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WPROWADZENIE

Silne zréznicowanie i niedookreslonos¢ Nauk o Zarzadzaniu sklonity Harolda
Koontza w latach 60 ubiegtego wieku do sformulowania koncepcji ,,dzungli teorii
zarzadzania” Analiza dorobku, ktéry powstal w Naukach o Zarzadzaniu w ciagu
minionych 50 lat, pozwala na wyprowadzenie wniosku o wzroscie poziomu zrdz-
nicowania badan prowadzonych w dyscyplinie Nauk o Zarzadzaniu, co oznacza,
ze dzungla ,zagescita sie i powiekszyta” w jeszcze wigkszym stopniu. Jednak owo
»zageszczenie i powiekszenie” rozmiaréw dzungli zarzadzania nie powinno by¢
postrzegane wylacznie w kategoriach zjawisk niepozadanych, stanowi bowiem natu-
ralng konsekwencje rozwoju nauki, w szczegélnosci nauki zaliczanej do kategorii
nauk spolecznych.

Uzywajac metafory — poruszanie si¢ w dzungli zarzadzania wymaga dysponowania
kompasem i wyragbywania $ciezek, co jest zwiazane z porzadkowaniem istniejacych
koncepcji i poszukiwaniem odpowiedzi na pytanie o pozadane kierunki rozwoju, przy
czym proces poszukiwania odpowiedzi o przysztos¢ Nauk o Zarzadzaniu nie moze
opierac si¢ na odrzucaniu i negowaniu istniejacych rozwigzan. Analiza dominujg-
cych w Naukach o Zarzadzaniu podej$¢ pozwala na wyprowadzenie spostrzezenia,
ze nie wylonily si¢ one z niebytu i nie zostaly w ,,cudowny” sposéb odkryte, lecz
zostaly wypracowane na bazie konstruktywnej krytyki lub doskonalenia istniejacych
pogladéw. Tym samym dla rozwoju Nauk o Zarzadzaniu krytyczne stajg si¢ pytania
o paradygmaty, metodyki i klasyczne podejscia, ktére mozna zaklasyfikowa¢ do
swoistego rodzaju kanonéw.

Organizowana przez Komitet Nauk Organizacji i Zarzadzania Polskiej Akademii
Nauk oraz Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu Szkota
Letnia Zarzadzania 2014 pt. ,,Klasyczne i wspdlczesne koncepcje zarzadzania — aspekty
teoretyczne i praktyczne” stanowi platforme wymiany pogladéw dotyczacych rozwoju
Nauk o Zarzadzaniu. Przedmiotem dyskusji postanowiono uczyni¢ pi¢¢ kluczowych
dla rozwoju Nauk o Zarzadzaniu obszaréw: 1) koncepcje procesowe i projektowe
w zarzadzaniu, 2) koncepcje zarzadzania strategicznego, 3) koncepcje zarzadzania
zmianami, 4) koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi i przywodztwa w organizacji
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oraz 5) metodologiczne aspekty Nauk o Zarzadzaniu. Artykuly zamieszczone w tym
numerze Kwartalnika nawiagzuja do wymienionych obszaréw.

Szymon Cyfert, Grzegorz Belz oraz Lukasz Wawrzynek podejmuja probe wlaczenia
sie w dyskusje nad procesami odnowy organizacyjnej. Przeprowadzone postepowa-
nie badawcze, wskazujace na relatywnie wysoki poziom zmiennosci i burzliwosci
otoczenia, pozwolito Autorom na wyprowadzenie spostrzezenia o niskim poziomie
efektywnosci proceséw odnowy organizacyjnej oraz o przewadze proceséw odnowy,
bazujacego na formule zmiany dostosowawczej i zmiany ciaglej.

W skazujac na wzrost zainteresowania badaczy Nauk o Zarzadzaniu zagadnieniem
przestrzeni miedzyorganizacyjnej, Wojciech Czakon podejmuje probe wlaczenia sie
w debate o strukturalizmie w zarzadzaniu strategicznym przez oznaczenie granic
przydatnosci tego podejscia. Autor charakteryzuje istote oraz przydatno$¢ struk-
turalizmu w badaniach nad sieciami miedzyorganizacyjnymi, a takze wskazuje na
ograniczenia, stabosci i niedostatki omawianego podejscia.

Punktem wyjscia w rozwazaniach nad przyszloscig metod organizatorskich Janusz
Czekaj uczynil zalozenie, zgodnie z ktérym skuteczna realizacja zasad kreowanych
przez nowe nurty nauk o zarzadzaniu i implementacja wspoiczesnych koncepcji zarza-
dzania wymaga odpowiedniego instrumentarium organizatorskiego. Przeprowadzone
przez Autora studia badawcze wskazujg na renesans analizy wartosci, badania metod
pracy, sumarycznych i analityczno-badawczych metod mierzenia i normowania pracy,
metod warto$ciowania pracy oraz klasycznych technik koordynowania procesow.

Malgorzata Czerska i Ryszard Rutka podejmuja probe wskazania relacji zachodza-
cych miedzy stosowanymi przez menedzeréw stylami kierowania a kwalifikacjami
pracownikow. Przeprowadzone studium literaturowe pozwolito Autorom na sformu-
fowanie wniosku, ze im bardziej styl kierowania zbliza si¢ do delegujacego, w tym
wiekszym stopniu ksztattuje sylwetke kreatywnego uczestnika zespotu.

Wojciech Dyduch i Katarzyna Bratnicka dokonujg syntezy wybranych koncep-
tualizacji i operacjonalizacji kapitalu spolecznego, wskazujac jednoczesnie na naj-
nowsze rozumienie tego konstruktu, jako zasobu wykorzystywanego w budowaniu
tworczej strategii. Autorzy dowodza, ze kapital spoteczny, jako zasob dlugookresowy,
nie przektada si¢ na krotkookresowe wyniki finansowe, lecz na pozafinansowe,
mierzone w sposob subiektywny dokonania organizacji w dlugim okresie czasu.
Takie postrzeganie kapitalu spotecznego powoduje wzrost znaczenia wlasciwego
planowania strategicznego, uwzgledniajacego zasoby niematerialne i bioracego pod
uwage niepewnosc.

U podstaw artykutu Jerzego Kisielnickiego lezy zalozenie o wplywie rozwoju ICT
na zmiane podej$cia do definiowania pojecia organizacji. Autor, opierajac si¢ na
wynikach przeprowadzonych badan nad systemami komunikacyjnymi organizacji
i rozwojem narzedzi informatycznych wspomagajacych zarzadzanie, formuluje wnio-
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sek o wyksztalceniu si¢ ,,nowej twarzy zarzadzania” nazywanej ,,zarzadzaniem 2.0”
oraz o wzro$cie znaczenia organizacji sieciowych we wspdlczesnej gospodarce.

Rafal Krupski omawia wyniki badan empirycznych poswieconych koncepcji
rozwoju przez okazje, poziomowi wykorzystania orientacji zasobowej oraz orygi-
nalnosci zasobdw i uzytecznosci zasobéw niematerialnych. Wyprowadzone przez
Autora konkluzje wskazuja na role zasobéw niematerialnych oraz udzial orientacji
zasobowej i rozwoju przedsigbiorstw przez wykorzystywanie okazji.

U podstaw artykulu Kazimierza Krzakiewicza lezy zalozenie, Ze wiedza o biznesie
podlega wptywom iluzji, ktérych zrédlem sa logiczne bledy i bledne oceny znie-
ksztalcajace wyobrazenia dotyczace zaréwno rzeczywistych przyczyn dokonywanych
wyboroéw, jak i konkretnych rezultatow dzialalnosci firm. Powyzsze spostrzezenie
stanowi dla Autora przestanke do sformulowania zalecenia ostroznego podchodzenia
do propozycji zawartych w literaturze z zakresu zarzadzania.

Monika Kulikowska-Pawlak i Mariusz Bratnicki odnoszg si¢ do roli politykowa-
nia organizacyjnego w przedsigbiorczych organizacjach. Konkludujgc rozwazania,
Autorzy stwierdzaja, Ze zagadnienie organizacyjnego politykowania mozna traktowa¢
w kategoriach hamulca lub sily pobudzajacej proces doskonalenia organizacji, zas
proefektywnos¢ organizacyjnego politykowania zakresla granice, w jakich efektywne
doskonalenie organizacji jest mozliwe.

Janusz Marek Lichtarski i Marek Wasowicz zajmuyjg si¢ problematyka uwarunkowan
rozwoju strategicznego zarzadzania projektami. Autorzy, wskazujac na potencjalne
bariery i stymulanty rozwoju strategicznego podejscia do zarzadzania projektami,
odnoszg sie do zbiezno$ci/podobienstwa celow projektu i organizacji, typu struktury
organizacyjnej, istnienia biura zarzadzania projektami, poziomu kompetencji kadry
w obszarze PM, systemu ocen pracowniczych i systemu motywacyjnego, stylow
kierowania, rodzaju kultury organizacyjnej, wsparcia naczelnego kierownictwa oraz
konkurencyjnosci otoczenia.

Marek Lisiniski podejmuje prébe zarysowania kluczowych probleméw metodologii
apragmatycznej. W artykule charakteryzuje podstawowe funkcje, system poje¢, zary-
sowuje kluczowe obszary badan, a takze wskazuje na czynniki okreslajace ewolucje
metod metodologii apragmatyczne;.

Zofia Mikotlajczyk przeprowadza dyskusje nad problemami prac na stopien
w Naukach o Zarzadzaniu. Autorka, wskazujac na koniecznos¢ odwotywania sie¢
do kanonoéw nauki, w oparciu o literature z zakresu metodologii nauk, przedstawia
kolejne etapy metodyki przygotowywania rozpraw doktorskich i habilitacyjnych.

Przyjecie zalozenia o interdyscyplinarnym i dynamicznym charakterze Nauk
o Zarzadzaniu stanowilo dla Jerzego Niemczyka punkt wyjscia do rozwazan o ist-
nieniu polimorfizmu metodologicznego w Naukach o Zarzadzaniu. Autor wska-
zuje, ze mimo deklarowanej réznorodnosci w metodologii Nauk o Zarzadzaniu
w jej ewolucyjnym rozwoju mamy do czynienia z okresami dominacji konkretnych,
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jednoznacznie zdefiniowanych podejs¢ badawczych, a ich zmiany wynikaja z roz-
woju szeroko definiowanych nauk ekonomicznych, ktérych instytucjonalng czescia
sg Nauki o Zarzgdzaniu.

Bogdan Nogalski i Przemystaw Niewiadomski analizujg zagadnienie implemen-
tacji strategii przywddztwa kosztowego w zaopatrzeniu surowcowym na rynku
mechanizacji rolnictwa. Wskazujac na konieczno$¢ wypracowania indywidualnych
mechanizméw kreowania zdolnosci przedsigbiorstw do przetrwania, Autorzy przed-
stawiajg propozycje modelowego rozwiazania strategii zapewniajacej maksymalnie
wysoka produktywnos¢ adekwatng do jakosci.

Przedmiot zainteresowan Jacka M. Rybickiego stanowi koncepcja geometrycz-
nych modeli strategii. Autor, wskazujac na zasadno$¢ myslenia strategicznego oraz
myslenia geometrycznego, okresla istniejaca luke poznawczg i korzysci wynikajace
z zastosowania takiego podejscia.

Realizowane w organizacjach projekty zréwnowazonego rozwoju pracownikow
oraz wzrost upowszechnienia koncepcji zréwnowazonego rozwoju organizacji oraz
zroéwnowazonego HRM sklonily Beate Skowron-Mielnik do zajecia sie problematyka
zroéwnowazonego rozwoju potencjatu kadrowego organizacji. Autorka podjeta probe
okreslenia, co obecnie stanowi potencjal kadrowy organizacji, na czym polega nieréw-
nowaga kadrowa na poziomie organizacji oraz jakie moga by¢ wymiary i narzedzia
jej ograniczania.

Agnieszka Sopinska przedstawia wyniki postepowania badawczego nad orientacja
strategiczng przedsigbiorstw z sektora MSP. Dazac do identyfikacji orientacji strate-
gicznej przedsiebiorstw, Autorka poddala analizie trzy zmienne: sposéb rozumienia
pojecia strategii, opis przyjetej perspektywy w tworzeniu strategii oraz determinanty
tworzenia strategii. Uzyskane wyniki pozwolity Autorce na wyprowadzenie konkluzji,
ze wigkszo$¢ z przebadanych podmiotéw stosuje mieszang orientacje w tworzeniu
strategii, probujac faczy¢ racjonalizm i uporzadkowanie z kreatywnoscia i samo-
rzutnoscia.

