonkowujace calos¢, stanowi odrzucenie (antyteza)
indywidualnej metody poznania. W ramach podejscia analitycznego uwaznie wpa-
trujemy si¢ w konstrukeje interesujacego nas obiektu, dzielimy go, aby zrozumieé¢
strukture i wlasciwosci poszczegdlnych jego czesci, aby nastepnie poprzez nie wyja-
$ni¢ cechy calosci.

Systemowe podejscie do zrozumienia rzeczywisto$ci mozna rozpatrywac jako
synteze intuicyjnej i analitycznej metody. Odrzuca ono proby sprowadzenia cech
calo$ci do cech jego czesci, lecz przejmuje od analitycznego podejscia zaintereso-
wanie wewnetrzng strukturg obiektu. Na pierwsze miejsce wysuwa si¢ caloksztalt
systemowych cech calosci, ktérych z reguty nie posiadajg skladowe elementy systemu
rozpatrywane niezaleznie. Takie podejscie koncentruje uwage na tych wzajemnych
relacjach, ktore stanowig przyczyne uksztaltowania sie systemowych charaktery-
styk.

W okreslonym sensie powracamy do calosciowego spojrzenia na obiekt, charakte-
rystycznego dla podejscia intuicyjnego. Rozwoj systemowej metodologii stat sie nie-
zbednym warunkiem zrozumienia logiki ksztaltowania si¢ spoleczno-ekonomicznych
zjawisk kryzysowych, demograficznych tendencji, tworzenia strategii stabilnego
rozwoju ludzkosci w celu przeciwdzialania globalnym ekologicznym katastrofom.

Silne bodzce do zglebiania i szerokiego praktycznego wykorzystywania podejs¢
systemowych tworzy proces rozwoju wspdlczesnej ekonomiki. Podtrzymywanie wyso-
kiego tempa innowacyjnosci procesu, bedacego podstawa nowego etapu w rozwoju
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cywilizacji, mozliwe jest wylacznie w oparciu o integracje i miedzydyscyplinarng
synteze wiedzy. Paradoksalnie granice mozliwosci analitycznego podejscia, podkre-
$lajacego moc rozumu i dezagregujacego problemy, tworzy zlozonos¢ powstajacego
w efekcie tego obrazu $wiata.

System nauk i dziedzin nauk stosowanych, rozwijajacy sie w rezultacie ciaglego
poglebiania specjalizacji, rodzi narastajacy potok réznorodnej, stabo zintegrowanej
informacji. Nawet specjalisci reprezentujacy kilka kierunkéw tej samej naukowej
dyscypliny czesto nie rozumieja si¢ wzajemnie. Wykorzystuja rézna terminologie,
w swoj sposob interpretujg znane okreslenia (pojecia), operujg specyficznymi prawi-
dlowos$ciami i eksperymentalnymi faktami — w istocie méwig réznymi jezykami.

Rozdrobnienie wiedzy staje si¢ hamulcem procesu ich syntezy, niezbednej dla
jakosciowego postepu w zrozumieniu rzeczywisto$ci, dla uzyskania istotnych nauko-
wych i praktycznych rezultatow. Lecz, swoja droga, nie wszystko jest tak proste. Proby
przetamania bariery zlozonosci dzigki nadmiernemu uproszczeniu, uogélnieniu
wykorzystywanych modeli i poje¢ pozbawia je glebi i prognostycznej sity, deprecjo-
nuje uzyskiwane przy ich pomocy rezultaty. Daja one jedynie iluzje prawdy, tworza
tylko pokuse i nieprawde [6].

Wielos¢ danych nie daje wiedzy, jezeli nie sg okreslone taczace je prawidtowosci.
Duzy zakres informacji nie prowadzi do zrozumienia, jezeli klebek zaplatanych
wspolzaleznosci nie ukltada si¢ w wyrazny, obejmowany ludzka §wiadomoscig obraz.
Jezeli go nie ma, woéwczas zamkniete sg drogi do wykorzystania najsilniejszego
znanego nam generatora tworczych decyzji (rozwigzan problemoéw): asocjacyjnego,
metaforycznego, myslenia.

Odpowiedz na fundamentalne pytanie dotyczace rozwigzania problemu zlozonosci
daja metody systemowego podejscia, modelowania. Sekret zrozumienia systemu,
stworzenia jego calosciowego obrazu polega na umiejetnosci wyodrebnienia gltéw-
nych relacji i wspolzaleznosci, determinujacych specyficzne charakterystyki jego
funkcjonowania, ksztattowania integralnych cech.

Systemowe myslenie - to podejscie, ktdre pozwala dostrzec i zrozumiec sens i pra-
widlowos¢ w obserwowanym ciggu — schemacie zdarzen, tak Ze mozna przygotowac
sie do przysztosci i w okreslonym stopniu wptywa¢ na nig.

Systemowe myslenie to podstawa precyzji w mysleniu i wspotdziataniu. To droga
do tego, aby wiedzie¢ wiecej i dalej. Oczywiscie wyjasnienia sg czgsto nieprawdziwe,
a prawda nie zawsze jest po stronie wiekszosci. Dostrzegajac inny, szerszy obraz,
mozna lepiej zrozumie¢ zachodzace zjawiska i dziata¢ tak, aby w dlugookresowej
perspektywie uzyskiwa¢ mozliwie najlepsze rezultaty.

Systemowe myslenie jest niezbedne, aby efektywniej kierowa¢ soba i innymi.
W dziatalnosci biznesowej pomaga ono w zrozumieniu ztozonosci proceséw i okresle-
niu sposobéw ich doskonalenia. Systemowe mysélenie uczy tworzenia zespoléw i ukie-
runkowywania pracy zespotowej, gdyz dowolny zespdt funkcjonuje jako system.
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Uczymy sie mysle¢ logicznie, analizowa¢ rzeczywisto$¢, tzn. rozdziela¢ zdarze-
nia na czedci i pozniej taczy¢ je z powrotem. Niekiedy prowadzi to do sukcesu, lecz
niebezpieczenstwo czatuje na tych, ktérzy probuja wykorzystywa¢ takie podejscie
w dowolnej sytuacji. Ono nie dziala, kiedy mamy do czynienia z systemami.

Systemowe myslenie pozwala przenikna¢ poza granice tego, co wydaje si¢ zda-
rzeniami izolowanymi i niezaleznymi oraz dostrzec lezace u ich podstaw struktury.
Dzigki temu menedzerowie rozpoznajg relacje migedzy zdarzeniami i w ten sposob
doskonalg swoje zdolnosci do zrozumienia ich i wptywania na nie [9].

2. Systemowy charakter mentalnych modeli

Dowolng dziatalno$¢ menedzera ukierunkowuja glteboko osadzone idee, strategie,
sposoby rozumienia i kierunkowe zasady. W literaturze z zakresu myslenia syste-
mowego okreslane sg one jako mentalne modele. Stanowig one ogolne idee, ktore
ksztattujg mysli i dzialania, a takze wyobrazenia dotyczace pozadanych rezultatow.
Te teorie, ktérymi kieruja si¢ menedzerowie, wyrastaja z doswiadczenia i obserwacji,
s3 jednak takze wzmacniane przez powszechnie akceptowane poglady i niespetnione
oczekiwania. Okazywaly si¢ one korzystne w przeszlosci i sadzi si¢, ze bedg przydatne
w przyszloéci [2]. Obrazujg one te przekonania, na ktére kierownicy orientuja si¢
w codziennym dzialaniu. Moga oni ich nie artykulowac, lecz si¢ nimi kieruja.

Mentalne modele s3 w pelni naturalne, posiada je kazdy, bez wzgledu na to,
czy to sobie uswiadamia, czy nie i postrzega swiat wlasnie przez nie. Posiadaja one
indywidualny charakter i s3 indywidualnie wspierane. Mozna je akceptowa¢, odrzu-
ca¢ lub broni¢. Mentalne modele kierownikéw naleza do nich, lecz wraz z nowym
doswiadczeniem ulegaja one zmianie, a kiedy kierownicy znajduja si¢ na nieznanym
obszarze, muszg je doskonalic.

A zatem mentalne modele determinujg wszelkie dzialania czlonkéw organiza-
cji, sg zrodtem stabilnosci, tym, na czym mozna polega¢. Kazdemu potrzebne jest
wzmacniajgce sprzezenie zwrotne, ktdre by je potwierdzito i wzmocnito [10].

W ten sposob mentalne modele przydaja sens dzialaniom poszczegdlnych oséb
w organizacji. Poprzez nie interpretuja oni swoje doswiadczenie.

Gleboko zakorzenione w umysle mentalne modele w okreslony sposob ustawiaja
percepcje $wiata otaczajacego poszczegdlnych czlonkdw organizacji. Wykorzystuja
je oni, aby dokonywac zréznicowania ocen i okresli¢ to, co posiada dla nich znacze-
nia.

Jako material dla budowy mentalnych modeli stuza niekiedy spoteczne obyczaje,
kultura organizacyjna, a niekiedy - idee ludzi, ktorzy wptywali na nas w przesztosci.
Wiszystko pozostale jednostki konstruujg i podtrzymuja w oparciu o swoje doswiad-
czenie, wykorzystujac cztery podstawowe sposoby [5]:
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Eliminowanie

Uwaga czlowieka dziata selektywnie. W kazdym momencie percepcji postrzega
on $wiat przy pomocy zmystéw i ma mozliwosci uwzglednia¢ wszelkie dostepne
informacje i reagowac na nie. Dlatego dokonuje ich selekcji w zaleznosci od nastroju,
wlasnych interesdw, starannosci i spostrzegawczosci.

Ludzie eliminujg czg¢$¢ informacji i ksztaltuja swoje wyobrazenia, wychodzac
z tego, co dostrzegli. Kiedy mentalne modele sg juz uksztaltowane, eliminacja dziata
na rzecz ich utrzymania.

Konstruowanie

Konstruowanie (stanowi lustrzane odbicie eliminowania) — widzimy to, czego
nie ma. Umyst wypelnia luki w postrzeganiu, tak aby obserwowana rzeczywisto$¢
uzyskala sens i by byta w naszych oczach taka, jaka chcemy, aby byta. Brak jasno-
$ci w postrzeganym otoczeniu skfania do konstruowania. Niekiedy bardzo fatwo
menedzerowie znajduja prawdopodobne wyjasnienia powstania konkretnej sytu-
acji, np. efektow przyjetej strategii i przyjmuja je jako rzeczywiste. Przy spojrzeniu
w przeszlo$¢ wszystko wyglada w sposéb racjonalny. Probujg oni powigza¢ poten-
cjalne przyczyny z potencjalnym skutkiem, faczac ich konce w historii, ktéra pragna
postrzegac jako prawdziwa.

Znieksztatcanie

Znieksztalcanie ma miejsce, kiedy zmieniamy to, czego do$wiadczylismy w prak-
tyce, wyolbrzymiajac jedne detale i pomniejszajac inne.

Znieksztalcajac zdarzenia, menedzerowie nadajg wigksze znaczenie pewnym
aspektom swojego do$wiadczenia. Nie ma w tym, w zasadzie, niczego zlego, lecz
moze to spowodowac zejicie z prawidlowej sciezki dziatania. Zbyt fatwo w prak-
tyce wybidrczo traktowaé doswiadczenie w taki sposob, aby potwierdzato ono to,
co w danej chwili jest dla kierownika korzystne. Podobnie, na przykiad, wielu graczy
wierzy, Ze mogg wygra¢ i na pewno wygraja, chociaz w koncowym efekcie wciaz
pozostaja z przegrang. Aby podtrzymac iluzje, postrzegaja oni swoja przegrana jako
»prawie wygrang’.

Uogdlnianie

Wykorzystujac uogélnianie, kierownicy tworza swoje mentalne modele na pod-
stawie jednostkowego doswiadczenia, w ktérym chca widzie¢ typowe zjawisko.
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Niebezpieczenstwo polega na tym, ze cztowiek moze dokona¢ uogdlnienia na
podstawie jednostkowego, niereprezentatywnego przypadku i sta¢ si¢ gluchym na
wszelkie dowody $wiadczace o jego niestusznosci. Na przyklad menedzer, ktéremu
wspolpraca z konsultantem nie przyniosta pozytywnych efektow, doszedt do wnio-
sku, Ze w jego branzy konsultanci nie sag w ogdle potrzebni. Dla podtrzymania wiary
w swoj poglad bedzie on ignorowat wszelkie przyklady tego, ze konsultanci przynosza
przedsiebiorstwom istotng korzys¢.

Te cztery zasady tworzenia mentalnych modeli same w sobie nie niosg za soba
automatycznie niczego niekorzystnego. Stanowig one istotny instrument procesu
uczenia si¢ i twdrczosci, a takze sg podstawa wyobrazen i przekonan poszczegélnych
jednostek, w tym takze korzystnych. Z systemowego punktu widzenia konieczne
jest zrozumienie, w jaki sposob zasady percepcji tworzg nasilajacy i stabilizujacy
mechanizm sprzezenia zwrotnego, niepozwalajacy na rozklad systemu przekonan
konkretnego menedzera. Wowczas bedzie mozna dostrzec, w jakim zakresie krepuja
one jego zachowania i w jaki sposéb mozna uwolnic jego procesy poznawcze.

Mentalne modele tworza system. Kazdy z nich posiada swoje zadanie. Zadanie
systemu przekonan polega na tym, aby wyjasni¢ i nada¢ sens do$wiadczeniu jednostki.
Scisle moéwigc, system rozpatrywany tylko z konkretnego punktu widzenia nie musi
zapewnia¢ wiekszych sukcesow w dzialaniu.

Mozna posiadac nierealistyczne i szkodliwe przekonania dotyczace samego siebie
iinnych oso6b. Kazda jednostka moze jednak poddac¢ swoj system przekonan analizie
i ocenie oraz dokonac jego zmiany. Potrzebny jest zbidr realistycznych i uzytecznych
mentalnych modeli, ktére zapewnialyby kierownikowi i jego wspotpracownikom
sukces w dzialaniach. Mozna to osiagnac, jezeli w sposob bezstronny bada sie swoje
mentalne modele, traktujac je jako systemy, i podejmuje decyzje, jakie modele nalezy
ewentualnie przyja¢ w miejsce obecnych.

Umozliwiajg to trzy kierunki dziafan:

= Nalezy zadac sobie pytanie, w jaki sposéb pozyskuje si¢ sygnaty wzmacniajace
sprzezenie zwrotne, ktdre utrwalaja istniejace przekonania i w jaki sposob réwno-
wazgce sprzezenie zwrotne miedzy mentalnymi modelami jednostki zachowuje
system w niezmiennej postaci.

= Nalezy okresli¢ cechy pozadanych mentalnych modeli - realistycznych i zapew-
niajacych mozliwie najwyzszy poziom sukcesu kierownika i organizacji.

= Nalezy stworzy¢ mechanizm réwnowazacego sprzezenia zwrotnego, ktorego
podstawg bedzie zamiar zbudowania realistycznych mentalnych modeli zapew-
niajacych najwyzszy mozliwie poziom sukcesu.
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3. Perspektywa i sposdb widzenia rzeczywistosci

Nieoczekiwany nowy punkt widzenia rzeczywistosci pozwala dostrzec rzeczy
w nowym $wietle. Calosciowe postrzeganie wymaga pewnego dystansu spojrzenia.
Jezeli obiekty sa zbyt blisko naruszone, zostaje calo$ciowe spojrzenie. Systemowe,
emergentne cechy powstaja jedynie w przypadku spojrzenia z pewnej odleglosci przy
okreslonym sposobie widzenia. Niekiedy menedzerowie gubig si¢ przy bezposredniej
bliskosci zachodzacych zdarzen. Nie s w stanie okresli¢ charakteru zdarzen, zrozu-
mie¢ ich sensu. Poznawanie i zrozumienie wymaga pewnego czasowego oddalenia
od zdarzenia, spojrzenia z odpowiedniej perspektywy.

Nietypowy sposob postrzegania moze odkrywac co§ nowego nawet w znanych
sytuacjach [7].

To, co dostrzegaja menedzerowie, ksztaltuje ich mentalne modele. Z kolei one
determinuja i ograniczaja ich pole widzenia, a ograniczone postrzeganie wzmac-
nia nasze mentalne modele. W ten sposob powstaje mechanizm wzmacniajacego
sprzgzenia zwrotnego. Dostrzegamy to, co oczekujemy dostrzec. Nasze postrzeganie
rzeczywisto$ci determinuje sposob myslenia. W ten sposéb powstaje model ograni-
czajacy postrzeganie otaczajacej rzeczywistosci.

Myslenie systemowe pozwala dostrzega¢ rzeczywisto$¢ w innej perspektywie.
Zwraca ono uwage na wspotzalezno$¢ zdarzen, na to, jak w wyniku ich wspétdziatania
powstaje co$ wigkszego i calosciowego. Fundamentalng zasada systemowego myslenia
jest tutaj to, aby dostrzega¢ zdarzenia w roznych perspektywach. Jest to istotne, gdyz
rzeczywisto$¢ jest o wiele bardziej bogata niz wyobrazenia o niej. Im wigcej réznych
sposobow widzenia, tym pelniejsze zrozumienie.

Réznorodnos¢ perspektyw rozszerza zbior i zakres naszych mentalnych modeli.
To z kolei daje mozliwos¢ dostrzegania roznych aspektow obserwowanego zjawiska
tak, ze powstaje mechanizm wzmacniajacego sprz¢zenia zwrotnego, wzbogacajacy
nasz model rzeczywistosci.

Co przeszkadza w postrzeganiu rzeczywistosci z réznych perspektyw i uczeniu
sie w tym procesie?

Po pierwsze, awersja do akceptacji ograniczonosci postrzegania, nieche¢ do przy-
znawania si¢ do bledéw i niepowodzen. Menedzerowie niekiedy przez dlugi okres
jakby nie dostrzegaja btedow, zanim zaczng poddawa¢ w watpliwo$¢ swoje wyobra-
zenia dotyczace konkretnej sytuacji (swoje mentalne modele).

Po drugie, przeszkadza rezultat wystepowania powszechnego mentalnego modelu,
wyrazajacego sie w przekonaniu, ze nasze zamiary usprawiedliwiaja to, czego doko-
nujemy. Prowadzi to do tego, ze podmiot kontynuuje realizacje tych samych dzialan
i jezeli uzyskuje niekorzystne rezultaty, thumaczy sobie, iz nie chcial, aby taki byt

wynik.
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Po trzecie, przeszkadza brak odpowiedniej dociekliwosci, tzn. takiego stanu
umystu, ktdry sktania do wyjscia poza dany mentalny model i poddania go weryfi-
kacji [10].

Dociekliwos¢ rodzi réznorodnos¢ aspektow analizy i bogactwo perspektyw. Nie ist-
nieje bledny kat widzenia. S takie, ktére wydaja sie uzyteczne, i inne, ktére nie
traktujemy jako racjonalne. Uzyteczno$¢ to indywidualna ocena oparta na do$wiad-
czeniu. Zdolnosci tworcze i rozne cechy intelektu ksztaltuja zdolnos¢ do postrzegania
obiektow i zjawisk w réznorodnych perspektywach.

Myslenie systemowe rozpatruje sytuacje i dotyczace ich wyobrazenia w ujeciu cafo-
$ciowym. Nie mozna uzyskac takiego obrazu, jezeli nie spojrzy si¢ na nie z dystansu,
tak aby obja¢ spojrzeniem wszystkie wystepujace prawidlowosci i wzorce zachowan.
Inna droga to konstruowanie cato§ciowego obrazu w oparciu o rozpatrywanie sytuacji
w rézny sposob.

Istniejg dwa gléwne sposoby analizy rzeczywistosci: obiektywny i subiektywny.
Obiektywne podejscie zaktada spojrzenie na obiekty z zewnatrz i jest czesto utoz-
samiane z okresleniem: ,,prawidiowe”. Subiektywne spojrzenie oznacza spojrzenie
z wewnatrz i uwazane jest za mniej wiarygodne.

Te dwa podejscia mozna rozpatrywac, wykorzystujac kanony myslenia systemo-
wego, nie wigzac ich z przyjetymi z gory ocenami. Podchodzi¢ obiektywnie to znaczy
patrze¢ na system z zewnatrz, a subiektywnie — z wewnatrz. Systemowe myslenie
wykorzystuje oba podejscia.

W istocie, pelna obiektywnos¢ nie jest mozliwa, gdyz nie mozna by¢ poza sys-
temem, ktorego jest si¢ czescia. Tak wiec subiektywnos¢ i obiektywnos¢ podejscia
zalezy od tego, jak okreslimy granice rozpatrywanego systemu.

Nauka prébuje by¢ maksymalnie obiektywna, lecz i tutaj potrzebny jest obserwator.
Obserwator wplywa w praktyce na wynik eksperymentu.

Nauka w istocie niczego nie udowadnia. Ona tylko wysuwa przypuszczenia i wery-
fikuje je. Wiedza naukowa stanowi zbiér nieustannie odnawianych roboczych hipotez
dotyczacych rzeczywistosci. Nauka pelni niezwykle wazng role - zapewnia wiedzg,
zrozumienie rzeczywisto$ci, podnosi jako$¢ zycia, lecz réwnoczesnie nie obejmuje
wszystkich aspektow rzeczywistosci. Nie wszystko moze by¢ w sposéb naukowy
potwierdzone. S3 to albo wyobrazenia, ktérych blednosci nie mozna wykaza¢ (np. opar-
tych na dogmatach wiary), albo zjawiska, ktérych nie udaje si¢ w sposéb niezawodny
izolowa¢ od systemu. Oznacza to, ze nie mozemy kontrolowac wszystkich zmiennych,
tak ze dane zjawisko nie moze by¢ przedmiotem naukowej analizy. Systemy zlozone,
takie jak np. relacje miedzyludzkie lub rézne spotecznosci, charakteryzujg sie dyna-
miczng zfoZzonosciy, ktdrej nauka nie jest w stanie w pelni wyjasnic.

Badacze posiadajacy sklonnos¢ do podejscia analitycznego dzielg calo$¢ na cze-
$ci, aby zrozumie¢ ich budowe. Myslenie systemowe natomiast odtwarza calos¢
z cze$ci.
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Myslenie systemowe wykorzystuje zaréwno podejscie subiektywne, jak i obiek-
tywne. Wazne jest zatem, aby zdawac sobie sprawe, jakie konkretne podejscie jest
wykorzystywane w danym okresie. Oba przy tym sa niezbedne. Wazne jest takze to,
gdzie przeprowadzi si¢ granice systemu i jaka jest przy tym orientacja, pamietajac,
ze nie mozna wyj$¢ poza granice systemu, ktorego jest sie czgscia. Istotne jest zatem
to, jak zakreslone zostang granice systemu.

Spojrzenie na sytuacje ,,z wewnatrz” lub podejscie subiektywne nadaje znaczenie
naszemu doswiadczeniu. Do$wiadczenie indywidualne bywa iluzoryczne i w celu
jego weryfikacji konfrontujemy go z do$§wiadczeniem innych.

Mozna wyré6zni¢ dwa typy subiektywnosci. Subiektywno$¢ konkretnego podmiotu
(obserwatora, menedzera). Jak postrzega on obraz rzeczywistosci, przechodzacy przez
jego indywidualne filtry kognitywne (np. interesy).

Drugi typ to subiektywno$¢ innego podmiotu. Oznacza on przeskok wyobrazenia,
probe odwzorowania sposobu myslenia i odczuwania innej osoby.

Wspolpracujac z ludzmi, trzeba posiada¢ umiejetnos¢ korelowania swojego pogladu
z pogladami innych. Menedzer jest czgscig systemu, ktory probuje zrozumie¢, to zna-
czy, ze jego punkt widzenia jest tak samo cenny jak poglady innych. Systemem moze
by¢ zebranie kierownictwa organizacji lub spotkanie w celu omoéwienia konkretnych
problemoéw - co$ co nie jest kierownikowi obojetne i w czym sig orientuje.

Nawet jezeli kto$ zostal zaproszony w charakterze ,,zewnetrznego” konsultanta
w sprawach biznesowych, z racji swych dzialan i wykorzystywanych mentalnych
modeli, stanowi on cze¢s¢ danego systemu. Mentalne modele wspolpracujacych osob
stanowig takze jego czes¢ tego systemu.

Bez uwzglednienia subiektywnych ocen trudno oczekiwac, ze obiektywne, ana-
lityczne podejscie pozwoli na zrozumienie zachowan wszystkich podmiotéw wcho-
dzacych w skiad systemu [2].

Kiedy oba typy subiektywnego podejscia pozwolg na zrozumienie funkcjonowania
systemu w ujeciu od wewnatrz, mozna zwrdcic si¢ ku obiektywnemu podejsciu - spoj-
rze¢ na problem z dystansu, przypatrze¢ si¢ relacji migdzy spostrzezeniami kierownika
i pogladami innych cztonkéw organizacji oraz wyciagna¢ z tego wnioski. W takiej
sytuacji podejscie obiektywne pozwoli na glebsze zrozumienie sytuacji. System bedzie
sie zmienial w miare¢ jego lepszego zrozumienia. W ten sposob uzyskujemy jeszcze
jedna rekursywng petle sprzezenia zwrotnego.

Trudno jest zmieni¢ system od wewnatrz, opierajac sie jedynie na ocenie subiek-
tywnej. Aby oceni¢, czy nasze dzialania dadza oczekiwany efekt, nalezy widziec¢ obraz
w calosci. Lecz same obiektywne podejscie jest niewystarczajace, gdy nie uwzglednia
ono roli czynnikéw subiektywnych i ich znaczenia dla czlonkéw organizacji.

Dlatego wtasnie decyzje podejmowane w najlepszych intencjach i skierowane na
korzysci wszystkich cztonkéw organizacji spotykaja sie niekiedy z przeciwdziataniem
w réznych jej czedciach.
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Zakonczenie

Wspolczesne zjawiska gospodarcze przypominajg ,efekt motyla” - ruch jego
skrzydel w jednej czedci Swiata moze wywota¢ silne gradobicie na antypodach. Obec-
nie nasze dzialania w sposdb bezposredni wywotuja o wiele bardziej dlugookresowe
konsekwencje niz w przesztosci. I tempo pojawiania sie takich wspolzaleznosci
narasta. Dlatego systemowe myslenie posiada obecnie wigksze znaczenie niz dowolna
inna koncepcja [4].

Typowe mygélenie przyczynowo-skutkowe nie sprawdza si¢, kiedy mamy do czynie-
nia z systemami, gdyz jest ono sklonne dostrzega¢ wszedzie oddzialywanie prostych,
zlokalizowanych przestrzennie i czasowo zwigzkéw przyczynowo-skutkowych, a nie
kombinacji wspélzaleznych czynnikdéw. W systemach przyczyna i jej skutek moga
by¢ znacznie oddalone w przestrzeni i w czasie.

Menedzerowie nie dostrzegaja nigdy ,czystej’, ,prawdziwe;j” rzeczywistosci [1].
Postrzeganie i rozumienie otaczajgcego $wiata determinowane jest przez rozumowe
filtry - mentalne modele, tzn. koncepcje, wyobrazenia ugruntowane w nas w pro-
cesie wychowania, ksztalcenia i wypracowane przez dang jednostke samodzielnie
w procesie praktycznych dzialan.

Myslenie systemowe rzuca wyzwanie wielu z istniejacych mentalnych modeli.
Przede wszystkim podwaza ono ideg, ze calo$¢ jest rowna sumie jej czesci.

Dobrze wspoltpracujacy, zgrany zespol osiaga o wiele lepsze rezultaty niz grupa
rozproszonych oséb. I odpowiednio, kolektyw sktadajacy sie z bardzo utalentowanych
jednostek niewiele bedzie mogt osiggnad, jezeli nie nauczg si¢ oni pracowac razem.
Aby stworzy¢ zespdl, nie wystarczy zebra¢ wszystkich najlepszych pracownikow. Jezeli
nie beda potrafili osiagna¢ zgodnosci dziatan, efekt nie bedzie korzystny.

Oprocz tego myslenie systemowe odrzuca ideg, ze mozna oceni¢ dziatania czlo-
wieka, nie znajac systemu, ktdrego jest elementem.

Fundamentalna zasada mys$lenia systemowego polega na tym, ze zachowanie
systemow determinowane jest przez ich strukture. Rezultaty sg zalezne od struktury
systemu. Aby poprawi¢ rezultaty, nalezy zatem zmienic¢ strukture systemu.

Z pomocg systemowego myslenia powstaje mozliwo$¢ przejscia od prostej reje-
stracji zachodzacych zdarzen do zrozumienia strukturalnych wspotzaleznosci wywo-
tujacych okreslony przebieg zdarzen. A kiedy menedzerowie dostrzega rzeczywista
podstawe sytuacji, w ktorej si¢ znalezli, powstaje mozliwo$¢ opracowania bardziej
racjonalnego sposobu reakcji na nig. Mozna wowczas przyjac na siebie odpowiedzial-
nos¢ i wspoldziala¢ z innymi cztonkami organizacji w taki sposob, aby poprawie sytu-
acji nie towarzyszyto powstawanie nowych probleméw w innej czesci organizacji.

: 86 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr1/2014 (161)



Myslenie systemowe i mentalne modele w zarzadzaniu .

Bibliografia
[1] Bateson G., Steps to an Ecology of Mind, Ballantine Books, New York 1982.
(2] Huff A.S., Mapping Strategic Thought, Wiley, New York 1990.

[3] Krzakiewicz K., Relacje przyczynowo-skutkowe i mentalne modele w mysleniu systemo-
wym, [w:] Metodologiczne aspekty nauk o zarzgdzaniu, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, nr 238, Poznan 2012, s. 38-51.

4] Mintzberg H., Ahlstrand B., Lampel J., Strategy Safary, Prentice Hall, New York 1999.
5] O’Connor J., McDermott 1., The Art of Systems Thinging, Thorsons, London 2006.

[
[
[6] Organization and Complexity, Oxford Univercity Press, Oxford 2005.
[7] Polanyi M., The Tacit Dimension, Routledge & Kegan, London 1966.
[

8] Rokita J., Myslenie systemowe w zarzgdzaniu organizacjami, Wyd. Uniwersytetu Ekono-
micznego w Katowicach, Katowice 2011.

[9] Senge PM., Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sie, Wyd. ABC,
Warszawa 1998.

[10] Weick K.E., Sensemaking in Organizations, Sage Publications, New York 1995.

MYSLENIE SYSTEMOWE | MENTALNE MODELE
W ZARZADZANIU

Streszczenie

Systemowe podejécie do zrozumienia rzeczywisto$ci mozna rozpatrywac jako synteze
intuicyjnej i analitycznej metody. Odrzuca ono proby sprowadzenia cech calosci do cech
jego czesci, lecz przejmuje od analitycznego podejécia zainteresowanie wewnetrzng strukturg
obiektu.

Rozwdj systemowej metodologii stal sie niezbednym warunkiem zrozumienia logiki ksztal-
towania sie¢ spoteczno-ekonomicznych zjawisk kryzysowych, demograficznych tendencji,
tworzenia strategii stabilnego rozwoju ludzkosci w celu przeciwdziatania globalnym ekolo-
gicznym katastrofom.

Systemowe mys$lenie pozwala przeniknaé poza granice tego, co wydaje si¢ zdarzeniami
izolowanymi i niezaleznymi, oraz dostrzec lezace u ich podstaw struktury. Dzieki temu
menedzerowie rozpoznajg relacje miedzy zdarzeniami, i w ten sposéb doskonalg swoje
zdolnosci do zrozumienia ich i wplywania na nie.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr1/2014 (161) 87 :



Dowolng dziatalnos¢ menedzera ukierunkowuja gteboko osadzone idee, strategie, sposoby
rozumienia i kierunkowe zasady. W literaturze z zakresu myslenia systemowego okreslane
sa one jako mentalne modele. Mentalne modele determinuja wszelkie dzialania czlonkéw
organizacji. Sg zrodlem stabilnosci, tym, na czym mozna polegaé. W ten sposob, mentalne
modele przydaja sens dziataniom poszczegolnych osdb w organizacji. Poprzez nie interpretuja
oni swoje doswiadczenie.

SEOWA KLUCZOWE: MODELE MENTALNE, PODEJSCIE SYSTEMOWE, MYSLENIE
SYSTEMOWE

SYSTEMS THINKING AND MENTAL MODELS IN MANAGEMENT
Abstract

The systems approach to understanding reality might be seen as a combination of intuitive
and analytical methods of thinking. While shying away from breaking a whole down into its
constituent parts, like analytical thinking it has interest in internal structures of objects.
Systems thinking methods and their development have become indispensable if we want
to understand the underlying logic of socio-economic crisis phenomena and demographic
tendencies or come up with strategies for sustainable human development in order to avoid
ecological disasters on a global scale.

In the systems thinking perspective, we can go beyond the boundaries of what seem to be
isolated and independent events and see the underlying structures of those events. This
allows managers to see how events are related and, through that, improves their ability to
understand and affect them.

Whatever a manager does derives from certain deeply-rooted ideas, strategies, ways of
understanding things or guiding principles. All of these are known as mental models in the
systems thinking literature.

Mental models determine all activity of organisation members. They provide stability and
are something that can be relied on. As such, mental models make activities of individual
members meaningful and it is through mental models that organisation members interpret
their experience.