Adam Stabryla przedstawia propozycje ramowej koncepcji badan w projekto-
waniu systemow zarzadzania procesowego. Autor omawia ujgcie metodologiczne
projektowania systeméw zarzadzania procesowego, definicje systemu zarzadzania
procesowego, istote podejscia procesowego, ogolny model struktury systemow, cykl
procesu projektowania systemow oraz wybrane metody badawcze projektowania
systemow.

Ewa Stanczyk-Hugiet i Aneta Surmiak podejmujg probe identyfikacji czynnikéw
wplywajacych na poziom autonomii podmiotéw funkcjonujacych w réznych uktadach
relacji. Przeprowadzona analiza pozwolila Autorkom na wyprowadzenie wniosku,
ze poziom autonomii organizacji zalezy, z jednej strony, od kontekstu otoczenia,
w ktérym dziala, a z drugiej zas - od rodzaju uktadéw powigzan, w ktére wchodzi.
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Janusz Struzyna, dazac do przedstawienia stanowisk autorytetéw na temat tego,
czym jest i czym nie jest teoria oraz co oznacza jej rozwijanie, formuluje wskazania
odnoszace si¢ do wartosci prac naukowych z zakresu teorii organizacji i zarzadzania.
Wyprowadzone przez Autora konkluzje moga stanowi¢ podstawe do wypracowania
kryteriéw oceny oryginalnosci opracowan naukowych.

Maciej Urbaniak podejmuje probe okreslenia roli narzedzi doskonalenia proce-
s6w w budowaniu relacji przez przedsiebiorstwa z partnerami w tancuchu dostaw.
Autor wskazuje, Ze wdrazanie tych narzedzi coraz cze$ciej wigze si¢ z oczekiwaniem
podmiotéw bedacych nabywcami zagwarantowania przez dostawcéw zapewnienia
jakosci technicznej i organizacyjnej proceséw, obnizania kosztéw, a takze zmniejszania
uciagzliwosci dla srodowiska.

Elzbieta Urbanowska-Sojkin, wskazujgc na istnienie problemu potencjatu spraw-
nosci przedsigbiorstwa, wynikajacego z wewnetrznego spotecznego srodowiska
przedsiebiorstwa, podejmuje probe ustalenia i analizy wybranych aspektow energii
organizacyjnej, wynikajacej z zasoboéw ludzkich przedsigbiorstw w kontekscie ich
znaczenia dla sprawnosci strategicznej. Przeprowadzone postepowania badawcze
stanowito dla Autorki podstawe do wskazania niewykorzystanego potencjalu orga-
nizacyjnego w ludziach, ich postawach i zrachowaniach.

Jan W. Wiktor przedstawia zalozenia systemu zapewnienia jakosci ksztalcenia
w szkole wyzszej w perspektywie zarzadzania projektami. Jako egzemplifikacje prowa-
dzonych rozwazan Autor omawia koncepcje i realizacje projektu systemu zarzadzania
jakoscig ksztalcenia Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Agnieszka Zakrzewska-Bielawska wskazuje, ze przedsiebiorstwa high-tech, jako
jednostki innowacyjne i oparte na wiedzy, muszg by¢ zdolne do kreowania, absorpcji
i komercjalizacji innowacji w oparciu o posiadane zasoby oraz umiejetnosci two-
rzenia ich optymalnych kombinacji w celu generowania nowej wiedzy, zwlaszcza
technologicznej. Przeprowadzone przez Autorke postepowanie badawcze wykazalo,
ze zasobami o najwigkszym znaczeniu dla rozwoju najbardziej innowacyjnych firm
sektora wysokich technologii s3: wiedza technologiczna, spersonalizowana i skody-
fikowana, zasoby relacyjne oraz marka i reputacja firmy.

Celem artykutu Macieja Zastempowskiego jest proba wskazania kluczowych
zasobow budujacych potencjat innowacyjny wspdtczesnych polskich przedsigbiorstw.
Autor, opierajac si¢ na wynikach przeprowadzonych badan, wskazuje, ze potencjal
innowacyjny jest budowany w oparciu o osiem kluczowych skfadnikéw stanowig-
cych swoista mase krytyczng potencjatu innowacyjnego wspodtczesnych polskich
przedsigbiorstw.

Zycze Ciekawej lektury!
Szymon Cyfert
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WPLYW BURZLIWOSCI OTOCZENIA
NA EFEKTYWNOSC PROCESOW
ODNOWY ORGANIZACY|NEJ!

1. Istota odnowy organizacyjnej

Powodzenie organizacji, mierzone stopniem realizacji zaktadanej strategii rozwoju,
zalezy od umiejetnosci dynamicznego dostosowania organizacji do zmieniajacych sie
warunkow otoczenia, przy czym oéw proces dostosowania nie ma charakteru wylacznie
jednokierunkowego oddzialywania. Organizacje, bedac systemami otwartymi nie
postrzegaja procesow w otoczeniu w kategoriach zjawisk, na ktére nalezy pasywnie
reagowac, ale dazac do osiaggniecia przewagi konkurencyjnej, podejmujg aktywne
dzialania nakierowane na zmiane warunkéw otoczenia [6].

Dla wielu organizacji, ze wzgledu na niski poziom spéjnosci wykorzystywanych
rozwigzan systemowych, podejmowane proby dostosowania do otoczenia koncza
sie niepowodzeniem. Niedostosowanie realizowanych w organizacji dzialan opera-
cyjnych do zakladanej strategii rozwoju, w wyniku zaistnienia rozbieznosci miedzy
opcja, na ktdrej organizacja zamierza si¢ koncentrowac, a rzeczywistymi procesami
realizowanymi przez organizacje, prowadzi do wyksztalcenia sie luki strategicznej,
skutkujacej niemoznoscig wykorzystania potencjaldw synergicznych i w konsekwencji
wplywajacej na obnizenie poziomu ekonomicznej efektywnosci organizacji. Oczy-
wiscie, osiaggniecie pelnego poziomu wewnetrznego dopasowania organizacji jest

* Prof. dr hab. Szymon Cyfert - Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
** Dr hab. Grzegorz Belz — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.
*** Dr Lukasz Wawrzynek — Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.
! Praca naukowa finansowana ze srodkéw budzetowych na nauke w latach 2010-2014 jako projekt
badawczy N N115 019939.
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nieefektywne i niemozliwe, co wigcej, pozadany jest pewien kontrolowany poziom
niespdjnosci systemow, regulowany przez organizacje przy wykorzystaniu mecha-
nizmdw adaptacji i samoregulacji. Wyksztalcenie si¢ sytuacji, w ktérej dochodzi do
kontrolowanej niespdjnosci, stanowi impuls do zmiany dotychczasowej formuty
dzialania organizacji [2, 5].

Zmiana formuly dziatania organizacji, skutkujgca rekonstrukejg systemu zarza-
dzania, jest okreslana mianem odnowy organizacyjnej, przy czym jezeli proces
odnowy organizacyjnej ma by¢ skuteczny, nie moze zosta¢ sprowadzony wyltacznie
do prostego przemodelowania elementéw skladowych systemu zarzadzania, ale
musi by¢ dzialaniem kompleksowym, odnoszacym sie do wszystkich wymiaréw
funkcjonowania organizacji.

Doprecyzowujac pojecie odnowy organizacyjnej, mozna przyjac, iz stanowi ono
tres¢, proces i efekt przeksztatcen kluczowych elementéw systemu zarzadzania warun-
kowanych zmianami modelu biznesowego. W rezultacie procesu odnowy organiza-
cyjnej zarzadzajacy organizacjg, dazac do osiggniecia nowego poziomu réwnowagi,
przeksztalcaja system zarzadzania, uwzgledniajac wymagania zdefiniowane w modelu
biznesowym [3].

Uwzglednienie dynamiki zmian w otoczeniu oraz poziomu elastycznosci orga-
nizacji pozwala na wyrdznienie dwoch kryteriéw rdznicujacych procesy odnowy
organizacyjnej: 1) kryterium ciaglosci zmiany, 2) kryterium charakteru zmian w orga-
nizacji, w odniesieniu do zmian otoczenia [1].

Wykorzystanie kryterium charakteru zmian w organizacji, w odniesieniu do
zmian otoczenia, stanowi podstawe do wyrdznienia dwdch modeli proceséw odnowy
organizacyjnej: zmian dostosowawczych i zmian wyprzedzajacych. Wdrazanie pro-
ceso6w odnowy organizacyjnej w formule zmian dostosowawczych, stanowiacych
probe adaptacji organizacji do proceséw zachodzacych w otoczeniu, wymaga silnego
dowartosciowania proceséw monitoringu otoczenia, przy jednoczesnym ograniczeniu
znaczenia proceséw tworczosci i kreatywnosci, co oznacza dla organizacji mniejsze
obciazenie systemu zarzadzania, niz ma to miejsce w przypadku zastosowania podej-
$cia opartego na zmianach wyprzedzajacych. W przypadku zastosowania formuly
zmian wyprzedzajacych, nakierowanych na antycypacje proceséow zachodzacych
w otoczeniu, krytyczna dla organizacji staje si¢ umiejetno$¢ nie tyle analizowania,
ile przewidywania zmian w otoczeniu.

Zastosowanie kryterium cigglosci procesow odnowy organizacyjnej pozwala na
wyroznienie dwoch modeli odnowy organizacyjnej: zmian ciagtych i zmian skoko-
wych. Podczas gdy procesy odnowy organizacyjnej realizowane w formule zmian
ciaglych sa nakierowane na biezace doskonalenie organizacji, zmiany skokowe (dys-
kretne) oznaczaja z perspektywy odnowy organizacyjnej radykalng zmiane, zwigzana
z konieczno$cig przeprojektowania i wdrozenia kluczowych elementéw systemu
zarzadzania. Zmiany o charakterze dyskretnym, majace na celu szybka przebudowe
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systemu zarzadzania organizacja, moga stanowi¢ dla organizacji ,szokowg terapie”,
ktéra najprawdopodobniej ze wzgledu na swdj radykalizm zostanie przez organizacje
odrzucona. W celu zapewnienia dlugookresowego powodzenia organizacji bardziej
uzasadnione wydaje si¢ by¢ realizowanie procesu odnowy w formule ciagglej, zapew-
niajgcej stopniowe wprowadzanie zmian, i tym samym bardziej zréwnowazony rozwoj
organizacji. Z jednej strony zastosowanie tej formuly zmian pozwoli na unikniecie
zaburzen w podsystemach organizacji, a z drugiej strony moze doprowadzi¢ do
zjawiska ,,chronicznego nienadgzania za zmianami”.

2. Burzliwos¢ otoczenia jako determinanta efektywnosci
proceséw odnowy organizacyjnej

Postrzeganie organizacji w kategoriach systemu otwartego, prowadzacego wymiang
z otoczeniem, pozwala na wyprowadzenie spostrzezenia o koniecznosci uwzglednienia
w procesach odnowy organizacyjnej poziomu zmiennosci i burzliwosci otoczenia.

Wskazujac na poprawnos$¢ powyzszego spostrzezenia, mozna odwolac sie do
zalozen teorii sytuacyjnych uwarunkowan, zgodnie ktora efektywnos$¢ organizacji
jest warunkowana zmiennoscig otoczenia, wymagajacego dostosowania wykorzy-
stywanych sposobow dzialan i rozwigzan organizacyjnych do proceséw zachodza-
cych w otoczeniu. O ile w otoczeniu stabilnym, ze wzgledu na mozliwo$¢ realizacji
rutynowych dziatan i wysoki stopien specjalizacji, zasadne jest wykorzystywane
rozwigzan mechanistycznych, o tyle w otoczeniu dynamicznym i burzliwym, cha-
rakteryzujacym si¢ wysokim stopniem nieprzewidywalnosci i zmienno$ci, nalezy
odwolywac sie do rozwigzan organicznych, sprzyjajacych uniwersalizacji, decen-
tralizacji i obnizaniu poziomu formalizacji. Oznacza to, Ze proby wykorzystywania
struktur mechanistycznych w dynamicznym otoczeniu i organicznych w stabilnym
otoczeniu, ze wzgledu na niedostosowanie ich do sytuacji, moga doprowadzi¢ do
obnizenia poziomu efektywno$ci organizacji [4].

Burzliwo$¢, jako zmiennag opisujacg charakter otoczenia, nalezy uzna¢ za imma-
nentng ceche elementéw skltadowych, zaréwno otoczenia blizszego, jak i otoczenia
dalszego, jednakze w przypadku otoczenia blizszego znaczenie burzliwosci wydaje
si¢ by¢ mniej istotne. Dowodzac poprawnosci powyzszego stwierdzenia, nalezy
wskazaé na wyzszy poziom przewidywalnosci oraz kontrolowalnosci zmian w oto-
czeniu blizszym, niz ma to miejsce w otoczeniu dalszym. Tym samym nie negujac
istnienia waloru zmiennodci i burzliwosci otoczenia blizszego, mozna ograniczy¢
analize burzliwosci wylacznie do otoczenia dalszego i jego sktadowych: otoczenia
polityczno-prawnego, ekonomicznego, spoleczno-kulturowego i technologicznego.
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3. Charakterystyka préoby badawczej

Empiryczna weryfikacja wpltywu burzliwosci otoczenia na efektywno$¢ proce-
séw odnowy organizacyjnej, jak zaznaczono we wstepie, stanowi element szerszego
postepowania badawczego, ktérego celem jest przeprowadzenie diagnozy wyko-
rzystywanych w polskich przedsiebiorstwach proceséw i mechanizméw odnowy
organizacyjnej.

Zaprezentowane w artykule rozwazania odnosza si¢ do wynikow wstepnego
postepowania badawczego, przeprowadzonego w okresie czerwiec — lipiec 2013 r.,
w ramach ktdrego kwestionariusz ankietowy zostal skierowany do 500 losowo wybra-
nych podmiotéw. Odpowiedzi uzyskano od 143 podmiotéw, z czego po weryfikacji,
ze wzgledu na niespdjnos¢ danych, pozostawiono 126 kwestionariuszy (zob. wykres 1),
przy czym 46 uzyskano od przedsigbiorstw matych, 36 — od przedsigbiorstw sredniej
wielkosci, a 44 - od przedsigbiorstw duzych.

Woykres 1. Struktura badanych przedsiebiorstw ze wzgledu na kryterium wielkosci,
n=126

W 10-49
W 50-249
>250

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego.

W strukturze badanych podmiotéw, z punktu widzenia zaangazowanego kapitatu
(zob. wykres 2), dominujg przedsi¢biorstwa z kapitalem polskim (stanowigce ponad
57% badanej populacji). Nieco mniejszy udzial maja przedsiebiorstwa z kapitatem
zagranicznym (43%).
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Wykres 2. Struktura badanych podmiotéw ze wzgledu na kryterium zaangazowanego
kapitatu, n=126

M kapitat zagraniczny

M kapitat polski

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego.

Analiza populacji badanych przedsigbiorstw, przeprowadzona przy wykorzystaniu
kryterium sektora dzialalno$ci gospodarczej, pozwala stwierdzi¢, ze najwieksza grupe
stanowig przedsigbiorstwa z sektora pozostalej dzialalnosci ustugowej (22,2%), ktore
tacznie z przedsigbiorstwami z sektora handlu hurtowego i detalicznego (19,0%),
sektora przetworstwa przemystowego (15,1%), sektora dziatalnos¢ finansowej i ubez-
pieczeniowej (12,7%) oraz sektora transportu i gospodarki magazynowej (11,1%)
stanowig ponad 80% badanej populacji. Najmniejszy odsetek w badanej populacji
stanowig przedsigbiorstwa z sektoréw: 1) administracji publicznej i obrony narodo-
wej, 2) budownictwa, 3) rolnictwa, le$nictwa, lowiectwa i rybactwa, 4) dzialalnosci
zwigzanej z kulturg, rozrywka i rekreacja, 5) dzialalno$ci profesjonalnej, naukowej
i technicznej, ktorych udziat waha si¢ pomiedzy 2,4 a 4,8% w badanej populacji.

Wykres 3. Struktura badanych podmiotéw ze wzgledu na kryterium przynaleznosci
sektorowej, n=126

Pozostata dziatalno$¢ ustugowa

Handel hurtowy i detaliczny

Przetwdrstwo przemystowe

Dziatalnos¢ finansowa i ubezpieczeniowa
Transport i gospodarka magazynowa

Administracja publiczna i obrona narodowa
Budownictwo

Rolnictwo, lesnictwo, fowiectwo i rybactwo
Dziatalno$¢ zwigzana z kultura, rozrywka i rekreacja

Dziatalno$¢ profesjonalna, naukowa i techniczna
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego.
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4. Wyniki postepowania badawczego nad wptywem
burzliwosci otoczenia na efektywnos¢ proceséw
odnowy organizacyjnej

Przecigtny poziom zmiennosci i burzliwosci otoczenia zostal oszacowany przez
respondentéw na poziomie 61,3%, co pozwala oceni¢ go jako ,relatywnie wysoki”
(zob. wykres 4). Podejmujac probe oszacowania przecigtnego poziomu burzliwosci
i zmiennosci otoczenia, zespdt badawczy byl zmuszony do dokonania pewnych
uproszczen i uogolnien znieksztalcajacych, z perspektywy pojedynczych podmiotdw,
uzyskany obraz, jednak z perspektywy catosci proby badawczej dokonana ocena moze
stanowi¢ podstawe do wyprowadzenia generalnych konkluzji.

Najmniej burzliwym i zmiennym otoczeniem, z perspektywy proceséw odnowy
organizacyjnej, w ocenie respondentdw jest otoczenie prawne, ktoérego poziom tur-
bulencji zostal wyceniony na poziomie 53% maksymalnego poziomu wskazan. Nie-
znacznie wyzej zostata oceniona zmienno$¢ otoczenia technologicznego (61% mak-
symalnej warto$ci wskazan) i spoteczno-kulturowego (63 % maksymalnego poziomu
wskazan). Za najbardziej burzliwe otoczenie zostalo uznane otoczenie ekonomiczne
(69% maksymalnego poziomu wskazan).

Poczynione powyzej obserwacje pozwalaja na sformulowanie spostrzezenia o istot-
nym wplywie otoczenia ekonomicznego oraz o ograniczonym wplywie otoczenia
prawnego na procesy odnowy organizacyjnej polskich przedsiebiorstw.

Wykres 4. Ocena poziomu burzliwosci i zmiennosci otoczenia, n=126

Otoczenie technologiczne 19,0% 38,9%

Otoczenie spoteczno-kulturowe 15,1% 43,7%

Otoczenie ekonomiczne e 45,2%

Otoczenie prawne 28,6% 22,2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
WPSO mNPIZ = PPIZ mOB.

Legenda:

WPSO - wysoki poziom stabilnosci otoczenia,

NPIZ - niski poziom intensywnosci zmian w otoczeniu,
PPIZ - przecietny poziom intensywnoéci zmian w otoczeniu,
OB - otoczenie burzliwe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego.
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Dokonujac identyfikacji wykorzystywanych najczesciej modeli proceséw odnowy
organizacyjnej (zob. wykres 5), mozna zaobserwowa¢ przewage zmian dostosowaw-
czych i ciaglych, w odniesieniu do zmian wyprzedzajacych i skokowych. Co prawda,
obliczony wektor wychylenia nie zapewnia podstaw do wyprowadzenia wniosku
o znaczacych réznicach w intensywnosci wykorzystania wyréznionych modeli proce-
séw odnowy organizacyjnej (8 punktéw réznicy miedzy zmianami dostosowawczymi
i wyprzedzajacymi oraz 12 punktéw réznicy pomiedzy cigglymi i skokowymi), nie-
mniej jednak pozwala na sfomutowanie dwdch wnioskéw. Po pierwsze, w procesach
odnowy organizacyjnej, ze wzgledu na przewage zmian dostosowawczych i ciaglych,
mozna zaobserwowa¢ pewien poziom ,bezpiecznego konserwatyzmu”. Po drugie,
wyniki przeprowadzonego postepowania badawczego wskazuja na relatywnie wysoki
poziom pragmatyzmu — w badanych podmiotach najczesciej wdrazane byty modele
odnowy organizacyjnej, charakteryzujace sie, stosownie do wynikéw postepowania
badawczego, najwyzszym poziomem efektywnosci.

Wykres 5. Ocena sity charakteru zmian i ciagtosci proceséw zmian, n=126
s

124

-126 -76 -26 ow 24 74 124
-26 F

-126 -
ZC

Legenda:

ZC - zmiany ciagle,

ZS - zmiany skokowe,

ZD - zmiany dostosowawcze,
ZW - zmiany wyprzedzajace,
W - wektor wychylenia.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego.

Globalna efektywnos¢ proceséw odnowy organizacyjnej zostala oszacowana na
poziomie ,nieznacznie powyzej przecietnej” (57% maksymalnego poziomu wskazan).
Taki stan rzeczy, mimo nieznacznej przewagi ocen pozytywnych nad negatywnymi,
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trudno jest jednak uzna¢ za satysfakcjonujacy. Przeprowadzona analiza pozwala
bowiem na wyprowadzenie spostrzezenia, ze realizowane w polskich przedsigbior-
stwach procesy odnowy organizacyjnej relatywnie czesto koncza si¢ niepowodze-
niem, co prowadzi do ostabienia potencjatu zmian badanych podmiotéw, zaréwno
w krétkim, jak i dlugim okresie.

Dokonujac oceny efektywnosci poszczegolnych typéw odnowy organizacyjnej
(zob. wykres 6), mozna wyprowadzi¢ wniosek, iz najbardziej efektywng formulg proce-
séw odnowy organizacyjnej s3 zmiany dostosowawcze (64% maksymalnego poziomu
wskazan). Na zblizonym poziomie efektywnosci zostaly ocenione zmiany ciagle
(61% maksymalnego poziomu wskazan). Wysoka ocena efektywnosci tych dwoch
modeli odnowy potwierdza wyprowadzone wcze$niej spostrzezenie o koniecznosci
systemowego podejscia do proceséw odnowy organizacyjnej, i tym samym bardziej
ewolucyjnego niz rewolucyjnego wdrazania zmian. Efektywnos¢ proceséw odnowy
organizacyjnej realizowanych w formule zmian wyprzedzajacych (53% maksymalnego
poziomu wskazan) i skokowych (50% maksymalnego poziomu wskazan) zostata
oceniona jako przecietna. Jednoczes$nie w przypadku tych dwdch kategorii odnowy
mozna zaobserwowac najwyzszy odsetek wskazan braku efektywnosci wprowadza-
nych zmian (odpowiednio dla zmian wyprzedzajacych odsetek ten ksztaltowal si¢ na
poziomie 10%, za$ dla zmian skokowych - na poziomie 9%). Tym samym, zdaniem
respondentdw, wdrazanie modeli odnowy w formule zmian wyprzedzajacych i sko-
kowych s3 obciazone relatywnie wysokim poziomem ryzyka niepowodzenia.

Wykres 6. Ocena efektywnosci proceséw zmian, n=126

Zmiany skokowe 9% 39%

Zmiany wyprzedzajace 1 41%

%, 60%

Zmiany ciagte

Zmiany dostosowawcze 5% 48%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
BE mNPE " SPE mWPE

Legenda:

BE - brak efektywno$ci,

NPE - niski poziom efektywnosci,
SPE - $redni poziom efektywnosci,
WPE - wysoki poziom efektywnosci.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego.
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W celu okreslenia zwigzkéw miedzy poziomem burzliwosci otoczenia a efek-
tywnoscig proceséw odnowy organizacyjnej polskich przedsigbiorstw zastosowano
analize rho Spearmana, ktérej wspotczynnik jest w niewielkim tylko stopniu wrazliwy
na obserwacje odstajace, dzigki czemu znajduje szczegolng uzyteczno$¢ w analizie
danych niskiej jakosci. W celu kolejnej weryfikacji wykorzystano réwniez korelacje
Pearsona (zob. tabela 1). W kazdym z rozwazanych przypadkéw, ktére poddano
procesowi weryfikacji statystycznej, przyjeto poziom istotnosci a wynoszacy 0,05.
Dla kazdych z czterech wynikéw, ktore sa poddane dalszemu wnioskowaniu, otrzy-
mano réwniez wartoséci p-value na poziomie 0,000, co wskazuje na wiarygodnos¢
dalszego wnioskowania.

Tabela 1. Wptyw burzliwosci poszczegdlnych kategorii otoczen na efektywnosc
proceséw odnowy organizacyjnej

Otoczenie LS|l Ciagte Skokowe Wyprzedzajace : Dostosowawcze
Prawne burzliwe 0,388 0,203 0,193 0,853
Ekonomiczne burzliwe 0,855 0,284 0,195 0,284
Spoteczno-kulturowe burzliwe 0,174 0,245 0,870 0,233
Technologiczne burzliwe 0,211 0,872 0,265 0,171

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego postepowania badawczego.