KEY WORDS: MENTAL MODELS, SYSTEMS APPROACH, SYSTEMS THINKING
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JAN W. WIKTOR* |

METODOLOGICZNE PROBLEMY
BADAN NAD MARKETINGIEM
MIEDZYNARODOWYM W SWIETLE
ANALIZY WYBRANYCH PROJEKTOW
BADAWCZYCH

1. Internacjonalizacja dziatalnosci przedsiebiorstwa
a wyzwania wobec metodologii badan

Celem referatu jest ocena podej$¢ metodycznych przyjetych w realizacji 7. wybra-
nych projektéw badawczych z zakresu marketingu miedzynarodowego, zrealizowa-
nych w Polsce wlatach 2005-2012". Koncentruje si¢ na komparatystyce metodologii
badan - pomija watek merytoryczny, ukazujac sposob rozwigzania przyjetego pro-
blemu naukowego.

Badania nad problematyka marketingu miedzynarodowego s wyraznym nurtem
studiéw i analiz, zaréwno w Polsce, jak i na $wiecie. Ta oczywista konstatacja jest
konsekwencjg coraz szerszych i glebszych proceséw globalizacji, zaréwno na poziomie
makro - poszczegdlnych panstw i ich gospodarek - jak i przedsiebiorstw uczestni-
czacych w réznorodnych formach i odmiennym stopniu i charakterze — aktywnym
i pasywnym - w miedzynarodowym podziale pracy i bedacych elementem coraz
bardziej otwartej gospodarki §wiatowe;j.

* Prof. dr hab. Jan W. Wiktor - Katedra Marketingu, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.

! Podstawg artykutu s wyniki wlasnych studiéw, zrealizowanych w ramach Badan Statutowych Wydziatu
Zarzadzania UE w Krakowie w roku 2012 (nr 7/KMark/1/2012/S/007). Raport z badan, liczacy 32 strony,
nie byl przedmiotem publikacji.
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Przyjmujac za podstawowy we wspodlczesnej ekonomii i zarzadzaniu paradygmat
globalizacji i akcentujac rozleglos¢, skale i glebokos¢ dokonujacych si¢ zmian, jako
istotne mozna uzna¢ pytanie o istote, charakter, nature badan nad marketingiem
w takim wtasnie kontekscie globalnym [9, 13]. Odpowiedz nie jest tatwa, ani nawet —
jak sie wydaje — w pelni mozliwa. Wymagataby ona odniesienia si¢ do wszystkich
komponentéw metodologii badan empirycznych w ekonomii, a szerzej w naukach
spotecznych [1, 4]. Stanowig je — jak wiadomo - ogdlne zalozenia badan empi-
rycznych, modele i konstrukty pozwalajace na sformutowanie okreslonych hipotez
badawczych, sposéb podejscia do problemu, struktura procesu badawczego, metody
i zrodta pozyskiwania informacji, sposoby ich przetwarzania, metody wnioskowania
i mozliwosci czynienia szerszych generalizacji.

Problem metodologii badan nad marketingiem i badan marketingowych w warun-
kach globalnej ekonomii jest w duzym stopniu pytaniem o istot¢ nauki i mozli-
wosci obiektywnego poznania rzeczywistosdci [5, 7, 8]. Nauka to calo$¢ osiggniec
poznawczych czlowieka (wiedzy) uzyskanych w oparciu o $cisle okreslong metodo-
logie badawcza. To wlasnie metodologia jest tym, co stanowi o istocie i przewadze
naukowego sposobu zdobywania wiedzy nad sposobami innymi (intuicja badawcza,
przekonanie menedzera, wlasne, subiektywne doswiadczenia i in.).

Funkcje nauki w calej rozciagltosci dotycza takze badan realizowanych w ramach
zarzadzania i marketingu miedzynarodowego. Nalezy jednak podkredli¢, ze bada-
nia w tym przedmiocie, nalezace do badan spolecznych, majg charakter wzgledny
zardwno w czasie, jak i przestrzeni. Metodologia badan w obszarze nauk spotecznych
dopuszcza, a wrecz zaklada potrzebe modyfikacji wynikéw badan dotychczasowych.
Odnosi sie to zwlaszcza do rezultatéw uzyskiwanych w odmiennych warunkach
spolecznych, ekonomicznych, politycznych, prawnych i kulturowych. Globalizacja
i towarzyszaca jej standaryzacja strategii przedsiebiorstw, konwergencja wzorcow
konsumpcji i zachowan rynkowych konsumentéw nie mogg bowiem stanowi¢ prze-
stanek do glebokich generalizacji badan realizowanych na poszczegélnych rynkach
narodowych, w ramach okreslonych segmentdéw i nisz rynkowych czy tez odmiennych
sektorach gospodarki.

Powyzsza refleksja nad funkcjami badan naukowych i wyzwaniami wobec sposobu
badan i poznawania rzeczywistodci jest punktem wyjscia niniejszego opracowania.
Dla badan nad marketingiem globalizacja i integracja regionalna tworza podstawowy
»kontekst uzasadnienia” — by nawigza¢ do wyrdznionych przez A. Kaplana aspektow
poznania naukowego - kontekstu uzasadnienia i kontekstu odkrycia [6]. Ten pierwszy
ujawnia si¢ zar6wno na ,wejsciu do systemu” badan - przez generowanie okreslonych
zalozen, modeli, jak i na ,wyjsciu” — przez wyjasniania, rozumienia i przewidywania
stanowigce ,kontekst uzasadnienia” uzyskanych rezultatow. Globalizacja stanowi
podstawowy punkt odniesienia dla formutowanych teorii i zatozen badawczych. Jest
plaszczyzng analizy dla wielu, jesli nie wszystkich zjawisk i proceséw ekonomicznych,
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przekraczajacych coraz silniej i glebiej granice poszczegolnych rynkoéw, sektordw,
krajow i kontynentéw. Ksztaltuje nowy i w zasadzie nieznany wczeéniej standard
wymagan poznawczych i metodycznych, zaréwno odnoszacych si¢ do przyjmowanych
zalozen, diagnozy problemu, jak i calej procedury jego rozwiazania. Metodologia
badan w marketingu w warunkach globalizacji — adekwatna do standardéw, celow,
funkcji badan naukowych w ogoéle jest warunkiem niezbednym do zapewnienia
empirycznej obiektywnosci badanej rzeczywistosci gospodarczej. Jest warunkiem sine
qua non wilaczenia uzyskiwanych rezultatow do dorobku nauk z zakresu ekonomii
i zarzadzania. Wktad ten nalezy takze postrzega¢ w perspektywie formowania okre-
$lonej tozsamosci marketingu jako nauki o rynku i jego podmiotach: przedsigbior-
stwie i konsumencie uczestniczacych oraz ksztaltujacych proces globalizacji, proces
stanowigcy podstawowy paradygmat wspolczesnej ekonomii i zarzadzania.

2. Podejscia metodyczne wybranych projektéw
badawczych — przeglad koncepcji

Przedmiotem analizy w niniejszym opracowaniu jest 7. wybranych projektow
badawczych. Jako kryterium doboru przyjeto merytoryczny zwigzek z zagadnieniami
marketingu mi¢dzynarodowego, charakter formalny - finansowanie ze srodkéw
centralnych (przez Komitet Badann Naukowych (rok 2005), Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyzszego (2006-2010) oraz Narodowe Centrum Nauki (2011-2012),
czas realizacji (lata 2005-2012) oraz publikacje wynikow badan w postaci zwartej
(monografii). Opracowanie nie stanowi szerokiej i kompleksowej analizy projek-
tow badan z zakresu marketingu miedzynarodowego zrealizowanych w polskich
osrodkach naukowych od czasu wejscia Polski do Unii Europejskiej. Jest to praca
przegladowa o charakterze wstepnym, z zamiarem kontynuacji badan nad proble-
mem w najblizszej przysztosci. Akcentuje przede wszystkim watek informacyjny,
nie rosci pretensji do oceny podejscia przyjetego przez poszczegélnych autoréw lub
zespoly badawcze. W takim ujeciu jest w zasadzie diagnoza problemu i w czgsci —
egzemplifikacji sytuacji w zakresie metodologii badan prowadzonych w Polsce nad
zagadnieniami marketingu mi¢dzynarodowego.

Do analizy - w ukfadzie chronologicznym - przyjeto nastgpujace projekty:

1. Strategie firm polskich wobec ekspansji inwestoréw zagranicznych — M. Gorynia
(kierownik Zespotu), M. Bartosik-Purgat, B. Jankowska, R. Owczarzak, Poznan
2005, projekt badawczy Komitetu Badann Naukowych nr 2 HO2D 01124;

2. Zachowanie przedsiebiorstw w procesie internacjonalizacji. Podejscie sieciowe —
K. Fonfara (kierownik Zespotu), A. Hauke, M. Luczak, M. Ratajczak-Mrozek,
R. Szczepanski, Poznan 2009, projekt badawczy MNiSzW N N115 043 31/1968;
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3. Strategie internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw w warunkach akcesji Polski
do Unii Europejskiej, M.K. Witek-Hajduk, Warszawa 2010, projekt badawczy
MNiSzW N 115 013 32/0271;

4. Marketing produktow zywno$ciowych. Wyzwania rynku europejskiego — T. Doman-
ski, P. Bryta, £6dz 2010, projekt badawczy MNiSzW nr N 115 056 31/2620;

5. Wejscie Polski do strefy euro a miedzynarodowa konkurencyjnos¢ i internacjo-
nalizacji polskich przedsiebiorstw - M. Gorynia (kierownik Zespotu), B. Jankow-
ska, M. Pietrzykowski, M. Dzikowska, P. Tarka, Poznan 2011, projekt badawczy
MNiSzW nr N N115 257136;

6. Dostepnos¢ i wykorzystanie informacji o rynkach i partnerach zagranicznych
w procesie internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw — M. Bartosik-Purgat,
H. Mruk, J. Schroeder (kierownik Zespotu), Poznan 2012, projekt badawczy NCN
nr NN 115 260 236;

7. Strategie marketingowe przedsiebiorstw na rynkach miedzynarodowych - P. Chli-
pala, A. Czubala, A. Jonas, T. Smolen, ].W. Wiktor (kierownik Zespotu) i A. 7bi-
kowska, Krakéw 2012, projekt badawczy NCN, NN 115 042937.

2.1. Projekt — Strategie firm polskich wobec ekspansji inwestoréw
zagranicznych

W Projekcie przyjeto dwa wymiary analizy tytutowego problemu - szczebel
makro i mikro, akcentujac jednak mocno znaczenie plaszczyzny umigdzynaro-
dowienia dzialalnosci przedsigbiorstwa, a wigc zagadnienia podstawowe dla mar-
ketingu migdzynarodowego. Monografia, bedaca rezultatem Projektu, obejmuje
obszerne studium internacjonalizacji i globalizacji [11]. Czg$¢ teoretyczna projektu
jest wyraznie wyprofilowana. Nie dotyczy ,teorii internacjonalizacji” w ogdle, lecz
formuluje ,,schemat analityczny zachowan firm kraju goszczacego wobec ekspansji
inwestoréw zagranicznych”. Schemat 6w, interesujacy w wymiarze merytorycznym,
stanowil narzedzie poznania, okreslenia podstawowych cech i zmiennych opisujacych
tytutowy problem Projektu.

Metodologia Projektu zostala ujeta w 4 punkty: przedmiot badan, metoda badaw-
cza, kwestionariusz oraz proba badawcza. Ze wzgledu na cel i ograniczone famy
artykutu przedmiotem refleksji jest metoda i charakterystyka proby badawczej.

Metoda realizacji celu Projektu byt pogltebiony, indywidualny wywiad kwestiona-
riuszowy, przeprowadzony w 2004 r. wérdd 77 przedsigbiorstw majacych w wigkszosci
siedziby w 3 wojewodztwach: wielkopolskim, pomorskim i zachodniopomorskim.
Badaniami objeto trzy branze: spozywcza, budowlang i motoryzacyjng. Przestanka ich
doboru bylo znaczenie kapitalu zagranicznego oraz charakter probleméw strategicz-
nych polskich przedsiebiorstw w konfrontacji z kapitalem zagranicznym w wybranych
sektorach.
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Ostatnim elementem metodyki jest charakterystyka proby badawczej. Stanowito
ja 77 przedsigbiorstw dobranych w sposéb celowy. Ich przedstawiciele (wlasciciele,
prezesi lub kierownicy dzialéw) pozytywnie odniesli si¢ pozytywnie do prosby o prze-
prowadzenie badan i wyrazili nan zgode. To wazna kwestia, ktora dla badan wlasnych,
pierwotnych i pozyskiwania szczegélowych informacji ma znaczenie kluczowe.

Wyniki badan zostaly zaprezentowane w postaci szczegétowej analizy badanych
probleméw: otoczenia branzowego badanych firm (w tym potencjatu globalizacyjnego
branz i charakterystyki zagranicznych inwestoréw w ich roli nowych konkurentéow
polskich przedsigbiorstw oraz strukturalnych i behawioralnych aspektéw konku-
rencji), aktywnosci grup nacisku w branzach, dzialan samorzadéw gospodarczych
wobec nowych zjawisk w sektorach i branzach, potencjatu i pozycji konkurencyjnej
badanych przedsiebiorstw, narzedzi rywalizacji rynkowej, analizy dziatan o charak-
terze kooperacyjnym oraz realizowanych i planowanych dziatan przystosowawczych
polskich firm do nowej i wcigz zmieniajacej si¢ sytuacji wewnatrz branz i w calej
gospodarce.

2.2. Projekt — Zachowanie przedsiebiorstwa w procesie
internacjonalizacji. Podejscie sieciowe

Koncepcja Projektu i sposéb realizacji zostaly zaprezentowane w postaci mono-
grafii [17, s. 8]. Celem Projektu byla ,,prezentacja (...) typologii zachowan firm w pro-
cesie internacjonalizacji i jej empiryczna weryfikacja w kontekscie sukcesu/porazki
przedsigbiorstwa (...) z wyeksponowaniem podejscia sieciowego”.

Projekt jest identyfikacja, analizg i ocena typow zachowan przedsigbiorstw
w warunkach internacjonalizacji i zarazem globalizacji. Przyjeto, iz Zrédel sukcesu
miedzynarodowego przedsigbiorstwa nalezy upatrywac takze w innych, niz dotych-
czas akcentowano w badaniach, uwarunkowaniach, a mianowicie — behawioralnych
aspektach procesu internacjonalizacji i w odniesieniu ich do ekonomicznych i ryn-
kowych miernikéw sprawnosci czy efektywnosci dzialania. Aspekty te realizatorzy
Projektu odniesli do problematyki sieci — podejscia sieciowego w zarzadzaniu i mar-
ketingu miedzynarodowym. Podejscie sieciowe wykorzystane w zrealizowanym
grancie opiera si¢ na wlasnej typologii Autoréw i wtasnych badaniach empirycznych.
Pozwolita ona wyrézni¢ cztery mozliwe typy zachowan przedsigbiorstw w procesach
umiedzynaradawiania dzialalnosci: ,zachowania aktywne, ulegte, niezalezne i nie-
ufne, racjonalne”

Metodologia badan Projektu zostata zaprezentowana w postaci struktury celow,
etapow badan i metod badawczych. Akcentuje dobor wasciwych miar, form i zakresu
internacjonalizacji oraz charakteru wspotpracy miedzynarodowej. W takim wymiarze
nawigzuje do metodyki badan empirycznych realizowanych w §rodowisku miedzy-
narodowym. W metodyce Projektu wyodrebniono 12 teoretycznych opcji zachowan
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przedsigbiorstw uczestniczacych w wymianie miedzynarodowej (trzy macierze
4-elementowe, oparte na jasnych, klarownych kryteriach).

Dobdr obszernej préoby badawczej (2000 firm z bazy Kompass Poland) mial
charakter losowy. W ostatecznej analizie wykorzystano 272 ankiety (wspotczynnik
zwrotu wyniost 14%).

Przyjeta metodyka umozliwila osiagniecie interesujacych poznawczo wnioskow
i rezultatéw. Ukazuja one trzy istotne ,,obszary zachowan” przedsigbiorstw w proce-
sach internacjonalizacji. Pierwszy dotyczy zagadnien outsourcingu, drugi - trans-
feru wiedzy w ramach sieci, a trzeci — zachowan przedsigbiorstw sektora wysokich
technologii.

Elementem metodologii Projektu byta takze analiza przypadkéw. Zbiér przypad-
kow ukazuje specyfike zachowan rynkowych siedmiu wybranych przedsigbiorstw
z réznych sektoréw, o zréznicowanym skladzie kapitatu, w odmiennych formach
uczestniczacych w procesach internacjonalizacji i przyjmujacych zréznicowane
strategie rozwoju miedzynarodowego. Wszystkie, z wyjatkiem jednego, sg firmami,
ktorych nazwy zostaly ujawnione - ten zabieg nalezy podkresli¢, ma bowiem szer-
sze znaczenie metodyczne i poznawcze, takze w stosunku do elementéw metodyki
innych, analizowanych projektéw.

Projekt ,,Zachowanie przedsigbiorstwa w procesie internacjonalizacji. Podejscie
sieciowe” prezentuje zlozone problemy internacjonalizacji dziatalnosci polskich
przedsigbiorstw, identyfikuje odmienne typy zachowan firm w §rodowisku miedzy-
narodowym i ukazuje kierunki i perspektywy dalszych badan.

2.3. Projekt — Strategie internacjonalizacji polskich przedsiebiorstw
w warunkach akcesji Polski do Unii Europejskiej

Projekt stanowi studium nad strategiami internacjonalizacji polskich przedsie-
biorstw, nad marketingowymi strategiami wejécia i obecnosci na rynkach zagranicz-
nych [16]. Projekt jest studium teoretyczno-empirycznym, ujetym w perspektywie
obecnosci Polski w Unii Europejskiej, jej gospodarki i przedsiebiorstw w strukturze
wspdlnego rynku europejskiego.

Cele poznawcze projektu wyraza identyfikacja natury internacjonalizacji, systema-
tyzacja ustalen teoriopoznawczych oraz podjecie studidw nad strategiami internacjo-
nalizacji przedsigbiorstw. W tym nurcie miesci si¢ stworzenie wlasnego modelu, ktéry
stal si¢ podstawowym narzedziem badania rzeczywistych strategii internacjonalizacji
polskich przedsiebiorstw.

Badania empiryczne mialy zréznicowany charakter. Z jednej strony, byly to bada-
nia ilosciowe, z drugiej — badania jako$ciowe — zestaw 6 przypadkow (case studies).
Grupa badawcza, dobrana w sposéb losowy do badan ilo$ciowych, obejmowata 257
przedsiebiorstw srednich (68,5%) i duzych (31,5%), z trzech sektoréw gospodarki:
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przemystu chemicznego, elektromaszynowego i spozywczego. Badania przeprowa-
dzono w formie wywiadu telefonicznego z zastosowaniem wspomagania kompute-
rowego (CATI) oraz wywiadu poglebionego z kadra zarzadzajaca w 6 wybranych
firmach $rednich i duzych.

Wyniki badan odnoszg si¢ do dwdch blokéw zagadnien: 1) uwarunkowan interna-
cjonalizacji polskich przedsiebiorstw oraz 2) element6w strategii internacjonalizacji
badanej grupy firm.

Metodologie analizowanego Projektu dopetlnia ,,analiza przypadkdow strategii
i modeli internacjonalizacji polskich $rednich i duzych przedsi¢biorstw” Byly to
przedsigbiorstwa polskie o zréznicowanym stopniu internacjonalizacji dziatalno-
$ci. Przypadki zostaly oparte o wlasne poglebione wywiady przeprowadzone przez
Autorke i materialy wlasne firm. Opisy akcentujg sposéb podejscia do zagadnien
internacjonalizacji znanych polskich przedsiebiorstw funkcjonujacych na rynkach
miedzynarodowych. W wymiarze merytorycznym wyniki badan przynosza odpo-
wiedz na tytulowy problem Projektu - identyfikuja strategie internacjonalizacji
polskich przedsigbiorstw w okresie akcesji Polski do UE. Ukazuja zmiany strategii
umiedzynarodowienia, w tym strategii marketingu miedzynarodowego przedsie-
biorstw.

2.4. Projekt — Marketing produktéw zywnosciowych. Wyzwania
rynku europejskiego

Projekt ukazuje problemy ksztaltowania i konkurencyjnosci oferty polskich pro-
duktéw zywnosciowych na rynku europejskim [3]. Laczy podejscie modelowe,
teoretyczne z warstwg empiryczng, oparta na wlasnych, poglebionych badaniach
Autorow.

Podstawowym celem Projektu byla ,, prezentacja wybranych aspektéw marketingu
produktéw zywnosciowych” [3, s. 9], w tym przedstawienie kompleksowej proble-
matyki marketingu polskich produktéw zywnosciowych na rynku europejskim na
tle procesdw internacjonalizacji przedsiebiorstw oraz wszechstronnej analizy ,,mie-
dzynarodowego otoczenia’, jakie stanowi jednolity rynek europejski.

W obszarze uzasadnienia teoretycznego, sformulowania kontekstu uzasadnienia
problemu Projekt koncentruje si¢ na wybranych, elementach i aspektach marke-
tingu produktow zywnosciowych. Podstawa Projektu byly wlasne badania empi-
ryczne Zespotu. Proba badawcza byla szeroka — objeta 780 firm przetwoérstwa rolno-
-spozywczego (zwrotnos$¢ ankiet wynosita 8,5%) i 30 przedsiebiorstw uczestniczacych
w Miedzynarodowych Targach Poznanskich. Badania ilo§ciowe zostaly zrealizowane
za pomocg ankiety pocztowej w odniesieniu do zasadniczej grupy badawczej 780
firm oraz wywiadu kwestionariuszowego na pozostalej grupie 30 firm. Badania byly
prowadzone w celu poszukiwania odpowiedzi na pytania dotyczace wptywu integracji
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europejskiej na sytuacje strategiczng przedsigbiorstw, na internacjonalizacj¢ dzialal-
nosci i motywy ekspansji na rynki krajéw Unii Europejskie;.

Drugim, obok ankiety, sposobem badan empirycznych byla analiza typu case study
(case research). Objeta ona 9 czotowych polskich przedsiebiorstw w trzech branzach:
mleczarskiej, miesa i wedlin oraz sokdw i przetworéw owocowo-warzywnych.

Analiza zostala oparta o starannie dobrane informacje, ktére postuzyty do oceny
warunkow wspolpracy uczestnikoéw kanaldéw, sposobu ksztaltowania marek pro-
ducentéw i marek wlasnych sieci, ich wzajemnych relacji oraz przestanek rozwoju
marketingu partnerskiego. Ten ostatni jest ukazany zaréwno w wymiarze obszaru
wspolnych intereséw na rynku krajowym, jak i w wymiarze szerszym, jednolitego
rynku europejskiego i rynku migdzynarodowego.

Projekt badawczy T. Domanskiego i P. Bryly wpisuje si¢ w nurt badan nad mar-
ketingiem miedzynarodowym polskich przedsiebiorstw — producentéw zywnosci
i strategii ,,konkurencyjnosci polskiej zywnosci” na rynku europejskim. Formutuje
standard prac badawczych i sposdb podejscia do badan z zakresu marketingu i biz-
nesu mi¢dzynarodowego.

2.5. Projekt — Wejscie Polski do strefy euro a miedzynarodowa
konkurencyjnosc¢ i internacjonalizacja polskich przedsiebiorstw

Projekt Zespotu M. Goryni przyjal jako gléwny cel badan oceng ,,prawdopo-
dobnego wplywu przyjecia przez Polske wspolnej waluty euro na migedzynarodowa
konkurencyjno$¢ i internacjonalizacje¢ polskich przedsiebiorstw” [15]. W takim
wlasnie charakterze omawiany Projekt wpisuje si¢ w gléwny nurt analizy - metodo-
logie badan nad marketingiem miedzynarodowym - zaréwno w wymiarze ogélnym,
jak i szczegdtowych zagadnien i problemow.

Cele Projektu taczg zagadnienia polityki makroekonomicznej z konkretnym
wymiarem dziatan przedsigbiorstw, stanowigcych osnowe marketingu miedzynaro-
dowego. W tym miejscu nalezy podkresli¢ dwa podstawowe wymiary: aspekt stra-
tegiczny — wyrazony przez zagadnienia konkurencyjnosci - jej potencjatu, pozycji,
regul i narzedzi oraz operacyjny — zwigzany z konkretnym ksztattem i charakterem
polityki ksztaltowania cen w biznesie mi¢gdzynarodowym.

W warstwie metodycznej Projekt bazuje na ,,schemacie analitycznym identyfi-
kujacym zaleznosci pomiedzy wprowadzeniem euro w Polsce a konkurencyjnoscia
polskich przedsigbiorstw” [15, s. 13]. Schemat 6w ma posta¢ powaznego agregatu
o charakterze duzej syntezy — umozliwia ona trafne rozpoznanie kluczowych ele-
mentéw problemu i ich wzajemnych zwigzkow i zaleznosci.

Badania empiryczne zostaly oparte na zindywidualizowanych wywiadach bez-
posrednich w przedsiebiorstwach. Grupa badanych firm obejmowata 230 podmio-
tow — polskich przedsiebiorstw dobranych w sposéb celowy (nielosowy), w oparciu
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o dobér kwotowy na podstawie analizy rozkladu populacji generalnej w statystyce
GUS. Wywiady przeprowadzono z kadra kierownicza — wlascicielami i menedzerami
najwyzszego szczebla w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstw. Badania w aspekcie
przestrzennym obejmowaly obszar 16 wojewoddztw. Przy doborze proby wzigto pod
uwage zréznicowanie profilu dziatania i odmiennego pola rynkowego przedsigbior-
stwa — w konsekwencji zapewnilo to percepcje szerszego przekroju i analizy sytuacji.
Podstawg tworzenia proby badawczej Projektu byly dane portalu Poland-Export.pl*

Waznym elementem realizacji Projektu byla cz¢$¢ normatywna. Zawiera ona,
zgodnie z zalozeniami koncepcji Projektu i przyjetego ,,schematu analitycznego’,
zestaw rekomendacji wyréznionych na trzech poziomach: przedsiebiorstw, samo-
rzadow gospodarczych i polityki ekonomicznej panstwa. Uwagi te maja charakter
poglebionych refleksji i implikacji wynikajacych z podjetych studiéw literaturowych,
przeprowadzonych badan empirycznych, i jako takie stanowig o wartosci Projektu nie
tylko w wymiarze poznawczym, lecz takze normatywnym, uzytecznym dla praktyki
przedsiebiorstw i polityki ekonomicznej samorzadéw lokalnych i gospodarczych jak
i calego panstwa.

2.6. Projekt — Dostepnosc i wykorzystanie informacji o rynkach
i partnerach zagranicznych w procesie internacjonalizacji
polskich przedsiebiorstw

Celem Projektu bylo ,,pozyskanie wiedzy na temat stopnia korzystania przez firmy
polskie dzialajace na rynkach zagranicznych z informacji uzyskanych w badaniach
marketingowych” [2, s. 8]. Zmierzal on do odpowiedzi na pytanie, czy i w jakim
zakresie przedsiebiorstwa polskie, obecne na rynkach zagranicznych, pozyskuja
informacje majace z definicji stanowi¢ podstawe trafnych, racjonalnych decyzji
o charakterze strategicznym, dtugofalowym i operacyjnym, rozwigzujgcych problemy
krétkiego okresu.

Koncepcja Projektu zostala wyrazona w dwoch blokach zagadnien. Pierwszym byly
zagadnienia znaczenia informacji w procesach internacjonalizacji przedsiebiorstw,
a drugim - zrédta informacji w miedzynarodowych badaniach marketingowych.

Opis metodyki zostal ujety w trzech punktach: 1) przeglad dotychczasowych
badan dotyczacych zrédet, sposobéw pozyskiwania i wykorzystywania informacji
o rynkach zagranicznych; 2) metodyka badania empirycznego oraz 3) charaktery-
styka proby badawczej.

Badania empiryczne zostaly przeprowadzone na prébie 493 ,,przedsiebiorstw
polskich, prowadzacych dzialalno$¢ migedzynarodowych”. Dobér przedsiebiorstw miat

2 Do bazy tego portalu nawigzywal takze ostatni z omawianych Projektéw, nr 7, Strategie marketingowe
przedsiebiorstw na rynkach miedzynarodowych.
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charakter doboru nieprobalistycznego, celowego, a podstawe stanowita baza danych
firmy Kompass. Kryteria doboru nawiazywaty do ,,nadziei na uzyskanie pelnych
i wiarygodnych danych” [2, s. 69]. Badania w wymiarze przestrzennym dotyczyly
wszystkich wojewddztw w Polsce.

Badania empiryczne zostaty oparte o wywiad indywidualny, ktérego podstawa byt
kwestionariusz standaryzowany. Pytania miaty charakter pytan zamknietych, wielo-
wariantowych, w czesci z kafeterig pototwarta, ze skala nominalnag, porzadkowa lub
przedzialowa. Kwestionariusz obejmowal trzy czesci: 1) charakterystyka badanego
przedsigbiorstwa — czes¢ metryczkowa; 2) sposoby i procedury pozyskiwania infor-
macji o rynkach zagranicznych; 3) zrédla informacji o partnerach zagranicznych.

Wywiady zostaly przeprowadzone z reprezentantami firmy zajmujacymi zblizone
stanowiska w hierarchii organizacyjnej: wlascicielem, prezesem, wiceprezesem,
dyrektorem naczelnym, dyrektorem/kierownikiem dzialu marketingu. Po zakon-
czeniu badan terenowych dane pierwotne zostaly zakodowane, a nastepnie poddane
obrobce statystycznej.

2.7. Projekt — Strategie marketingowe przedsiebiorstw
na rynkach miedzynarodowych

Celem gtéwnym analizowanego Projektu byta identyfikacja i ocena strategii
marketingu miedzynarodowego przedsiebiorstw stanowigcych grupe polskich eks-
porterow [12]. Instrumentarium badawcze ujeto w dwie grupy — metod ilosciowych
i jako$ciowych. Przyjete, dwutorowe i dwuwymiarowe podejs$cie nawigzywalto do
kontekstu uzasadnienia i struktury celéw grantu.

Badania ilo$ciowe zostaly zrealizowane w oparciu o badania ankietowe, w wersji
tradycyjnej i ankiety on-line. Kwestionariusz ankiety byl przedmiotem pilotazu
w dwdch duzych przedsiebiorstwach majacych powazne doswiadczenia w dzialalnosci
miedzynarodowej. Pilotaz nawiazywal do standardu badan, zarazem odzwierciedlat
istotny dylemat badawczy dotyczacy konstrukeji kwestionariusza. W badaniach jako-
sciowych, opartych o podejscie interpretacyjne, wywiad poglebiony zostat potaczony
z obserwacja bezpo$rednig prowadzong w sposéb sformalizowany przy wykorzystaniu
»listy pytan” i ,,dziennika obserwacji”. Metody te pozwolily na uzyskanie pogtebio-
nego obrazu strategii internacjonalizacji polskich eksporteréw, zaréowno w wymiarze
motywow aktywnosci zagranicznej, ich uwarunkowan, przestanek i korzysci wejscia
na rynki zagraniczne, poznania sposoboéw oceny i selekcji rynkéw ekspansji zagra-
nicznej, jak i strategii obecnosci na rynkach miedzynarodowych.

Dobdr proby badawczej w kontekscie obowigzujacych zasady statystyki publicznej
okazal si¢ ztozony. Problem ,,bazy polskich eksportero6w” zostal rozwigzany w sposob

nastepujacy.
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Badania o charakterze ilo§ciowym zrealizowano na dwdch prébach badawczych.
Pierwszg stanowily przedsiebiorstwa znajdujace sie w rankingu ,,Polityki” 100 najwiek-
szych polskich eksporteréw w latach 2005-2009. Lacznie w ciggu 5 lat ta populacja
objeta 173 przedsiebiorstwa i taki tez byt operat badawczy. W dwdch etapach badan
uzyskano 29 odpowiedzi od 173 firm znajdujacych si¢ w latach 2005-2009 na liscie
100 najwiekszych polskich eksporterow (stopa zwrotu 16,7%).

Druga grupe badawczg stanowily przedsigbiorstwa znajdujace si¢ w bazie danych
portalu Poland-Eksport.pl’>. W 2010 roku Portal ten dysponowat bazg ok. 20 tys.
polskich przedsigbiorstw, ktore w réznym, chocby niewielkim nawet stopniu, eks-
portowaly swoje produkty. Badania w tej grupie mialy charakter badan on-line
i zostaly oparte na czterokrotnej wysylce przez portal e-maila z listem przewodnim
i linkiem do kwestionariusza ankiety w wersji on-line, znajdujacej si¢ na stronie
internetowej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. W okresie prowadzenia
badan zanotowano 730 odwiedzin strony z ankietg (tj. 3,7%), polaczonych z udzie-
leniem niewielkiej czesci odpowiedzi. Do szczegolowej analizy przyjeto jedynie 112
kwestionariuszy (tj. zaledwie 0,6% firm zarejestrowanych w bazie portalu. Znikomy
wskaznik zwrotu moze potwierdza¢ istotny dylemat w badaniach nad marketingiem
miedzynarodowym, podkreslony juz we wczesniejszym nurcie analiz. Badaniami
o charakterze ilosciowym objeto tgcznie 141 przedsigbiorstw, ktdrych tozsamosé
odpowiadata kategorii przedsiebiorstwa eksportujacego - ,,polskiego eksportera”

Badania jakosciowe, osadzone w nurcie podejscia interpretacyjnego, zostaty zre-
alizowane na probie 13 celowo wybranych przedsigbiorstw. Byly to firmy eksportujace
cze$¢ — mniejszg lub wiekszg — wolumenu swojej produkcji na rynki zagraniczne
majace zarazem znaczne sukcesy w dzialalnosci na rynkach zagranicznych.

W wymiarze merytorycznym wyniki badan pozwolity na ocene misji w strategiach
rozwoju polskich eksporteréw, strategii wejscia na rynki zagraniczne, ich strategii
obecnosci i obstugi rynkéw zagranicznych oraz ocene kompozycji marketingu-mix
na rynkach ekspansji.