Analiza przedstawionych w tabeli 1 danych, odnoszacych sie do wptywu burzli-
wosci poszczegolnych kategorii otoczen na efektywno$¢ proceséw odnowy organi-
zacyjnej, pozwala na wyprowadzenie czterech wnioskow:

= w burzliwym otoczeniu prawnym najwyzszym poziomem efektywnosci cha-
rakteryzuja sie procesy odnowy organizacyjnej realizowane w formule zmian
dostosowawczych. Wyjasniajac taki stan rzeczy, nalezy odnies¢ si¢ zaréwno do
charakteru zmian prawnych, jak i mozliwosci prognozy tychze zmian przez orga-
nizacje. Ze wzgledu na relatywnie wysoki poziom niestabilnosci przepiséw prawa
oraz duzg liczbe osrodkéw decyzyjnych, majacych wplyw na powstawanie nowych
regulacji prawnych, proby antycypowania kierunkéw zmian w otoczeniu prawnym
zdaniem respondentéw wydaja sie by¢ malo efektywne. Tym samym z perspektywy
0s0b zarzadzajacych organizacjami najbardziej skuteczne wydaja si¢ by¢ dzialania
nakierowane na biezace dostosowywanie si¢ do zmian;

= w burzliwym otoczeniu ekonomicznym najwyzszym poziomem efektywnosci
charakteryzuja si¢ procesy odnowy organizacyjnej realizowane w formule zmian
ciaglych. Procesy w otoczeniu ekonomicznym relatywnie rzadko maja formule
zmian dyskretnych, a jezeli nawet pojawiajace si¢ kryzysy wymuszaja koniecz-
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no$¢ wprowadzania zmian, to i tak z reguly procesy zmian stanowig kontynuacje
realizowanych wcze$niej dziatan;

= w burzliwym otoczeniu spoleczno-kulturowym najwyzszym poziomem efektyw-
nosci charakteryzujg sie procesy odnowy organizacyjnej realizowane w formule
zmian wyprzedzajacych. Kultura organizacyjna, bedaca zbiorem norm i wartosci
wyznaczajacych sposob zachowania uczestnikéw organizacji, charakteryzuje si¢
wysokim poziomem inercji, przekladajacym sie na silne przesuniecie w czasie
efektow wprowadzanych zmian. Dlatego tez o ile w przypadku otoczenia praw-
nego organizacja moze i powinna podejmowac dziatania nakierowane na biezace
dostosowanie do zmian w otoczeniu, o tyle zastosowanie takiej logiki postgpowania
w odniesieniu do otoczenia spoleczno-kulturowego moze okazac si¢ dziataniem
malo efektywnym;

= w burzliwym otoczeniu technologicznym najwyzszym poziomem efektywnosci
charakteryzuja si¢ procesy odnowy organizacyjnej realizowane w formule zmian
skokowych. Pojawienie si¢ nowych technologii w otoczeniu powoduje, Ze wyko-
rzystywane dotychczas w organizacji rozwigzania w obszarze produkc;ji stajg sie
malo efektywne, a w skrajnych przypadkach - bezuzyteczne. W takiej sytuacji
organizacja jest zmuszona do radyklanego przeprojektowania proceséw produk-
cyjnych, co bedzie wymagalo dyskretnego podejscia do procesu wdrazania.

Podsumowanie

Przeprowadzone postepowanie badawcze nad wptywem burzliwosci otoczenia na
efektywnos¢ proceséw odnowy organizacyjnej pozwala na wyprowadzenie czterech
spostrzezen.

Po pierwsze, przecietny poziom zmiennosci i burzliwosci otoczenia badanych
podmiotéw, z perspektywy proceséw odnowy organizacyjnej, mozna oceni¢ jako
»relatywnie wysoki”. Po drugie, globalna efektywno$¢ proceséw odnowy organizacyj-
nej ksztaltuje si¢ na poziomie ,,nieznacznie powyzej przecietnej’, co oznacza, ze nie-
malze potowa proceséw odnowy realizowanych w badanych podmiotach konczy sie
niepowodzeniem. Po trzecie, w badanych podmiotach przewazaja procesy odnowy
bazujace na formule zmiany dostosowawczej i zmiany ciaglej, co $wiadczy zaréwno
o konserwatywnym podejsciu, jak i o pragmatyzmie os6b wdrazajacych zmiany.
Po czwarte, mozna wskaza¢ na istnienie statystycznie istotnych zaleznosci miedzy
poziomami burzliwosci poszczegélnych otoczen a efektywnoscig wykorzystywanych
modeli proceséw odnowy organizacyjnej. Co wiecej, mozna zaobserwowac, ze wysoki
poziom burzliwosci poszczegélnych otoczen wymaga zastosowania odmiennych
proceséw odnowy organizacyjnej.
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WPLYW BURZLIWOSCI OTOCZENIA NA EFEKTYWNOSC
PROCESOW ODNOWY ORGANIZACY|NE|

Streszczenie

Celem artykulu jest wlaczenie sie w dyskusje nad procesami odnowy organizacyjnej
i oméwienie wynikow postepowania badawczego nad wplywem poziomu burzliwosci
otoczenia na efektywno$¢ proceséw odnowy organizacyjnej. Przedstawione w opracowaniu
wyniki postepowania badawczego sa czescia szerszego projektu zmierzajacego do identyfi-
kacji wykorzystywanych w polskich przedsiebiorstwach proceséw i mechanizméw odnowy
organizacyjne;j.

SEOWA KLUCZOWE: ODNOWA ORGANIZACYJNA, BURZLIWOSC OTOCZENIA
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IMPACTS OF ENVIRONMENTAL TURBULENCE
ON THE ORGANIZATIONAL RENEWAL PROCESSES
EFFECTIVENESS

Abstract

The purpose of this article is to discuss the results of the research on the impact of the level
of environmental turbulence on the effectiveness of organizational renewal processes. Results
of the research presented in the paper are part of a broader project aimed at identification
processes and mechanisms of organizational renewal used in Polish enterprises.

KEY WORDS: ORGANIZATIONAL RENEWAL, THE ENVIRONMENTAL TURBULENCE
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WOJCIECH CZAKON”

O OGRANICZENIACH
STRUKTURALIZMU W BADANIACH SIECI
MIEDZYORGANIZACYJNYCH

Przestrzen miedzyorganizacyjna przyciagga w ostatniej dekadzie gwaltownie
rosnace zainteresowanie badaczy nauk o zarzadzaniu [9], czyniac z koncepcji sieci
jeden z najbardziej popularnych nurtéw w literaturze. Zwykle efekt mody przyciaga
autoréw o réznorodnej proweniencji epistemologicznej i metodologicznej, co w pola-
czeniu z malo jeszcze dojrzalym stanem wiedzy o znaczeniu sieci w zarzadzaniu
strategicznym wywoluje uzasadniong troske o perspektywy poznawcze w tym nur-
cie [10]. Pod wzgledem rygoru metod, ale tez liczebnosci publikacji empirycznych
na czolowa pozycje wysuwa sie w badaniach nad sieciami miedzyorganizacyjnymi
strukturalizm [3]. W waskim znaczeniu sklania do stosowania okreslonego zbioru
zmiennych [8] wyjasniajacych badane zjawiska, procesy czy efekty. Szersze znaczenie
strukturalizmu jest zakorzenione w naukach humanistycznych, bowiem droga tego
stanowiska do nauk o zarzadzaniu rozpoczyna sie w XIX-wiecznej lingwistyce, przez
XX-wieczng antropologiczng teori¢ kultury, az po XXI-wieczne badania w zarzadza-
niu strategicznym.

Strukturali$ci wyrazaja przekonanie o dominujacym znaczeniu struktury, czy
wzorca relacji miedzy badanymi elementami, dla wyjasniania zjawisk, dziatan oraz
ich skutkow. Przejawia si¢ to w pogladzie o kluczowej roli struktur powigzan sie-
ciowych, determinujacej dla osiggania przewagi konkurencyjnej. Jakkolwiek popu-
larny, to jednak strukturalizm powinien pobudza¢ do krytycznej analizy z dwoch
powodoéw. Pierwszym z nich jest podstawowy w zarzadzaniu strategicznym poglad
o stuzebnej roli struktur wzgledem strategii, wyrazony pét wieku temu [2], lecz
powszechnie podzielany nadal. Drugim powodem jest istnienie znacznej liczby innych
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zmiennych, wspdlczesnie stosowanych do badania zjawisk miedzyorganizacyjnych,
np. zasobowych [13], kulturowych [12] czy behawioralnych [5].

Celem artykulu jest wlaczenie sie w debate o strukturalizmie w zarzadzaniu
strategicznym przez oznaczenie granic przydatnosci tego podejscia. W pierwszej
czedci scharakteryzowano istote oraz przydatnos¢ strukturalizmu w najnowszych
badaniach nad sieciami miedzyorganizacyjnymi, by wyrazniej ukaza¢ kontrapunkt,
tj. ograniczenia, stabosci i niedostatki, ktérym poswigcono druga czes¢. Konkluzje
pozwalaja z optymizmem oczekiwa¢ dalszych badan strukturalnych, coraz bardziej
swiadomych potrzeby uwzgledniania innych stanowisk.

1. Istota i walory strukturalizmu w badaniach sieci
miedzyorganizacyjnych

Dziedzina nauk spolecznych zmaga sie z tak wielka roznorodnoscia przejawow,
zmian czy procesow, ze badacze daza do obnizenia rozpoznawanej ztozonosci. Sta-
nowisko takie nakazuje rozpatrywac obiekty badan w izolacji od innych, swiadomie
ograniczac pole wlasnej percepciji, by jednoczesnie wyraznie ukazac to, co jest badane,
oraz wyodrebni¢ badane zaleznosci. Jakkolwiek jest to powszechnie akceptowane
stanowisko, to wyrasta ono jednak z XIX-wiecznego pozytywizmu, skutkujac dro-
biazgowym rozkladem obiektéw badan na drobne, niepowiazane zwykle ze soba
skladniki. W rezultacie paradygmat atomizacji [3] upowszechnit sie takze w naukach
o zarzadzaniu. Jednakze szczegélnie w tych naukach zalozenia atomizacji nie da si¢
skutecznie broni¢, bowiem zadna firma nie jest wyspa, a jej zachowania oraz wyniki
zaleza nie tylko od niej samej, ale takze od podmiotéw, z ktérymi jest powigzana
oraz ich dalszych powigzan [7]. Podobnie jak w XIX wieku w lingwistyce Ferdynand
de Saussure zwrdcil uwage na potrzebe rozpatrywania znaczen nie w izolacji, ale ze
wzgledu na strukture jezyka, tak sieci migdzyorganizacyjne w zarzadzaniu strate-
gicznym podkreslaja potrzebe badania uwarunkowan relacyjnych przedsigbiorstwa.
Wyrazaja dazenie do zastapienia paradygmatu atomizacji paradygmatem sieciowym
(por. tabela 1).

Uderzajaco analogiczng droge wzgledem tej, ktora przebyta lingwistyka od pozy-
tywizmu do strukturalizmu, przeszia takze socjologia w strong strukturalizmu. Zdu-
miewajace jest podobienstwo wzgledem pogladéw De Saussure’a, socjologicznego
zamystu badania zachowan ludzi czy prowadzenia poréwnawczych badan nad kultura,
ktére doprowadzilo do naglosnienia strukturalizmu najpierw w socjologii, a potem
na jeszcze szerszym forum filozofii. Zwlaszcza poczatkowe sukcesy C. Lévi-Straussa
w wyjasnianiu roli struktur wyzszego rzedu w zrozumieniu relacji miedzyludzkich,
rodzinnych oraz proceséw wydaly sie bardzo obiecujace. Najprosciej biorac, struktura-
lizm wyjasnil to, co bylo wéwczas niewyjasnione, przetamal niedostatki pozytywizmu
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i tchnal nowa dynamike w badania nad kultura. Jednakze literatura nauk o zarza-
dzaniu rzadko odnosi si¢ do tych intelektualnych korzeni wspdtczesnych wiasnych
zastosowan strukturalizmu. Mozna sadzi¢, ze powtarzana jest ta sama droga wobec
tych samych wyzwan poznawczych przez badaczy, ktérych dzielg dziesigciolecia. Gdy
pozytywizm rozczarowuje, wzorce relacji okazuja si¢ wyjasnia¢ zaskakujaco wiele.

Tabela 1. Zatozenia podstawowe paradygmatu sieciowego wzgledem klasycznych

paradygmatéw nauk o zarzadzaniu

Paradygmat klasyczny

Paradygmat sieciowy

Otoczenie organizacji jest bezimienne, anonimowe

Otoczenie organizacji jest zatomizowane

Otoczenie organizacji znajduje sie poza jej kontrola

Szanse rynkowe istniejg obiektywnie

Kontrola zasobéw musi by¢ hierarchiczna

Przewaga konkurencyjna zalezy od efektywnosci
konfigurowania i eksploatacji zasobéw w firmie

Warunki otoczenia zmieniaja sie czesto

Otoczenie stanowig konkretne podmioty

Otoczenie pozostaje w r6znorodnych relacjach
ze swymi podmiotami, a takze z firma

Organizacja czeSciowo kontroluje otoczenie

Szanse istnieja w sieci, ktéra je dostrzega, warunkuje
i umozliwia ich wykorzystanie

Zasoby nie muszg by¢ hierarchicznie kontrolowane

Przewaga konkurencyjna zalezy od struktur, pozycji
i relacji w sieci

Warunki otoczenia moga by¢ stabilizowane sieciami

Zrédlo: [3, s. 28].

Warto wiec pochyli¢ si¢ nad wkladem badan sieciowych w celu zrozumienia
podstawowych problemoéw zarzadzania strategicznego. Posrod nich lokuje si¢ na
najwyzszym poziomie ogolnosci przewaga konkurencyjna, zwlaszcza trwala [1]. W tej
koncepcji chce si¢ bowiem uchwyci¢ nadzwyczajne wyniki osiggane przez przedsie-
biorstwo w diugim terminie, mimo wysitkéw rywali. Operacyjnym rozwinigciem
przewagi jest renta ekonomiczna, ktdrej zakres przesuwa si¢ od okreslonych elemen-
tow bedacych w posiadaniu organizacji w strong¢ powigzan sieciowych z podmio-
tami otoczenia [11]. Na nizszych poziomach ogdlnosci znajdujg sie: innowacyjnos¢,
przedsigbiorczos¢, a takze coraz bardziej szczegdétowe kompetencje: kapital spoteczny
czy kultura organizacji.

Zmienne strukturalne wyjasniajg tworzenie zaréwno pojedynczych alianséw, jak
i catych sieci migdzyorganizacyjnych. Blisko$¢ mierzona zmiennymi struktury siecio-
wej wyjasnia innowacyjnos¢ przedsiebiorstw oraz caltych ich sieci. Rozlegla struktura
kapitalu spolecznego postrzegana jest jako istotne zrédlo przewagi konkurencyjne;.
Mozna wigc stwierdzi¢, ze kazda z istotnych zmiennych zaleznych w zarzadzaniu
strategicznym moze by¢ wyjasniana przy pomocy miar opisujacych sie¢ powigzan, jak
np.: wielko$¢, gesto$¢ czy rédznorodnos$é, czy tez miar opisujacych pozycje badanego
przedsigbiorstwa w danej sieci, np. centralnos¢ czy bliskos¢.
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Co ciekawe, zmienne strukturalne uzupelniajg inne, dotychczas stosowane
w zarzadzaniu strategicznym zmienne. Na przyktad zmienne zasobowe, bowiem
sie¢ woko! przedsigbiorstwa w istocie ujawnia dostepne mu zasoby oraz wiedze.
Z kolei pozycja wyjasnia mozliwos$¢ uzyskania skutecznego i efektywnego dostepu
do tych zasobéw. Podobnie zmienne strukturalne uzupelniajg niektére zmienne
instytucjonalne, zwlaszcza dotyczace norm zachowan czy tez zaufania niezbednego
do sprawnej wspoétpracy migdzyorganizacyjnej. Dalej, podobna komplementarno$é¢
zachodzi miedzy zamiennymi strukturalnymi a uczeniem sie, bowiem pozwala ona
uchwyci¢ dyfuzje wiedzy, tworzenie nowej wiedzy, a takze zjawiska osobliwe, acz
istotne w zarzadzaniu strategicznym, jak np. rozlewanie si¢ wiedzy, buczenie sieci
czy dyskryminacja podmiotéw peryferyjnych [4]. Wobec tego uprawniony wydaje
sie poglad o komplementarnosci strukturalizmu wobec dotychczasowych ram teo-
retycznych czy nawet stanowisk poznawczych.

Ponadto zastosowanie zmiennych strukturalnych ujawnia wiele zaleznosci krzy-
woliniowych. Literatura podkresla, Ze wzrost wartosci tych zmiennych nie jest powig-
zany liniowo z przewagg konkurencyjng czy innowacyjnoscig. Okazuje si¢ bowiem,
ze funkcjonowanie sieci jest zwigzane z naktadami, a takze ze zjawiskami negatyw-
nymi. Po$réd nich koszty koordynacji zajmuja poczesne miejsce, bowiem funk-
cjonowanie posrdd rosnacej liczby podmiotéw wymaga skokowo rosnacej alokacji
czasu na komunikacje, kontrole czy reagowanie na niepozadane zjawiska. Réznorod-
nos¢ uczestnikow sieci miedzyorganizacyjnej wywoluje analogiczne efekty. Niektore
badania sugeruja wobec tego istnienie optymalnego rozmiaru sieci czy optymalne;j
réznorodnosci partneréw. Generalnie jednak badania nad strukturami sieci miedzy-
organizacyjnych w znaczacy sposob poglebity rozumienie przewagi konkurencyjnej
w zarzadzaniu strategicznym, zaréwno w zakresie proceséw prowadzacych do jej
tworzenia, utrzymania, utraty, jak i zawlaszczania.

2. Granice przydatnosci strukturalizmu w badaniach
sieci miedzyorganizacyjnych

Strukturalizm przejawia cechy, szczegdlnie widoczne w ostatnich trzech deka-
dach, ktdre znacznie ulatwiaja oznaczenie jego waloréw, takze przez wskazanie ich
granic. Sytuuje sie on bowiem w ewolucji teorii w naukach spolecznych, a nawet —
jak twierdzg niektérzy — humanistycznych. Nie jest przy tym ostatnim ogniwem tej
ewolucji, bowiem na krytyce zatozen strukturalizmu wyrosta cata wigzka nurtéw
myslowych, facznie zwana poststrukturalizmem. Wiegcej, nawet poststruktura-
lizm znalazl juz nastgpcéw. Socjologiczna krytyka strukturalizmu skupita si¢ na
represyjnej czy ograniczajacej roli struktur wzgledem jednostki. Przypisuje si¢
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wigc strukturze zniewolenie, uciszenie odmiennosci czy nawet wykorzystywanie
catych grup spolecznych. Dazenie do wyzwolenia spod wptywu struktury jest zatem
mozliwe tylko wtedy, gdy struktura staje si¢ obiektem oddzialywania. Stad post-
strukturalizm z metody dekonstrukeji uczynil wiodacg, najlepiej rozpoznawalng
droge do nowego dyskursu. To bowiem tekst, narracja, kategorie powinny by¢
dekonstruowane, a nie analizowane strukturalnie. W tym miejscu warto podkreslic,
ze dla wielu krytykow analiza strukturalna jawila si¢ jako zbyt trudna, a przez to
wylaczajaca i malo podatna na powszechne stosowanie. Najogolniej rzecz biorac,
strukturalizm okazat si¢ kolejnym krokiem na drodze rozwoju nauk spolecznych,
ale nie ostatnim i niekompletnym. Zakwestionowano zalozenia epistemologiczne
i metodologiczne strukturalizmu, rozwijajac dalej nauki spoteczne. W takim ewo-
lucyjnym ujeciu nauki o zarzadzaniu znajduja si¢ we wczesniejszej fazie rozwoju.
Zakwestionowano w nich bowiem zalozenia pozytywistyczne, coraz popularniejsze
staje si¢ co najmniej uzupelnienie zalozenia atomizacji o analize relacyjng albo tez
przyjecie paradygmatu sieciowego. Podobnie jak w przypadku bardziej dojrzatych
nauk spotecznych mozna si¢ spodziewac rozwiniecia, a nastepnie zakwestionowania
strukturalizmu w badaniach nauk o zarzadzaniu. Jakkolwiek wi¢c obecna popu-
larnos¢ sieci migdzyorganizacyjnych nadal znajduje si¢ na krzywej rosnacej, to jej
odwrdcenie wydaje si¢ nieuchronne.

Drugga cechg podejscia strukturalistow jest zamyst naswietlenia pewnych zjawisk,
wyjasnienia istoty jezyka, mitéw czy wiezi rodzinnych ze wzgledu na strukture.
Najprosciej biorac, struktura tworzy ramy referencyjne, ksztattuje nie tylko wzorce
znaczen, lecz takze wzorce dziatan. Staje si¢ nadrzedna wzgledem wszystkich innych
kategorii poznawczych, ale takze zjawisk i proceséw realnych. Okazuje si¢ jednak,
ze zachowania jednostek w strukturze bywaja skierowane przeciwko niej samej,
co prowadzi do ich wyzwolenia przy jednoczesnej zmianie struktury. Innymi stowy,
miedzy strukturg a badanymi zjawiskami zachodzg interakgcje, a nie tylko relacja
nadrzednosci. Zatem linia podziatu mig¢dzy strukturalizmem a innymi podej$ciami
przebiega wzdluz roli struktury. Dla strukturalistow jest ona przemozna, istnieje,
zanim pojawig si¢ w niej konkretne jednostki i zaczna dziala¢, a ponadto wpltywa
ona na dziatanie nawet wtedy, gdy nie jest uswiadomiona. Tymczasem w zarzadzaniu
strategicznym dominujace stanowisko wyraza przekonanie, ze struktura stuzy reali-
zacji intencji, jest narzedziem osiggania celow, a wigc tworzywem, z ktdrego strateg
realizuje swoje cele. Obecne rozpoznanie funkgji lidera sieci wyraznie przypisuje mu
zadania [6]: naboru i doboru czlonkéw sieci; celowego ksztaltowania relacji miedzy
nimi a sobg oraz mi¢dzy nimi samymi; stabilnego funkcjonowania wspdlnych dziatan;
podziatu pozytkow; celowego ksztattowania przeplywow wiedzy. Ksztattowanie struk-
tury jest wiec potrzebne dlatego, ze prowadzi ona do bardziej lub mniej sprawnego
dziatania, ale sama daje si¢ ksztaltowac, przeksztalcaé, tworzy¢ i niszczyc¢.
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Trzecig cechg strukturalizmu, najlepiej widoczng w analizie strukturalnej jezyka
czy kultury, jest abstrakcyjnos¢. Pozostaje ona w sferze poznania, przyjmujac postac
konstruktéw intelektualnych. Ramy referencyjne tworzone przy jej pomocy nie maja
bezposredniej korespondencji w $§wiecie rzeczywistym. To miedzy innymi brak
empirycznej testowalnosci strukturalizmu antropologicznego przyczynit si¢ do jego
marginalizacji. Otwierajac droge do interpretacji w najszerszym rozumieniu, polega-
jacym na nadawaniu znaczen w konteks$cie innych znaczen, strukturalisci oderwali
sie od badan empirycznych. Tymczasem dla badan sieci migedzyorganizacyjnych
wazne jest zachowanie $cistego zwigzku miedzy narracja sieciows, to jest taka forma
dyskursu w naukach o zarzadzaniu, ktéra kieruje uwage w strong wzorcow interakeji
miedzyorganizacyjnej a jej empirycznymi przejawami. Zatem znacznie lepszg ana-
logie niz strukturalizm antropologiczny oferuje teoria organizacji, bowiem w niej
parametryzacja struktury, poszukiwanie zwigzkéw miedzy morfologia struktury
a jej zadaniami, wylanianie typowych form, a takze uzupelnienie statycznego ujecia
elementami dynamicznymi ma kluczowe znaczenie. Stad sklonnos¢ do waskiego
pojmowania strukturalizmu, przez stosowanie zmiennych strukturalnych, nie jest
wyrazem ciasnoty projektu intelektualnego, ale przeciwnie — odpowiedzia na krytyke
strukturalizmu jako konstrukcji abstrakcyjne;j.