Podsumowanie

Prezentowane opracowanie stanowi analize poréwnawcza metodycznej strony
realizacji 7 wybranych projektow badan nad marketingiem miedzynarodowym.
Podstawowe wnioski mozna, zachowujac ostroznos¢ co do stopnia uogélnienia,
wynikajaca ze standardéw badan naukowych i wnioskowania naukowego, sprowadzic¢
do nastepujacych, ogoélnych konstatacji.

3 Do danych tego portalu nawigzywal tez Projekt nr 5, Wejécie Polski do strefy euro a miedzynarodowa
konkurencyjnos¢ i internacjonalizacji polskich przedsigbiorstw.
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. Kazdy z 7 analizowanych Projektéw dotyczyt problematyki internacjonalizacji

i marketingu miedzynarodowego. Zagadnienia te byly uyjmowane w réznym

wymiarze — makro- i mikroekonomii, ukazywaty réznorodne aspekty funkcjo-

nowania ,wpisania si¢ przedsiebiorstw w procesy internacjonalizacji” i problemy

»ekonomii otwartej”. Prezentuja odmienne opcje wyboru przedmiotu badan,

okreslone kwestiami szerokosci i glebokosci rozwigzywanego problemu.

Sformulowanie wiazki celow poznawczych kazdego projektu nawigzywalo do

istniejacego stanu wiedzy, tworzac wtasciwy, racjonalny i w pelni uzasadniony,

czytelny ,,kontekst badan problemu” Cele i hipotezy trafnie i precyzyjnie odzwier-
ciedlaly istniejacy stan poznania naukowego problematyki, ujawnialo i akcento-
walo przyjmowane paradygmaty badan.

. Zaprezentowana analiza 7 projektow wskazuje, iz badania nad internacjonalizacja
w wymiarze metodycznym stanowi powazne wyzwanie metodyczne. Wniosek ten
dotyczy formulowanej metodyki oraz procesu pozyskiwania danych i organizacji
badan.

4. Przeprowadzona analiza ukazuje zrédlo wyzwan metodycznych dla badan nad
strategiami marketingu migedzynarodowego polskich przedsigbiorstw. Czes¢ badan
nad internacjonalizacjg i strategiami marketingu migedzynarodowego jako ,,prébe
badawczg” przyjela ,przedsigbiorstwa w ogole”, czgs¢ zaprezentowala podejscie
odmienne. Koncentrowala badania na grupie przedsigbiorstw, dla ktorych aktyw-
nos$¢ miedzynarodowa byla trwalym i waznym elementem misji oraz strategii
funkcjonowania i rozwoju. W tak dobranej probie badawczej wysitek Zespotow
badawczych szedl w kierunku identyfikacji motywdw i przestanek ekspansji
zagranicznej, poszukiwania i wykorzystywania informacji o rynkach i partnerach
zagranicznych strategii wejscia na rynki zagraniczne, sposobéw obstugi, zacho-
wan przedsigbiorstw w procesach internacjonalizacji, tworzenia sieci powigzan
miedzynarodowych i uzyskiwania przewagi konkurencyjnej na rynkach zagra-
nicznych.

Badania nad strategiami w marketingu miedzynarodowym w analizowanych

Projektach mialy charakter dualny: badan ilosciowych i jakosciowych. Badania

ilosciowe opieraly sie na ankietach tradycyjnych, w jednym przypadku - takze

ankiecie on-line, wykorzystanej wraz z ankieta tradycyjna oraz wywiadach ska-
tegoryzowanych. Podstawg badan ankietowych byt standaryzowany kwestiona-
riusz badawczy. Jego charakter - szeroko$¢ i gleboko$¢ poruszanych zagadnien —
odzwierciedlal podjete a priori studia teoretyczne, przyjety kontekst uzasadnienia
problemu i w czgsci — mozliwosci badawcze. W jednym z Projektow kwestionariusz
ankiety zostal poddany badaniom pilotazowym i nastgpnie pewnej korekcie.

Waznym rozwigzaniem staje si¢ jednak — obok ankiety pocztowej — wykorzysty-

wanie ankiet on-line. Przy wlasciwie dobranej probie, $cisle okreslonych granicach

i warunkach brzegowych - stwarza ona szersze i szybsze mozliwosci realizacji
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badan. Ta okoliczno$¢ z pewnoscia — bedzie zyskiwa¢ na znaczeniu - i jak mozna

przypuszczad, stanie si¢ w niedalekiej przyszlosci standardem organizacji badan

nad marketingiem mi¢dzynarodowym.

6. W badaniach ilosciowych w poszczegolnych Projektach liczebno$¢ proby badaw-
czej byla zréznicowana i wahata si¢ w przedziale 77-780. Z kolei w 4 Projektach,
w ktdérych wykorzystano analize jako$ciowa — liczba case study wynosita od 6 do
13 przypadkow®. Prezentowane Projekty przyjely zréznicowany punkt wyjscia
i sposob okreslenia proby badawczej. Jedne proby stanowily przedsiebiorstwa
funkcjonujacych na rynku polskim (zasieg ogolnopolski, ,wszystkie branze” lub
zasieg lokalny - kilka wojewddztw, kilka wybranych branz, waznych z punktu
widzenia celu Projektu) z zamiarem identyfikacji strategii internacjonalizacji,
w tym strategii wobec ekspansji inwestoréw zagranicznych na rynek polski. Takie
ujecie odzwierciedlato klasyczny problem internacjonalizacji pasywnej. Druga
grupe tworzyly te przedsigbiorstwa (,,polscy eksporterzy”), w misji ktorych eks-
port i internacjonalizacja, strategia ekspansji zagranicznej zajmujg trwatle, cho¢
wyraznie zréznicowane miejsce, a ich rynkiem dzialania staja si¢ rynki miedzy-
narodowe i globalne.

7. W wymiarze poznawczym omawiane Projekty przynosza naukowe, oparte o wia-
$ciwe podejscie i metodyke, rozpoznanie rzeczywistosci, jej wyjasnienie i ostrozne
proby projekeji odnoszace si¢ do internacjonalizacji i globalizacji, w tym réz-
norodnych aspektow problematyki marketingu miedzynarodowego. W takim
ujeciu spelniajg one zasadnicze funkcje nauki i badan naukowych. Jest jednak
oczywiste, ze rozwigzanie zarysowanych dylematéw badawczych dotyczacych
procedury badan internacjonalizacji, badan strategii marketingowych przedsig-
biorstw w wymiarze migdzynarodowym, wymaga dalszych poszukiwan metodyki
ich rozstrzygniecia, spelniajacej standardy metodologii badan naukowych.

8. Waznym problemem jest zagadnienie wlasciwego sposobu okreslania wielkosci
i sposobu doboru proby badawczej, a takze integracji badan ilo$ciowych i jako-
$ciowych - podejsécia interpretacyjnego i etnograficznego, podejscia emic i etic
i wywazenia — lub znalezienia swoistego optimum metodycznego pomiedzy
podejsciem standaryzacji a adaptacji zasad, standardéw organizacji i prowadzenia
badan, metod i instrumentéw badan nad marketingiem w §rodowisku miedzy-
narodowym.

Reasumujac, proces badan nad internacjonalizacja stanowi powazne wyzwanie
metodyczne. O ile sformulowanie wigzki celéw nie nastrecza wigkszych trudnosci,
o tyle takie problemy moze stwarza¢ metodyka i proces realizacji badan. Identyfiku-
jac te elementy, niniejsze opracowanie ukazuje sposoby rozstrzygniecia dylematow

4 Warto w tym nurcie syntezy podkresli¢ wazna propozycje metodologiczna nawiazujaca do relacji case
study — case research, sformulowang przez L. Zabirskiego [18].
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metodycznych w 7 konkretnych projektach badawczych. Choc¢ refleksje nie roszcza
pretensji do szerszych uogdlnien, moga jednak, jak si¢ wydaje, by¢ glosem w dyskusji
nad metodycznymi aspektami internacjonalizacji przedsiebiorstwa i strategiami mar-
ketingu miedzynarodowego®, u podstaw ktorej lezy ,,logika odkrycia naukowego™.
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METODOLOGICZNE PROBLEMY BADAN NAD MARKETINGIEM
MIEDZYNARODOWYM W SWIETLE ANALIZY WYBRANYCH
PROJEKTOW BADAWCZYCH

Streszczenie

Celem referatu jest ocena podej$¢ metodycznych przyjetych w realizacji wybranych projektow
badawczych z zakresu marketingu miedzynarodowego, zrealizowanych w Polsce w latach
2005-2012. Koncentruje sie na komparatystyce metodologii badan empirycznych, ukazuje
sposob rozwiazania okreslonego problemu naukowego. Przedmiotem analizy jest 7 wybranych
projektow badawczych. Jako kryterium doboru przyjeto: 1) charakter merytoryczny problemu
(marketing miedzynarodowy); 2) charakter formalny (finansowanie badan ze srodkéow
centralnych - przez Komitet Badan Naukowych (rok 2005), Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego (2006-2010) oraz Narodowe Centrum Nauki (2011-2012); 3) czas realizacji (lata
2005-2012) oraz 4) publikacje wynikéw badan w postaci monografii. Referat jest diagnoza
problemu metodologii badan prowadzonych w Polsce nad zagadnieniami marketingu miedzy-
narodowego. W takim charakterze wpisuje sie w cele i zatozenia konferencji metodologicznej
KNOiZ PAN pn. ,Wspdlczesne nauki o zarzadzaniu”

SLOWA KLUCZOWE: MARKETING MIEDZYNARODOWY, METODOLOGIA,
PROJEKTY BADAWCZE NCN
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METHODOLOGICAL PROBLEMS OF INTERNATIONAL
MARKETING RESEARCH IN THE LIGHT OF THE ANALYSIS OF
SELECTED RESEARCH PROJECTS

Abstract

The main goal of the paper is to evaluate methodological approaches adopted in selected
research projects associated with international marketing, conducted in Poland from 2005 to
2012. It focuses on comparison of methodology of different empirical research and it shows
possibilities of solving specific scientific problem. The analysis contains 7 selected research
projects. The criteria of sample selection were: 1) methodical nature of the problem (inter-
national marketing); 2) formal side (research funding by public agencies — by the Committee
for Scientific Research (2005), Ministry of Science and Higher Education (2006-2010) and
the National Science Center (2011-2012); 3) Research project’s implementation period
(2005-2012) and 4) publication of research results in the form of a monograph. The paper is
recognition of the problem of research methodology carried out in Poland on issues of inter-
national marketing and it that capacity it fit in with aims and objectives of “Methodological
conference of KNOiZ PAN entitled Modern management science”

KEY WORDS: INTERNATIONAL MARKETING, RESEARCH METODOLOGY,
NATIONAL SCIENCE CENTRE RESEARCH PROJECTS
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PAWEL MIELCAREK* |

METODA CASE STUDY W ROZWOJU
TEORII NAUKOWYCH!

Wprowadzenie

Jednym z gléwnych zadan realizowanych w postepowaniu badawczym jest zaspo-
kojenie potrzeb informacyjnych decydenta, ktére beda pozbawione btedéw, co ozna-
cza, ze w mozliwe najwiekszym stopniu pokryja si¢ z informacjami prawdziwymi.
Zdefiniowane potrzeby informacyjne powinny przelozy¢ si¢ na funkcje realizowane
w ramach badania, ktoére z kolei determinujg cel, zakres i przebieg prowadzonego
postepowania. Sposrod czesto przytaczanych w literaturze przedmiotu funkgji reali-
zowanych w ramach badan naukowych wyrdznia sie [1, s. 16-20]:

a) deskryptywng (dotyczy badania podmiotéw, przedmiotéw i zdarzen zachodzacych
na rynku);
b) prognostyczna (odnosi si¢ do przewidywania przebiegu zdarzen majacych nastapic

w przyszlosci);

c) innowacyjng (wyraza si¢ tworzeniem nowych rozwigzan rynkowych i produk-
tow);

d) kontrolng (odnosi sie do pomiaru skutecznosci dziatan);

e) eksplikacyjng (dotyczy badania zaleznosci majacych miejsce na rynku).

Specyficznym przypadkiem funkgji eksplikacyjnej jest poszukiwanie zwigzkow
i prawidlowosci, ktore pozwalaja w wigkszym stopniu wyjasni¢ badang rzeczywistos¢,
anizeli dotychczas stosowane teorie naukowe i przyjete na tej podstawie zalozenia.
W tym celu szczeg6lng role odgrywaja badania o charakterze jakosciowym (metody
jakoséciowe). Sg one stosowane w sytuacji, gdy badacza interesuje poglebiona wiedza

* Dr Pawel Mielcarek - Katedra Marketingu Miedzynarodowego, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.

! Artykul zostat sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decy-
zji numer DEC-2012/05/D/HS4/01138. Projekt ,,Globalny i lokalny wymiar sieci biznesowych”, 2013-2016
(kierownik dr Milena Ratajczak-Mrozek). Autor jest cztonkiem zespotu badawczego.
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na dany temat i dotarcie do sedna problemu, kiedy reprezentatywno$¢ wynikow jest
mniej istotna anizeli poznanie istoty zjawiska. Metody jako$ciowe pozwalaja réwniez
na obserwacje rzeczywistosci danego podmiotu i uchwycenie kontekstu, w jakim
zachodza badane zaleznosci, co pozwala na wielowymiarowg i wielowatkowq analize
zbieranych informacji.

Sposrod metod o charakterze jako$ciowym, ktére mozna wykorzystac dla potrzeb
rozwoju teorii naukowych, w dalszej czgsci tekstu skoncentrowano si¢ na opisie
zastosowania case study. Metoda caseowa, czyli studium przypadku, polega na ana-
lizowaniu i omawianiu prawdziwych sytuacji. Jej rodow6d wywodzi sie z Harvard
Business School, gdzie byla stosowana jako praktyczna metoda nauczania. Case
study jest powszechnie stosowana w praktyce gospodarczej oraz réznych naukach
spotecznych, w tym socjologii, psychologii i ekonomii. Niewatpliwie do zalet metody
case study jako narzedzia, ktore moze postuzy¢ w procesie rozwoju teorii naukowej,
nalezy mozliwos¢ zebrania duzej ilosci szczegdtowych informacji dotyczacych ztozo-
nych zaleznosci, co pozwala zrozumie¢, opisa¢ i wyjasni¢ nieznane dotad problemy
(6, s. 125-127].

Celem niniejszego tekstu jest przedstawienie mozliwoséci zastosowania metody
case study dla potrzeb wytaniania nowych badz rozwoju istniejacych prawidlowosci
i teorii naukowych w badaniach ekonomicznych. W dalszej czesci artykulu przedsta-
wiono specyfike metody case study wraz z jej ograniczeniami oraz zaprezentowano
trzyetapowy proces postepowania badawczego uwzgledniajacy wykorzystanie metody
studium przypadku.

1. Specyfika metody case study

Analizujac literature przedmiotu, mozna wyrdzni¢ dwa odmienne podejscia do
wykorzystania studium przypadku w postepowaniu badawczym: ujecie waskie oraz
szerokie. W ujeciu waskim gléwnym celem jest proba przedstawienia uwarunkowan
podejmowania decyzji lub grupy decyzji przez odpowiedz na pytanie, dlaczego zostaly
podjete, w jaki sposob zostaly wprowadzone oraz z jakim skutkiem [10]. Perspektywa
ta jest szczegOlnie istotna, jezeli zamiarem badacza jest wierne odtworzenie przebiegu
relatywnie dobrze rozpoznanego zjawiska wraz z czynnikami i uwarunkowaniami
je ksztaltujacymi.

Natomiast w ujeciu szerokim jest to raczej pewna logika projektowania i wyboru
strategii odpowiadajacej na konkretne potrzeby wyrazone w formie problemdw
badawczych, anizeli postepowanie zgodne z odgoérnie wyznaczonym schematem
[8, 5. 46]. Podejscie to jest szczegdlnie uzasadnione w sytuacji, w ktorej istnieje znacz-
nie wiecej zmiennych anizeli mozliwych do zebrania danych. W takim przypadku
nalezy zredukowa¢ zbiér uwarunkowan do grupy rozlacznych determinant, ktore
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wyjasniaja przebieg danego zjawiska. Jest to zatem podejscie adekwatne do zadan

poznawczych nakierowanych na poglebienie zasobow wiedzy na temat danego zja-

wiska, ktore nie zostalo jeszcze w wystarczajacym stopniu rozpoznane.

Metoda case study spelnia specyficzne wymagania tej procedury ze wzgledu na
nastepujace wyrozniki 2, s. 13-14]:

a) dokladne definicje badanego przedmiotu i hipotezy s3 wypracowywane i dosko-
nalone w trakcie badan;

b) wychodzi si¢ z zalozenia, ze metody badan i teorie powinny by¢ dobierane pod
wzgledem przedmiotu badania; mozna réwniez modyfikowa¢ istniejace metody
lub opracowywac nowe;

c) duza wage przyklada si¢ do kontekstu i konkretnych przypadkéw przy wyjasnianiu
badanego zagadnienia;

d) badacze daza do uchwycenia doswiadczen, interakcji w ich naturalnym kontekscie,
uwzgledniajac ich specyfike;

e) nalezy zadba¢, aby zakres badan byt adekwatny do ich przedmiotu, w szczegélnosci
sposob definiowania i szacowania jakosci wynikéw musi uwzglednia¢ specyfike
tego typu badan;

f) badacz sam stanowi istotng cz¢$¢ procesu badawczego - przez swoj udzial w bada-
niu lub wnoszone doswiadczenie, znajomo$¢ tematyki.

Réwnoczesnie metoda studium przypadku obarczona jest pewnymi ogranicze-
niami. Podczas stosowania metody case study moga wystapi¢ bledy, czyli roznica
miedzy wynikiem prawdziwym a wynikiem uzyskanym w postgpowaniu badawczym
[3, s. 55]. Najczesciej wystepujace bledy to: niedosyt otwartosci, komunikatywno-
éci i neutralno$ci badacza (blad zbierania danych). Szczegélnym zagrozeniem jest
naduzywanie zaufania os6b badanych oraz tendencyjnos¢ w gromadzeniu materialu
badawczego - skupianie si¢ na faktach bliskich stanowisku badacza w okreslonych
kwestiach, pomijajac wszystko, co mogloby to stanowisko podwazy¢ [4, s. 32 i nast.].
Do pozostatych bledow wynikajacych z ograniczen badacza zalicza si¢ btedng inter-
pretacje materialu badawczego, a takze wybiorcze przedstawianie wynikow badan.
Natomiast czesto spotykanym mankamentem metody caseowej, niezwigzanym bez-
posrednio z osobg badacza, jest zbyt mala skala prowadzonych badan, co wplywa
na zawezenie zakresu podmiotowego do zaledwie kilku przypadkéw (btad doboru
proby). W wyniku czego, ze wzgledu na nieprobabilistyczno$¢ doboru celowego,
osiaga si¢ nizsza reprezentatywnos$¢ otrzymywanych danych niz w przypadku badan
ilosciowych wykorzystujacych dobér losowy.

Jak zaznaczono we wstepie tekstu, przystepujac do realizacji studium przypadku,
nalezy rozpocza¢ od zdefiniowania celu badania, a nastepnie doboru zakresu przed-
miotowego i podmiotowego, co ostatecznie zadecyduje o wyborze odpowiednich
technik i narzedzi badawczych. Sposréd zrédet informacji wykorzystywanych w meto-
dzie case study cze$¢ nie wymaga bezposredniego zaangazowania badacza. Jednakze
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postuzenie si¢ forma wywiadu, badz obserwacji, moze dostarczy¢ bardziej wartoscio-
wych informacji niz analiza dokumentacji czy materiatéw archiwalnych. Wywiad
jest forma bardziej wymagajaca, gdyz wiaze si¢ z bezposrednim uczestniczeniem
respondenta jako osoby badanej oraz badacza [4, s. 39]. Do przeprowadzenia wywiadu
uzywa si¢ scenariusza rozmowy oraz kwestionariusza wywiadu, na podstawie ktérego
zadawane bedg pytania. Przygotowanie kwestionariusza wywiadu jest waznym etapem
realizacji studium przypadku i wymaga rzetelnego oraz konsekwentnego podejscia

z uwzglednieniem aspektow, takich jak [3, s. 139-165]:

a) rozpoznanie specyfiki i postawy respondenta;

b) zadbanie o forme graficzna, przejrzystos¢ kwestionariusza oraz zamieszczenie
instrukgji dla respondenta;

c) dobdr pytan, przy czym nalezy dazy¢ do jak najmniejszej liczby pytan przy jedno-
czesnym zachowaniu prostoty formutowania mysli; badacz moze dokona¢ wyboru
sposrod réznych kategorii pytan (otwarte, pototwarte, zamkniete; nakierowujace,
nienakierowujace; bezposrednie, posrednie);

d) wiasciwa kolejnos¢ zadawania pytan, nalezy stosowa¢ zasade rozpoczynania od
zagadnien ogdlnych i stopniowego przechodzenia do pytan szczegotowych; kwestie
problematyczne i kontrowersyjne nalezy umieszcza¢ na koncu kwestionariusza;

e) dobor skali, dostepne sg skale alternatywne (dychotomiczne) oraz wieloalterna-
tywne (skale nominalne, porzadkowe, przedzialowe, stosunkowe); wyboér skali
jest $cisle zwigzany z rodzajem wykorzystanych pytan: pytania otwarte pozwalajg
na zebranie wigkszej ilosci informacji, ale w odréznieniu od pytan zamknietych
s3 to pytanie niewyskalowane, co utrudnia interpretacje uzyskanych wynikéw.
Zastosowanie ujecia szerokiego wykorzystujacego metode case study, jako narze-

dzia wytaniania nowych teorii, wymaga zaplanowania catego postepowania, poczaw-

szy od wyboru zakresu przedmiotowego i podmiotowego badania, przez etap zbie-
rania danych, az po odpowiednig analize wynikéw. Szczegolowy opis tych dziatan
przedstawiono w dalszej czeéci tekstu.

2. Wykorzystanie metody case study w postepowaniu
badawczym

W literaturze przedmiotu w wiekszosci przypadkow sa przytaczane koncepcje
projektowania procesu badawczego, ktore sktadaja sie z ciggu logicznie ze soba
powigzanych dzialan (por. rysunek 1). W takim ujeciu zaklada sig, Ze juz na etapie
projektowania badacz dobiera ramy teoretyczne i wynikajace z nich zalozenia, ktore
determinuja formulowanie hipotez, a takze zakres potrzebnych danych, zrédla ich
pozyskania i zastosowane metody [5, s. 137-138].
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Metoda case study w rozwoju teorii naukowych .

Rysunek 1. Projektowanie procesu badawczego

Potrzeby informacyjne

Projektowanie ] v
badania
Problem badawczy Formutowanie hipotez
Pytania szczegotowe

Zastosowanie \1,

kwestionariusza . . o
Zbieranie odpowiedzi

Analiza i interpretacja danych Sprawdzanie hipotez
Tworzenie \l’
informacji
Informacje

Zrédto: [3, s. 138].

Zaprezentowane powyzej podejscie zasadza si¢ na rozumowaniu dedukcyjnym,
co oznacza, ze wysnute wnioski z przeprowadzonego postepowania w calosci beda
sie zawiera¢ w ramach przyjetych uprzednio zalozen. Zatem takie podejscie do pro-
jektowania procesu badawczego nie bedzie skuteczne w formulowaniu nowe;j teorii
naukowej. W tym celu nalezy postuzy¢ sie¢ wnioskowaniem indukcyjnym, tj. bazuja-
cym na zasadzie wnioskowania od szczegétu do ogétu. W takim przypadku postepo-
wanie badawcze moze by¢ nakierowane m.in. na weryfikacje postawionych hipotez
zmierzajacg do zwigkszenia poziomu poznawczego przez dazenie do przedstawienia,
potwierdzenia i ugruntowania nowej teorii czy prawa. W tym podejsciu konieczne
jest zgromadzenie rozbudowanej bazy informacji, ktéra mozna uzyskac przez badania
jakosciowe (w tym m.in. obserwacje uczestniczacg, wywiad pogtebiony, metode stu-
dium przypadku). Przebieg procedury wylonienia, sformutowania i weryfikacji praw
naukowych lub nowej teorii w oparciu o metode case study zostal przedstawiony na
ponizszym rysunku i obejmuje trzy powigzane ze sobg etapy (por. rysunek 2):

a) projektowanie badania,
b) przygotowanie, zbieranie i analiz¢ danych,
c) analize wynikéw i wnioskowanie.
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A 4
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A 4

Raport
podsumo-
Wujacy case
study

projektowanie

A

zbieranie i analiza danych

Zr6dlo: opracowanie na podstawie [11, s. 50].

v
A

v

wnioskowanie

W procesie tym szczegoélnie istotna jest petla zaznaczona przerywana linig, ktora
oznacza powtarzanie sekwencji dziatan (obejmujacych wybér przypadkéw, projekto-
wanie protokotu, realizacje case studies) do czasu uzyskania zakladanych wynikoéw,
czyli rozwoju teorii.

2.1. Etap projektowania

W pierwszym etapie projektowania badania nalezy uwzgledni¢ szereg nastepu-
jacych dziatan:
a) Zdobycie/rozwinigcie odpowiednich umieje¢tnosci przez badacza, w tym przy-

gotowanie si¢ do przeprowadzenia konkretnego badania. Nie nalezy zakladac,

ze badania te naleza do fatwych, gdyz opieraja si¢ na zwyklej rozmowie i obser-
wacji, w wigkszosci sytuacji dodatkowym czynnikiem utrudniajacym realiza-
cje zadania jest brak powtarzalnych procedur do zastosowania i koniecznos¢
indywidualnego podejscia do kazdego przypadku. W zwigzku z tym nie istnieje

gotowa i zamknieta lista cech, jakimi powinien charakteryzowac si¢ badacz case

studies. Mozna natomiast wskaza¢ pozadane umiejetnosci, ktore przyczyniaja sie

do pomyslnej realizacji badania:
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= umiejetnos¢ zadawania odpowiednich pytan i wlasciwej interpretacji uzyska-
nych odpowiedzi;

= sluchanie, rozumiane jako odbieranie informacji nieobarczonej przez indy-
widualne preferencje badacza (w sferze ideologii, uprzedzen);

= elastyczno$¢ i umiejetnos¢ reagowania w zaleznosci od biezacych potrzeb;

= przyswojenie i poznanie specyfiki badanej problematyki/zjawiska/instytucji,
niezaleznie czy mamy do czynienia z fizycznym podmiotem (np. organizacja),
czy tez pewnymi zjawiskami lub relacjami miedzy nimi zachodzacymi;

= bezstronno$¢ w trakcie prowadzonego postepowania, w szczegdlnosci unikanie
podazania za zalozeniami wynikajacymi z przyjetych ram teoretycznych.

b) Przygotowanie protokotu badania; dziatanie to przez odpowiednie przygotowanie
i przewidywanie mozliwych do wystapienia sytuacji pozwoli na zmniejszenie
niepewnosci i niwelowanie potencjalnych ryzyk. Poszczegdlne czesci protokotu
s3 opracowywane przez konkretne osoby nalezace do zespotu badawczego,
nastepnie zostaja poddane wspdlnej ocenie podczas spotkania. Pozwala to na
zachowanie wyzszego poziomu obiektywizmu, wychwycenie btedéw popelnio-
nych przez poszczegdlne osoby oraz zapoznanie si¢ wszystkich oséb z trescig
protokotu.

Przykltadowy protokét powinien zawieraé:

= ogdlne informacje dotyczace projektu case study (cel, istote, zakres, zgroma-
dzone informacje zwigzane z badaniem);

= procedury zapewniajace fizyczna mozliwos¢ realizacji dziatan (listy pole-
cajace, zgody na realizacje badania i dostep do okreslonych organizacji lub
informacji);

= kwestionariusz z pytaniami (z miejscami pozostawionymi na zapisywanie
danych oraz opatrzonymi informacjami wskazujacymi na potencjalne zrédta
uzyskiwanych odpowiedzi);

= wskazowki dla przygotowania raportu z case study (dotyczace formatu danych,
wykorzystanych w trakcie badania dokumentéw, bibliografii).

c) Wybdr i pozyskanie wstepnych informacji o przedmiocie badania. W odniesie-
niu do zakresu podmiotowego, ze wzgledu na ograniczone zasoby, w wigkszosci
badan case study stosuje si¢ dobdr celowy. Jest to niereprezentatywny i bazujacy
na subiektywnej ocenie wybor badanych przypadkéw. Nalezy jednak zauwazy¢,
ze badacz powinien dazy¢ do rdwnoczesnej realizacji dwdch celow: osiggniecia
mozliwie wysokiego poziomu reprezentatywnosci oraz uzytecznoéci dobranych
przypadkow dla potrzeb eksplikacyjnych badanego zjawiska. Natomiast wstepne
rozpoznanie podmiotu badania powinno zagwarantowac, ze badany przypadek
dostarczy pozadanych informacji. Jest to szczegdlnie istotne w tych badaniach,
w ktorych probka nie jest liczna, a kazda z uzyskanych odpowiedzi istotnie wptywa
na ostateczne wyniki i wysnute wnioski.
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d) Realizacja pilotazowego badania case study. Jednym z powodéw wykonania tego
dzialania jest dopracowanie protokotu i kwestionariusza badania. W takim przy-
padku wybiera si¢ podmiot o dogodnej dla badacza lokalizacji oraz przychylnym
nastawieniu co do udzialu w tego typu zadaniu. Innym podejsciem jest wybranie
najbardziej zfozonego przypadku jako testu poprawnosci przygotowanych badan.

2.2. Etap zbierania i analizy danych

Dziatania w tym etapie obejmuja zbieranie danych i analize zrédet informacji
wykorzystanych w poszczegolnych studiach przypadku oraz wykonywanie raportow
dla kazdego z case study.

Podstawowym krokiem etapu zbierania danych jest wybor zrodel informacji,
ktdre zostang wykorzystane w metodzie case study. W ramach case study badacz ma
do dyspozycji [5, s. 1989]: dokumenty, materiaty archiwalne, wywiady, bezposrednie
obserwacje, obserwacje uczestniczace, przedmioty fizyczne. Poszczegdlne zrodta
majg charakter komplementarny, i w zwiagzku z tym nie mozna ich jednoznacznie
uszeregowa¢ z punktu widzenia warto$ci dostarczanych informacji (zob. tabela 1).

Tabela 1. Zrédta informacji — mocne stabe strony

Zrédfo: informacji Silna strona Staba strona

dokumenty

materiaty archiwalne

wywiady

bezposrednie
obserwacje

obserwacje
uczestniczace

przedmioty fizyczne

— niezmienne — mozna powtarzac analize

— obiektywne — nie sa rezultatem case
study

— szczegbétowe — zawierajg konkretne dane
i fakty (nazwiska, daty, wartosci)

— zakres — obejmuja dtugi okres czasu,
wiele zjawisk

—jw.

—doktadne i o charakterze ilosciowym

— skoncentrowane bezposrednio na
temacie case study

— zapewniajace dogfebna analize

— mozliwos¢ stosowania w czasie
rzeczywistym
— uchwycenia kontekstu badanego zjawiska

—jw.
—wglad w zachowania miedzyludzkie

—wglad w aspekty kulturowe
— obserwacja stosowanej technologii

— ograniczona dostepnos¢

—ograniczona obiektywnos¢ — jesli
dokumenty sa niekompletne

—ograniczona wiarygodnos¢ — jesli autor
dokumentu jest nieznany

—jw.

— dostepnos¢ ze wzgledu na istotnos¢

— stronniczo$¢ w wyniku btednie
skonstruowanego kwestionariusza
pytan

— ograniczony zwrot informacji

— sugerowanie odpowiedzi ze strony
badacza

— czasochfonne

— wybiércze

— wptyw badacza — obserwowane
zdarzenia moga by¢ znieksztatcone
przez udziat badacza

— kosztochtonne

—jw.

— wybiérczo$¢ przekazywanych informacji
— ograniczona dostepnos¢

Zr6dlo: opracowanie na podstawie [11, s. 86].
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Zbierajac informacje, nalezy uwzgledni¢ zalozenia wptywajace na jakos¢ uzyski-
wanych danych. Im wigcej zrodet informacji pokrywajacych sie wzajemnie, tym bar-
dziej wiarygodne dane udaje sie uzyskac. Rezultatem etapu pozyskiwania informacji
powinno by¢ stworzenie bazy danych danego studium przypadku. Jest to zbior
informacji odnoszacych si¢ do pojedynczego badania, a nie raport podsumowujacy
calos¢ postepowania. Krok ten umozliwia dokladne okreslenie zrédta analizowanej
informacji, co jest istotne na pozniejszym etapie realizacji postepowania. Ostatnim
z istotnych zalozen zapewniajacych jako$¢ i wiarygodno$¢ zebranych informacji jest
zachowanie fanicucha dowodéw, ktéry zapewni zwigzek migdzy zadanymi pytaniami,
uzyskanymi odpowiedziami i wyciagnietymi wnioskami.

2.3. Etap wnioskowania

Etap ten zawiera sprawdzanie, kategoryzowanie, testowanie i wszelkie dzialania
zwigzane z przetwarzaniem informacji jakosciowych i ilosciowych zmierzajacych do
realizacji celu badania. Na tym etapie techniki i narzedzia wykorzystane przez badaczy
powinny odpowiadac zatozeniom przyjetym na poczatku badania, ktére wskazuja co,
jak i kiedy powinno zosta¢ poddane wnioskowaniu. Dodatkowo w procesie wniosko-
wania nalezy uwzgledni¢ przestanki wynikajace z nowych koncepcji ksztattujacych
sie na bazie alternatywnych teorii oraz wynikéw uzyskiwanych w trakcie realizacji
case studies.

Zaklada sig, ze sposrod grupy dostepnych metod w procesie analizowania wyni-
kow cztery pierwsze powinny by¢ stosowane w kazdym badaniu wykorzystujacym
case study [11, s. 109]:

a) Dopasowanie do wzorca. Zaktada poréwnanie uzyskanych wynikéw empirycznych
do wczesniej przygotowanej projekcji wynikajacej z przedwiedzy badacza. Jesli
uzyskany wynik pokrywa sie ze wzorcem, wzmacnia on wiarygodno$¢ uzyskanych
wynikéw. Mozna réwniez zastosowac analize pordwnawcza migdzy dominujaca
a alternatywna teoria.

b) Budowanie wyjasnien. Jest to technika zblizona do wyzej opisanej, ale zaklada
tworzenie wzorca w miare postepu prac — wyjasnienia przebiegu zjawisk w oparciu
o uzyskane informacje. Zatozeniem tego podejscia jest wskazanie na podsta-
wie zaobserwowanych przestanek i zaleznosci nowych obszaréw badawczych.
W wigkszosci przypadkow zgromadzone zmienne majg wieloaspektowy i ztozony
charakter, co utrudnia realizacje postgpowania.

c) Analizowanie serii danych. Podejscie to czgsciej jest stosowane w przeprowa-
dzaniu eksperymentéw ze wzgledu na mozliwo$¢ analizy skomplikowanych
i wielowatkowych zjawisk. Stosowanie tej techniki w analizie wynikéw case study
powinno odzwierciedla¢ zalezno$ci miedzy czynnikiem sprawczym a efektami
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realizacji. W przeciwnym razie istnieje zagrozenie blednej interpretacji badanego

zjawiska.

d) Modele logiczne. Bazuja na podobnych jak w przypadku analizy serii danych
zalozeniach dotyczacych zwigzkow przyczynowo-skutkowych. Wyrédznikiem jest
dazenie do zamiany zmiennych zaleznych w zmienne niezalezne przez tworzenie
cykli [7, s. 156-176]. Efekt ten jest mozliwy do osiggniecia w przypadku analizy
zaleznosci utrzymujacych sie przez dtuzszy okres.

e) Synteza z wieloprzypadkowych case study. Moze by¢ stosowna w sytuacji wykorzy-
stania co najmniej dwéch studiéw przypadku. Pozwala na wyciaganie wnioskow
0 wyzszym poziomie wiarygodnosci ze wzgledu na potwierdzenie wynikéw z wielu
zrodel. Zastosowanie metody moze zosta¢ poprzedzone przeprowadzeniem poje-
dynczego studium przypadku, z ktérego wyniki pézniej zostang uwzglednione
w ostatecznej analizie. W przypadku interpretacji wynikow z wielu przypadkow
jest wskazane zastosowanie metod ilosciowych.

Zadaniem zamykajacym etap wnioskowania jest stworzenie raportu podsumowu-
jacego, w ktérym zostanie dokonane przetworzenie zebranych wnioskéw w spdjna
forme. Przygotowujac raport, powinno uwzglednia¢ si¢ odbiorce dokumentu, zawarcie
niezbednych elementéw w jego strukturze, a takze akceptacje przez strony zaintere-
sowane (np. przebadane organizacje).

Podsumowanie

Celem niniejszego artykulu bylo przedstawienie zastosowania metody case study
dla potrzeb wylaniania nowych badz rozwoju istniejacych prawidtowosci i teorii
naukowych w badaniach ekonomicznych. Nalezy zauwazy¢, ze ze wzgledu na rézne
poziomy analizy (poziom mikro, mezo i makro) oraz specyfike zagadnien podej-
mowanych w naukach ekonomicznych istnieje znaczaca trudno$¢ w opracowaniu
jednego uniwersalnego schematu postepowania, ktdry jednoczesnie cechowalby sie
wysokim poziomem utylitarnosci, szczegélowosci i niezawodnosci. Dodatkowym
wyzwaniem ze wzgledu na charakter tego typu postepowania jest brak mozliwosci
wykorzystania doswiadczen i wiedzy badaczy zdobytych w uprzednio realizowanych
projektach.

W zwigzku z powyzszym, stosujac opisany proces postepowania oraz majac na
uwadze dazenie do uzyskania wynikéw w mozliwie najmniejszym stopniu obarczo-
nych bledami, nalezy:

a) podkresli¢ konieczno$¢ odpowiedniego przygotowania badacza, zaréwno pod
katem merytorycznym, jak i specyficznych umiejetnosci niezbednych do realizacji
zaplanowanych dziatan;
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b) dokona¢ wszelkiej starannosci na etapie projektowania badania, przez odpowiedni
dobor zakresu przedmiotowego i podmiotowego do celu badania, a takze wlasci-
wego wyselekcjonowania narzedzi i metod badawczych, co pozwoli na zwigkszenie
wiarygodnosci uzyskanych informacji;

c) dazy¢ do weryfikacji zdobywanych informacji przez uwzglednienie mozliwie duzej
liczby podmiotéw objetych badaniami, a takze zapewni¢ réwnoczesne korzystanie
z wielu alternatywnych Zrédet informacji;

d) konfrontowa¢ wyniki prac na kazdym z etapéw procesu badawczego, zaréwno
z cztonkami zespolu badawczego, jak i osobami niezaangazowanymi bezposrednio
w prowadzone postgpowanie;

e) wykorzysta¢ uzyskane wnioski z metody case study dla realizacji badan o cha-
rakterze iloSciowym, co pozwoli na uzyskanie informacji o wyzszym poziomie
reprezentatywnosci i podda nowo sformulowane koncepcje kolejnej weryfika-
cji.

Przedstawiony w tekscie trzyetapowy proces postepowania badawczego bazujacy
na wykorzystaniu metody case study w rozwoju teorii naukowych tworzy ramy poste-
powania, ktore w zaleznosci od specyficznych potrzeb powinny zosta¢ rozwiniete
i doprecyzowane. Szczegdlng uwage nalezy poswieci¢ zagadnieniom zwigzanym
z przygotowaniem kwestionariusza wywiadu oraz etapem wnioskowania.
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METODA CASE STUDY W ROZWOJU TEORII NAUKOWYCH
Streszczenie

W tekscie przedstawiono uwarunkowania stosowania metody case study dla potrzeb rozwoju
teorii naukowych w ekonomii. Wykorzystana metoda studium przypadku polega na anali-
zowaniu i omawianiu prawdziwych, czgsto najbardziej aktualnych zjawisk gospodarczych.
Dzigki mozliwosci pozyskania szczegélowych informacji dotyczacych zlozonych zaleznosci
analiza przypadku pozwala zrozumie¢, opisa¢ i wyjasni¢ problem za pomoca nowych zwiazkow
przyczynowo-skutkowych. W dalszej czesci artykutu przedstawiono specyfike metody caseowej
oraz opisano jej wykorzystanie w procesie badawczym uwzgledniajacym projektowanie
postepowania, zbieranie i analize danych oraz etap wnioskowania. Przedstawiona koncepcja
stanowi ramy porzadkujace prace badacza, ale nie wyeliminuje potrzeby indywidualnego
podejscia do kazdego badanego przypadku.

SEOWA KLUCZOWE: CASE STUDY, STUDIUM PRZYPADKU, TEORIA NAUKOWA,
METODA, METODOLOGIA
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THE METHOD OF CASE STUDY IN THE DEVELOPMENT OF
SCIENTIFIC THEORY

Abstract

This article presents how to implement the case study method for the process of development
of scientific theories in economics. Case study method allows analyzing and discussing the
real and often the most recent economic phenomena. With the ability to obtain detailed
information about the complex relationships, case study method let us understand, describe
and explain the problem from a new research perspective. In this paper there are present some
specifics of case study method and also its implementation in a three-step research process,
which consists of: design of the procedure, data collection and analysis and inference stage.
That concept provides a framework for researchers to work with but will not eliminate the
need of an individual approach to each examined case.

KEY WORDS: CASE STUDY, A SCIENTIFIC THEORY, METHOD, METHODOLOGY
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DYSKURS ORGANIZACY]NY: MOZLIWOSCI
| OGRANICZENIA WYKORZYSTANIA
W BADANIACH

Wprowadzenie

Dobrze usadowione teoretycznie i praktycznie uzyteczne badania nad procesem
odnowy strategicznej organizacji powinny bada¢ kontekst, zawartos¢, a takze i pro-
ces odnowy zachodzacy w czasie. Jedynie uwzgledniajac temporalng sekwencyjnos¢
zdarzen, zdamy sobie sprawe z wagi zaréwno elementéw wejscia, warunkujacych
poczatek przedsiewziecia, jak i uzyskiwanych rezultatéw. Dyskurs organizacyjny jako
metoda badawcza daje szanse spojrzenia na problemy odnowy strategicznej organi-
zacji z gleboko$cig niedostepng dla zdecydowanej wigkszosci metod badan ilo$cio-
wych. Zaden zestaw danych ilo$ciowych nie niesie w sobie informacji dotyczacych
osobistych doswiadczen czy odczu¢ narratoréw na drodze poznania, jak wydarzenia
zostaly skonstruowane przez aktywne podmioty tego procesu. Podejmujacy decyzje
rozwojowe — uczestnicy organizacji — nie tylko interpretuja i nadaja sens pojawia-
jacym sie zdarzeniom, lecz takze, co réwniez istotne, potrafia wptywac na dokony-
wane interpretacje zjawisk czy fenomendéw rozwoju innych uczestnikéw. Historie te,
wypowiadane przez uczestnikow organizacji, prowadzg do interpretowania i rozu-
mienia wielowymiarowego charakteru odnowy strategicznej, otwierajac tym samym
badaczom obszary dotychczas lezace nieco na uboczu gtéwnych nurtéw badawczych.
Ciekawa badawczo staje si¢ mozliwo$¢ analizowania zmian prowadzacych do odnowy
strategicznej jako gry, w ktdrej strony podejmuja dyskurs na argumenty, zwlaszcza
wtedy, gdy proces ten przebiega juz jakis czas i nabral znacznej dynamiki. Wielu
réznych uczestnikow organizacji bedzie brato udziat w tej grze argumentdéw, nadajac
zupelnie odmienne znaczenia implementowanym procesom przedsigbiorczej odnowy

* Dr Bartlomiej J. Gabrys — Katedra Przedsigbiorczo$ci, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr1 /2014 (161) 119



strategicznej. Referat podejmuje nietatwa probe spojrzenia na dyskurs organizacyjny
jako metode badania przedsiebiorczej odnowy strategicznej organizacji.

1. Istota dyskursu organizacyjnego

Okreslenie ,,dyskurs” w codziennym jezyku oznacza mniej wigcej tyle co kon-
wersacja, wymiana pogladéw miedzy réznymi ludzmi czy debata. Gdy debata ta ma
charakter publiczny czy polityczny, rowniez jest okreslana dyskursem — odpowiednio
publicznym lub politycznym. Dodatkowe okoliczno$ci moga precyzowac dyskurs i tak
mozna méwic o debatach oksfordzkich: gdy dodatkowo pod uwage bierze si¢ temat
czy proces tej debaty; dyskursie neoliberalnym: gdy analizujemy specyficzny ciagg argu-
mentacji; czy o dyskursie prawicowym/lewicowym, gdy punkt odniesienia stanowi
wizja §wiata okreslonego ugrupowania politycznego. Kazdy z nich prowadzi jednak
do ogdlnej definicji traktowania dyskursu jako systemu ustanowionych i najczesciej
wspdlnie podzielanych znaczen [9, s. 51]. Nabiera on szczegélnego znaczenia tam,
gdzie procesy zmian nabieraja dynamicznego charakteru, a dyskurs stanowi ogniwo
taczace jezyk z zalezng od kontekstu jego znaczeniowa atrybucja, a wykorzystywane
znaki jezyka i figury jezykowe staja si¢ zrozumiate jedynie w kontekscie bardziej
wysublimowanych gier jezykowych.

Punktem wyjécia artykutu jest zatem proba zaprezentowania teorii dyskursu
i analizy dyskursu organizacyjnego, jako zdecydowanie réznych w procesach ana-
lizy jezyka czy znakow tego jezyka wsrod innych metod, ktore zajmuja si¢ jezykiem
w naukach spotecznych. Mam tu na mysli zwlaszcza socjologie jezyka, czy oparta
o etnometodologie analize konwersacji. To, co szczego6lnie wyr6znia dyskurs orga-
nizacyjny, to glebokie zainteresowanie spoleczno-strukturalng strong wykorzysty-
wanego jezyka, zwlaszcza wtedy, gdy przeklada sie on na forme czy efektywnos¢
podejmowanych aktywnosci organizacyjnych. Istotne jest réwniez rozréznienie
miedzy teorig dyskursu (czy teoriami dyskursu) a analizg dyskursu. Pierwszy kla-
dzie szczegolny nacisk na rozwdj ogolnych perspektyw teoretycznych, gdzie jezyk
stanowi o znaczeniu zjawisk, drugi natomiast skupia uwage na empirycznym badaniu
dyskursu [5, s. 23 i dalsze].

Co ciekawe, literatura przedmiotu wskazuje okreslenie ,,analiza dyskursu” nie jako
jedna, specyficzng metode, ale bardziej jako perspektywe badawcza w odniesieniu do
szczegotowych obiektow badan, ktére rozumie si¢ jako dyskurs. W praktyce badawczej
oznacza to, iz pytania badawcze i ich przeniesienie na praktyke metodologiczng zalezy
w duzej mierze od dyscypliny reprezentowanej przez badacza i szkoly teoretycznej,
z jakiej si¢ on wywodzi. Stad pojecie dyskursu mozna odnosi¢ do réznych fenomendw
organizacyjnych czy celéw badawczych z jakimi si¢ wigze [12, s. 1-34].
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Dyskurs organizacyjny: mozliwosci i ograniczenia wykorzystania w badaniach .

Rysunek 1. Konstytuanty dyskursu organizacyjnego

Skupia sie na aktualnym Podkresla, iz w praktycznym
wykorzystaniu jezyka wykorzystaniu znakéw znaczenie
(zapisanego czy fenomendw organizacyjnych ma
wypowiedzianego) oraz innych charakter spotecznej konstrukgji,
symbolicznych formach praktyk ktdra legitymizuje je
spotecznych W rzeczywistosci organizacyjnej

~N

Dyskurs organizacyjny

N\

Indywidualne interpretacje Wykorzystywany symboliczny
mozna ttumaczyc jako czes¢ porzadek jest przedmiotem
szerszego dyskursu, ktéry ma interpretacji i jako taki moze by¢
czasowy charakter, a stanowi go zrekonstruowany

czesto specyficzny
instytucjonalno-organizacyiny

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [8, s. 3].

Bedac swiadomym istniejacych rozbieznosci definicyjnych, dla jasnosci dalszego
wywodu przyjmuje, ze zaréwno teoria (teorie) dyskursu, jak i analiza dyskursu naleza
do nurtu interpretatywnego, hermeneutyki (zwlaszcza w znaczeniu $cistym, réznym
od tradycyjnego) i badan o charakterze jakosciowym. U ich podstaw lezg cztery
kluczowe zalozenia wskazane na rysunku 1. Wskazane zalozenia jednoznacznie
podkreslaja spotecznie znaczaca role dyskursu zaréwno w procesie, jak i podejsciu
do atrybucji i stabilizacji znaczen w organizacjach.

Aktorzy wspdlczesnych organizacji odpowiedzialni za ich przedsigbiorcza odnowe
strategiczng sg silnie osadzeni w sporach o symbolicznych korzeniach dotyczacych
definiowania rzeczywistosci organizacyjnej (na przyklad w procesie dzielenia si¢
wiedza w organizacji). Wykorzystuja w tym celu $rodki zaréwno o charakterze sym-
bolicznym, jak i kulturowym na drodze tworzenia odpowiednio uksztaltowanej grupy
odbiorcéw. Szczegolnie mocno widac to przez praktyki tworzonych narracji w ujeciu
przyczynowo-skutkowym, w szeroko rozpowszechnianych metaforach czy obrazach,
tego co pozadane i wlasciwe (na przyktad pozadany stan finanséw, przedstawiany
jako obraz sukcesu obecnych czy porazki poprzednich zarzadzajacych). Praktyki te
maja swoje znaczenie w wielu aspektach, tworzac jasne granice tego, co jest lub nie
jest dyskursem, a ich wybrane egzemplifikacje zaprezentowano na rysunku 2.
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Rysunek 2. Granice praktyk dyskursu w organizacji

Etap
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demonstracjach higieniczne,

zwigzkowych

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie [13, s. 71].

2. O co pyta ,dyskurs”? — kwestie metodyczne i ich
adaptacja

Odnoszac sie do wezedniejszej czeéci definiujacej dyskurs, nie mozna pozostawié
bez glebszej analizy kwestii adaptacji metodyki badan jako$ciowych. W dziedzinie
nauk ekonomicznych analiza dyskursu wymusza na badaczu spojrzenie na tekst,
praktyki czy artefakty jezykowe nie jako na produkt subiektywnej czy obiektywnej
oceny zakorzenionej w badanym przypadku, ale jako na materiat badawczy bedacy
manifestacjg okreslonego porzadku wiedzy organizacyjnej, odnoszacy si¢ do aktyw-
nosci uczestnikéw organizacji. To wlasnie przez ich pryzmat mozna zidentyfikowac,
a nastepnie badac procesy tworzenia, stabilizacji czy zmiany w organizacji na drodze
jej odnowy.

Analiza dyskursu wymaga réwniez uwaznego spojrzenia na kwestie wykorzysta-
nia okreslonych metod jakosciowych zakorzenionych w obszarze nauk spotecznych,
a w szczegolnosci zwrdcenia uwagi na nastepujace kwestie metodyczne:

= gtéwny obszar badawczy to réznego typu oswiadczenia (na przykiad raporty
roczne) i praktyki (publiczna prezentacja tych raportéw), bedace manifestacja
ustrukturyzowanej wiedzy odnoszacej sie do organizacji. Celem ich rekonstrukcji
wymagane moze stac¢ si¢ wykorzystanie ujecia faczacego metody badan jakos$cio-
wych z ilo$ciowymi;

= moze zachodzi¢ koniecznos¢ ich adaptacji do wewnetrznych, dla tekstu, odniesien
do zasad czy ograniczonych zasobéw organizacji;
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u dyskurs prawie zawsze funkcjonuje w kontekscie innych dyskurséw, gdzie rela-
cje miedzy nimi mogg miec charakter diachroniczny czy synchroniczny. Wazny
zatem staje si¢ dobor uczestnika organizacji z perspektywy kogo przeprowadzamy
analize. To znaczgco odrdznia analize dyskursu od metodyki na przyklad case
studies, gdzie otrzymywany jest jeden, w miare holistyczny obraz;

= powaznym problemem badacza jest rowniez kwestia duzej ilosci tekstu podda-
wanego analizie. Metody badan jako$ciowych analizujg stosunkowo niewielkie
iloci tekstu, dazac do jego dalszej minimalizacji przez selekcje kluczowych ele-
mentéw czy redukcje oparta o najwazniejsze teksty lub wykorzystywang teorie.
Dyskurs, wychodzac z tych praktyk, postuguje si¢ dodatkowo np. szczegétowymi
klasyfikacjami struktur narracji.

Literatura przedmiotu daje tez mozliwo$¢ postawienia bardziej szczegdtowych
pytan. Zaproponowane pytania z pewnos$cig nie wyczerpuja calosci dociekan,
ale moga stanowi¢ punkt poczatkowy w podejmowanej analizie. Uwazam, ze do
najwazniejszych mozna zaliczy¢':

= te zwigzane z czasem: kiedy dany dyskurs zaistnial/przestal istnie¢? ktore ele-
menty mialy charakter decydujacy dla powstania dyskursu i jak zmienialy sie
w czasie?

® te zwigzane z zasobami: kto, kiedy i w oparciu o jakie praktyki odnoszace si¢ do
danych zasobow stworzyt dany dyskurs? kto jest gtéwnym uczestnikiem danego
dyskursu?

= te zwigzane z analizowanym jezykiem: jakie elementy lingwistyczne czy symbo-
liczne zostaly wykorzystane? jaki jest sposob formowania i strukturyzowania si¢
dyskursu z punktu widzenia jezyka?

= te zwigzane z zawarto$cia: jakie obiekty, koncepcje czy strategie zostaly stworzone?
co faczy dany dyskurs z innymi w organizacji? czy istniejg okreslone definicje
elementow tworzacych danych dyskurs?

Idac glebiej w kierunku kazdej z grup pytan, mozna oczywiscie doszukac si¢ wigk-
szej ilodci pytan badawczych. Analizujac jezyk, mozna np. poddac glebszej analizie
kwestie zwigzane z retoryka, gramatyka czy merytorycznoscig lub ,,nowomowg”
wypowiedzi. Mozna réwniez pokusi¢ sie o stworzenie dodatkowej grupy lub szuka¢
pytan syntetyzujacych kilka lub wszystkie grupy pytan. Mozna zatem zalozy¢ istnienie
sporego potencjalu badawczego kryjacego si¢ za dyskursem organizacyjnym.

! Pytania te zostaly sformulowane w oparciu o szersze badania literaturowe, wéréd ktdrych szczegdlnie
korzystano z: [7; 6; 15].
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3. Dyskurs a teoria organizacji i zarzadzania

W ostatnim czasie zdaje si¢ rosnac zainteresowanie badaczy teorii organizacji
i zarzadzania ukierunkowane na czytelne okreslenie granic zaréwno obiektéw badaw-
czych, jak i szerzej samych dyscyplin w ramach dziedziny nauk ekonomicznych®
Literatura anglojezyczna wskazuje na mozliwos$¢ wykorzystania analizy jezyka jako
jednego z elementéw granicznych (specjalne wydania ,,Organization’, ,, Academy
of Management Review” czy ,,Journal of Management Studies”). Wazne zatem jest
wskazanie, jak istniejace podejscia badawcze do dyskursu moga przyczynic sie do
poszerzenia wiedzy w zakresie granic ich efektywnego wykorzystania.

Dominujace podejscia badawcze dyskursu organizacyjnego w teorii orga-
nizacji mozna oprze¢ na dwdch przeciwstawnych osiach. Jedna z nich to ujecie
konstruktywistyczno-krytyczne, druga to badania kontekstu — a badania tekstu.
Konstruktywizm sugeruje, iz dyskurs tworzy organizacyjng rzeczywistos¢ przez
ksztaltowanie sposobu, w jaki o pojawiajacych si¢ kwestiach mozna si¢ wypowiadac,
sposobu, w jaki uczestnicy organizacji odnoszg sie do tych kwestii, oraz do wiedzy
organizacyjnej, jaka w oparciu o nie powstaje. Z kolei odejscie krytyczne skupia
uwage na procesach wlaczania struktur wladzy, politykowania i ideologizowania.
Druga z analizowanych osi moze si¢ opiera¢ na analizach tekstu sensu stricto lub
na badaniu szerszego kontekstu (np. w zgodzie z zaleceniami teorii interesariuszy),
w jakim dyskurs si¢ pojawia.

Istniejace badania poddaja analizie najczesciej jeden z obszarow. Nie jest to oczywi-
$cie wada, aczkolwiek mozna przypuszcza¢, ze wiele z tego co nowe i mato rozpoznane
moze pojawiac si¢ na przecieciach tych osi czy miedzy ich krancowymi obszarami.
Mozna postawic tezg, iz przyszte badania odnowy strategicznej organizacji powinny
eksplorowac te obszary zaréwno z poziomu makro, jak i mikro, uwzgledniajac symul-
tanicznie wladze, dominujacy dyskurs oraz tekst.

Ciekawe poznawczo jest rowniez podejscie historyczne wywodzace si¢ z teorii
przywodztwa autorstwa S. Westerna, ktory okreslit cztery dominujace typy dyskursu
w organizacji’. Graficzna prezentacja na rysunku 3 ma charakter autorski i zawiera
w sobie propozycje spojrzenia na te cztery typy dyskursu z perspektyw orientacji
na procesy i orientacji na ludzi. Istotnym z punktu widzenia analizy rysunku 3 jest
zwrdcenie uwagi na uzyte okreslenia ,,Nizsza - Wyzsza”. Nie zakladam bowiem braku
tej cechy, a jedynie zmniejszony poziom jej nat¢zenia, wynikajacy z nacisku, jaki jest
kfadziony na nig w dominujgcym dyskursie.

2 Widac¢ to wyraznie w: [1; 10; 11].
3 Szerzej pisz¢ o tym w: [3].
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Rysunek 3. Dominujacy dyskurs w organizacji
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Zrédto: opracowanie wlasne w oparciu o: [13].

4. Egzemplifikacja analizy dyskursu

Celem uproszczonej egzemplifikacji analizy dyskursu jako przedmiot badan
wybrano proces wprowadzania zmian do organizacji zmierzajacych do jej przed-
siebiorczej odnowy strategicznej, wynikajacy z przejecia innej duzej organizacji na
rynku dystrybucji energii elektrycznej*. W badaniu korzystano z raportéw rocznych
udostepnionych przez Spotke za lata 2010-2012.

Wybrany podmiot charakteryzowal si¢ nastepujacymi cechami: Grupa TAURON
jest jednym z najwigkszych podmiotéw gospodarczych w Polsce — dysponuje kapitalem
wlasnym 16,5 mld zl. Holding jest najwigkszym dystrybutorem energii elektrycznej
w kraju. Sieci dystrybucyjne spélek nalezacych do grupy obejmuja 18,3 % powierzchni
kraju. Ustugi dystrybucyjne $wiadczone s na obszarze ponad 57 tys. km?, za posred-
nictwem 223,7 tys. km linii energetycznych. Spoiki skupione w Grupie TAURON
sprzedajg okoto 35,5 TWh energii elektrycznej (w 2011 r.) do ponad 5,2 mln odbior-
cow koncowych. Ponadto holding kontroluje 20% polskich zasobéw wegla kamien-
nego oraz osiaga 5% wskaznik krajowego wydobycia wegla kamiennego. Grupa
TAURON jest drugim co do wielkosci producentem energii elektrycznej w Polsce.
Moc elektrowni skupionych w Grupie w 2011 r. to okoto 5,6 GW. Grupa TAURON
to takze najwiekszy dostawca ciepta na Gérnym Slgsku’.

4 Poglebiong analize tych proceséw zawartem w: [2; 4].
5 Zrédlo: http://www.tauron-pe.pl/tauron/grupa-tauron/Strony/o-grupie-tauron.aspx, [15.01.2013].

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr1 /2014 (161) 125 ¢



Analizujac grupe pytan zwigzanych z czasem w badanej organizacji, mozna
zauwazy¢ wypowiedzi sugerujace moment pojawienia si¢ wyzszej efektywnosci
(»zauwazalnie poprawity sie wyniki” (...) ,znaczny przyrost majatku” (...) ,,poprawa
plynnosci finansowe;j”). Przetom 2009-2010 jest widoczny jako punkt przejscia, gdzie
zaczyna si¢ akcentowac zwlaszcza poprawe efektywnosci — interesujacy jest w tym
przypadku fakt, iz prawie doktadnie rok wczesniej zmieniono wladze spotki.

»Dzialania podejmowane przez Zarzad sprawily, ze w 2010 roku
zauwazalnie poprawily sie wyniki Grupy TAURON”. Raport roczny spotki
za 2010.

-W porownaniu z 2009 rokiem Grupa TAURON osiagnela wyzsze
przychody ze sprzedazy i wynik netto. Zauwazalne byly tez znaczny
przyrost majatku i kapitaléw wlasnych oraz poprawa ptynnosci finansowe;.
Poprawa wynikow i stabilna sytuacja majatkowa umozliwily spdtce
wyplate dywidendy”. Raport roczny spétki za 2010.

Analizujac grupe pytan zwigzanych z zasobami, mozna zauwazy¢, iz kladzie sie
nacisk na efektywnos¢ ich wykorzystania dzieki zaangazowaniu zarzadzajacych
W wyznaczenie obszaréw rozwoju gwarantujacych najwyzsza stope zwrotu (,,naj-
wyzsze stopy zwrotu” (...) ,obnizenie kosztow finansowania” (...) ,wyzsza ocene
wiarygodno$ci”). Znowu zastanawiajace moze by¢ wskazanie ,,nowych zarzadzaja-
cych” co do tych obszaréw, ktore uwazajg za najbardziej pozadane z punktu widzenia
efektywnosci wykorzystania posiadanych zasobow, tak jakby ich wczesniej nie bylo
lub byly blednie okreslone.

»Nowa strategia zostala zatwierdzona pod koniec kwietnia 2011
roku. W najblizszych latach bedziemy si¢ skupia¢ na rozwoju w tych
obszarach, ktére gwarantuja najwyzsze stopy zwrotu z inwestycji oraz
na dywersyfikacji portfela wytworczego”. Raport roczny spotki za 2011.
»W 2010 roku wdrozyliémy model centralnego finansowania Grupy
TAURON, ktéry wplywa m.in. na obnizenie kosztéw finansowania
zewnetrznego i zwigkszenie mozliwosci pozyskania finansowania,
przekladajac sie tym samym na wyzsza ocene kondycji finansowej spotki
wystawiang przez agencje ratingowe”. Raport roczny spotki za 2010.

Analizujgc grupe pytan zwigzanych z jezykiem, mozna dostrzec ciekawe gry jezy-
kowe zwigzane z innym uczestnikiem organizacji - Radg Nadzorcza. Zauwazalna jest
deklarowana pozycja Rady w stosunku do Zarzadu Spétki wyrazona w sposéb silny
i dobitny (,,zaakceptowalismy” (...) ,zgodzilismy si¢”). Jest to o tyle ciekawe, iz oba
te organy ksztaltujace przyszlo$¢ organizacji powinny ze sobg wspdtpracowaé w tych
elementach, ktére moga stanowi¢ o odnowie organizacji w przysztosci (a tym na
pewno jest ,,Strategia Spotki”). Co wiecej, Zarzad Spotki wypowiada sie w pierwszej
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osobie i wypowiedz przyjmuje osobisty charakter prezesa Zarzadu, gdy w przypadku
Rady Nadzorczej mamy do czynienia z bezosobowymi decyzjami organu Spétki.

~W ocenie Rady Nadzorczej modyfikacja strategii umozliwi Grupie
TAURON poprawe jej pozycji wérod innych firm z branzy energetyczne;.
Dlatego pod koniec kwietnia zaakceptowalismy zmodyfikowang strategie
i zgodzili$my sie na jej wdrozenie”. Raport roczny spétki za 2012.

Analizujac grupe pytan o zawartos¢ dyskursu, niezwykle silnie akcentuje si¢
wymiar efektywnosciowy podejmowanych dziatan (,program poprawy efektyw-
nosci” (...) ,wygenerowac 295 mln oszczednosci”). Niezmiernie ciekawa badawczo
bedzie kontynuacja analizy tych zamierzen, ale w oparciu o wyniki za wskazany okres
(2010-2012) w Raporcie rocznym konczacym ten czas. Ewentualne rozbieznos$ci
wyniku finansowego beda stanowi¢ obszar nowego dyskursu w organizacji, zwlaszcza
z akcjonariuszami.

»Szczegolnie duzy nacisk polozyliSmy na restrukturyzacje kapitatows.
Uruchomiliémy ponadto program poprawy efektywnosci, ktéry pozwoli
nam zredukowac koszty operacyjne o miliard ztotych w latach 2010-2012.
W ramach dziatan podjetych w 2010 roku udato nam sie wygenerowac
juz 295 mln zt oszczednosci, co pozwala oczekiwaé, ze do konca 2012
roku zrealizujemy nasze zalozenia” Raport roczny spotki za 2011.

Zaprezentowane grupy pytan i wybrany dominujacy dyskurs mozna podsumowac
nastepujaco: dotychczasowi zarzadzajacy (do 2009 r.) w sposdb nieefektywny wyko-
rzystywali posiadane zasoby, dokonywali wyboru nie najefektywniejszych obszarow
rozwoju organizacji, w zwigzku z czym zachodzi konieczno$¢ optymalizacji dzialan
strategicznych, czemu stuzg aktywnosci obecnych zarzadzajacych (po 2009 r.). Ist-
nieje zgoda miedzy organami Spoiki co do kierunku dziatan, aczkolwiek to po stro-
nie zarzadzajacych mozna doszukac si¢ bardziej osobistego zaangazowania niz po
stronie Rady Nadzorczej. Wykorzystywany jezyk moze sugerowac rdwniez istnienie
niejawnego konfliktu wladzy w Spoélce.