Strukturalisci wygenerowali przy tym opozycje intelektualng postmodernistow,
ktorych metoda dekonstrukeji wymierzona byta wlasnie w strukture. Poststruktura-
lizm zglosit ambicje wyzwolenia jednostki, niezwykle no$ne intelektualnie, cho¢ silnie
zabarwione politycznie. Strukturalizmowi przypisano skupienie si¢ na zniewoleniu,
podporzadkowaniu jednostki nadrzednej strukturze, podczas gdy poststrukturalizm
zamierzal ja wyzwoli¢, utatwi¢ opér i przeprowadzanie zmiany przez kwestionowanie,
krytyke i propozycje innych znaczen. Chyba w tym miejscu sieci miedzyorganizacyjne
znajduja si¢ najdalej od debaty strukturalizm — postrukturalizm. Podstawowg cecha
sieci w zarzadzaniu strategicznym jest wzgledna autonomia jej cztonkéw. Autonomia
wyraza sie niezaleznoscig w znaczeniu hierarchicznym, bowiem cztonkowie sieci to
podmioty formalnie odrebne. Nie maja do nich zastosowania instrumenty typowe dla
wnetrza organizacji ani narzedzia prawne kodeksu spdtek handlowych. Wzglednos¢
polega z kolei na wspotzaleznosci zasobow, kompetencji, dazen czy interesow, ktorych
wspdlna realizacja niesie szanse sukcesu nieosiggalne w pojedynke. Usieciowienie
gospodarki powoduje, Ze organizacje poszukuja w niej najlepszego mozliwego miej-
sca dla siebie. Czynig to, ksztaltujac wiezi wokot siebie, sSwiadomie wybierajac sieci,
do ktérych chea naleze¢, oddzialujac na nie, by funkcjonowaly zgodnie z indywidu-
alnym interesem. Dlatego tez sieciom miedzyorganizacyjnym przypisuje sie ceche
elastycznosci, a co najmniej adaptacyjnosci.
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Konkluzje

Podstawowe zatozenie strukturalizmu mozna sprowadzi¢ do przekonania, ze ewen-
tualng przewage lub jej niedostatek ttumaczg raczej relacje spoteczne, a nie indywi-
dualne predyspozycje jednostek. W tym sensie nurt badan nad sieciami miedzyor-
ganizacyjnymi odwoluje sie¢ wprost do swoich epistemologicznych poprzednikéow.
Jednoczesnie staje sie¢ wyraznie odrebny od dotychczas powszechnego zalozenia
atomizacji, tworzac podwaliny pod nowy, sieciowy paradygmat w naukach o zarza-
dzaniu. Ostatnia dekada przynosi gwaltowny wzrost ustalenn empirycznych doty-
czacych znaczenia sieci miedzyorganizacyjnych. Okazujg sie one wyjasnia¢ sukces
i porazke we wprowadzaniu nowych produktéw, a jego przyczyny uchwycono w poje-
ciu ekosystemu biznesowego i szerszej znacznie koncepcji kapitalizmu aliansow. Sieci
miedzyorganizacyjne moga prowadzi¢ do osiggniecia przewagi konkurencyjnej,
poniewaz ulatwiajg osigganie renty ekonomicznej, a nawet tworza zupetnie nowe
rodzaje renty. Rozpatrywanie procesoéw uczenia si¢ w otoczeniu sieciowym pozwala
lepiej zrozumie¢ ich role w zarzadzaniu strategicznym, wskazujac na znaczenie dyfuzji,
koncentracji, ale tez ochrony przed rozlewaniem si¢ wiedzy.

Krytyczne spojrzenie na strukturalizm w naukach spotecznych wyznaczyto juz
jego granice w jezykoznawstwie i antropologii. Przejawiaja si¢ one takze w naukach
o zarzadzaniu. Pierwszg linie graniczng mozna przeprowadzi¢ wzdluz roli struktury.
Dylemat klatka — tworzywo przewija si¢ w debacie nauk o zarzadzaniu, bowiem jedni
badacze wyrazaja poglad o apriorycznej roli struktury, podczas gdy inni dostrzegaja
w niej tworzywo przewagi konkurencyjnej. Druga linia graniczna przebiega wzdluz
stosowanych kategorii poznawczych. Podczas gdy u strukturalistow byty one abstrak-
cyjne, w sieciach miedzyorganizacyjnych opisujg one rzeczywisty wzorzec interakcji
miedzy wzglednie niezaleznymi podmiotami. Stad preferencja dla analizy sieciowej,
nawet jesli pomija ona zmienne zasobowe, behawioralne, instytucjonalne czy kultu-
rowe. Mozna wigc oczekiwac ewolugji strukturalizmu sieci miedzyorganizacyjnych
w strone dzi§ malo jeszcze eksploatowanych zmiennych. Trzecia linia graniczna
strukturalizmu wyraza si¢ w dylemacie sztywnos$¢ — elastycznos¢. Sieci miedzyor-
ganizacyjne sg postrzegane jako bardziej reaktywne od pojedynczych korporacji,
w tym upatruje si¢ ich obecnej przewagi i popularnosci. Tymczasem strukturalizm
odwoluje si¢ do ram referencyjnych sztywnych, a poststrukturalisci wzywaja do ich
dekonstruowania. Dystans dzielacy nauki o zarzadzaniu wzgledem tej przebrzmialej
juz debaty jest znaczny i nie powinien by¢ skracany.
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O OGRANICZENIACH STRUKTURALIZMU W BADANIACH SIECI
MIEDZYORGANIZACYJNYCH

Streszczenie

Badania nad sieciami mie¢dzyorganizacyjnymi przyciagaja uwage badaczy, wyrazona
réznorodnymi perspektywami i pozycjami poznawczymi. Posréd nich strukturalizm stat
si¢ szczegdlnie popularny. Zaktada on, Ze wyjasnienie zjawisk dziatan oraz ich skutkéw
jest obiecujace dzigki zrozumieniu struktur, w ktérych one zachodza. Zmienne struktu-
ralne pozwalaja wyjasni¢ sprawnos$¢, efektywnos¢ czy przewage konkurencyjna w sieciach,
ujawniajac krzywoliniowe relacje. Uzupelniajg inne, np. zasobowe wyjasnienia. Jednoczesnie
jednak ujawnily sie ograniczenia tego podejscia, widoczne szczegélnie w dylematach klatka -
tworzywo, sztywnos¢ — elastycznosc oraz kategorii poznawczych. Wydaje sie, ze strukturalizm
jest wazna i obiecujaca droga, a nie ostatnim etapem.

SLOWA KLUCZOWE: STRUKTURALIZM, SIEC, OGRANICZENIE, WYJASNIANIE

ON THE BOUNDARIES OF STRUCTURALISM
IN INTERORGANIZATIONAL NETWORK RESEARCH

Abstract

Interorganizational networks attract researchers’ attention, expressed in various perspec-
tives and stances. Among them, structuralism has been increasingly popular. It assumes that
explanation of phenomena, processes and their outcomes, is promising through structures
in which they occur. Structural variable contribute to understand efficiency, effectiveness
and competitive advantage in networks, unveiling curvilinear relations. They complement
extant explanatory variables. However, there are boundaries of structuralism, clearly visible in
dilemmas: constraint-object, rigidity-flexibility, and the cognitive categories it adopts. Hence,
structuralism seems to be an important, but not final contribution to interorganizational
network understanding.

KEY WORDS: STRUCTURALISM, NETWORK, BOUNDARY, EXPLANATION
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ZMIERZCH CZY RENESANS METOD
ORGANIZATORSKICH

Wprowadzenie

Metodologia nauk o zarzadzaniu stanowi wazny i wciaz aktualny obszar badan,
a jednym z jej zadan jest ksztaltowanie i rozwdj metod zarzadzania organizacjami.
Metody zarzadzania tworzg trzeci — obok podsystemow wartosci i celéw oraz regu-
lacji i struktur - instrumentalny filar systemu zarzadzania [17, s. 23], bedacy sila
motoryczng przedsiebiorstwa generujaca jego efektywnosc¢ [14, s. 11]. Stanowia
afirmacj¢ uswiadomionego know-how w zakresie podejs¢ i sposobow realizacji
procesu zarzadzania stuzacych osiagganiu celéw organizacji oraz utrzymujacych ja
w stanie wzglednej rownowagi z otoczeniem. Metody zarzadzania sa przemyslanymi,
powtarzalnymi i §wiadomie stosowanymi sposobami rozwigzania problemow zwig-
zanych z funkcjonowaniem i rozwojem organizacji, opieraja sie na $cisle okreslonych
zasadach i procedurze postepowania, umozliwiajac osiagniecie pozadanego wyniku.
Tak rozumiane metody bazuja na logicznym, racjonalnym, dokladnym i analitycznym
podejsciu do problemodw.

Wspolczesne instrumenty zarzadzania tworzg zbiér powigzanych ze soba idei,
zasad, podejs$¢, metod i technik stuzacych nadawaniu okreslonego wizerunku (ksztattu)
systemowi zarzadzania w przedsigbiorstwie [9, s. 27-28]. W okresie ostatnich kil-
kunastu lat daje si¢ zauwazy¢ rozwdj nowych nurtéw zarzadzania, m.in. takich jak
zarzadzanie: wiedza, kompetencjami, innowacjami, procesami, relacjami z klientami,
i dominacje nowoczesnych koncepcji zarzadzania, takich jak: podejscie procesowe,
TQM, BPR, benchmarking, system lean management. Jednoczesnie zaréwno w teo-
rii, jak i praktyce zarzadzania odnotowuje si¢ nieuzasadniony spadek rangi funkcji
organizowania i marginalizacje dorobku organizatoryki.

* Dr hab. Janusz Czekaj, prof. nadzw. UEK - Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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Stad w niniejszym opracowaniu podjeto probe okreslenia miejsca i roli metod
organizatorskich w zarzadzaniu wspdlczesnymi organizacjami, a odpowiedz na
pytanie zawarte w tytule referatu oparto na dwoéch tezach, a mianowicie:

= rozwdj i upowszechnianie si¢ nowych podejs¢ i orientacji menedzerskich prowadzi
do polaryzacji metod organizatorskich;

= implementacja nowoczesnych koncepcji zarzgdzania wymaga odpowiednich
metod organizatorskich.

1. Metody organizatorskie w systemie instrumentéw
zarzadzania

W bogatym zbiorze dotychczas wypracowanych instrumentéw zarzadzania szcze-
golne miejsce zajmuja metody organizatorskie [11, 18, 15, 6]. Zrozumienie ich istoty
i funkcji wymaga, z jednej strony, wyjasnienia pojecia metody, a z drugiej za$ - odwo-
tania si¢ do okreslonych klasyfikacji metod zarzadzania. Najogdlniej metoda, czyli
systematyczny sposob postepowania, oznacza umyslny tok jakiegos dzialania, a wigc
sktad i uktad jego stadiow [12, s. 7]. Rozwinigte jej okreslenie zaproponowane przez
M. Trockiego i Z. Pawlaka zaklada, ze metoda jest ,,(...) celowo i §wiadomie opra-
cowanym, nadajacym si¢ do wielokrotnego stosowania, zespotem zalecent odno$nie
postepowania przy rozwigzywaniu problemow okreslonej klasy” [18, s. 13]. W przed-
stawionych ujeciach zawiera si¢ normatywny charakter metod i ich gléwna funkcja
sprowadzajaca si¢ do rozwigzywania probleméw badawczych [5, s. 112].

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele okreslen metody zarzadzania [1, 22,
15]. Zwykle przyjmuje sie, ze jest ,,(...) usystematyzowanym postepowaniem, opartym
na naukowych zasadach badawczych, majacym na celu rozwigzywanie problemow
zarzadzania dla instytucji istniejacych lub projektowanych” [15, s. 39]. Podobne
stanowisko zajmuje J. Argenti, wskazujac, ze stanowi ona szczegélowy, systema-
tyczny sposdb analizy lub rozwigzywania dostrzezonego, okreslonego typu problemu
menedzerskiego, posiadajacy wlasng nazwe i charakterystyczny tok postgpowania,
umozliwiajgcy okreslenie potencjalnych efektow zastosowania [1, cyt. 7, s. 45]. Ujecia
te podkreslajg analityczno-projektowe funkcje metod zarzadzania.