Podsumowanie

Postawiony na wstepie artykulu cel zaprezentowania dyskursu organizacyjnego
jako metody badawczej ze swoimi wadami i zaletami wydaje si¢ by¢ spelniony.
Nie oznacza to jednak wyczerpania tematu, a bardziej moze stanowi¢ przyczynek do
szerszej dyskusji nad wykorzystaniem metod interpretatywnych w badaniach nad
odnowg strategiczng organizacji. Z duza doza pewnos$ci mozna twierdzi¢, ze ich wyko-
rzystanie moze napotkac¢ na opor tych, ktorzy sa przywigzani do stawiania hipotez
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i ich statystycznej weryfikacji. Dyskurs organizacyjny nie da prostych odpowiedzi
pozwalajacych na takg weryfikacje. Nalezy go traktowac bardziej jako sposob szuka-
nia odpowiedzi na pytania badawcze, a czasem i stawiania tych pytan w sytuacjach
wyjatkowych, wykraczajacych zdecydowanie poza obszar badan weryfikowanych
z wykorzystaniem jedynie operatu statystycznego. To jego ogromna zaleta, cho¢
dla czgsci badaczy w naukach spolecznych réwniez najwigksza wada wymagajaca
zmiany nastawienia umystu, co w niektérych przypadkach jest juz samo w sobie
wyzwaniem.
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DYSKURS ORGANIZACYJNY: MOZLIWOSCI | OGRANICZENIA
WYKORZYSTANIA W BADANIACH

Streszczenie

Celem artykulu jest proba zaprezentowania dyskursu organizacyjnego jako metody badania
fenomendéw wspodlczesnych organizacji na drodze ich przedsigbiorczej odnowy strategicznej
stanowiacej tto rozwazan. Identyfikuje on istote teorii dyskursu i analizy dyskursu, wskazujac
ich konstytuanty, przykladowe praktyki czy potencjalne obszary pytan badawczych z ich
wykorzystaniem. Nastepnie odnosi dyskurs organizacyjny do teorii organizacji i zarza-
dzania, uszczegotawiajac najczesciej wykorzystywane podejscia badawcze w analizie dyskursu.
Calo$¢ poparta jest egzemplifikacja w oparciu o wybrane przedsiebiorstwo sektora energe-

tycznego.

SEOWA KLUCZOWE: METODOLOGIA BADAN, DYSKURS ORGANIZACYJNY,
STRATEGICZNA ODNOWA ORGANIZAC]I
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ORGANIZATIONAL DISCOURSE: POSSIBILITIES AND LIMITS IN
RESEARCH PERFORMANCE

Abstract

The basic goal of the paper is to presents organizational discourse as a method for researching
phenomena’s of contemporary organizations on theirs road to strategic entrepreneurial
renewal as a background of considerations. It identify essence of theory of discourse and
discourse analysis, examples of practices and potential questions to be answered in this vein.
Next, it relates organizational discourse to theory of organization and management, depicting
most common research approaches to it. Theoretical considerations, than, are supported with
research example of organization from electro energy sector.

KEYWORDS: RESEARCH METHODOLOGY, ORGANIZATIONAL DISCOURSE,
STRATEGIC ENTREPRENEURIAL RENEWAL
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JAROSLAW KARPACZ*

KSZTALTOWANIE STRUKTURY
ZATRUDNIENIA JAKO WYRAZ
ZDOLNOSCI DYNAMICZNYCH
ORGANIZAC|I — ZARYS PROBLEMU

Wprowadzenie

Wzrastajacy dynamizm otoczenia sklania do rozwazan o zdolno$ciach umoz-
liwiajacych organizacji odpowiadanie na zmieniajace si¢ szanse i neutralizowanie
zagrozen. Tym bardziej, ze w niestabilnych warunkach otoczenia zdolnosci, ktore
pozwalaja organizacji dostosowywac sie¢ do zmian wylacznie przez podtrzymanie
ciaglodci operacji prowadzonych w przesztosci, okazuja si¢ dalece niewystarczajace
[12,s. 111-125]. Te bowiem umozliwiajg jej ,,zycie”, ale w krotkim okresie, poniewaz
pozwalaja na prowadzenie biezgcej aktywnos$ci za pomocg mniej wiecej tych samych
technik, w tej samej skali, z oferowaniem istniejacych produktéw i ustug tej samej
populacji klientow [8, s. 254-279].

Zatem wzrost dynamizmu otoczenia — okreslany jako zmiany w konkurencyjnym
otoczeniu wplywajace na charakter konkurencji oraz sposob reagowania na potrzeby
klientéw i sytuacje w branzy [18, s. 347-363] — moze znaczaco ostabi¢ wplyw tego typu
zdolnosci na wyniki przedsiebiorstwa. Przykltadowo ignorowanie zmian w strukturze
zatrudnienia w sytuacji, kiedy uwarunkowania otoczenia wskazujg na potrzebe takich
zmian, moze prowadzi¢ do przerostu zatrudnienia i podniesienia kosztow.

Warto zatem podejmowac proby rozpoznawania zdolnosci, ktére moga stanowic
narzedzie uzywane przez organizacje do manipulowania istniejacymi zasobami

* Dr hab. Jarostaw Karpacz prof. UJK - Zaklad Zarzadzania Strategicznego, Uniwersytet Jana Kocha-
nowskiego w Kielcach.
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w celu tworzenia nowych ich konfiguracji [9, s. 1105-1121]. Wspélczesnie uwaza
sie, ze sposrdd wielu zasobow organizacji przede wszystkim zasoby ludzkie stanowia
o jej przewadze konkurencyjnej [10, s. 94]. Na tle innych zasobdw cechuje je daleko
posunieta specyfika zwigzana z ich wrazliwoscig psychospoteczng, zréznicowaniem,
zmiennoscig zachowan i aktywnoscig [13, s. 215]. Ponadto przeobrazanie zasobow
dokonujace si¢ w organizacji nie moze przebiega¢ bez udzialu ludzi. Wymaga to
zarzadzania, w trakcie ktorego zasoby ludzkie sg aktywizowane w kierunku osiggania
przez przedsigbiorstwo zamierzonych celow.

Takimi wydaja sie by¢ zdolnosci dynamiczne pomagajace organizacji w nabywaniu
przekonania potwierdzajacego lub odrzucajacego potrzebe zmian w wymaganych
aktywach [16, s. 1395-1401].

Osig prowadzonych rozwazan bedzie problem badawczy zawierajacy sie w pyta-
niu: Jakie sq przejawy zdolnosci organizacji w rekonfigurowaniu zasobow ludzkich
podporzgdkowanemu konkretnym celom?

Majac na uwadze, iz struktura zatrudnienia moze mie¢ kluczowe znaczenie dla
przetrwania i rozwoju organizacji, szczegdlnie w warunkach burzliwych zmian
otoczenia, zdecydowano sie na rozpoznanie zdolnosci przystosowania struktury
zatrudnienia do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia.

1. Pojecie i zarys zakresu znaczeniowego zdolnosci
dynamicznych

Z uwagi na fakt, iz istniejace w literaturze definicje pojecia ,zdolnosci dynamiczne”
s3 wyrazem rozumienia tego konstruktu przez badaczy, przeglad wybranych koncep-
tualizacji pozwala przyjrzec sie ich pogladom na ten temat (por. tabela 1).

Przywolane definicje pojeciowe zdolnosci dynamicznych wskazuja, ze ich poziom
determinuje zdolno$¢ organizacji do identyfikacji szans i zagrozen oraz reagowania
na nie. Oprdécz zmiany rutynowych sposobdéw postepowania zmieniajg one takze
baze zasobowg organizacji. Zatem oddziatujg na zbidr posiadanych przez organiza-
cje zasobow, ksztaltujac jego elementy zaréwno pod wzgledem ilosci, jak i jakosci,
co tworzy baze zasobowg organizacji. Organizacje czynig to, pozbywajac si¢ mniej
potrzebnych zasobow oraz pozyskujac te, ktore sa niezbedne w procesach tworze-
nia wartosci [6, s. 156]. Zdolnosci dynamiczne stanowig bowiem proces integro-
wania, rekonfigurowania, pozyskiwania i uwalniania zasobéw po to, by reagowac
na zmiany rynku badz je wywolywac [2, s. 678]. Zdolnos¢ ta jest wykorzystywana
przez przedsiebiorstwa do rozpoznawania szans i zagrozen oraz odpowiadania na
nie, co pociaga za soba modyfikowanie i/lub tworzenie zdolnosci zwyklych, umoz-
liwiajacych dokonanie zmian. To wlasnie zdolnosci dynamiczne organizacji sa
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Ksztattowanie struktury zatrudnienia jako wyraz zdolnosci dynamicznych organizacji

uwazane za determinante jej sukcesu lub porazki [3, s. 38]. Jest to tym istotniejsze,
ze dazenie organizacji do niesmiertelnosci, mierzonej trwatoscia zrédel przewagi
konkurencyjnej, moze by¢ zabdjcze, poniewaz utrudnia pozbywanie si¢ zasobow
nieefektywnych [4, s. 54].

Tabela 1. Wybrane definicje pojeciowe zdolnosci dynamicznych

Autor Definicja pojeciowa
Agarwal R. Zdolnosci dynamiczne to zdolnosci organizacji do celowego tworzenia, rozszerzania
i Helfat C.E. lub zmieniania swojej bazy zasobowej.
Blyler M. i Coff R. Zdolnosci dynamiczne to proces integrowania, rekonfigurowania, pozyskiwania
i uwalniania zasobdéw po to, by reagowac na zmiany rynku badz je wywotywac.
Teece D., Pisano G. Zdolnosci dynamiczne umozliwiajg organizacjom odnowe kompetenc;ji
i Shuen A. umozliwiajacych zarzadzanie strategiczne wewnetrznymi i zewnetrznymi

umiejetnosciami, rutynami i zasobami niezbednymi do utrzymywania wynikéw
w obliczu zmieniajacych sie warunkéw otoczenia biznesowego.

Teece D. Zdolnosci dynamiczne sa to wyzszego rzedu kompetencje, ktére determinuja
zdolnos¢ przedsigbiorstwa do integrowania, tworzenia i rekonfigurowania
wewnetrznych i zewnetrznych zasobéw/kompetencji skierowanych na adaptacje do
szybko zmieniajacych sie warunkéw otoczenia biznesowego badz ksztattowanie tych
zmian.

Zdolnosci dynamiczne stanowia narzedzie, ktére moze zosta¢ uzyte do
manipulowania istniejacymi zasobami przedsigbiorstwa w celu tworzenia nowych ich
konfiguradji.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [1, s. 283; 9, s. 1105-1121; 2, s. 678; 17, s. 509-533; 16,
s. 1395-1401].

Eisenhardt K.M.
i Martin |.A.M.

Zdolnosci dynamiczne organizacji w ujeciu procesowym przedstawiono na
rysunku 1.

Rysunek 1. Procesowe ujecie zdolnosci dynamicznych

I Uwalnianie
l zasobdéw
Integracja zasobéw Rekonfiguracja zasobdw
A | . .
T Pozyskiwanie
zasobow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [5, s. 61].
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Definiujac zdolno$ci dynamiczne w ujeciu konfiguracyjnym, uwaga badawcza
koncentruje si¢ na procesach ksztaltowania bazy zasobowej organizacji obejmujacej
réwniez zasoby ludzkie. Uwalnianie i pozyskiwanie zasobow to procesy zwigzane
z odpowiadaniem na zmiany otoczenia badz zmiany te kreujace. Modyfikuja one zbiér
wlasnych zasobow przedsiebiorstwa albo przez jego zwigkszenie, albo tez zmniejsze-
nie. Oba te dziatania s3 podporzadkowane uzyskaniu doktadnie takiej bazy zasobdw,
ktdra jest wymagana, by sprawnie zrealizowac cel. Integracja zasobow to dziatanie
o charakterze organizatorskim, polegajace na takim ich uporzagdkowaniu, alokacji do
odpowiednich jednostek organizacyjnych, opracowaniu wtasciwych sposobéw wyko-
rzystania, ktore prowadza do osiggniecia oczekiwanych rezultatéw. Ten zabieg jest
skierowany wyraznie do wnetrza organizacji i odzwierciedla potrzebe takiej alokacji
zasobow oraz takiego ich dopasowania do statycznych i dynamicznych elementéw,
aby osiggnac¢ efekt synergii. Rekonfiguracja to dzialanie, ktére odzwierciedla dyna-
miczny charakter zdolnosci. Polega ona na adaptacji reaktywnej lub proaktywnej do
zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia oraz uwarunkowan wewnatrzorganizacyjnych.
Rekonfiguracja moze prowadzi¢ do modyfikacji przyjetych sposobéw integrowania
zasobow z organizacjg albo tez do ich wymiany z otoczeniem. Kluczowe znaczenie
ma to, ze to rekonfiguracja jest motorem zmian.

2. Sktadowe zdolnosci dynamicznych

Jednak nie kazda zmiana struktury zatrudnienia moze by¢ uznana za przejaw
zdolnosci dynamicznej. Za takg mozna uznac tylko te, ktéra jest powtarzalna i pod-
porzadkowana konkretnym celom. Dlatego tez pojedyncza, przypadkowa zmiana
struktury zatrudnienia nie oznacza istnienia zdolno$ci dynamicznej. Moze wynikaé
z przypadku albo nawet dzialania przeciwskutecznego, przynoszacego skutki prze-
ciwne do zamierzonych. Stad kategoria zdolnoséci dynamicznych odzwierciedla nie
tyle zmiane i nie tylko uczenie si¢ jako mechanizm zmiany, lecz przede wszystkim
wyuczony i powtarzalny wzorzec dokonywania zmian organizacyjnych podporzad-
kowany konkretnemu celowi.

Dlatego powtarzalne dzialania organizacji zwigzane z przystosowaniem struktury
zatrudnienia do zmieniajacych si¢ warunkéw w otoczeniu, ktérych rozpoznania
w niniejszym opracowaniu sie podjeto, mozna uznac za przejaw zdolnosci adaptacyj-
nej stanowiacej jedng ze skfadowych zdolnosci dynamicznych organizacji. Skladowe
zdolnosci dynamicznych przedstawiono na rysunku 2.
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Rysunek 2. Sktadowe zdolnosci dynamicznych

Zdolnosci
dynamiczne
Zdolnos¢ Zdolnos¢ Zdolnos¢
adaptacyjna absorpcyjna innowacyjna

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W sktad zdolnosci dynamicznych wchodzg bowiem:

» zdolno$¢ adaptacyjna — mozno$¢ przystosowywania sie we wlasciwym czasie do
zmian otoczenia oraz dopasowywania zasobow do wymogéw zewnetrznych;

m zdolnos¢ absorpcyjna — moznos$¢ rozpoznawania wartosci nowej, zewnetrznej
wiedzy, jej pozyskiwania czy wchianiania przez juz istniejaca wiedze wewnetrzna,

a w efekcie - jej wykorzystywania;

= zdolno$¢ innowacyjna — moznos¢ poszukiwania niezwyktych, nowatorskich
rozwigzan, co przejawia sie w rozwijaniu nowych produktéw lub ustug, metod
wytwarzania lub $§wiadczenia ustug, a takze w wypracowywaniu nowych form

organizacyjnych lub tworzeniu nowych rynkéw [19, s. 31-51].

Dotychczas przedstawiona strukture nosng nalezy odnie$¢ do otoczenia oddzia-
tujacego na zdolnosci dynamiczne, ktére z kolei wptywaja na baze zasobowa przed-
siebiorstwa przez przeobrazenia operacyjnych rutyn i proceséw.

Zdolnosci dynamiczne mogg sie przejawiac na kilka sposobow:

= moga pozytywnie wplywaé na wyniki przedsiebiorstwa, pozwalaja bowiem na
identyfikowanie szans i odpowiadanie na nie przez rozwijanie nowych proce-
sow, a takze trafionych produktéw i ustug [14, s. 356-372], ktére majg potencjat

w kierunku zwiekszania przychodéw;

= moga poprawiac szybkos¢, skuteczno$¢ i efektywnos¢, z jaka przedsiebiorstwo
reaguje na zmiany otoczenia, co z kolei moze pozytywnie wplywac na wyniki
przedsigbiorstwa i przyczyniac sie do zwiekszenia dochodéw przez obnizke kosz-

tow dzialalno$ci operacyjnej [21, s. 187-199];

= pozwalajg na poszerzenie zestawu wariantéow dzialania o te, ktére uprzednio
byly dla przedsi¢biorstwa niedostepne, przez co posrednio przyczyniajg sie
do zwiekszenia wynikéw, a co za tym idzie — wzrostu przychodéw lub zyskéw

(8, s.254-279].

Podjety problem zdolnosci adaptacyjnej przedsiebiorstwa jest tym istotniej-
szy, poniewaz adaptacja do otoczenia jest podstawa dzialania przedsi¢biorstwa
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odnoszacego sukcesy, bez wzgledu na to, czy zmiany maja charakter czastkowy,
czy transformacyjny. Podejscie do adaptacji jako organizacyjnego poszukiwania
dopasowania do uwarunkowan otoczenia jest jednym z podstawowych zalozen,
wrecz kanonem myslenia strategicznego.

3. Procedura prowadzenia studium przypadku i jej
rezultaty

Laczna liczba oséb zatrudnionych w przedsigbiorstwie jest wyrazem ilo$ciowego
stanu potencjatu ludzkiego tego przedsiebiorstwa [13, s. 215]. Sama jednak liczba
pracownikow nie okresla w pelni potencjatu ludzkiego organizacji — réwnie wazny
jest poziom ich wiedzy i umiejetnosci, ich mobilno$¢ czy struktura zatrudnienia.
W niniejszym opracowaniu uwaga jest skoncentrowana na zdolnosciach organizacji
do aktywnego dostosowywania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu (zdolnos¢ ada-
ptacyjna) w zakresie dopasowywania struktury zatrudnienia. Sama struktura zatrud-
nienia w naukach spolecznych zazwyczaj jest odnoszona do skali makrogospodarki
[15, s. 27-51], mezoregionu [11, s. 957-969], a rzadziej do pojedynczych organizacji
[7,s.429-463]. Dla potrzeb niniejszego tekstu przyjeto, ze struktura zatrudnienia to
organizacja (pracy) i proporcje réznych typéw pracownikéw w przedsiebiorstwie.
Charakterystyka struktury zatrudnienia w organizacji moze by¢ dokonywana w oparciu
o rozne kryteria, m.in.: ple¢, wiek, poziom wyksztalcenia, typ pracownikow ze wzgledu
na ich znaczenie dla organizacji (kluczowi, pomocniczy, peryferyjni, zewnetrzni),
liczby pracownikéw na poszczegdlnych stanowiskach itp. [22, s. 108-125]. W niniej-
szym artykule przyjmuje sie, ze przez strukture zatrudnienia rozumiana jest liczba
pracownikow w zidentyfikowanych kluczowych grupach stanowisk pracy.

Dla potrzeb zaprezentowania metody analizy zdolno$ci adaptacyjnej jako jednej
ze sktadowych zdolnosci dynamicznych postuzono si¢ przypadkiem przedsigbiorstwa
produkcyjnego z wojewodztwa $laskiego. Firma X jest srednim zaktadem produkcyjno-
-handlowo-ustugowym, powstalym w 1996 roku dzialajagcym w branzy budowlane;.
Gléwnym obszarem dziatalnosci przedsigbiorstwa jest produkeja i montaz stolarki
okiennej oraz drzwiowej produkowanej z profili PVC i aluminiowych. Wybér przed-
siebiorstwa nie byl przypadkowy - poszukiwano bowiem przedsigbiorstwa, w ktorym
w ostatnich latach zachodzily istotne zmiany w strukturze zatrudnienia w zakresie
liczby pracownikéw na poszczegolnych stanowiskach. Poszukiwano takze organi-
zacji, ktora taczy rézne typy dzialalnosci - produkeje, ustugi i handel - co pozwoli
na uchwycenie dynamiki w réznych grupach stanowisk. Wzmiankowane przedsie-
biorstwo spetnia wszystkie z powyzszych warunkéw. W 1996 roku przedsigbiorstwo
zatrudnialo zaledwie 9 pracownikéw, w okresie szczytowym - latach 2007-2010 -
w firmie bylo zatrudnionych ponad 200 pracownikéw, a obecnie w organizacji pracuje
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70 oséb. W 2011 roku firma byta zaliczona do grona najszybciej rozwijajacych sie
organizacji wojewddztwa $laskiego.

Argumentem decydujacym o wyborze respondenta do badan byl fakt, ze cho¢
pewne elementy zdolnosci dynamicznej sa osadzone w organizacji, to jednak zdol-
no$¢ oceny i okreslenia zmian w konfiguracji zasobéw (zaréwno wewnetrznych,
jak i zewnetrznych) nalezy do naczelnego kierownictwa.

Respondentem byt prezes i glowny udzialowiec w jednej osobie. Co wigcej, pre-
zes jako jedyna osoba w opisywanej organizacji podejmuje decyzje o zatrudnianiu
i zwalnianiu grup pracowniczych, decydujac tym samym o zdolnosci adaptacyjne;j
organizacji. Mimo znacznego rozmiaru organizacji decyzje personalne pozostaty
domeng osoby zarzadzajacej caloscig organizacji, co moze by¢ uzasadnione rodzin-
nym charakterem opisywanej firmy. Podstawa dla niniejszego studium przypadku
byl wywiad semistrukturyzowany przeprowadzony z prezesem firmy X 7 maja 2013 r.
oraz analiza dokumentacji organizacji. Prowadzacy badania od 2003 roku doradza
takze prezesowi w zakresie podejmowanych decyzji finansowych, co pozwolito na
zgromadzenie znaczacej wiedzy na temat rozwoju organizacji, jej probleméw oraz
kluczowych uwarunkowan jej funkcjonowania.

W opisywanym przedsigbiorstwie jest pie¢ podstawowych grup pracowniczych,
decydujacych o wynikach finansowych organizacji. Nalezy do nich zaliczy¢: grupe
najliczniejszg — pracownikéw produkcyjnych, grupe pracownikéw magazynowych,
projektantéw, sprzedawcéw i pracownikéw administracji (okreslang przez prezesa
mianem ,biurokracji’). W tabeli 2 przedstawiono zmiany w liczbie zatrudnionych
pracownikow na poszczegdlnych stanowiskach pracy.

Tabela 2. Zmiana w liczbie zatrudnionych wedfug rodzaju stanowisk

Liczba zatrudnionych w roku @ Liczba zatrudnionych w roku  Liczba zatrudnionych w roku
2010 2011 2012 !
Grupa stano-
wisk Stan Stan Zmiana Stan Stan Zmiana Stan Stan Zmiana
poczat- kon- - poczat- kon- - poczat- kon- e
kowy cowy kowy cowy kowy cowy
produkcja 158 146 -12 146 16 -30 16 75 —41
magazyn 7 7 0 7 7 0 7 5 -2
projektowanie : 11 9 -2 9 7 -2 7 3 —4
sprzedaz 3 3 0 3 4 +1 4 4 0
administracja : 8 8 0 8 8 0 8 8 0
RAZEM 187 173 -14 173 142 =31 142 95 —47

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Odnotowany spadek liczby zatrudnionych w okresie objetym badaniem stanowi
wyraz uwalniania zasobdw ludzkich. Zmiany w liczbie zatrudnionych pracownikéw
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byly spowodowane przede wszystkim trudnosciami finansowymi przedsigbiorstwa
wynikajacymi z braku ptynnosci finansowej spowodowanej nietrafionymi decyzjami
inwestycyjnymi i niespfaconymi zobowigzaniami przez dwdch duzych kontrahentéw.
Podejmowane dzialania mialy na celu przede wszystkim optymalizacje kosztow. Oto jak
na temat samych zmian w liczbie pracownikéw w latach 2010-2012 méwi prezes:

»Przyczyna byly zmniejszone ceny na rynku, w odniesieniu do poszczegélnych
zlecen, czyli spadek cen wyrobu koncowego. Najpierw si¢ to odbija na cigciu najta-
twiejszych kosztéw, czyli po zatrudnieniu, potem dopiero po materiatach, jak ludzie
dojrzewaja, czyli negocjuje sie z dostawcami. Kolejnym powodem byt spadek w ogdle
ilo$ci zaméwien. (...) czyli redukowalo si¢ tam, gdzie kto$ byl niepotrzebny. Jezeli
najwigksze oszustwa i najnizsze ceny byly na obiektach, dlatego najbardziej zostat
zredukowany dziat projektowy, na te obiekty. (...) Wewnetrzne przyczyny zmian to
byly sporadyczne, tak jak w kazdej firmie. Najbardziej si¢ zwalnia leni, a tym (dobrym)
sie robi podwyzke - to jest taka parodia, pomimo kryzysu (...)"

Zmiany w zatrudnieniu oraz ich kierunki sumarycznie przedstawiono
w tabeli 3.

Tabela 3. Kierunki zmian w zatrudnieniu w firmie X

W roku 2010 W roku 2011 W roku 2012
stanowisko Zikwi- = "0 utrzy- | zlikwi- nowo utrzy- | zlikwi- nowo utrzy-
utwo- utwo- utwo-
dowane mane  dowane mane : dowane mane
rzone rzone rzone
produkcja 17 5 141 34 4 12 49 8 67
magazyn 0 0 7 0 0 7 2 0 5
projektowanie : 2 0 9 2 0 7 4 0 3
sprzedaz 0 0 3 0 1 3 0 0 4
administracja : 0 0 8 0 0 8 0 0 8

Zr6dlo: opracowanie wlasne.

Cele wprowadzania zmian to przede wszystkim zwiekszenie efektywnosci kosztowej
dziatan, co moze si¢ odbywa¢ dzigki podjeciu okreslonych czynnosci w zakresie redukeji
czasu realizacji dziatan. Z punktu widzenia przedsiebiorstwa zmiana liczby zatrudnionych
ma duza wage, gdyz moze przyczyni¢ si¢ do uzyskania oszczednosci kosztowej poprzez
obnizke kosztow pracy ,,zeby si¢ zmiesci¢ z kosztami w firmie” (optymalizacja kosztow -
przyp. autoréw). Jednakze preferowanie efektywnosci kosztowej w tym przedsigbiorstwie
nie odbywa si¢ kosztem skutecznosci, co niewatpliwie zapobiega stawianiu ,,falszywych”
celow, ktorych nie udaloby sie skorygowac wysoka efektywnoscig. Dzialania efektywne
bowiem nie oznaczajs, iz sg jednoczesnie skuteczne [20, s. 217]. Wyrazem takich dzia-
tan prezesa jest drugi z postawionych dla wprowadzanych zmian celéw, a mianowicie
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»jak najmniejsze ograniczenie sprawnosci dzialania - tak, by na wypadek pozyskania
nowych zlecent mozna bylo je nalezycie i szybko wykona¢”. Wiedzac, ze utrzymywanie
rezerwy zasobow ludzkich, ktéra ma umozliwi¢ organizacji dostosowanie do zmian,
zwigksza koszty przedsiebiorstwa, stad ocena stopnia zbieznosci rzeczywistych skutkow
wprowadzonych zmian w liczbie zatrudnionych z zalozonymi celami.

Aby oceni¢ jako$¢ decyzji kadrowych, analiza struktury zatrudnienia powinna by¢
wzbogacona o analize jakosciowa. Jej wynikiem jest naturalnie subiektywna ocena

wprowadzonych i zaniechanych przez respondenta zmian w liczbie zatrudnionych.
Jednak, jak wynika z ponizszego przykladu (zestawienie tabeli 4 z wypowiedzig
prezesa — przedstawiong ponizej), wnioski nie musza by¢ oczywiste. Aby oceni¢
zmiany, pytano o trzy zasadnicze aspekty: oceng samej zmiany, ocene skutkdw zmian
oraz zbiezno$¢ skutkéw zmian z postawionymi celami. Wykorzystano do tego skale
pieciostopniowa. Wyniki przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Ocena procesu i skutkéw zmiany oraz stopnia, w ktérym zmiany przyczynity
sie do realizacji postawionych celéw strategicznych w latach 2010-2012

5 — bardzo 0 - nie
trudna dotyczy

1 —bardzo 3 —umiar-
Ocena proceséw zmian 2 —fatwa kowanie 4 —trudna

i trudna

produkcja
magazyn
projektowanie
sprzedaz
administracja X

Ocena skutkéw zmian 1—bardzo :2-stabe 3- 4 —dobre 5-bardzo  0-nie
(wyniki zmiany) stabe przecietne dobre dotyczy

produkcja X
magazyn X
projektowanie X
sprzedaz X
administracja X

Stopiert dopasowania 1- 2 —maty 3- 4 — duzy 5-bardzo :0-nie
zmian do realizacji minimalny przecietny duzy dotyczy
celow

produkcja X
magazyn X
projektowanie

sprzedaz

administracja X

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Na temat wprowadzania samych zmian i ich przebiegu prezes stwierdzil, ze w wigk-
szosci przypadkow byly one proste - nie mial z nimi probleméw. Ilustruje to ponizsza
wypowiedz:

»(...) Wiec to jest tak. Cztowiek sig cale zycie uczy, a jak si¢ nie uczy, to ma klopot.
Ja na poczatku miatem z tym problem (ze zwalnianiem - przypis autoréw), no bo
powiedzmy prosto, rodzice mnie nie wychowali do prowadzenia biznesu, za co
zaplacitem stono, no ale trzeba bylo si¢ tego nauczy¢. Bo jezeli kto$ jest nieefektywny
i nie umie na swojg wyplate nalezycie zarobi¢ i nie jest w druzynie, no to jest poza
druzyna. (...) Sama zmiana byla prosta, banalna (...)"

Skutki ocenia pozytywnie lub bardzo pozytywnie, co bylo tez wynikiem metod
wprowadzania zmian - kryteria byly jasno okreslone, w zwigzku z powyzszym nie
bylo trudnosci z ich realizacjg. Na temat zmian w dwoch najistotniejszych komor-
kach - dziale projektowym i produkcji — prezes wypowiada si¢ nastepujaco:

»(...) (w dziale projektowym - przyp. autoréw) zostawialem tych najbardziej
potrzebnych, najbardziej lojalnych, najbardziej efektywnych itd., no taka jest prawda.
Niektorych, np. dzial montazowy (pracownicy dzialu produkcji — przyp. autoréw)
usamodzielnitlem. Sprzedalem im samochody swoje, sprzedatem narzedzia, dawa-
tem - do dzisiaj daj¢ im prace zewnetrzng, ale juz jako niezaleznej firmie, czyli
zrobilem (...) outsourcing w firmie, tak? (...) i znowu koszty montazu spadly az
0 60%. Na przyklad z prawie miliona zl rocznie prawie do 400 tys. zt zredukowatem
te koszty. Jest inna wydajnos¢, inna odpowiedzialno$¢, inaczej si¢ chlopcy szanuja
i szanuja narzedzia (...)"

Prezes podkresla, ze efekty wprowadzonych zmian ocenia pozytywnie. Podobnie
oceniany jest stopien realizacji celow. W taki sposob ilustrowany jest wptyw podej-
mowanych decyzji na obecng sytuacje:

»(...) Czy udalo si¢ Panu zrealizowa¢ cele postawione przed wprowadzaniem
zmian? Odpowiedz: Tak, cele tak. Trzeba by tylko sagdownictwo w Polsce zmieni¢ -
atojuzinna historia (...) jako spotka cele catkowicie wewnetrzne zostaly osiagnigte,
jesteSmy znani, mamy marke, eksport siega az po Australie, Kalifornie. Do dzisiaj
robimy takie obiekty, w tej chwili, mimo kryzysu, mimo strasznej sytuacji w firmie,
staramy si¢ to odrabia¢, np. robimy x (nazwa klienta) w Essen, robimy x (nazwa
klienta) zaklady w Leverkusen, w Berlinie Ministerstwo Spraw Wewnetrznych, dla-
czego w Polsce nie mozna tego zrobi¢, powiedzcie mi? (...)"

Do oceny skutkéw zmian wprowadzonych i zaniechanych postuzono sie ana-
lizg tabelaryczng, w ktérej poproszono prezesa o ocene zmian wprowadzonych
w poprzednich latach. Zadane pytanie brzmiato: na ile wprowadzone i zaniechane
zmiany przyczynily sie do realizacji celow w poszczegdlnych latach? Z odpowiedzia
dotyczacg skutkéw zaniechanych zmian prezes mial trudnosci i stwierdzil, ze ponie-
waz zmiany byly postrzegane przez niego jako koniecznos¢ i byly proste, nie mial
oporéw przed podejmowaniem decyzji o nich. Jedyne watpliwosci budzil ich zakres
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ijak sam przyznaje, cigzko mu byto patrze¢ na koniecznos¢ zwalniania, rozstawania sig
z licznymi grupami pracownikéw, ktorych wezesniej sam zatrudnial. Cho¢ planowane
byty cigcia o wiele bardziej radykalne ze wzgledu na sytuacje firmy, to jednak obecnie
prezes uwaza, ze zasadne bylo pozostawienie takiej liczby pracownikéw - stad tez

jednakowo wysokie oceny skutkow zaniechanych zmian (patrz: tabela 5).

Tabela 5. Skutki wprowadzonych/zaniechanych zmian w liczbie zatrudnionych
wedtug grup stanowisk w poszczegdlnych latach

Skutki wprowadzonych zmian
Stanowisko
2010 2011 2012
1 :2 :3 :4:5 0 :1:2 3 :4:5:0:1:2:3 4:5:0
produkcja X X X
magazyn X X X
projektowanie X X X
sprzedaz X X X
administracja X X X
Skutki zaniechanych zmian
Stanowisko
2010 2011 2012
1 :2 :3 :4:5 0 :1:2 3 :4:5:0:1:2:3 :4:5:0
produkcja X X X
magazyn X
projektowanie X X X
sprzedaz X
administracja X X

Skala: od 1- w ogdle (wcale) do 5- w bardzo duzym stopniu; 0- nie dotyczy.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Whioski wynikajace z danych prezentowanych w tabelach oraz przeprowadzonych
wywiadow pozwalajg stwierdzi¢, ze przedsiebiorstwo X posiada zdolno$ci adaptacyjne.
Z punktu widzenia przedsiebiorstwa zmiany mialy charakter ciggniony - wymuszany
przez rynek. Celami prezesa pozostawaly: efektywno$¢, mieszczenie si¢ z kosztami
w firmie, wysoka jako$¢ i utrzymanie na rynku. Z perspektywy dokonanych przez
respondenta ocen oraz poprawiajacej sie sytuacji firmy (o ktdrej swiadczy wypo-
wiedZ cytowana powyzej) mozna stwierdzi¢, ze zmiany wprowadzane w zakresie
struktury zatrudnienia w organizacji pozwolily jej osiagna¢ cele, ktore zostaty przed
nig postawione w chwili, w ktorej firma znalazta si¢ w trudnej sytuacji finansowej
(rok 2010). Na podstawie zakresu i natury dokonywanych zmian oraz ocen ich
skutkéw mozna zatem stwierdzié, ze z perspektywy wlasciciela organizacja posiada
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zdolnosci adaptacyjne przejawiajace si¢ szybkim reagowaniem na trendy rynkowe.
Tak na temat samych zmian wypowiada sie prezes:

»(...) Zmiany byly wymuszone przez rynek. Ja zawsze inwestowatem w firme.
Zle troche proporcje utozytem, bo nie bytem przygotowany na sytuacje, jaka mnie
zastanie. Podobno powinno si¢ p6! na pét - potowe zysku inwestowa¢, potowe odkla-
da¢ na czarng godzing - taka czysta teoria. Ja inwestowatem 100% zysku w maszyny,
w nowe technologie, w rozwoj, w budowe hali, w zatrudnianie jak najlepszych inzy-
nier6w itd. Caty czas bylo co$ do roboty, bo to jest tak jak z domem. Prawda, zawsze
co$ sie da poprawi¢. No wiec te inwestycje szty non stop. No, ale rynek — nagle sie
okazalo, Ze trzeba tu zacisng¢ pasa, zredukowa¢, trzeba zwalnia¢ najlepszych ludzi
i to mnie najbardziej bolalo. Bo w tej chwili, przez te dwa lata cofania si¢ w rozwoju,
by$my byli na poziomie firmy, nie przesadze, jak XXX (nazwa konkurenta) to jest
niemiecki, jeden z najwigkszych producentéw (...)".

Z wypowiedzi wynika, ze zmiany mialy charakter wymuszany przez rynek,
a zachowanie organizacji nalezy oceni¢ jako szybka - natychmiastowg reakcje na
sytuacje na rynku i trudno$ci finansowe. Propozycja miernika zdolnoséci adaptacyjne;j
w wymiarze rekonfiguracji zasoboéw ludzkich jest zdolno$¢ przystosowania struktury
zatrudnienia do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia.

Wydaje si¢, iz bardzo wysoka ocena skutecznosci wprowadzonych zmian w struk-
turze zatrudnienia $§wiadczy o bardzo wysokim poziomie zdolnosci adaptacyjnej
w wymiarze rekonfiguracji zasobéw ludzkich. Odnotowany wzrost oraz spadek liczby
zatrudnionych jest obserwowalnym wyrazem zdolnosci dynamicznych przedsigbior-
stwa, $wiadczy bowiem o procesach konfigurowania zasobéw zwigzanych z odpo-
wiadaniem przez to przedsigbiorstwo podporzadkowane konkretnym celom.

Prezentowane studium przypadku pozwolito odstoni¢ powigzanie mig¢dzy zdol-
noscig adaptacyjng, stanowigca skladowg zdolnosci dynamicznych, a wynikami
organizacji. Aby podnies¢ moc wyjasniajacg zidentyfikowanej zaleznosci, a majac na
uwadze, iz wynikow opartych na studium przypadku nie mozna uogélniaé, nalezy,
z jednej strony, testowa¢ wyloniong w badaniach jakos$ciowych hipoteze na repre-
zentatywnej probie badawczej, z drugiej zas mozliwe jest tez — w odniesieniu do
badanego problemu rozwigzywanego w formie studium przypadku - zastosowanie
zasady replikacji w celu poparcia propozycji badawczych.

Zakonczenie
Zdolnosci dynamiczne sg wykorzystywane przez przedsigbiorstwa w celu rozpo-
znawania szans i zagrozen oraz odpowiadania na nie, czego wyrazem jest zdolno$¢

do ksztaltowania struktury zatrudnienia do zmieniajacych si¢ warunkéw w otocze-
niu wewnetrznym i zewnetrznym organizacji. Stanowia wiec one narzedzie, ktore
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moze zosta¢ uzyte do manipulowania istniejagcymi zasobami przedsigbiorstwa w celu
tworzenia nowych ich konfiguracji [9, s. 1105-1121].

Wedlug takiej logiki rozumowania zdolnos$ci dynamiczne wplywaja na efektyw-
no$¢ organizacji rdwniez posrednio, przez zmiany w zasobach ludzkich.

Z przeprowadzonych badan mozna wyciggna¢ przynajmniej kilka wnioskow
metodycznych. Po pierwsze, struktura zatrudnienia z perspektywy menedzera zarzg-
dzajacego jest relatywnie trudna do badania przy zastosowaniu logiki rocznych
okreséw, w ktorych dokonywana byta ocena. Respondent mial znaczace trudnosci
zwlaszcza w ocenie skutkéw zmian oraz skutkéw zaniechanych zmian, co wynika
z oderwania od cykli rocznych w codziennym dziataniu. Koniec roku jest koncem
okresu rozliczeniowego i sprawozdawczego, ale organizacja w tym czasie dziala tak
samo lub bardzo podobnie jak w kazdym innym okresie, a skutki zmian mogg by¢
rozpatrywane dopiero po pewnym czasie — niekoniecznie rocznym. Po drugie, tabe-
laryczna - jak zalozono na poczatku — metoda prowadzenia analizy sama w sobie
jest trudna do przeprowadzenia i niekompletna. Tak prowadzona analiza powinna
by¢ wsparta wyjasnieniem przyczyn, a to jest mozliwe do osiagniecia jedynie w przy-
padku zastosowania dodatkowo elementéw analiz jako$ciowych, pozwalajacych
na lepsze zrozumienie zaréwno kontekstu badanych zjawisk, jak i subiektywnych
odczud i przyczyn. Po trzecie, ocena ilosciowa (na skali punktowej) jest wypadkowa
wielu czynnikéw w przypadku oceny skutkéw zmian - stad wyjasnienia dla kazdego
z obszar6ow sg konieczne. Po czwarte, ocena skutkdéw zmian powinna by¢ prowadzona
po ich zakonczeniu, poniewaz zmiany w strukturze zatrudnienia sg z natury diugo-
trwale, a ich skutki dla organizacji moga by¢ oceniane dopiero z perspektywy czasu,
jest wskazana analiza danych historycznych obejmujacych pewna calos¢ — np. tak jak
w przypadku opisywanego przedsiebiorstwa — okres trudnosci i zwigzanych z tym
redukgji zatrudnienia i trudnych decyzji personalnych. Naturalnym wnioskiem dla
przyszlych badan, w swietle przedstawionych argumentdw, jest koniecznos¢ pro-
wadzenia badan raczej jako$ciowych niz ilosciowych, gdyz natura analizowanych
zjawisk jest podtuzna.

Na gruncie praktycznym stworzone narzedzie moze pozwoli¢ przedsigbiorcom na
krytyczna refleksje i zestawienie historycznych zamiaréw z rzeczywistoscig. Analiza
struktury zatrudnienia moze by¢ takze prowadzona w innych przekrojach - pici,
wieku, stazu pracy czy kompetencji - istotne w tym przypadku jest powigzanie celu
analizy z odpowiednim przekrojem organizacji.
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KSZTALTOWANIE STRUKTURY ZATRUDNIENIA JAKO WYRAZ
ZDOLNOSCI DYNAMICZNYCH ORGANIZAC]! — ZARYS
PROBLEMU

Streszczenie

Wozrastajaca ztozono$¢ i dynamika otoczenia sktania do zwracania uwagi na zdolnosci
adaptacyjne przedsiebiorstw. Jednym z wyrazéw zdolnosci adaptacyjnych jest umiejetno$é
adekwatnych modyfikacji struktury zatrudnienia. Celem niniejszego artykulu jest rozpo-
znanie zdolnoéci przystosowania wielko$ci i struktury zatrudnienia do zmieniajacych sie
warunkéw rynkowych. Kanwa rozwazan jest krytyczna analiza literatury dotyczacej zdolnosci
dynamicznych organizacji. W czedci empirycznej, przy wykorzystaniu autorskiej metody
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analizy struktury zatrudnienia prowadzonej w przekroju homogenicznych grup stanowisk
pracy, przeanalizowano zdolnosci adaptacyjne wybranego podmiotu. Wyniki badan wykazaty
wysoka zdolno$¢ adaptacyjng do szybko zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych. Catoéé
rozwazan doprowadzila do wypracowania wnioskéw o charakterze metodycznym w zakresie
prowadzenia analiz struktury zatrudnienia w przedsigbiorstwie.

SLOWA KLUCZOWE: ZDOLNOSCI DYNAMICZNE ORGANIZAC]JI, STRUKTURA
ZATRUDNIENIA, STUDIUM PRZYPADKU

SHAPING OF THE EMPLOYMENT STRUCTURE AS
AN EXPRESION OF ORGANIZATIONAL DYNAMIC
CAPABILITIES — AN OUTLINE.

Abstract

Increasing complexity of environment forces managers to pay attention to adaptive capabilities.
They can be manifested by the capabilities of crafting the structure of employment within
the organization. The main aim of the paper is getting deeper understanding of how adaptive
capabilities, in regard to the size of a company and structure of employment, fit changing
market conditions. The background for our research is critical analysis of the literature on
dynamic capabilities. In the empirical part, using created method of employment structure
analysis that was carried on within homogeneous jobs, we analyzed adaptive capabilities of
chosen company. Research results reveal high adaptive capabilities in response to changing
market conditions. The study finishes with methodological implications for employment
structure analysis within a company.

KEY WORDS: DYNAMIC CAPABILITIES, EMPLOYMENT STRUCTURE, CASE STUDY
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KWESTIE METODYCZNE BADAN
KULTUROWYCH W ORGANIZACJACH

Wprowadzenie

Po swoistej modzie na kulture organizacyjng, lansowanej zwlaszcza w latach 80.
XX wieku, kiedy to traktowano jg jako remedium na wszelkie bolaczki organizacji
oraz po klopotach przedsigbiorstw, posiadajacych rzekomo ,,idealng kulture organi-
zacyjng, zaczeto kwestionowaé zasadno$¢ zajmowania si¢ kwestiami kulturowymi
W organizacji.

Obecnie w zasadzie nie podwaza si¢ koniecznosci i celowosci przeprowadzania
badan kulturowych w przedsigbiorstwach, a aspekt kulturowy uznaje si¢ za jeden
z kluczowych dla sprawnego funkcjonowania organizacji oraz osiaggania przewagi
konkurencyjnej. Kwestig sporng pozostaje natomiast dobér odpowiednich metod
i narzedzi, tak aby przeprowadzone badania jak najlepiej odzwierciedlaty zlozony
charakter i niejednoznaczno$¢ omawianego zjawiska.

Celem artykulu jest przedstawienie, w ujeciu deskrypcyjno-komparatystycznym
réznych, wybranych podej$¢ badawczych i metodyk stosowanych w badaniach kul-
turowych zaré6wno w odniesieniu do otoczenia organizacji, na poziomie makro,
jak i kultury organizacyjnej wewnatrz przedsigbiorstwa.

1. Istota kultury i kultury organizacyjne;j
Kultura jako pojecie ztozone i niejednoznaczne zyskata w literaturze szereg defi-

nicjiikoncepcji koncentrujacych si¢ na réznych jej aspektach. Poszczegoélne sposoby
postrzegania kultury mozna pogrupowaé¢ w dwie podstawowe grupy traktujace

* Dr Joanna Mréz - Katedra Teorii Organizacji i Zarzgdzania, Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocla-
wiu.
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kulture badz jako system socjokulturowy, badz tez system niematerialno-duchowy.
W pierwszym ujeciu kultura jest komponentem systemu spotecznego. Manifestuje
sie zarowno w sposobie zachowan oraz zycia, jak i w skutkach tych zachowan.
Takie podejscie znajduje uznanie wsréd zwolennikéw neoewolucjonizmu, dyfu-
zjonizmu historycznego czy funkcjonalistow. Natomiast w drugim przypadku
uwaza sie, ze obszar kultury i spoleczenstwa mozna od siebie oddzieli¢, a kultury
poszukuje sie¢ w podzielanych znaczeniach i symbolach (symboliczna antropologia
kulturowa) oraz w umystach nosicieli kultury (psychologiczna analiza jezykowa,
strukturalistyczna antropologia kulturowa, kognitywna antropologia kulturowa)
[2,s.193-226].

Wielo$¢ definicji kultury uzmystawia fakt, ze sformutowanie jednej, ogélnej
definicji, ktéra w pelni odzwierciedlataby mnogo$¢ i wieloaspektowos¢ tego zagad-
nienia, nie jest mozliwe, a wszelkie proby stworzenia takowej narazone sa na duze
ryzyko zubozenia i niepelne przedstawienie fenomenu kultury. Dlatego tez w celu
opisu omawianego zjawiska warto wskaza¢ pewne aspekty, ktérych kultura dotyczy
[18,s.11;17,s. 50; 3, s. 21]:
= kultura jest wyuczona, a nie wrodzona;
= stanowi wspolne wyobrazenie $wiata dla grupy ludzi, ktérzy w danych warunkach

i w danym czasie jg tworza i przekazuja dalej;
= w tredci i formie jest ona specyficzna i niepowtarzalna;
= jej tres¢ i forma podlegaja ciaglym przemianom, sg ciagle interpretowane na nowo,

rozwijane i przeformowane;

» kultura jest zardwno wynikiem, jak i srodkiem spofecznych interakcji, a manife-
stuje si¢ w konkretnych produktach i praktykach;

= jest wzglednie spojnym systemem, ktéry jednakze nie wyklucza istnienia anta-
gonistycznych subkultur;

= stanowi ztozong struktura wewnetrznych powigzan;

= jest nie tylko suma elementéw skladowych, lecz takze z ich specyficznej konstelacji
uzyskuje nowy, jednolity ksztalt;

= nie moze istnie¢ bez komunikowania bedacego jej integralnym narzedziem i skfad-
nikiem;

= jest szeroko akceptowana i wspdlna dla wszystkich (lub prawie wszystkich), sta-
nowigc spoleczne, ponadindywidualne zjawisko;

= posiada charakter generatywny, nie wskazuje zadnych konkretnych rozwigzan
problemoéw, jednakze okresla drogi, jakimi dazy sie do tych rozwigzan, jednakze
wyznaczajac w ten sposob zachowania elementéw systemu, nie determinuje go;

= jest utrwalona na tak glebokim poziomie, ze stanowi trwaly, czgsto nie uswiada-
miany bagaz funkcjonalny.
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Badania kultury w odniesieniu do przedsigbiorstw odnosza si¢ z reguty do dwéch
zasadniczych aspektow: kultury narodowej, bedacej elementem otoczenia organizacij,
oraz kultury organizacyjnej. W pierwszym przypadku badacze starajg sie okresli¢
wplyw kultur narodowych na funkcjonowanie organizacji, w drugim - analizie
poddaje si¢ system norm i wartosci podzielanych przez pracownikéw danej orga-
nizacji.

Pomimo czasem nawet do$¢ znacznych rozbieznosci w sposobie definiowania
kultury organizacyjnej wigkszos¢ badaczy wykazuje konsensus odnosnie faktu, ze jest
ona nierozerwalnie zwigzana z kazdg organizacjg oraz charakteryzuje si¢ nastepuja-
cymi cechami [11, s. 18-26; 6, s. 68-70; 15, 5. 17]:

m jest produktem zespolowego myslenia i dziatania ludzi;

» dostarcza sens i orientacje w ztozonym $wiecie, i w ten sposéb ujednolica jego
interpretacje oraz zawiera wskazowki, jak w nim postepowad;

= jest implicytowanym zjawiskiem, ktére odciska pietno na samostanowieniu i defi-
nicji wlasnej organizacji;

m jest ,czyms$ oczywistym’, z reguly nieuswiadomionym,

= zmienia sie, lecz procesy ewolucji kulturowej przebiegaja stopniowo i powoli;

m jest zakorzeniona w umystach pracownikéw, ich odczuciach, postrzeganiu swiata

i reagowaniu na niego;

= ujednolica zachowania organizacyjne i czyni je koherentnymi;

= jest ponadindywidualna, odnosi si¢ do wspdlnie podzielanych orientacji i wartosci,
stanowigc socjalny fenomen, ktéry przetrwa poszczegoélne osoby;

m laczy terazniejszos$¢ organizacji z jej przesztoscia;

= jest wynikiem procesu uczenia si¢, powstatego na skutek stosunkéw wystepujacych
zardwno wewnatrz organizacji, jak i poza nia;

m dostarcza poszczegolnym osobom wyprébowanych metod i instrumentéw roz-
wigzywania codziennych probleméw, pomaga je zinterpretowac i zrozumiec;

= jest wynikiem procesu socjalizacji, powstatym na skutek tradycji.

2. Metodyka badan kultur narodowych

Badajac kultury narodowe w konteks$cie organizacji, badacze stosuja zazwyczaj
paradygmat funkcjonalistyczny i podejscie nomotetyczne, probujac okresli¢ wptyw
kultur narodowych na dziatanie przedsigbiorstw. Kulture danego kraju (regionu)
traktuje sie tutaj jako zmienna niezalezna, a poszczegolne skfadniki organizacji jako
zmienne zalezne. Bada si¢ korelacje migedzy warto$ciami kulturowymi a danym
stylem przywodztwa, sposobem motywowania itp. Uwaza sie, ze kulture mozna
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zwymiarowa¢, a nawet nadac jej sktadnikom okreslone wartosci liczbowe. W zasa-
dzie nie spotyka sie tutaj badan o charakterze subiektywno-interpretatywnym. Cho¢
moglyby by¢ one ciekawe, to jednak ich warto$¢ utylitarna bylaby duzo mniejsza.
Nie chodzi tutaj bowiem o opisanie kultury danego kraju jako niepowtarzalnego bytu,
interpretowanego z subiektywnego punktu widzenia, lecz o dostarczenie narzedzia
pozwalajacego na przeprowadzenie studiéw komparatystycznych pomiedzy danymi
krajami. Natomiast wada podejscia funkcjonalistycznego i nomotetycznego jest nie-
watpliwie ich zbyt uproszczony charakter, jak rdwniez statystyczne podejscie. Wiele
0sob bedacych przedstawicielami danej kultury moze w znaczacy sposdb rézni¢
sie od ogoélnego wzorca. Sporna pozostaje takze kwestia, czy tak zlozone zjawisko,
jakim jest kultura, mozna odzwierciedli¢ za pomoca danego wskaznika. Dlatego tez
wydaje sie, ze nawet dane ilo§ciowe powinny by¢ interpretowane w sposob jakosciowy
i powinno odnosi¢ si¢ je bardziej do stopnia natezenia danej cechy (wymiaru) niz
jej konkretnej wartosci.

Problemu nastrecza takze semantyka i stosowanie tego samego wzorca w réznych
krajach. Stosowanie uniwersalnego narzedzia w odmiennej kulturze niesie za soba
ryzyko niewlasciwej interpretacji danej kwestii. Jezyk jest bowiem wytworem i straz-
nikiem kultury. Zeby poja¢ jezyk, nalezy zrozumieé kulture i odwrotnie, nie mozna
poznac¢ danej kultury bez znajomosci jezyka [1, s. 32]. Dlatego nawet jezeli dane stowo
zostanie prawidlowo uzyte pod wzgledem lingwistycznym, nie ma si¢ pewnosci,
czy bedzie tak samo rozumiane w innych krajach. Jezyk zawiera bowiem w sobie
calg sfere wartosci, tradycji, asocjacji, konotacji i metafor [17, s. 167], znaczenie
przypisywane do konkretnego wyrazu zalezy w duzym stopniu od podzielanych
norm, wartosci, ktére s3 odmienne w réznych kulturach.

Ponadto wazny jest takze stopien integracji kulturowej oraz stopien homoge-
nicznosci danej kultury. Wiele narodéw wykazuje duza heterogeniczno$¢, a badania
z reguly ograniczaja si¢ do wybranej grupy osob, co moze w duzym stopniu upraszczaé
badane zjawisko [4, s. 91].

Mimo ograniczen przedstawionego podejscia zwolennicy przedstawionego para-
dygmatu uwazajg, ze podejscie nomotetyczne jest jak najbardziej wlasciwe, poniewaz
do ,,poréwnywania wptywu kultury potrzebne s pojecia 0gdlne, bedace aproksymacja
poje¢ specyficznych, lecz oparte na wspolnym ukladzie odniesienia” [20, s. 680].

Dlatego tez poszczegdlni badawcze (m.in. tacy jak: Hofstede, Hampden-Turner,
Trompenaars, House, Bjerke, Schwarz) wyodrebnili wymiary kulturowe, w oparciu
o ktére mozna dokona¢ opisu kultur narodowych (co przedstawiono w tabeli 1).

Mimo ze typologie zaprezentowane przez poszczegdlnych badaczy zawieraja
rozng ilo§¢ wymiaréw oraz wystepuja roéznice w stosowanej terminologii, to mozna
wyrdznic kilka wspolnych aspektow, ktore zostaly uznane za wazne przez wiekszos¢
badaczy.
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Tabela 1. Wymiary kultur narodowych zaproponowane przez réznych badaczy
Hampden-Turner, House
Trompenaars GLOBE

Dystans wtadzy X X X X
(egalitaryzm — hierarchia)

Hofstede Bjerke Schwarz

Orientacja spoteczna X X X X
(indywidualizm — kolektywizm)

Struktura klasowa
Rozwiazywanie probleméw

Style myslenia X
(uniwersalizm — pragmatyzm)

Styl podejmowania decyzji X
(autokratyczny — demokratyczny)

Koncepcja osiggniec X X
(pieniadze — samorealizacja)

Komunikacja (nisko- — X
wysokokontekstowa)

Status spoteczny X X X
(zalezny od klasy — rangi)

Wiezi pokrewieristwa X
Unikanie niepewnosci X X
Meskos¢ — kobiecosc
Orientacja czasowa X X
Asertywnos¢

Orientacja humanistyczna

xX X X X

Réwnos¢ pfci

Autonomia — zakorzenienie
Mistrzostwo — harmonia
Emocjonalnos¢ — powsciagliwos¢
Stosunek do otoczenia

Wycinkowos¢ — catosciowos¢
(sprawy zawodowe i prywatne)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [8, 7, 9, 23, 4].

Przede wszystkim dystans wladzy, ktory okresla, w jakim stopniu osoby sprawujace
wladzg, czy pracujace na wysokich stanowiskach, maja prawo do specjalnych praw
i przywilejow oraz w jakim stopniu akceptowana jest nieréwno$¢ spoleczna. Kolejny
istotny wymiar to orientacja spoleczna. W spoleczenstwach indywidualistycznych
o wartosci cztowieka decyduje fakt, iz jest niepowtarzalng jednostka, kladzie sie
nacisk na osobistg inicjatywe i odpowiedzialno$¢ za wlasne zycie. W krajach kolek-
tywistycznych wystepuje wspdlne podejmowanie decyzji a wigzi klanowe sg bardzo
silne (Hause wyrdznia tutaj dodatkowo kolektywizm instytucjonalny i wewnatrz
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grupowy, powiazany z rodzing). Nastepny wystepujacy w wielu badaniach kultury
aspekt odnosi si¢ do kwestii statusu, ktéry moze by¢ albo osiagany (zalezny od rangi),
albo przypisany (zalezny od klasy). Kultury réznicuje takze postawa wobec czasu.
Bierze si¢ tutaj zarowno pod uwage koncentracje na terazniejszosci, przeszlosci lub
przysztosci, jak i sposdb postrzeganie czasu (w sposob ciagly badz sekwencyjny). Inne
podzielane przez réznych badaczy wymiary dotyczg stopnia unikania niepewnosci,
koncepcji osiagniec czy preferowanego stylu myslenia.

Pomimo zgodnosci, co do waznosci przedstawionych powyzej wymiarow, kazdy
z badaczy wprowadza réwniez dodatkowe aspekty, istotne z punktu widzenia celow
i proby badawczej, ktora zostala objeta badaniem.

Nalezy zaznaczy¢, ze wyodrebniajac poszczegolne wymiary, pomija sie plaszczyzne
aksjologiczna. Nie ocenia sig, ktory biegun wymiaru jest wlasciwszy. Bada si¢ raczej
wplyw (korelacje) danych cech na rozwdj gospodarczy krajow, przedsiebiorczo$é
i wskazuje na implikacje dla zarzadzajacymi organizacjami w danym obszarze kul-
turowym.

3. Kontrowersje wokét badania kultury organizacyjnej

Podstawowe dylematy zwigzane z badaniem kultury organizacyjnej dotycza spo-
sobu jest postrzegania i przyjecia okreslonego paradygmatu do badan.

Zgodnie z funkcjonalizmem kulture traktuje si¢ jako jedng ze zmiennych organi-
zacji, ktora wptywa oraz wchodzi w interakcje z pozostalymi elementami przedsie-
biorstwa. Kulture organizacyjng traktuje si¢ jako realny byt wystepujacy obiektywnie.
Zaklada sig, ze mozna ja ksztaltowac, zmieniad, tak, aby przyczyniata si¢ do sukcesu
organizacji. Kultura petni bowiem wedlug zwolennikow tego podejscia wiele istotnych
funkcji. R.C. Meiler dzieli je na dwie grupy: podstawowe, wywodzace si¢ bezposrednio
z kultury organizacyjnej, oraz derywatywne, pochodne, bedace nastepstwem funkeji
podstawowych [15, s. 29-32]. Wsrod funkcji podstawowych, jako oddzialujacych
na organizacje w kwestiach uznawanych za najwazniejsze dla zachowania cigglosci
dzialania firmy, mozna wyrdzni¢: integracyjna, koordynacyjng i motywacyjna. Funk-
cja integracyjna gwarantuje zachowanie poczucia jednosci pracownikéw w oparciu
o wyrobienie w nich wspdélnych wzorcoéw postrzegania swiata. Takie zdefiniowanie
poczucia jednosci zapewnia rownowage w stosunku do egoistycznych postaw sub-
kultur wystepujacych w danej organizacji. Oznacza to wypracowanie wspdlnego stylu
myslenia i definiowania celéw pomimo wystepujacych réznic, ktére w powyzszym
ukladzie podporzadkowuje sie jednemu systemowi wartosci. Rozumiana w taki sposob
jednos¢ organizacji umozliwia réwniez postrzeganie firmy przez partneréw z zewnatrz
jako jednosci. Funkcja koordynacyjna wykazuje rosnace znaczenie w obliczu coraz
wigkszej kompleksowosci zadan i stopnia podziatu pracy. Realizacja tej funkcji jest
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rozumiana jako usuwanie lub tagodzenie probleméw zwigzanych z koordynacja
wystepujacych w organizacji dziatan. Realizowane dzialania czesto charakteryzuja sig
bowiem jednostronnym przeplywem informacji ze szczebli kierowniczych na nizsze.
Zalecenia moga by¢ przez pracownikéw mylnie interpretowane. Réwniez informacja
zwrotna nie zawiera czesto elementéw wymaganych przez kierownictwo. Wynikiem
takiej sytuacji jest brak poczucia realizacji wspdlnych celéw, rosnacy opér wobec
narzucanych dziatan i spadek motywacji do pracy. Kultura organizacyjna, konsty-
tuujgc caly szereg norm i wartosci postrzeganych przez uczestnikéw jako wspdlne,
przyczynia si¢ do ztagodzenia opisanych powyzej konfliktéw przez ujednolicanie
réznych sposobow percepcji rzeczywisto$ci podzielanych przez dane osoby. Funkcja
motywacyjna wigze si¢ z wszczepieniem pracownikom firmy wspdlnych wartosci,
ktére staja si¢ ich wewnetrznym bodzcem motywujacym. Kultura organizacyjna
wspomaga motywacje, przesuwajac punkt cigzkosci z dziatan bezposrednich kierow-
nictwa na dlugookresowa wspdtprace z pracownikami, stymulujaca ich motywacje
wewnetrznag. Tak realizowana funkcja kultury organizacyjnej wyzwala rowniez nowe
obszary kreatywnosci i innowacyjnosci. Funkcje derywatywne, bedac pochodnymi
funkcji podstawowych, realizowane sg w réznorodnych aspektach organizacji. Ksztal-
tujg one oblicze firmy w duzej zaleznosci od czynnikéw zewnetrznych. Ich charakter
jest niejednokrotnie synergiczny w stosunku do funkcji podstawowych i ma wplyw
na rézne obszary dziatalno$ci. Typowa funkcja derywatywna, wynikajaca z dziatan
w zakresie motywacji, koordynacji przeptywow informacji, jak rowniez zmniejsze-
nia fluktuacji kadr w wyniku integracji pracownikéw, jest zwigkszenie efektywnosci
i produktywnosci przedsigbiorstwa [15, s. 32].

Inaczej na problem zapatruje sie P. Ulrich, ktéry za najistotniejsze funkcje kultury
organizacyjnej uznaje [28, s. 312]:

m ksztaltowanie tozsamosci i wspieranie poczucia jednosci, dajac odpowiedz na
pytanie: ,kim jestesmy”;

= gwarantowanie poczucia sensu i jedno$ci w dzialaniach przedsiebiorstwa zaréwno
w stosunkach wewnetrznych, jak i zewnetrznych;

= zapewnienie konsensusu w kwestiach podstawowych i wypracowanie potencjalu
wzajemnego zrozumienia;

» odcigzenie pracownikow w kwestii definiowania kierunkéw dziatan i ich koor-
dynacji, zagwarantowanie poczucia bezpieczenstwa;

m ksztaltowanie postaw ,,otwartych na §wiat”, wzmacnianie potencjalu rozwojowego

i checi zdobywania wiedzy.

Dla dopelnienia wizji ontologicznej w badaniach zgodnych z paradygmatem
funkcjonalistycznym okresla sie réwniez, z jakich elementéw sklada sie kultura,
w jakiej formie wystepuja one w danej organizacji oraz jakie s zaleznosci pomiedzy
nimi (por. tabela 2).
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Tabela 2. Elementy kultury organizacyjnej

Autor Elementy kultury organizacyjnej
Schein artefakty normy i wartosci podstawowe zafozenia
Sikorski przejawy kultury — postawy zatozenia
(symbole, rytuaty, sposéb : — normy
komunikowania, mity, — wartosci
tabu)
Kotter, Heskett wzory i style zachowan podzielane wartosci i zatozenia
Stoner aspekty formalne, cele, aspekty nieformalne,
technologie, zasoby wspélne spostrzezenia,
finansowe struktura, postawy, uczucia,
zasady polityki wartosci, oddziatywania
i postepowania nieformalne, normy
grupowe
Dyer perspektywy kulturowe, : wartosci (cele, ideaty, zatozenia dotyczace:
artefakty: standardy, grzechy, — natury cztowieka,
— werbalne, sposoby rozwiazywania i — uczestnikéw,
behawioralne, fizyczne probleméw) — otoczenia

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [21, 24, 14, 13, 27].

Autorzy nie s3 jednomyslni, jesli chodzi o sktadniki, ktére powinny by¢ wyodreb-
nione przy analizie kultury organizacyjnej. Niemniej jednak najczesciej wyodrebniany
jest poziom catkowicie widocznych i uswiadamianych przejawéw kultury (artefaktow)
oraz poziom norm i wartosci.

Trzecia ,warstwa kultury” odnosi si¢ do niewidocznych i nieuswiadamianych
zalozen, wérdd ktérych Schein wyrédznia: ludzka aktywnos¢, relacje miedzyludzkie,
nature ludzka, pojmowanie rzeczywistosci i prawdy, nature czasu oraz pojmowanie
przestrzeni [21, s. 95-96].

Analiza norm i warto$ci odbywa si¢ gléwnie na podstawie klasyfikacji dokonywa-
nej w oparciu o wymiary stworzone (czy zaadoptowane) przez autora danych badan.
Wielu badaczy (Deal i Kennedy, Cameron i Quinn, Peters, Gofee i Jones, Trompenaars
i Hampden-Turner, Peters, Harrison i Handy i inni) przyjmuje dwuwymiarowa optyke
badawczg, w oparciu o ktérg przyporzadkowujg kulture organizacyjna do jednego
z czterech wyrdznionych typéw. Mimo duzej przejrzystosci i operacyjnosci tego
typu podejscia zarzuca si¢ mu zbyt uproszczone podejscie i niemozno$¢ wyrazenia
calej zlozonosci kultury przy pomocy dwdch wymiaréw. Odpowiedzig na powyzsze
zarzuty jest stworzenie wielowymiarowych modeli badan kultury organizacyjnej
(przez m.in. takich badaczy jak: Sikorski, Weiss i Wiest, Kale, Sutkowski, Bleicher,
Gableta, Lucewicz, Ansoff, Czerska, Hofstede, Mroz i inni). Niestety, ograniczone
rozmiary artykutu nie pozwalaja na zaprezentowanie podej$¢ dwu- i wielowymia-
rowych w szerszym kontekscie.
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Jesli chodzi o poziom artefaktow (sktadnikow kultury organizacyjnej fatwo zauwa-
zalnych i uéwiadamianych przez pracownikéw), to najczesciej dzieli si¢ je na: wer-
balne, behawioralne i fizyczne (co szczegétowo przedstawiono w tabeli 3).

Tabela 3. Rodzaje artefaktéw

Werbalne

Behawioralne

historie, takie jak:

mity, anegdoty, paralele, legendy,
sagi, bajki

slogany, motta, maksymy

reguty jezykowe, zargon

piesni, hymny, bohaterowie

rytuaty, ceremonie, wydarzenia,
takie jak:

Swieta, jubileusze, konferencje,
zebrania, wybdr i inicjacja nowych
pracownikéw, awanse, degradacje,
zwolnienia, zazalenia,

»magiczne dziatania”,

tabu

fizyczne
oznakowanie, emblematy,
sztandary,
logo
prezenty,

idole, totemy, fetysze
ubiory, wyglad zewnetrzny
pracownikéw,

architektura,

warunki pracy,

miejsca pracy,

srodki pracy

plakaty, broszury

ustalone pisemnie systemy

Zrédlo: opracowanie na podstawie [19, s. 57].