W niniejszym opracowaniu przyjmuje si¢, ze metoda zarzadzania jest przemy-
slanym, powtarzalnym i $wiadomie stosowanym sposobem rozwigzania problemow
zwigzanych z funkcjonowaniem i rozwojem organizacji, opartym na $cisle okreslo-
nych zasadach i procedurze postgpowania umozliwiajacych osiggniecie pozadanego
wyniku. Tak rozumiana metoda bazuje na logicznym, racjonalnym, dokltadnym
i analitycznym podejsciu do problemu.
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Szczegdlng ich kategorig s3 metody organizatorskie tworzace instrumentarium
realizacji funkcji organizowania'. Zgodnie z klasyczng koncepcja zarzadzania sfor-
mulowang przez H. Fayola organizowanie oznacza ,,(...) powolanie do zycia podwoj-
nego organizmu przedsiebiorstwa: materialnego i spotecznego’, a w szczegdlnosci
»(...) proces polegajacy na ustalaniu nosnikéw, doborze odpowiednich warunkéw
i Srodkéw dzialania oraz ich uporzadkowania w przestrzeni i czasie” [11, s. 93].
Okreslenie to odpowiada czynno$ciowemu pojeciu organizacji i oznacza proces
tworzenia oraz doskonalenia catosci zorganizowanych, a wiec instytucji, syste-
mow spoleczno-technicznych i systeméw dzialania. Proces ten wystepuje zaréwno
w stadium tworzenia, jak i doskonalenia przedsiebiorstwa, ma ciggly, permanentny
charakter i obejmuje swym zakresem strukture organizacyjng oraz przebiegi orga-
nizacyjne [6, s. 48]. Podzielajac opini¢ M. Trockiego i Z. Pawlaka, przyjmuje sie,
ze metody organizatorskie sg kategoria metod organizacji i zarzadzania stuzacych do
rozwigzywania problemoéw zwigzanych z tworzeniem, funkcjonowaniem i zmianami
organizacji [18, s. 14].

Analiza dorobku nauk o zarzadzaniu przeprowadzona przez M. Lisinskiego
i M. Szaruckiego [10, s. 118-123] wykazala, Ze istotng role w procesie ksztaltowania
sie metod organizatorskich, zapoczatkowanym w szkole klasycznej, odegralo podejscie
organizacyjne, w szczego6lnos$ci nurt empiryczny i systemowy. Nieprzypadkowo wigc
rodzina metod organizatorskich wystepuje w klasyfikacjach instrumentéw zarzadzania
szkoly neoklasycznej i systemowej (por. rysunek 1).

Rysunek 1. Metody organizowania w strukturze metod organizacji i zarzadzania

Metody przewidywania
Metody przewidywania (prognozowania)
(prognozowania)

Metody organizowania

— Métody X Metody zarzgdzania
Metody organizowania Metody
organizacji | organizacji Metody kontrolowania
izarzadzania | | Metody motywowania i zarzadzania
Metody kierowania
- Metody kontrolowania
Klasyfikacja funkcji zarzadzania wg szkoty neoklasycznej Klasyfikacja funkcji zarzadzania wg szkoty systemowej

Zrédto: [7, s. 49; 6, s. 45].

! Stad w literaturze przedmiotu wystepuja takze pod nazwa metody organizowania.
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Metody organizatorskie mozna rozpatrywac ze wzgledu na rézne kryteria, m.in.:
funkcje, obszar zastosowania, zakres problemowy, poziom ustrukturalizowania itp.,
dokonujac ich szczegolowej klasyfikacji [18]. Z. Martyniak za podstawowe kryterium
ich podziatu przyjal rodowdd i realizowang funkeje, wyrdzniajac w zbiorze tzw. metod
par excellence organizatorskich rodziny metod: usprawniania pracy (badanie metod
pracy), mierzenia pracy, warto$ciowania pracy, normowania pracy, przestrzennego
organizowania pracy, koordynowania proceséw w czasie i analiz¢ wartosci organi-
zacji, ktorg mozna uznac za metode systemowa [11, s. 130]. Tworzace je metody
szczegolowe, gtownie metody i techniki o analityczno-badawczym charakterze stuza
doskonaleniu zaréwno podsystemu zarzadzania, jak i podsystemu wytwdrczego,
znajdujac zastosowanie w analizie i projektowaniu struktur oraz przebiegéw orga-
nizacyjnych (procesow).

2. Polaryzacja i dyspersja zastosowan metod
organizatorskich

Analiza cyklu zycia i dyfuzji rodzin metod organizatorskich wskazuje, ze ich
apogeum przypadajace na lata 1950-1970 wiaze sie z podejsciem organizacyjnym
i produktowg orientacjg przedsiebiorstw. Zmiana orientacji przedsigbiorstw z pro-
duktowej na rynkowsg i projakosciows, a takze postep techniczno-organizacyjny
w sferze wytworczej i systemie zarzadzania, rozwoj sektora wysokich technologii (high
technology) [21], standaryzacja i automatyzacja proceséw produkcyjnych ograniczyly
w znaczacym stopniu role, znaczenie i zakres zastosowan metod organizatorskich
w praktyce zarzadzania.

W zasadzie juz od 1980 roku mozna zauwazy¢ systematyczny spadek rangi nie-
ktorych funkeji organizowania, m.in. badania pracy i przestrzennego organizowa-
nia pracy, a co za tym idzie spadek zainteresowania okreslonymi rodzinami metod
organizatorskich [12, s. 37-41]. I tak na przykiad badanie metod pracy stosowane
powszechnie w polskiej praktyce gospodarczej lat 60. ubiegtego stulecia stracilo na
znaczeniu juz w latach 70. i zostalo wyparte przez nowoczesniejszg analize wartos$ci,
ktora w polowie lat 80. ustgpita miejsca metodom wartosciowania pracy. Pojawienie
sie podejécia organicznego® i rozwdj nowych nurtéw zarzadzania, m.in. zarzadzania:
wartoscig, relacjami, kompetencjami, wiedzg, innowacjami czy wreszcie przekro-
jowych koncepcji zarzadzania [8], ostatecznie ,,usung¢lo w cien”” na pewien okres
metody organizatorskie.

2 Kluczowg role w podejéciu organicznym odgrywaja aspekty strategiczne i zintegrowana analiza orga-
nizacji i otoczenia.
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Paradygmat ciagtego doskonalenia organizacji oraz konieczno$¢ operacjonizacji
nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania, w szczegolnosci systemu lean mana-
gement i reengeneeringu wywoluja - jak sie wydaje - renesans niektérych metod
organizatorskich. W rezultacie postepu techniczno-technologicznego i automatyzacji
proceséw produkcyjnych, redukujacych role funkeji organizowania w sferze wytwor-
czej, dominujacym obszarem ich zastosowania we wspdlczesnej organizacji staje si¢
system zarzadzania. Jednocze$nie daje si¢ zauwazy¢ zréznicowanie rangi czastkowych
funkcji procesu organizowania. Zasadniczego znaczenia nabieraja funkcje i metody
organizatorskie zwigzane z doskonaleniem struktury organizacyjnej, kluczowych
procesow (proceséw biznesowych) i systemu informacyjno-komunikacyjnego. Zesta-
wienie funkgji i reprezentatywnych dla danej rodziny metod organizatorskich oraz
wystepujacych tendencji w praktyce organizatorskiej przedstawiono w tabeli 1.

Pochodna wskazanych tendencji jest polaryzacja metod organizatorskich, czyliich
rozwarstwienie prowadzace do wyrdznienia dwdch grup metod: metod aktualnych,
w petni przydatnych i efektywnych® oraz metod zdezaktualizowanych, o ograniczonej
przydatnosci i efektywnosci.

Do pierwszej z wyréznionych grup mozna zaliczy¢: analize wartoéci, badanie
metod pracy, wybrane metody mierzenia czasu i normowania pracy oraz metody
warto$ciowania i koordynowania pracy. Grupa druga obejmuje zasadniczo metody
przestrzennego organizowania i analityczno-obliczeniowe metody normowania
pracy.

Renesans analizy wartosci, badania metod pracy oraz niektérych metod mierzenia
czasu i normowania pracy nalezatoby powigza¢ z rozwojem procesowej orientacji
przedsiebiorstw [19] oraz reengeneeringiem, systemem lean management i koncepcja
TQM [13].

Podejscie procesowe, a zwlaszcza zwigzane z nim koncepcje stuzg doskonaleniu
funkcjonowania organizacji, ukierunkowujgc zmiany w strukturze organizacyjnej
i procesach, zwlaszcza w procesach biznesowych na wzrost wartosci dla klienta
i eliminacje marnotrawstwa. Okreslajac typowe dla funkcji organizowania obszary
usprawnien, wskazuja one na potrzebe ,,odchudzenia” organizacji, zwigkszenia ela-
stycznosci struktur i decentralizacji zarzadzania, wychodzenia od potrzeb klientow
(zewnetrznych i wewnetrznych), zrozumienia proceséw i calosciowego ich rozpa-
trywania z perspektywy strumienia wartosci.

3 Przez efektywno$¢ metody organizatorskiej rozumie sie relacje uzyskanych efektéw ekonomicznych
i organizacyjnych do kosztéw jej zastosowania.
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Tabela 1. Metody organizatorskie i tendencje rozwojowe praktyki organizatorskiej

Funkgja
organizowania

Wybrane metody i techniki

Tendencja

Usprawnianie
proceséw pracy

Mierzenie
i normowanie pracy

Warto$ciowanie pracy

Przestrzenne
organizowanie pracy

Badanie metod pracy, metody analizy
strukturalnej, technika kartowania,
flowcharting, diagramy DFD, diagramy
DFP

Metody sumaryczne (statystyczna,
poréwnawcza), metody analityczno-
-badawcze (fotografia dnia pracy,
chronometraz, obserwacje migawkowe),
metody czaséw i ruchéw elementarnych
(MTM, BMP, WF)

Metody sumaryczne (np. technika analizy
par, szacunku eksperta), analityczno-
-punktowe metody wartosciowania pracy
(np. UMEWAP-87, AWPN), analityczno-
-punktowe metody wartosciowania profili
kompetencyjnych (np. zaktadowa metoda
MPEC SA)

Metody normowania powierzchni
(np. metoda Guerscheta), metody alokacji
stanowisk (np. metoda Blocha-Schmigalli,

Wzrost rangi metod analizy strukturalnej,
redukcja zastosowar w procesach
produkcyjnych o zaawansowanej
technologii, rozwéj zastosowan

w sektorze MSP

Spadek rangi i zastosowar metod
czaséw i ruchéw elementarnych,
wzrost znaczenia sumarycznych metod
normowania pracy, rozwéj analityczno-
-obliczeniowych metod etatyzacji

w systemie zarzadzania

Rozwdj zastosowar metod
wartosciowania w sektorze MSP

i instytucjach sektora publicznego,
wzrost rangi zaktadowych statyczno-
-dynamicznych metod wartosciowania
pracy, rozwéj metod wartosciowania
profili kompetencyjnych

Redukcja zastosowar zaréwno w sferze
wytworczej, zwtaszcza w systemach
high-tech, jak i w sferze administracyjnej

metoda Craft, metoda SLP)

Koordynowanie
proceséw w czasie

Harmonogramy, wykresy Gantta,
esogramy, metody sieciowe (CPM, PERT)

Redukcja zastosowar w technologicznie
zaawansowanych systemach
wytwdrczych, wzrost rangi i zastosowan
w sektorze MSP i organizacjach
zarzadzanych przez projekty

Analiza
wartosci

Analiza wartosci wyrobu, analiza wartosci
organizacji, analiza wartosci proceséw
informacyjnych

Renesans zastosowar w organizacjach
gospodarczych réznych sektoréw i branz

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

W realizacji tych celéw istotng role moze spelni¢ analiza wartosci, u podstaw kto-
rej lezy pojecie systemu rozpatrywanego jako ,,(...) kompleks elementow wzajemnie
powiazanych ze wzgledu na spelniane funkcje” [12, s. 145]. Systemy (techniczne,
ekonomiczne, organizacyjne) sa tworzone w celu zaspokojenia okreslonych potrzeb
srodowiska zewnetrznego, jednak w rzeczywistosci nie spelniaja one w ogdle lub
tylko w pewnym stopniu funkcji wynikajacych z tych potrzeb, wzglednie zawieraja
elementy zbedne, niespelniajace istotnych funkcji lub oczekiwane funkcje sg spel-
niane w nadmiernym stopniu. Stad analiza wartosci przez rozpoznania §rodowiska
zewnetrznego, okredlenie jego potrzeb oraz badanie funkcji, gtéwnie stopnia ich
spelnienia i kosztéw (w tym kosztow spotecznych) prowadzi do ustalenia takiej kom-
pozycji systemu, ktdra pozwala zadowalajaco spelnia¢ wszystkie funkcje konieczne
przy relatywnie najnizszym koszcie tacznym. Analiza wartosci, eliminujac zjawisko
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dysharmonii funkgcji i okreslonych systeméw organizacyjnych, stanowi praktyczna
realizacje ogdlnych zasad reengeneeringu, w szczegélnosci wychodzenia od potrzeb
klienta (uzytkownika), myslenia kategoriami funkeji i analizy proceséw. Dotychczas
wypracowane odmiany tej kompleksowej* metody organizatorskiej, m.in. takie jak:
analiza warto$ci wyrobu (ustug), analiza wartosci organizacji czy analiza warto$ci
procesow informacyjnych, wzbogacone o metody analizy funkcjonalnej, np. analize
dyrektywna czy metode QFD (rozwiniecia funkcji jakosci), stanowig nadal niezwykle
skuteczne instrumenty doskonalenia funkcjonowania organizacji, znajdujac zasto-
sowanie zaréwno w racjonalizacji struktury organizacyjnej, jak i w usprawnianiu
procesow.