Przeciwnicy badania kultury organizacyjnej w oparciu o paradygmat funkcjo-
nalistyczny zarzucaja mu zbyt uproszczone traktowanie fenomenu kultury, problem
w okresleniu zwigzkow przyczynowo-skutkowych miedzy poszczegolnymi elemen-
tami organizacji i jej funkcjonowaniem oraz zbyt zinstrumentalizowane podejscie.

Uwazaja oni, Ze wlasciwsze do badan kultury organizacyjnej jest postepowanie
zgodne z paradygmatem interpretatywnym, ktory zaklada subiektywne spojrzenie
na kulture organizacyjna. Kultura nie istnieje jako byt obiektywny, lecz spoteczna
konstrukcja wystepujaca w umystach cztonkow organizacji. Przyréwnuje si¢ ja do
duchowej wiedzy, kognitywnego schematu, pelnego symboli [16, s. 398]. Cala orga-
nizacje postrzega sie jako kulture (culture is something an organization is), traktujac
ja jako rdzenng metafore [25, s. 347]. Kultura przenika wszystkie sfery zycia instytucji
i w zasadzie kazdy element organizacji jest w jakims sensie przejawem kultury. Zatem
bez uwzglednienia sposobu rozumowania cztonkéw instytucji, ich intersubiektyw-
nego spojrzenia na rzeczywisto$¢, nie mozna interpretowac poszczegdlnych aspektow
organizacji. Zewnetrzne przejawy roéznych zachowan, czy rzeczy, moga mie¢ bowiem
rézne znaczenia w danych grupach spotecznych. Badajac kulture organizacyjna,
odchodzi sie od jej instrumentalnego traktowania. Duzg wage przywiazuje si¢ do
znaczen, symboli, metafor, a takze gleboko ukrytych i nieuswiadamianych zalozen
i warto$ci. Zrozumienie danej kultury nie oznacza poznania elementéw, z jakich si¢
sklada, lecz ustalenie, w jaki sposdb one powstaja, jak sg przekazywane dalej oraz
jaki wplyw wywieraja na codzienne zycie cztonkéw organizacji. Badacz nie wyciaga
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zadnych wnioskéw i nie daje konkretnych odpowiedzi, stara si¢ tylko objasnia¢
i interpretowac dane zjawiska [11, s. 24, 27].

4. Wybrane metody badan kultury organizacyjnej

Metody i techniki stosowane w badaniach kulturowych pozostaja w silnym powia-
zaniu z paradygmatami, ktore przyjeto do badan, jak i rozstrzygnieciem dylematu
emic versus etic. Emic odnosi si¢ do kwestii specyficznych dla danej spotecznosci,
ograniczonych kontekstem (emic, jako skrot od fonemiki, dotyczy podstawowych
dzwigkow charakterystycznych dla danego jezyka). Natomiast etic, bedac powigzany
z fonetyka (czyli ogélng naukg o dzwigkach), oznacza kwestie ogolne, uniwersalne
[5, s. 34]. Dlatego tez podstawowy problem dotyczy kwestii, czy badania kultury
(czy to organizacyjnej, czy narodowej) powinny dazy¢ do wypracowania narze-
dzi uniwersalnych, umozliwiajacych analizy komparatywne, czy tez powinny miec¢
charakter $cisle lokalny i bazowac¢ na artefaktach, wzorcach, kodach wytworzonych
przez dana spolecznos¢.

Przyjmujac paradygmat funkcjonalistyczny, stosuje si¢ gtownie kwantytatywne
metody badawcze. Dazy si¢ do zwymiarowania poszczegdlnych aspektéw kultury.
Nierzadko bada si¢ korelacje miedzy uzyskanymi danymi ilosciowymi. Wsréd tech-
nik dominujg ustrukturalizowane ankiety i wywiady, gdzie a priori przyjmuje sie,
z jakich elementéw sktada sie kultura i co bedzie objete badaniem bez konsultacji
z czlonkami grupy, ktérej badania dotycza. Moze to spowodowa¢ koncentracje¢ na
malo istotnych kwestiach i nieujeciu aspektow waznych dla wyciagniecia odpowied-
nich wnioskéw. Jak zauwaza Konecki, badacz dokonujac opisu obcej kultury, ,,wnosi
z soba do nowej kultury odmienne wartosci i ,,system relewancji’, ktére majg wptyw
na jego interakcje, sposob postrzegania oraz interpretowania badanej rzeczywistosci”
[12, s. 96], co moze znieksztalci¢ obraz badanej kultury.

Zaleta przedstawionego podejscia jest niewatpliwie jego utylitarny charakter,
mozliwos¢ dokonywania poréwnan miedzy organizacjami czy krajami oraz stwo-
rzenia konkretnych zalecen dotyczacych ksztaltowania czy zmiany kultury organi-
zacyjnej.

Jednak przeciwnicy paradygmatu funkcjonalistycznego uwazaja, ze kulture danej
spoleczno$ci mozna opisac tylko z punktu widzenia jej uczestnikow. Holdujg zasadzie
zgodnej z podejsciem idiograficznym, wedlug ktérego analizy i opisu kultury mozna
dokonac¢ jedynie przy wykorzystaniu pojec i kategorii lokalnych, wypracowanych
przez dana grupe oséb, funkcjonujacg w kulturze, ktorej deskrypcji si¢ dokonuje
(20, s. 680].

Dominuja jako$ciowe metody i techniki, z ktérych najczeséciej stosuje sie jawna
badz ukryta obserwacje uczestniczacy oraz case study (eksploracyjne, wyjasniajace,
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deskryptywno-teoretyczne) [12, s. 128]. Opisujac kulture, wykorzystuje sie takze
technike identyfikacji konstruktow osobistych czy shadowing, ktory niekiedy jest
traktowany jako odmiana obserwacji ukrytej. Przeprowadza si¢ réwniez analize
dokumentoéw zastawnych i storrytelling [10].

Duze znaczenie w badaniach jakosciowych odgrywa takze teoria ugruntowana
zakladajaca, ze badania nalezy przeprowadzac bez formulowania wstepnych hipotez,
ktére moglyby wplyna¢ na to, co zostanie objete badaniem, a inne istotne kwestie
moglyby zosta¢ pominiete. Kolejne zalozenie dotyczy ciaglego poréwnywania zebra-
nego materialu empirycznego, co skutkuje utworzeniem kodéw, a nastepnie kategorii
objetych badaniem. Jesli chodzi o dobdr préby, nie stara sie¢ tutaj tworzy¢ préoby
reprezentatywnej, lecz taka, ktéra da mozliwie jak najbardziej roznorodny material.
Na poczatku nieznana jest takze liczba i skfad obiektow badan, a kolejne wlgczane
sa do badan w trakcie ich realizacji. [10, s. 89-92].

W zarzadzaniu podejmuje si¢ takze proby zastosowania metod typowo wyko-
rzystywanych w socjologii, takich jak: analiza ramowa, socjologia interwencji czy
~eksperyment zatamujacy”. Jednak jak na razie ich stosowanie jest raczej incydentalne
(26, s. 284].

Badanie kultury zgodnie z zaleceniami podejscia interpretatywnego jest niewatpli-
wie bardziej wnikliwe oraz uwzglednia ztozonos¢ i niejednoznaczno$¢ omawianego
pojecia. Uwzglednienie wystepujacych w kazdej kulturze i w pelni zrozumiatych tylko
dla cztonkéw danej spotecznosci symboli, nieuswiadamianych wartosci czy podsta-
wowych zalozen skutkuje stworzeniem pelniejszego obrazu kultury. Ponadto badacz
czesto wymysla metody in situ i ad hoc, czyli w miejscu i czasie [12, s. 85], co pozwala
na jak najlepsze ich dostosowanie do zaistnialej sytuacji. Niestety, problemem jest
tutaj niemozno$¢ poréwnywania badan przeprowadzanych w réznych organiza-
cjach. Kontrowersje budzi takze brak aplikacyjnego charakteru badan. Z zalozenia
nie wyciaga si¢ konkretnych wnioskéw, jedynie dokonuje deskrypcji i interpretacji
zachodzacych w organizacji zjawisk. Wielu praktykéw i teoretykéw zarzadzania
stoi jednak na stanowisku, Ze réwnie istotna jest realizacja funkcji eksplikacyjnej
i predykcyjnej oraz wskazanie konkretnych rozwigzan dla dalszego funkcjonowania
przedsiebiorstwa.

Poniewaz kazde z opisanych powyzej paradygmatéw ma swoje ograniczenia
i stabe strony, zaleca sie przyjecie tak zwanego podejscia zintegrowanego. W zwigzku
z ograniczeniami obu paradygmatow, jak réwniez ztozono$cig zagadnienia kultury
organizacyjnej najwlasciwsze wydaje si¢ podejscie zintegrowane, bedace synteza
paradygmatu interpretatywnego i funkcjonalistycznego.

Ch. Scholz i W. Hotbauer, tworzac tzw. FOSI-Prinzip (skr6t od Funkcjonalizm,
Obiektywizm, Subiektywizm, Interpretatywizm), uwazajg, ze kultura organizacyjna
tylko wtedy moze by¢ wiasciwie rozumiana i interpretowana, jezeli bedzie rozpa-
trywana z dwoch perspektyw réwnocze$nie. Dlatego tez analizujac zjawisko kultury
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organizacyjnej, nalezy przyja¢ podejscie bedace ,,synteza perspektywy funkcjonalno-
-obiektywnej oraz subiektywno-inerpretatywnej. Oznacza to potaczenie funkcjo-
nalnego wykorzystania i obiektywnego uchwycenia kultury z interpretatywnym
tlumaczeniem zjawisk kulturowych z subiektywnego punktu widzenia cztonkow
organizacji”’ [22, s. 35].

Polaczenie obu podejs¢ skutkuje przede wszystkim petniejszym postrzeganiem
kultury organizacyjnej. Po pierwsze, jest to zwigzane po pierwsze z faktem, ze jest
ona analizowana zaréwno z punktu widzenia badajacego, jak i czlonkéw organizaciji.
Po drugie, z dostrzezeniem roli nieuswiadomionych, zalozen, wartosci i niekoncen-
trowaniu si¢ tylko na zewnetrznych przejawach kultury. Sa to zalety paradygmatu
interpretatywnego. Uwzglednienie paradygmatu funkcjonalnego pozwala z kolei na
ustrukturalizowanie badan, wyciagniecie konkretnych wnioskow i uksztaltowanie
takiej kultury organizacyjnej, ktéra przyczynialaby si¢ do sukcesu instytucji.

Przedstawione podejscie wymaga zastosowania pluralizmu metodologicz-
nego, a takze triangulacji na wielu ptaszczyznach. Triangulacje mozna stosowac
m.in. w obszarze [12, s. 86]:

= danych, gdzie dane pozyskuje sie z réznych zrédel;

= badacza, kiedy badania dokonywane s3 przez rézne osoby;

= teorii, polegajacej na spojrzeniu na badane zagadnienie z kilku odmiennych
perspektyw;

= metodologii, zwigzanej z uzyciem wielu metod w celu zbadania danego pro-
blemu.

Mimo niewatpliwych zalet przedstawionego podejscia takze tutaj mozna wskaza¢
kilka ograniczen. Przede wszystkich jest to podejscie bardzo praco- i czasochtonne,
co niekiedy stanowi bariere nie do pokonania. Rzeczywisto$¢ organizacji, w tym
réwniez kultura, podlega immanentnym zmianom, wobec czego wystepuje pro-
blem natury temporalnej, na ile mozna faczy¢ wyniki badan przeprowadzanych
w réznych okresach. Poza tym wyniki badan (przeprowadzane nawet w tym samym
czasie), uzyskane przez roznych badaczy na skutek stosowania odmiennych metod,
przyjmowania zréznicowanych perspektyw, moga nie by¢ wobec siebie koherentne.
Pojawia si¢ wtedy problem, na podstawie czego formulowa¢ wnioski i na ile beda
one odzwierciedlaly prawde o badanym zjawisku.

Wybdr zaprezentowanych metod, paradygmatéw czy podejs¢ badawczych poszcze-
golnych autoréw jest dos¢ arbitralny i oczywiscie obejmuje tylko pewien wycinek
dorobku, jaki powstal w omawianym aspekcie. Poniewaz aspekty kulturowe weszly
do kanonu nauk o organizacji i zarzadzaniu oraz znalazty swoje stale miejsce w licz-
nych opracowaniach praktykéw i teoretykow, ograniczone rozmiary artykulu nie
pozwalaja na wyczerpujace ujecie problemu. Jednak gtéwnym celem artykutu bylo
przede wszystkim przedstawienie zaréwno podstawowych réznic w postrzeganiu
i badaniu kultury organizacyjnej, jak i punktéw wspolnych.
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Podsumowanie

Polemika dotyczaca wyboru odpowiedniego paradygmatu czy metod bedzie sie
zapewne toczy¢ dopoki, dopéty badania aspektow kulturowych beda przeprowadzane.
Kazde z przedstawionych w artykule i najczgsciej stosowanych podej$¢ badawczych
posiada zaréwno liczne zalety, jak i ograniczenia. Poniewaz, jak zaznacza Cz. Sikorski,
»badanie kultury jest zadaniem trudnym i pozbawionym wzoréw metodologicznych
niebudzacych watpliwosci’, wydaje sie, ze podejmujac decyzje o wyborze metody,
w mniejszym stopniu nalezaloby sie kierowa¢ argumentami przeciwnikow czy zwolen-
nikéw danej metodyki, a bardziej skupi¢ sie na celu. Okresleniu, czemu dane badanie
ma stuzy¢ i jakie korzysci dla organizacji chce sie dzigki niemu osiggnac.

Niestety, mimo wielu staran i rzetelnosci naukowej, badacz (nawet stosujac plu-
ralizm metodologiczny, triangulacje w obszarze zbioru danych, epistemologii czy
metodologii) moze mie¢ watpliwosci, ,co do adekwatnej reprezentacji rzeczywisto-
$ci (...). To, czego badacz moze by¢ pewien, to to, ze zastosowal procedure urealnia-
jaca obserwowany $wiat (...). Natomiast nie moze powiedzie, iz rzeczywisty Swiat
spoleczny jest dokladnie taki, jak go zaobserwowal, opisal i objasnit [12, s. 99].
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KWESTIE METODYCZNE BADAN KULTUROWYCH
W ORGANIZACJACH

Streszczenie

Artykut zawiera rozwazania dotyczace metodyki badan kulturowych w przedsigbiorstwach.
Przedmiotem zainteresowania jest zaréwno kultura organizacyjna, jak i wplyw kultury
narodowej na dziatalno$¢ przedsiebiorstw. Po przedstawieniu istoty oraz specyfiki kultury
w szerszym ujeciu zdefiniowano kulture organizacyjng. Nastepnie poruszono kwestie badan
kultur narodowych w odniesieniu do funkcjonowania organizacji. Dalsze rozwazania dotycza
przyjmowania réznych podej$¢ do badania kultury organizacyjnej oraz zwigzanych z tym
kontrowersji. Artykut konczy przedstawienie wybranych metod stosowanych w badaniach
kulturowych.

SEOWA KLUCZOWE: KULTURA, KULTURA ORGANIZACYJNA, WYMIARY KULTUR
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METHODOLOGICAL ISSUES OF CULTURAL RESEARCH IN
ORGANIZATIONS

Abstract

The paper concerns the problems emerging as a result of carrying out cultural research.
After the presentation of the definition and essence of culture and organizational culture,
the dimensions of national cultures have been described. Later on, the controversy about
research of organizational culture have been focus on. Finally, the methods and tools have
been pointed out and examined as for the consequence for organization.
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ORGANIZACYJNE UWARUNKOWANIA
ZARZADZANIA TALENTAMI — PROBA
OPERACJONALIZAC]I!

Wprowadzenie

Zarzadzanie talentami, pojmowane jako zarzadzanie najbardziej warto§ciowymi
pracownikami wspolczesnych organizacji, stalo si¢ w ostatnich latach przedmiotem
licznych badan i analiz zaréwno w jezyku polskim, jak i angielskim [zob. 17]. O ile
jednak wiele uwagi po$wiecane jest w literaturze problematyce ,,zawartosci” samych
programow zarzadzania talentami, o tyle czynnikom ksztaltujacym programy - deter-
minantom - poswiecono relatywnie niewiele uwagi w ostatnich latach. Niniejszy
artykul zmierza do realizacji dwoch zasadniczych celow: przedstawienia zarzadzania
talentami jako czynnika umozliwiajacego sukces organizacji oraz przedstawienia
propozycji metodyki badania organizacyjnych czynnikéw warunkujacych ksztalt
programéw zarzadzania talentami.

Pierwszy z celéw zostanie zrealizowany w drodze krytycznej analizy literatury
z zakresu zarzadzania talentami i zarzadzania strategicznego (w szczegdlnosci zaso-
bowej teorii organizacji). Uzupelnieniem krytycznej analizy zatozen zasobowej teorii
organizacji jest prezentacja modelu zarzadzania talentami stworzonego w oparciu
o badania jako$ciowe prowadzone w 2012 roku. Drugi z celéw zostanie zrealizowany
przez wskazanie narzedzi pozwalajacych bada¢ zmienne kontekstu organizacyjnego,
tworzacych tlo do badan zarzadzania talentami w organizacjach.

* Dr Tomasz Ingram - Katedra Przedsiebiorczosci i Zarzadzania Innowacyjnego, Uniwersytet Ekono-
miczny w Katowicach

1 Projekt zostal sfinansowany ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji
numer DEC-2012/05/D/HS4/01521.
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1. Zarzadzanie talentami a sukces organizacji

Sukces organizacji moze by¢ rozpatrywany w wielu plaszczyznach i na rézne
sposoby. Sposréd wielu koncepcji sukcesu organizacji dla celéw niniejszego tekstu
wybrano koncepcje przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa (osadzong na gruncie
zasobowej teorii organizacji [por. 1]), jako widocznego dowodu sukcesu organizacji
[por. 23].

Sama koncepcja przewagi konkurencyjnej zostata zbudowana wokot proceséw
wdrazania strategii zakladajacej tworcze wykorzystanie zasobow organizacji w odpo-
wiedzi na szanse istniejace w otoczeniu [zob.: 16, 20]. Tak rozumiana przewaga konku-
rencyjna moze by¢ osiggana i utrzymywana przez rozmaite zabiegi, a jednym z podejs¢
do osiggania przewagi konkurencyjnej jest koncentracja na zasobach. Zasobowa teoria
organizacji stanowi podstawe analiz w opracowaniach traktujacych o przewadze kon-
kurencyjnej [por. 3]. Zgodnie z zalozeniami zasobowej teorii organizacji przewaga
konkurencyjna jest osiggana i utrzymywana dzigki zasobom okreslanym terminem
kompetencji. Wsr6d kompetencji organizacji (zasobow) najistotniejsza role odgrywaja
kluczowe kompetencje, ktére wyrdznia: wysoka wartos¢, rzadkos¢, stopien zastepo-
walno$ci oraz niedoskonala mozliwos¢ imitacji (w sktad ktorej wchodza: zaleznos¢
od historii — ang. history dependence, spoleczna zlozono$¢ — ang. social complexity,
przyczynowa wieloznaczno$¢ — ang. casual ambiguity) [1]. Kluczowe kompetencje,
wedlug Barney’a, sg rezultatem heterogenicznosci i niemobilnosci zasobow. Zgodnie
z podzielanym pogladem zasoby ludzkie mogg stanowi¢ kluczowg kompetencje firmy,
gdyz moga by¢ charakteryzowane w powyzszy sposdb (majg zdolnos¢ do tworzenia
wysokiej wartosci, sg rzadkie, trudne do zastgpienia i imitacji) [4].

W XXI wieku na gruncie teorii zarzgdzania zasobami ludzkimi zostata stworzona
koncepcja zarzadzania kluczowymi z punktu widzenia organizacji pracownikami —
zarzadzania talentami [13]. Stanowi ona odpowiedZ na organizacyjna potrzebe
strategii i technik pozwalajacych na budowanie przewagi konkurencyjnej w oparciu
0 najcenniejszy w opinii organizacji zaséb — pracownikéw. Koncepcja zarzadzania
talentami pojawila sie takze m.in. jako odpowiedz na niejednoznaczne wyniki badan
nad relacjami migdzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a efektywno$cig organizacji
[5, 10]. Przez umiejetne wykorzystanie kompetencji ,,najmocniejszych graczy w orga-
nizacji” ma ona stanowi¢ remedium na trudnosci w ttumaczeniu zréznicowanej efek-
tywnosci firm cechujacych si¢ wysoka jakoscia zarzadzania zasobami ludzkimi.

Rodzeniu si¢ nowych koncepcji towarzysza pytania natury ontologicznej (odroz-
nienie od innych koncepcji), epistemologicznej (jezyka opisu) czy metodologicz-
nej (metod badawczych). Koncepcja zarzadzania talentami, ze wzgledu na swoj
krotki rodowdd, jest obecnie w stadium rozwojowym, cho¢ istnieje wiele publikacji
na wzmiankowany temat. Jednym z kluczowych pytan, ktérym przy narodzinach
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koncepcji zajeli si¢ badacze, byta kwestia sposobu definiowania talentu. Poniewaz
problematyka ta byta juz wielokrotnie podejmowana zaréwno w krajowej, jak i zagra-
nicznej literaturze, dla potrzeb niniejszego tekstu przyjmuje, ze talent jako osoba jest
charakteryzowany przez zbior cech, dzialan i specyficznych przedmiotéw oddziatywa-
nia i wystepuje na tle spolecznym stanowionym przez pracownikéw danej organiza-
cji [11]. W $wietle powyzszej definicji to wlasnie proefektywnosciowe i celowosciowe
aspekty funkcjonowania organizacji stanowia o réznicy miedzy talentem i jego tlem
spotecznym (pozostatymi pracownikami). Jego charakterystyki — cechy - stanowia
zarazem zbidr kompetencji istotnych z punktu widzenia przedsiebiorstwa, a dopaso-
wanie tych kompetencji do potrzeb organizacji sprawia, ze pracownik staje si¢ dla niej
szczegllnie wazny [zob. 5]. Przy zalozeniu, Ze w organizacji sa osoby utalentowane,
zadaniem menedzeréw (takze tych zajmujacych sie tradycyjnie rozumiang funkcja
personalng - realizujacych zarzadzanie zasobami ludzkimi w praktyce) jest opraco-
wanie metod stuzacych do wykorzystania potencjalu drzemiacego w utalentowanych
pracownikach. Ten zbiér metod jest okreslany mianem zarzadzania talentami. Prowa-
dzone jednak do tej pory badania literatury (prezentowane na innych konferencjach
krajowych i miedzynarodowych) udowadniaja, ze ani teoria, ani praktyka zarzadzania
talentami nie zdotata znalez¢ sposobu na znaczace odréznienie metod i sposobow
traktowania talentow w organizacjach. Zarzadzanie talentami, podobnie jak zarzg-

dzanie zasobami ludzkimi, oparte jest o koncepcje najlepszych praktyk [zob. 10],

ktdra zostala mocno skrytykowana w literaturze [zob. m.in.: 4, 6].

Co wigcej, w literaturze sg takze prezentowane watpliwosci dotyczace mozliwosci
tworzenia i utrzymywania przewagi konkurencyjnej w oparciu o zatozenia zasobowej
teorii organizacji - ZTO [12]. Wynikaja one przede wszystkim z szeregu paradok-
sow lezacych u podstaw ZTO. Podstawowe sprzecznosci maja charakter logiczny
i dotyczg m.in.:

1) zalozenia, ze nieobserwowalne (trudne w pomiarze i w identyfikacji) kompetencje
moga stanowi¢ podstawe tworzenia przewagi konkurencyjnej - jedli zasob jest
nieobserwowalny, to trudno go adekwatnie mierzy¢ i empirycznie weryfiko-
wacé [9];

2) w oparciu o idee Poppera [19] dotyczace falsyfikacji, jesli zalozenia ZTO sg
prawdziwe z definicji (twierdzenie o koniecznosci rzadko$ci, wartosci i trudnosci
w imitowaniu zasobdw, aby mogty one generowac przewage konkurencyjna w opi-
nii niektérych jest truizmem [21]), to nie moga by¢ przedmiotem empirycznej
weryfikacji;

3) zalozenia ZTO prowadza do nieskonczonego i bezcelowego poszukiwania ide-
alnego zbioru zasobow (np. jesli organizacja za kluczowa kompetencje uznaje
uczenie sie, to uruchamia proces uczenia si¢ na temat uczenia jak si¢ uczy¢);

4) przekonania, ze przyczynowa wieloznacznos¢ (casual ambiguity) migdzy zasobami
organizacji i wynikami jest trudna w imitacji i stanowi o przewadze konkurencyjnej,
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przy czym ta wieloznacznos$¢ powinna by¢ na tyle duza, by nikt, wlaczajac w to

przedstawicieli organizacji, nie byl w stanie jej zrozumie¢ — tym samym przyczy-

nowa wieloznaczno$¢ jednoczesnie umozliwia i ogranicza tworzenie przewagi

konkurencyjnej [14];

5) sprzeczno$ci w obszarze imitacji rozwigzan innowacyjnych. Z jednej strony orga-
nizacje chronig innowacyjne produkty przed imitacja, a z drugiej stopien, w jakim
produkty sa imitowane, §wiadczy o wysokim stopniu innowacyjnosci, co takze
moze prowadzi¢ do tworzenia i utrzymywania przewagi konkurencyjnej [22];

6) zasady bogactwa (ZTO nie daje niemal zadnych praktycznych wskazéwek na
temat zasad tworzenia przewagi konkurencyjnej, a lezaca u jego podstaw przyczy-
nowa wieloznaczno$¢ znaczaco ogranicza mozliwosci tworzenia i utrzymywania
przewagi konkurencyjnej) — sprzecznosci miedzy opisowym i preskryptywnym
charakterem ZTO, ktére musza godzi¢ potrzeby badaczy dotyczace opisu i prak-
tykow, ktore dotycza spekulacji na temat potencjalnego bogactwa tworzonego
przy pomocy wzmiankowanej teorii.

Wymienione paradoksy lezace u podstaw to jedynie wierzcholek gory lodo-
wej, lecz wskazujg one, z jakimi problemami muszg sobie radzi¢ zaréwno badacze,
jak i praktycy organizacyjni pragnacy tworzy¢ na gruncie ZTO. Te sprzeczno$ci moga
zosta¢ naturalnie usuniete dzieki czasowej lub przestrzennej separacji [18], lecz ich
rozwigzanie moze takze opierac si¢ na zastosowaniu logiki godzenia sprzecznosci
strategicznych [2] m.in. przez specyfikowanie nowych zalozen, hipotez pomocni-
czych lub kontekstowych granic stosowania zalozen koncepcji. Ich istnienie moze
powodowac¢ jednak organizacyjng niezdolno$¢ do budowania i utrzymywania trwatej
przewagi konkurencyjne;j.

O ile paradoks drugi nie moze by¢ usuniety w swietle istniejacych teorii, o tyle
pozostale paradoksy wydaja si¢ mozliwe do rozwigzania przy wykorzystaniu kon-
cepcji stanowigcych podtoze zarzadzania talentami. W $wietle powyzej wzmianko-
wanych sprzecznosci zarzadzanie talentami, korzystajace z dobrze oprzyrzadowane;j
teorii zarzadzania zasobami ludzkimi w polaczeniu z istniejacymi koncepcjami
zarzadzania strategicznego, moze by¢ zdolne do rozwigzania paradoksu pierwszego —
wyjatkowi pracownicy wspdlczesnych organizacji, dobrze rozumiejacych jej istote,
moga wypracowa¢ metody i techniki pomiaru, weryfikacji i wykorzystania rzadkich
kompetencji. Sami moga stanowi¢ tego typu kompetencje dla organizacji [por. 17].
Programy zarzadzania talentami, przez wewnatrzorganizacyjne definiowanie zalo-
zen ich dotyczacych, stawiaja granice nieograniczonym poszukiwaniom idealnego
zbioru kompetencji organizacyjnych (w zakresie zasobow ludzkich). Utalentowani
pracownicy, dzieki posiadanym umiejetnos$ciom, sa w stanie nie tylko rozpoznaé
istotne zaleznosci miedzy zasobami a wynikami, ale takze na pewnym poziomie
ogolnosci je opisa¢, co wydaje sig, przynajmniej cze$ciowo rozwigzywac¢ paradoks
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przyczynowej wieloznacznosci. Przyklady praktyczne z zakresu innowacyjnosci
(np. Apple) ukazuja, jak innowacyjnos¢ faczy¢ z niemoznoscia imitacji. Wyjatkowi
pracownicy, tacy jak Steven Jobs, potrafig tworzy¢ organizacyjne uwarunkowania
dla kreowania rozwigzan wysoce innowacyjnych, a skfonno$¢ do imitowania roz-
wigzan stosowanych przez t¢ firme raczej potwierdza wysoki poziom nowatorskosci
i stanowi jedynie ograniczone zagrozenie (sadzac po bardzo wysokiej rynkowej
kapitalizacji firmy i najwyzszych aktywach ptynnych wsrdd istniejacych na swiecie
podmiotéw rynkowych).

Zarzadzanie talentami jako wysoce praktyczna koncepcja, ktéra zaczeta by¢ opi-
sywana w kategoriach teoretycznych (w oparciu o zalozenia teorii ugruntowanej),
w naturalnym stopniu moze usuwa¢ niedoskonatosci ZTO w obszarze koniecznosci
godzenia sprzecznosci migdzy deskryptywnym i preskryptywnym charakterem
w drodze teoretycznego nasycania istniejacych modeli zarzadzania talentami. Spe-
kulujac, mozliwy jest scenariusz, w ktérym teoria w zakresie zarzadzania talentami
odbiegnie nadmiernie od praktyki gospodarczej, jednak na obecnym etapie wykorzy-
stanie koncepcji zarzadzania talentami powinno pozwoli¢ na umiejetne taczenie tych
dwdch obszaréw na gruncie teorii godzenia sprzecznosci, dzieki $cistej wspotpracy
$rodowisk naukowych i biznesowych w tym zakresie. Podsumowujac, w $wietle
powyzszych rozwazan, mozna stwierdzi¢, ze talenty w organizacji stanowi¢ moga
zrédio tworzenia i utrzymywania przewagi konkurencyjnej, a samo zarzadzanie
talentami, dzieki praktyczno-teoretycznej konstrukeji koncepcji, sprzyja osiaganiu
sukcesu organizacji (zwlaszcza przy wykorzystaniu teorii godzenia sprzecznosci
strategicznych).

W kolejnej czesci artykutu przedstawiono skrétowo wyniki badan empirycznych
prowadzonych nad zarzadzaniem talentami. Cze$¢ ta stanowi wprowadzenie do
proby operacjonalizacji zmiennych ksztattujacych programy zarzadzania talentami
w organizacjach.

2. Wyniki badan empirycznych

W wyniku prowadzonych w 2012 roku badan jako$ciowych, realizowanych zgod-
nie z zaleceniami teorii ugruntowanej (w ramach projektu Mtodzi Naukowcy), stwo-
rzono model zarzadzania talentami w organizacji. Poniewaz byl on juz przedmiotem
analiz i dyskusji na forum, w niniejszym artykule zdecydowano si¢ jedynie na zapre-
zentowanie kluczowych - z punktu widzenia artykulu - elementéw. Naleza do nich
organizacyjne uwarunkowania zarzadzania talentami. Na rysunku 1 przedstawiono
uproszczona posta¢ modelu, w ktérej szczegolny nacisk potozono na organizacyjne
uwarunkowania zarzgdzania talentami.
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Rysunek 1. Model zarzadzania talentami w organizacji

Pracownicy jako adresaci
programu zarzgdzania

Uwarunkowania talentami:
wewnatrzorganizacyjne — talenty,

— osoby w wieku 50+,
Definicja talentu / — inne grupy

Kultura organizacyjna
Struktura organizacyjna

Strategia organizacji Efekty:
Historia organizacji (wiek, — indywidualne,
doswiadczenie kadry) — organizacyjne

A

Zadania i obowigzki
Procesy ZZL (rekrutacja, $ciezki \ Programy zarzadzania /

karier) talentami jako wyraz dazen

Grupy vyplywu . . organizacyjnych:
Kondycja ekonomiczna podmiotu — moduty
X — adresaci,
Uwarunkowania zewnetrzne — cele
— cechy,

— Czas

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

3. Analiza uwarunkowan wewnatrzorganizacyjnych
programow zarzadzania talentami

Wsrod kluczowych uwarunkowan programow zarzadzania talentami w organi-
zacjach uczestnicy wskazywali na szczegdlna role istnienia definicji talentu, kultury,
struktury i strategii organizacji, jej historii, a konkretniej wieku firmy i doswiadczenia
pracownikoéw, zadan i obowiagzkéw, procesow ZZL - zwlaszcza rekrutacji oraz $cie-
zek karier, potencjalnych grup wptywu (np. zwigzkéw zawodowych) oraz szeroko
rozumianej kondycji ekonomicznej podmiotu.

Nawet pobiezna analiza przedstawionych powyzej uwarunkowan zarzadzania
talentami pozwala stwierdzi¢, ze zjawiska te pozostaja we wzajemnych relacjach.
Co wigcej, s one ulokowane na réznych poziomach organizacji. I tak kwestie strategii,
struktury i kultury, powszechnie postrzegane jako elementy ,,konstruktu organiza-
cyjnego’, to poziom polityk organizacji, czyli ogélnych wytycznych [zob. 4]. Definicja
talentu to zjawisko praktyczne, i cho¢ wypowiedzi respondentéw wprost nie daja
odpowiedzi na czynniki ksztaltujace definicje talentu, to jednak bedzie ona w znacznej
mierze zalezna od tego, co jest dla organizacji wazne, a zatem bedzie w pewnym zakre-
sie pochodng zalozen strategicznych, a w czesci zapewne takze kulturowych (ktore
beda wplywac na ksztalt samej definicji osoby utalentowanej). Wiek organizacji jest
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zmienng kontrolng i jego operacjonalizacja nie nastrecza w tym zakresie wigkszych
problemoéw. Zadania i obowigzki, ich podziat i powigzane z nimi kwestie szeroko
pojetej wladzy w organizacji to zagadnienia silnie zwiazane ze struktura organiza-
cji. Procesy ZZL - rekrutacja i selekcja oraz kwestie karier - to zagadnienia natury
operacyjnej opisywane przez respondentéw w kategoriach najlepszych praktyk,
co konsekwentnie wpisuje ten element poziom nizej wzgledem kwestii strategicznych
(tego typu zmienne poddawane sg badaniu gléwnie w podejsciu uniwersalistycznym
zgodnie z porzadkiem zaproponowanym przez Colberta [4]). Istnienie potencjalnych
grup wplywu (np. zwigzkéw) to zmienna kontrolna, a sama mozliwo$¢ wpltywania
prominentnych decydentéw na ksztalt rozwigzan w programach zarzadzania talentami
jest zalezna, podobnie jak w przypadku zadan i obowigzkéw, od struktury organizacji
oraz cech jg opisujacych. Kondycja ekonomiczna organizacji jest wskazywana jako
uwarunkowanie zarzadzania talentami, co sugeruje dwukierunkowg zaleznos¢ miedzy
programami zarzadzania talentami a wynikami organizacji. Z jednej strony, istnienie
programow jest uzaleznione od kondycji ekonomicznej podmiotu (zatem w pewnym
zakresie od wynikow organizacji), z drugiej strony, same wyniki organizacji sa zalezne
od jakosci (postrzeganej przez pryzmat cech) programéw zarzadzania talentami.

Omawiajac pracownikow jako uwarunkowania programoéw zarzadzania talentami,
respondenci zwracali szczegdlng uwage na ich cechy demograficzne, takie jak: wiek,
wyksztalcenie oraz posiadane kompetencje.

Ze wzgledu na konfiguracyjny charakter zaplanowanych badan poprawnym
rozwiazaniem bedzie wyszczegolnienie pieciu podstawowych uwarunkowan progra-
mow zarzadzania talentami. By nadmiernie nie komplikowa¢ modelu badawczego,
przyjmuje sig, ze uwarunkowaniami ksztaltujacymi programy zarzadzania talentami
beda: strategia, struktura, kultura organizacji (typowe zmienne brane pod uwage
w badaniach konfiguracyjnych), wiek organizacji, charakterystyka demograficzna
pracownikow w organizacji. Wlaczanie dodatkowych zmiennych mogloby poprawié¢
jakos¢ wyjasniania ksztattu programéw zarzadzania talentami, jednak wzrost stopnia
wyjasniania ksztaltu samych programéw bytby prawdopodobnie nieproporcjonalnie
niski w stosunku do zmiany wywotanej wprowadzeniem wzmiankowanych powy-
zej elementéw modelu. Byloby tak, gdyz strategia i kultura organizacji determinuje
definicje talentu, struktura okresla zadania i obowigzki wykonywane przez pracow-
nikéw, procesy ZZL i sita wptywu kluczowych decydentdw sa zalezne od filozofii
organizacji — a w szczegdlnosci od zalozen strategicznych, kulturowych i struktury.
W dalszym fragmencie opracowania zostang zaproponowane miary wskazanych
pieciu uwarunkowan organizacyjnych programéw zarzadzania talentami (pominiete
w tym zakresie zostaja kwestie kondycji ekonomicznej, gdyz beda one mierzone przy
pomocy tych samych narzedzi co wyniki organizacji, a ten temat zostanie poruszony
w odrebnym opracowaniu).
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4. Préba operacjonalizacji uwarunkowan wewnetrznych
programoOw zarzadzania talentami

4.1. Strategia organizacji

Istnieje wiele metod pomiaru strategii organizacji, jednak wiodace wsrod nich
koncepcje to: Snowa i Milesa, Portera czy Mintzberga. Ze wzgledu na powszechnos¢
oraz przetestowang wielokrotnie rzetelno$¢ narze¢dzia proponuje si¢, aby do pomiaru
strategii organizacji wykorzysta¢ koncepcje Snowa i Milesa. Zgodnie z koncepcja
w organizacjach moga wystepowac cztery generyczne typy strategii, do ktérych
zalicza si¢: poszukujacego (prospektor), analityka (analyzer), obronce (defender)
i reagujacego (reactor). Wybdr tej koncepcji umozliwi postawienie bezposredniej
hipotezy roboczej zakladajacej, ze przedsigbiorstwa o orientacji strategicznej pro-
spector (poszukujacy) beda naturalnie bardziej sklonne do tworzenia programéow
zarzadzania talentami w organizacji. Pomiar orientacji strategicznej moze w tym
przypadku by¢ wykonywany na dwa sposoby — metodg ,,paragrafowg” lub przez
wybranie w 11 pytaniach wariantu w najlepszym stopniu opisujacego organizacje.
W pierwszej z metod respondent wybiera jeden z czterech opisdéw — taki, ktory jest
najbardziej charakterystyczny dla organizacji, w ktérej pracuje. Druga z metod zawiera
kwestionariusz z 11 pytaniami, w ktérych respondent wybiera jeden z 4 wariantéw
odpowiedzi, najbardziej charakterystyczny dla jego organizacji [7]. Ze wzgledu na
koniecznos¢ ograniczania rozmiaru narzedzi badawczych pierwsza z opcji wydaje
sie zasadniejsza.

4.2. Struktura organizacji

Sposréd wielu koncepcji pomiaru struktury organizacji, ze wzgledu na koniecznos¢
ograniczania rozmiaréw narzedzia badawczego, wybor powinien pas¢ na narzedzie
wiarygodne i sprawdzone, z jednej strony, i mozliwie tresciwe — z drugiej. Ponie-
waz wiekszo$¢ narzedzi do badania struktury organizacji jest bardzo rozbudowana
(powyzej 40 elementéw), zdecydowano si¢ na wybdr bardzo zwartego, kompakto-
wego narzedzia [15]. Poddaje ono badaniu cztery wymiary struktury organizacyjnej,
a w szczegolnosci: rozmiar, liczbe szczebli organizacyjnych oraz stopien formalizacji
i centralizacji. Duzy rozmiar oraz relatywnie duzy stopien formalizacji i centralizacji
powinien, w $wietle dotychczasowej wiedzy, by¢ powiazany z istnieniem specjalnie
tworzonych programéw zarzadzania talentami w organizacjach.
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4.3. Kultura organizacji

Pomiar kultury organizacyjnej, podobnie jak w przypadku struktury, wymaga
zastosowania rozbudowanych narzedzi. W wyniku przeprowadzonych analiz lite-
ratury stwierdzono, ze najczesciej badanymi wymiarami kultury organizacyjnej sa
indywidualizm - kolektywizm, dlugookresowe — krotkookresowe zorientowanie
(dynamizm konfucjanski), meskos¢ — kobieco$¢, dystans wladzy, unikanie niepew-
nosci. Sposrdd licznych narzedzi oferujacych skale dla pomiaru réznych typow kultur
te zaproponowane przez Furrera, Liu i Sudharashan [8] oraz Vitell, Paolillo i Tho-
masa [24] s3 nie tylko najkrotsze (20 i 21 elementéw), lecz takze badajg wszystkie
z pigciu wymienionych powyzej wymiaréw kultury organizacyjne;j.

4.4. Wiek organizacji i cechy demograficzne puli potencjalnych
kandydatéw do programu zarzadzania talentami

Dla badania wieku organizacji zalozono wykorzystanie jednego pytania doty-
czacego liczby lat funkcjonowania na rynku. Dodatkowo proponuje si¢ pytanie
o krajowy/zagraniczny rodowdd firmy (moze decydowac o typie kultury i jest wazna
zmienng determinujacg cechy programoéw ze wzgledu na kopiowanie rozwigzan z filii
zagranicznych). Aby scharakteryzowa¢ pracownikéw, proponowane miary to pytanie
o $redni wiek pracownikéw w organizacji i udziat pracownikéw z wyksztalceniem
wyzszym - obie zmienne silnie charakteryzuja populacje¢ pracownikéw mogacych
sta¢ sie podmiotami programoéw zarzadzania talentami.

4.5. Adaptacja narzedzi do warunkéw polskich i draft badania
wtasciwego

Adaptacja narzedzi do warunkéw polskich powinna si¢ odby¢ w drodze dokonania
tlumaczenia na jezyk polski, przy zalozeniu, ze jest ono dokonywane przez dwdch
niezaleznych tlumaczy, z ktérych pierwszy ttumaczy narzedzie z jezyka angielskiego
na polski, drugi ttumaczy przettumaczone narzedzie z jezyka polskiego na angielski.
Dwie wersje angielskie s3 porownywane i jesli sa tozsame, to uznaje si¢ ttumaczenie
na jezyk polski za poprawne, a jesli sg rézne, tltumaczenie jest dokonywane ponow-
nie. Procedura jest powtarzana do momentu, w ktérym obie wersje angielskie —
pierwotna i ttumaczenie thumaczenia polskiego na jezyk angielski s3 jednakowe lub
bardzo zblizone znaczeniowo. Nastepnie przettumaczone na jezyk polski narzedzie
zostanie poddane analizie pod wzgledem jasnosci dla potencjalnego odbiorcy (ana-
lizy beda dokonywa¢ osoby mlode, bez doswiadczenia w przedmiotowym zakresie)
i poprawnosci jezykowej. W dalszej kolejnosci konieczne bedzie przeprowadzenie
badan pilotazowych na odpowiedniej probie (ok. 100 organizacji, cho¢ precyzyjna
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liczba zostanie okreslona w drodze doboru losowego). Tak przygotowane narzedzie
bedzie stanowi¢ odpowiedz na potrzebe badania uwarunkowan organizacyjnych
zarzgdzania talentami w przedsiebiorstwie.

Badanie wlasciwe powinno by¢ przeprowadzone na reprezentatywnej probie
przedsigbiorstw. Aby uzyska¢ informacj¢ o samych programach zarzadzania talen-
tami, niezbedne bedzie dotarcie do przedsigbiorstw, ktdre takie programy posiadaja.
Aby zmaksymalizowa¢ prawdopodobienstwo natrafienia na firme posiadajaca pro-
gram zarzadzania talentami, zaklada sie, ze losowanie przedsiebiorstw z puli najwigk-
szych podmiotéw krajowych i zagranicznych dziatajacych na terenie Polski bedzie
rozwigzaniem optymalnym. W tym zakresie zasadne jest przeprowadzenie badan
na probie najwigkszych podmiotéw krajowych — mozna w tym zakresie skorzysta¢
z przedsiebiorstw znajdujgcych sie na liscie Gazel Biznesu czy Listy 2000.

Badanie, ze wzgledu na wysoka zwrotno$¢ i podobng wiarygodnos¢, powinno
by¢ prowadzone przy wykorzystaniu wywiadu telefonicznego lub wywiadu typu
CATI (ang. computer assisted telephone interview). Wykorzystane narzedzia powinny
by¢ oparte skale 5- lub 7-punktowe (Likerta). Wéréd podstawowych metod analizy
danych nalezy wyszczegdlni¢ analize rzetelnosci (alpha Cronbacha), w przypadku
poszczegdlnych czesci narzedzia — analiz¢ czynnikowg — w celu identyfikacji meta-
zmiennych, metody opisu statystycznego, korelacji i regresji (w tym regresji wielora-
kiej). Dla testowania catego modelu mozna wykorzysta¢ takze modelowanie réwnan
strukturalnych pozwalajace na statystyczne testowanie i estymowanie zalezno$ci
przyczynowych, wykorzystujac kombinacje metod statystycznych i jakosciowych
zalozen przyczynowych.

Podsumowanie

W wyniku przeprowadzonych analiz stwierdzono, ze zarzadzanie talentami
moze stanowi¢ zrédlo przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa pod warunkiem,
ze zalozenia programu wespra rozwoéj kompetencji pracownikéw nakierowanych na
aktywne godzenie sprzecznosci zawartych w zasobowej teorii organizacji. W tym
$wietle istotnego znaczenia nabiera §wiadome ksztaltowanie programéw zarzadzania
talentami, a uwarunkowania samych programoéw, decydujace o ich ksztalcie, stajg sie
istotnym elementem wymagajacym uwagi menedzerow. W dalszej czesci artykutu
przedstawiono propozycje miar kluczowych uwarunkowan wewnatrzorganizacyjnych
zarzadzania talentami. W szczego6lnosci przedstawiono propozycje miar strategii,
struktury, kultury organizacyjnej oraz charakterystyk organizacji (wieku, cech demo-
graficznych puli kandydatéw). Badanie programéw zarzadzania talentami oraz ich
zwigzkéw z wynikami organizacji, dzigki przyjeciu dodatkowych zmiennych tworza-
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cych okreslone konfiguracje, powinno pozwoli¢ na tworzenie bardziej precyzyjnych
modeli wyjasniajacych zlozone zaleznosci tworzace wspdlczesne organizacje.
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ORGANIZACYJNE UWARUNKOWANIA ZARZADZANIA
TALENTAMI — PROBA OPERACJONALIZAC]I

Streszczenie

Pomimo rosnacego zainteresowania zarzadzania talentami w organizacjach do tej pory niewiele
uwagi po$wiecono kwestiom zwigzanym z determinantami ksztaltujacymi programy rozwoju
najbardziej warto$ciowych pracownikéw w organizacji. Gléwne cele artykutu to przedstawienie
zarzgdzania talentami jako czynnika umozliwiajacego osigganie sukcesu przez organizacje
oraz zaproponowanie metodyki badania wewnatrzorganizacyjnych uwarunkowan programoéw
zarzadzania talentami. Pierwszy z celow jest realizowany dzieki krytycznej analizie literatury
dotyczacej fundamentéw zarzadzania talentami i zarzadzania strategicznego. Drugi z celow
jest realizowany dzigki wykorzystaniu wynikéw badan empirycznych prowadzonych w 2012
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roku. W wyniku przeprowadzonych analiz wskazano, Ze zarzadzanie talentami moze stanowi¢
zrodlo osiagania przez organizacje przewagi konkurencyjnej oraz zaprezentowano propozycje
doboru miar dla zmiennych stanowigcych kluczowe determinanty programéw zarzadzania
talentami: strategii, struktury, kultury, charakterystyk organizacji.

SLOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE TALENTAMI, PRZEWAGA KONKURENCY]JNA,
ZASOBOWA TEORIA ORGANIZAC]JI, BADANIA JAKOSCIOWE

ORGANIZATIONAL DETERMINANTS OF TALENT
MANAGEMENT — ATTEMPT OF OPERATIONALIZATION

Abstract

Despite growing interest in talent management so far little attention has been paid to issues
related to determinants of organizational programs aiming at the development of most valuable
employees. Main aims of the paper are to present talent management as a factor of organi-
zational success as well as suggestion of measures of talent management interorganizational
determinants. The first of aims is realized through critical analysis of talent management
and strategic management literature. The second aim is achieved by the use of empirical
research results carried on in 2012. Research results allow statement that talent management
may become a source of competitive advantage and it was possible to present proposition of
measures for key determinants of talent management programs: strategy, structure, culture,
and organizational characteristics.

KEYWORDS: TALENT MANAGEMENT, COMPETITIVE ADVANTAGE,
RESOURCE-BASED THEORY, QUALITATIVE RESEARCH
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RECENZJE | OMOWIENIA

Podstawy metodologii badan w naukach o zarzadzaniu

redakcja naukowa Wojciech Czakon

Polski rynek wydawniczy z pewnym opdznieniem zareagowal na wzmozony
popyt na ksigzki wspomagajace badaczy w planowaniu i przeprowadzaniu badan
naukowych. Wzrost zainteresowania wiedzg z zakresu metodologii badan ma zwia-
zek z rosngcg aktywnoscig pracownikéw naukowych w zakresie realizacji projektow
badawczych i zwiekszonych wymagan dotyczacych jakosci projektow finansowanych
przez Narodowe Centrum Nauki, Narodowe Centrum Badan i Rozwoju oraz organi-
zatoréw projektéw finansowanych ze srodkéw europejskich. Ta rosnacg aktywnos¢
polskich badawczy wynika ze §wiadomosci, ze awanse naukowe pracownikéw nauki,
a takze utrzymanie ich zatrudnienia beda w przysztosci uzaleznione od pozyskania
$rodkéw na badania i zaprezentowania ich wynikéw w wysoko punktowanych cza-
sopismach i wydawnictwach.

Potrzeby nauk o zarzadzaniu w zakresie wsparcia metodologicznego badan nauko-
wych nigdy nie byly zaspokojone. Badacze z tej dyscypliny wykorzystywali w przy-
gotowaniu i prowadzeniu badan przede wszystkim ksigzki na temat metod badan
spolecznych i metod ilo$ciowych stosowanych w ekonomii. Nauki o zarzadzaniu
s dyscypling na tyle dojrzala i majacg rozlegte doswiadczenia badawcze, ze mozna
oczekiwac publikacji, ktére przedstawig podstawy metodologii badan w naukach
o zarzadzaniu, uporzadkuja i opisza dotychczasowe doswiadczenia badawcze tworzace
specyficzne dla tej dyscypliny instrumentarium badawcze.

W ostatnich kilku latach ukazalo si¢ kilka ksigzek i wiele artykuléw na temat
metodologii nauk o zarzadzaniu, ze wspomne ksigzke Lukasza Sutkowskiego Epi-
stemologia i metodologia zarzgdzania, wydang przez PWE w 2012 r., i ksigzke pod
redakeja S. Lachiewicza i B. Nogalskiego pt. Ewolucja nauk o zarzgdzaniu - osiggniecia
i perspektywy, wydana przez Wolters Kluwer Polska w 2010 r. Komitet Nauk Organi-
zacjii Zarzadzaniu PAN, dostrzegajac potrzebe rozwijania na polskim gruncie mysli
metodologicznej, powotal w 2012 r. zesp6! profesoréw pracujacych nad tym proble-
mem. Ustalenia tego zespotu dotyczace istoty i paradygmatéw nauk o zarzadzaniu
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przedstawil Stanistaw Sudot w artykule pt. O podstawowych pojeciach i terminach
w naukach o zarzgdzaniu opublikowanym ,,Organizacji i Kierowaniu” (2014, nr 1).

Szczegdlne miejsce wirdd tych pozycji wydawniczych zajmuje ksigzka napisana
przez zespol mlodych profesoréw reprezentujacych nauki o zarzgdzaniu kierowanych
przez Wojciecha Czakona pt. Podstawy metodologii bada# w naukach o zarzqgdzaniu.
Sukces pierwszego wydania i szybkie wznowienie ksigzki w wersji rozszerzonej wska-
zuje na to, ze dobrze dopasowala si¢ ona do potrzeb polskiego rynku.

Zamierzeniem autoréw bylo wspomozenie ich mlodszych kolegéw - doktorantow
W przygotowywaniu prac na stopien i w realizacji projektéw badawczych, ale ksigzka
okazuje si¢ przydatna dla wszystkich badaczy, bez wzgledu na doswiadczenie i cha-
rakter prowadzonych badan. Jak napisali sami Autorzy we Wstepie: ,,Rola niniejszego
opracowania jest odzwierciedlenie praktyki badawczej w formie podrecznika, nie za$
traktatu metodologicznego”. Takie podejscie pozwolilo unikna¢ wiktania si¢ w spory
naukowe i réznice interpretacyjne oraz przekaza¢ czytelnikom w miare uporzad-
kowang wiedz¢ niezbedna do podjecia studiéw i badan nad problemami z zakresu
nauk o zarzgdzaniu.

Ksigzka spelnia dwa cele. Po pierwsze, omawia podstawowe problemy nauk
o zarzadzaniu - paradygmaty i teorie, podejscia badawcze, rodzaje stosowanych metod
badawczych. Po drugie, opisuje wybrane metody ilo§ciowe i jakosciowe prowadzenia
badan naukowych. Zaleta ksigzki jest prostota w przedstawieniu trudnych zagadnien
naukoznawczych i metodologicznych, ilustrowanie zastosowania poszczegdlnych
metod ciekawymi przykladami, zwrécenie uwagi na ograniczenia i trudnosci w ich
stosowaniu. Czytelnik widzi, ze autorzy oparli swoje wywody na wlasnych doswiad-
czeniach badawczych i dzielg si¢ swoja wiedza.

Duza wartoscig dla badacza jest umieszczenie w ksigzce nowych metod badaw-
czych zwiazanych z rozwojem digitalizacji baz czasopism, ze wzgledu na nowos$¢ i mate
doswiadczenia badaczy rzadko opisywanych w literaturze — mataanalizy i metodyki
systematycznego przegladu literatury. Pozyteczne jest rowniez pokazanie mozliwosci
zastosowania w badaniu organizacji metodyk stosowanych w innych naukach niz
zarzadzanie, takich jak: eksperyment, symulacja czy analiza sieciowa. Dla badaczy
bardzo przydatne sg obszerne spisy bibliografie zamieszczone na koncu kazdego
rozdzialu, a takze indeks ulatwiajacy poszukiwanie potrzebnego tekstu.

Wybor prezentowanych metodyk badawczych ma charakter autorski, poniewaz
jednak spodziewam si¢ kolejnych wydan tej ksigzki, pozwole sobie zasugerowac
kilka zmian w zawartosci ksigzki, ktére moga zwiekszac jej warto$¢ dla czytelnikow.
Dla pokazania szerokiego zestawu metod badawczych mozliwych do zastosowania
w badaniach z zakresu nauk o zarzadzaniu dobrze byloby wprowadzi¢ do tekstu
rozdzial, w ktérym by wymieniono i krétko opisano najwazniejsze metody badan,
nie tylko opisane w ksiazce, odsytajac do kolejnych rozdziatéw i do literatury (w przy-
padku metod, ktore nie s3 omowione w ksigzce). W takim rozdziale przegladowym

1178 ORGANIZACJA | KIEROWANIE -« nr1/2014 (161)



znalaztoby si¢ tez miejsce dla omdwienia triangulacji i zasad postepowania badaw-
czego. Sugeruje wprowadzi¢ do ksigzki omdowienie metody badania opinii tak czesto
uzywanej w badaniach nad organizacjami. Atrakcyjnos¢ i fatwos¢ stosowania metody
badania opinii wzrosta w zwigzku z mozliwoscig prowadzenia badan opinii za pomocg
internetu i pojawily si¢ nowe techniki badania opinii (CAWI, CATI, CAPI). Brak
mi tez omowienia metody delfickiej, rzadko wprawdzie stosowanej przez polskich
badaczy, ale majacej znaczenie w przypadku podejmowania zupelnie nowych pro-
bleméw badawczych. Natomiast nie widze w ksigzce miejsca dla rozdzialu na temat
wykorzystania rachunkéw narodowych w analizach ekonomicznych, gdyz nie maja
one zastosowania w badaniach z zakresu nauk o zarzadzaniu.

Niezaleznie od uwag wskazujacych na mozliwos¢ doskonalenia kolejnych wydan
ksigzki Podstawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu wyrazam zdecydowanie
pochlebng opinie o tej ksigzce, sama skorzystalam z kilku jej rozdziatéw, przygoto-
wujac si¢ do zajec¢ dla doktorantéw z przedmiotu ,,metodologia badan naukowych”.
Z wzgledu na luzng konstrukeje ksigzki, brak silnych zwigzkéw miedzy poszczegol-
nymi cze$ciami, fatwo jest traktowaé poszczegélne rozdzialy jako minipodreczniki
z zakresu okreslonej metody badawczej. Jednak dopiero zapoznanie si¢ z caloscig
ksigzki pokazuje szerokie spectrum mozliwosci prowadzenia badan nad organiza-
cja i zastosowania w praktyce zasady triangulacji — faczenia metod jakosciowych
iilo$ciowych, a takze wykorzystywania w badaniach organizacyjnych metod rzadko
stosowanych, takich jak eksperyment czy analiza narracji.

Maria Romanowska
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Wrazliwos¢ spoteczna przedsiebiorstwa. Analiza i pomiar
Piotr Wachowiak

Recenzowana monografia wypelnia luke wiedzy w obszarze wrazliwo$¢ spotecz-
nej przedsiebiorstwa w polskiej literaturze z dziedziny zarzadzania. [...] Koncepcja
wrazliwosci spotecznej zostala zaprezentowana na tle dyskursu teoretycznego poswie-
conego rozwojowi czterech koncepcji naukowych, ktére miaty kluczowe znaczenie
dla ksztattowania badanej cechy wspdélczesnego przedsiebiorstwa. [...] Szczegdlnym
walorem publikacji jest rozbudowana warstwa metodyczna, ktéra doprowadzita do
opracowania metody i oryginalnego narzedzia do pomiaru stopnia zaawansowania
wrazliwosci spotecznej przedsigbiorstw oraz autorskiej metody oceny raportow
spolecznych.

z recenzji prof. dr hab. Marty Juchnowicz

Gléwna warto$cig monografii jest nowatorskie podejscie do zagadnien komuniko-
wania sie przedsiebiorstwa z otoczeniem w kontekscie spolecznej odpowiedzialnosci
przedsigbiorstwa, ze szczegolnym naciskiem na analiz¢ zawartosci informacyjnej
i jakosci tych informacji w obszarze wrazliwosci spolecznej przedsiebiorstw. [...]
Warto podkresli¢ wysoka warto$¢ analizy raportéw spolecznych siedmiu przykta-
dowych przedsigbiorstw, w ramach ktérej Autor dokladnie okresla wszystkie cechy,
ktére powinny by¢ zbadane i dokonuje ich pomiaru. [...] Jest to cenny przyklad dla
praktykow majacych zamiar oceni¢ sprawozdanie spoleczne przedsigbiorstwa i rozwoj
wrazliwosci spolecznej analizowanego podmiotu.

z recenzji prof. dr. hab. Lukasza Sutkowskiego
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Polityka gospodarcza panstw wysoko rozwinietych i rozwijajacych
sie w zakresie wspierania krajowych spotek inwestujgcych poza
granicami kraju
Witold Wiliriski

Waga, jaka poszczegdlne panstwa przywiazuja do rosnacej roli zagranicznych
inwestycji bezposrednich, przektada sie coraz czesciej na realne wspieranie, w rdznej
formie, krajowych spolek inwestujacych za granica. Zjawisko to przybiera na sile i staje
si¢ istotnym elementem polityki handlowej czy szerzej nawet - polityki gospodarczej
rzadéw poszczegoélnych panstw. Nalezy zwrdci¢ uwage, iz zagadnienie wspierania
przez panstwa krajowych spolek realizujacych inwestycyjng ekspansje poza grani-
cami kraju nie jest szczego6lnie eksponowane w swiatowym i polskim pismiennictwie
ekonomicznym [...]. Badacze z krajow rozwinietych zapominajg przy tym czesto
o historii gospodarczej wlasnych krajow, w ktérej zjawisko stosowania instrumentow
protekcyjnych oraz wspierajacych gospodarke bylo spotykane powszechnie.

prof. zw. dr hab. Tomasz Rynarzewski
Dziekan Wydziatu Gospodarki Miedzynarodowej
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Homo administratus, czyli cztowiek w naukach o zarzadzaniu

Jacek Mironski

W rozwoju kazdej dyscypliny naukowej duze znaczenie posiadaja badania poswig-
cone prébom uporzadkowania dotychczasowego stanu wiedzy oraz opracowania
nowych, uwzgledniajacych postep wiedzy i zmiany zachodzace w otoczeniu gospo-
darczym, koncepgji teoretycznych zmiany te objasniajacych. Takie wyzwanie podjat
w swoim opracowaniu Autor, starajac sie, chociaz po czesci, zanalizowa¢ zalozenia
dotyczace natury ludzkiej obecne w teorii i praktyce nauk o zarzadzaniu. [...] Oznacza
to, Ze recenzowana praca stanowi swoisty, wazny krok naprzéd w rozwoju dziedziny
nauk o zarzadzaniu i dotyczy problemu dotad nieznajdujacego omdéwienia tak kom-
pleksowego i w takim ujeciu, jak to czyni Autor. Podjeta problematyka badawcza nie
tylko jest wazna, jak wyzej stwierdzono, dla rozwoju nauki, ale jednocze$nie moze
stanowi¢ podstawe do formulowania praktycznych zalecen w sferze zarzadzania
zasobami ludzkimi.

z recenzji prof. dr. hab. Jerzego Schroedera
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Badania koniunktury. Fakty. Uzytecznos

Elzbieta Adamowicz

W prezentowanej ksigzce autorka dzieli sie z Czytelnikami wiedzg na temat uzy-
teczno$ci badan koniunktury, zdobyta w ciaggu ponad dwudziestoletnich do§wiadczen.
Wskazuje zaréwno grona odbiorcéw, jak i korzysci, ktére potencjalni uzytkownicy
mogg osiagnac, wykorzystujac wyniki badan koniunktury do swojej pracy.

Wisrod odbiorcow-uzytkownikéw tych badan mozna wymienic:

bezposrednich uczestnikéw dziatalnosci gospodarczej,

pracownikéw instytucji panstwowych i samorzadowych,

analitykéw dziatalnosci gospodarczej,

badaczy zjawisk gospodarczych,

nauczycieli i studentdéw,

zwyklych obywateli.

Wszyscy oni, poznajac wyniki tych badan, moga zaspokoi¢ potrzebe wiedzy
o aktualnym stanie gospodarki, czerpigc dodatkowe korzysci z dostepu do szybkiej
i rozbudowanej informacji o przebiegu proceséw gospodarczych w czasie rzeczywi-

stym, z wyprzedzeniem sygnalizujacej zmiany dynamiki dziatalnosci gospodarcze;j.
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Misja Komitetu

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

Cele Komitetu:

= Reprezentowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania wobec innych nauk,
wladz Akademii i innych Komitetow PAN, agend rzadowych oraz organizacji
miedzynarodowych zajmujacych sie problematyka organizacji i zarzadzania;

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

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

= Integrowanie srodowiska nauki organizacji i zarzadzania;

= Internacjonalizacja dzialalnoéci 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 najstarsza uczelnig ekonomiczng
w Polsce, a zarazem jednym z wiodgcych uniwersytetéw ekonomicznych w Europie.

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

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

= ponad 90 studiéw podyplomowych,

= 2 programy MBA,

= Uniwersytet Trzeciego Wieku,

u Dziecigcy Uniwersytet Ekonomiczny

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

Wspdlpraca SGH z zagranica daje studentom mozliwos¢ odbycia czgsci studiow
w ktdrej$ z prawie 200 partnerskich uczelni na calym $wiecie — od uniwersytetéw eko-
nomicznych w Czechach czy na Wegrzech, przez o$rodki w USA i Kanadzie, po kraje tak
egzotyczne jak Singapur czy Nowa Zelandia. Z drugiej strony, dzigki zaciesnieniu tej wspot-
pracy coraz wiecej zagranicznych studentéw wybiera SGH jako miejsce swoich studiow.

SGH jest jedyna polska uczelnig nalezacg do prestizowego konsorcjum Com-
munity of European Management Schools and International Companies (CEMS),
zrzeszajacego wiodace uczelnie ekonomiczne oraz koncerny dzialajace na rynkach
europejskich. Cztonkostwo w CEMS otwiera studentom SGH dostep do stypendidow
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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OGLASZA XI KONKURS NA PRACE NAUKOWE

w czterech kategoriach

= prace doktorskie,

= prace habilitacyjne,

= opracowania monograficzne,
= podreczniki.

W konkursie moga bra¢ udzial prace indywidualne lub zespolowe autoréw pol-
skich, stanowiace wybitne osiagniecia z zakresu nauk organizacji i zarzadzania, za-
konczone lub opublikowane w latach 2012-2013.

Komisja przyznaje nagrody i wyrdznienia w czterech wyzej wymienionych ka-
tegoriach.

Do udziatu w konkursie dopuszcza si¢ prace doktorska uznang za wyrdzniajaca
przez jednostke organizacyjna nadajacy stopien naukowy. W przypadku prac dok-
torskich i habilitacyjnych do wniosku powinny by¢ zalaczone wszystkie recenzje wy-
magane w toku postepowania kwalifikacyjnego oraz wyciag z protokotu dotyczacego
glosowania rady wydzialu nad nadaniem stopnia naukowego. W konkursie moga
bra¢ udziat autorzy, w stosunku do ktérych postepowanie kwalifikacyjne o nadanie
stopnia naukowego zostalo catkowicie zakonczone.

Dla monografii i podrecznikéw zgloszonych do Konkursu wymagana jest jedna
rekomendacja czfonka Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN lub recenzja
opublikowana w czasopis$mie naukowym.

Termin nadsylania prac uplywa 15 maja 2014 r.

Prace nalezy przesylta¢ na adres:

Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania
Instytut Zarzadzania, Szkola Gléwna Handlowa w Warszawie
ul. Madalinskiego 31/33
02-544 Warszawa
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Siedziba:

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

N
www.pan.pl
Adres:
Szkofa Gtéwna Handlowa w Warszawie
Kolegium Zarzadzania i Finansow
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e-mail: oik@sgh.waw.pl
www.sgh.waw.pl/oik/ "
42
& P N
42
N

I‘S‘SI‘I“B“M%
013715466