Podejscie procesowe, reengeneering i system lean management przywrocily takze
range metod usprawniania, mierzenia i normowania pracy. Doskonalenie proce-
séw z perspektywy strumienia warto$ci, identyfikacja nosnikéw wartosci dodane;j
i zrédet kosztéw traconych wymagaja bowiem zastosowania instrumentéw organi-
zatorskich, umozliwiajacych analize struktury, metod i czasu realizacji procesow.
Szczegolnie przydatne okazuja si¢ klasyczne badanie metod pracy oraz wspolczesne
techniki rejestracji, analizy i projektowania procesow, takie jak: flowcharting, diagramy
zwigzkow encji, diagramy przeplywu danych itp. Wzbogacenie wynikéw analizy
strukturalnej proceséw o klasyfikacje zidentyfikowanych czynnosci opartg na idei
okregéw S. Shingo [13, 5. 90-99] pozwala na okreslenie no$nikéw wartosci i zrodet
marnotrawstwa oraz umozliwia wyznaczenie kierunkéw usprawnien.

Istotnym elementem podejscia procesowego jest analiza i ocena efektywno-
$ci procesow, u podstaw ktorej lezy mierzenie i normowanie pracy. Wiodacg role
w realizacji tych funkcji nalezaloby przypisa¢ metodzie obserwacji migawkowych,
chronometrazowi i metodom sumarycznym (statystycznej, poréwnawczej). Ich
zastosowanie prowadzi, z jednej strony, do ustalenia poziomu marnotrawstwa zaso-
béw pracy, a z drugiej — umozliwia ustalenie normatywow proceséw. Wzrost rangi
metod mierzenia i normowania pracy jest takze pochodng implementacji koncepcji
performance management (zarzadzania wynikami). Warto w tym miejscu zauwazyc,
ze postep techniczno-technologiczny powoduje przesuwanie si¢ obszaru zastosowan
metod mierzenia i normowania pracy ze sfery wytworczej do systemu zarzadzania,
stymulujac rozwoj ilosciowo-jakosciowych metod etatyzacji w sferze administracyj-
nej°. Jednoczesnie daje si¢ zauwazy¢ tendencje do zanikania zastosowan analityczno-
-obliczeniowych metod normowania pracy, w szczegdlnosci metod czaséw i ruchow
elementarnych (MTM, BMP, Work Factor).

4 Kompleksowos$¢ analizy wartosci wiaze si¢ z systemowym podej$ciem do rozwigzywania problemow
implikujgcym stosowanie szeregu metod organizatorskich.

5> Do zbioru tych metod zalicza si¢ m.in.: metode R. Rosenkranza, metode J. Miillera-Pleussa, metode
REFA-Burkhardta i benchmarking etatyzacyjny [16, 3].
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Szybko rozwijajacy si¢ nurt zarzadzanie kompetencjami pracownikéw nie tylko
utrwalit funkcje warto$ciowania pracy, lecz takze wptynal znaczaco na rozwéj rodziny
metod warto$ciowania pracy znajdujacych zastosowanie gléwnie w projektowaniu
systemow taryfowych®. Statyczne i dynamiczne, analityczno-punktowe metody war-
tosciowania pracy zostaly w ostatnich latach wzbogacone o metody wartosciowania
profili kompetencyjnych stanowisk pracy, zaréwno kierowniczych, jak i administra-
cyjnych. Znajduja one zastosowanie w procesie doskonalenia systeméw taryfowych
i programowaniu rozwoju kapitalu intelektualnego organizacji.

Rozwoj nurtu zarzadzania projektami przywrdcit - jak si¢ wydaje — nalezne
miejsce metodom koordynowania proceséw pracy. Realizowane przez nich funkcje
planowania i kontroli przebiegu projektow w czasie stanowig istotng plaszczyzne
zarzadzania projektami. Obok harmonograméw i wykresow Gantta — technik nadal
i dosy¢ powszechnie stosowanych w praktyce organizatorskiej malych i $rednich
firm - na uwage zastuguja malo upowszechnione esogramy Z. Rytla i metoda LOB
(Line of Balance). Umozliwiajg one ,,sterowanie” realizacja projektéw w najbardziej
krytycznych procesach [4].

Podsumowanie

Metody zarzadzania nie stanowig zastyglych sposobéw postepowania, lecz prze-
ciwnie, nieustannie si¢ rozwijaja, kojarza, tworzac coraz nowsze sposoby rozwiazy-
wania problemdéw organizacyjnych, bowiem w ich naturze lezy dynamiczny charakter
[2, s. 471]. Naturalnym zjawiskiem jest rowniez proces starzenia si¢ niektorych
instrument6w zarzadzania. Prawidlowosci te dotycza takze metod organizatorskich.
Z przeprowadzonych rozwazan wynika, iz metody organizatorskie stanowig, z wyjat-
kiem rodziny metod przestrzennego organizowania pracy, trwaly, aktualny i nadal
przydatny zbiér narzedzi doskonalenia organizacji wspomagajacych implementacje
idei oraz zasad kreowanych przez wspolczesne nurty i koncepcje zarzadzania.

Bibliografia

[1] Argenti J., Management Techniques. A Practical Guide, George Allen and Unwin Ltd.,
London 1969.

¢ Metody warto$ciowania pracy sa przydatne takze w badaniu wplywu postepu technicznego i organiza-
cyjnego na poziom i strukture trudnosci pracy [20].

i 44 ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 1A/ 2014 (159)



Zmierzch czy renesans metod organizatorskich .

[2] Blaszczyk W., Czekaj J., Stan i perspektywy rozwoju metod organizacji i zarzgdzania,
[w:] Osiggniecia i perspektywy nauk o zarzgdzaniu, S. Lachiewicz, B. Nogalski (red.),
Oficyna Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2010.

[3] Czekaj J., Benchmarking wewnetrzny jako metoda ustalania obsad osobowych, [w:] Nurt
metodologiczny w naukach o zarzgdzaniu. W drodze do doskonatosci, W. Blaszczyk (red.),
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz 2008.

[4] Czekaj J., Metoda esograméw w zarzgdzaniu projektami, [w:] Doskonalenie procesu
zarzgdzania przedsigbiorstwem w obliczu globalizacji z teorii i praktyki, R. Borowiecki,
A.Jaki (red.), Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Katedra Ekonomiki i Organizacji
Przedsiebiorstw, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2008.

[5] Czekaj J., Od metod organizatorskich do koncepcji zarzgdzania, [w:] Systemy i procesy
zmian w zarzgdzaniu. Refleksje nad terazniejszoscig i wyzwaniami przysztosci, A. Barabasz,
G. Belz (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw
2012.

[6] Czekaj J., Metody organizatorskie w doskonaleniu systemu zarzgdzania, Wydawnictwo
Naukowo-Techniczne, Warszawa 2013.

(7] Cwiklicki M., Ewolucja metod organizatorskich, Zeszyty Naukowe, Seria specjalna:
Monografie nr 203, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow
2011.

[8] Lichtarski J., Koncepcje czy funkcje zarzgdzania, ,,Przeglad Organizacji” 2001, nr 9.

[9] Lichtarski J., Wspétczesne koncepcje zarzgdzania przedsigbiorstwem - istota, relacje,
problemy stosowania, ,,Przeglad Organizacji” 1991, nr 1.

[10] Lisinski M., Szarucki M., Okresy przelomowe w rozwoju metodologii nauk o zarzgdzaniu,
[w:] Przetomy w zarzgdzaniu. Kontekst strategiczny, Z. Dworzecki, B. Nogalski (red.),
TNOIiK ,Dom Organizatora’, Torun 2011.

[11] Martyniak Z., Organizatoryka, PWE, Warszawa 1987.

[12] Martyniak Z., Metody organizacji i zarzgdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 1999.

[13] Martyniak Z., Nowe metody i koncepcje zarzgdzania, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej w Krakowie, Krakow 2002.

[14] Metody i techniki diagnozowania systemu zarzgdzania przedsigbiorstwem, H. Bie-
niok (red.), Akademia Ekonomiczna w Katowicach, Katowice 1997.

[15] Mikotajczyk Z., Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzgdzania,
Wydawnictwo PWN, Warszawa 1994.

[16] Nowe metody organizacji i zarzgdzania, Z. Martyniak (red.), Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 1998.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr 1A/ 2014 (159) 45



. Janusz Czekaj

[17] Skalik J., Betz G, Istota systemu zarzgdzania w procesie ksztattowania i rozwoju organi-
zacji, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Przeobrazenia systemow zarzgdzania przedsie-
biorstw, J. Skalik (red.), ,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego
we Wroctawiu” 2007, nr 1184.

[18] Trocki M., Pawlak Z., Metody organizatorskie, Wydawnictwo Szkoly Gléwnej Planowania
i Statystyki, Warszawa 1986.

[19] Trzcielinski S., Adamczyk M., Pawlowski E., Procesowa orientacja przedsigbiorstw,
Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2013.

[20] Wplyw postepu techniczno-organizacyjnego na poziom i strukture trudnosci prac
administracyjno-biurowych, Z. Martyniak (red.), Zaktad Narodowy im. Ossolinskich,
Warszawa — Wroctaw - Krakow 1992.

[21] Zakrzewska-Bielawska A., High Technology Company-Concept, Nature, Characteristics,
[w:] Recent Advances in Management, Marketing, Finances, N. Mastorakis, V. Mladenov,
A. Zaharim, C. Aida Bulucea (eds.), A Series of Reference Books and Textbooks, WSEAS
Press, Penang, Malaysia 2010.

[22] Zimniewicz K., Nauka o organizacji i zarzgdzaniu, PWN, Warszawa — Poznan 1990.

ZMIERZCH CZY RENESANS METOD ORGANIZATORSKICH
Streszczenie

Zywiolowy rozwdj i zjawisko dominacji nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania zmniejszyty
zainteresowanie zaréwno teorii, jak i praktyki zarzadzania organizatoryka. W rezultacie nastgpito
wyrazne, lecz nieuzasadnione ograniczenie roli i znaczenia metod organizatorskich jako instru-
mentow doskonalenia organizacji. Tymczasem okazuje sig, iz skuteczna realizacja zasad kreowanych
przez nowe nurty nauk o zarzadzaniu i implementacja wspotczesnych koncepcji zarzadzania
wymaga instrumentarium organizatorskiego. Stad gléwnym celem opracowania jest ukazanie
miejsca i roli metod organizatorskich w doskonaleniu organizacji z perspektywy wybranych
wspolczesnych koncepcji zarzadzania. Rozwigzanie podjetego problemu oparto na metodach
analizy i wnioskowania. W rezultacie przeprowadzonych studiéw rozpoznano proces polaryzacji
i zjawisko dyspersji zastosowan metod organizatorskich, wskazujac na renesans analizy wartosci,
badania metod pracy, sumarycznych i analityczno-badawczych metod mierzenia i normowania
pracy, metod warto$ciowania pracy oraz klasycznych technik koordynowania procesow.

SLOWA KLUCZOWE: METODA, METODA ZARZADZANIA, ORGANIZOWANIE,
METODY ORGANIZATORSKIE, POLARYZACJA METOD ORGANIZATORSKICH
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DECLINE OR RENAISSANCE OF ORGANIZATIONAL METHODS
Abstract

Unrestrained development and the phenomenon of dominance of modern concepts and
management methods have reduced the interest in both the theory and practice of management
to the field of science called “organizatoryka”. As a result, there has been a visible but an unjus-
tified restriction of the role and importance of organizational methods as instruments of
organizational improvement. Meanwhile, it turns out that the effective implementation of
principles tailored by new trends of management sciences and implementation of modern
concepts of management requires the organizing instruments. Hence, the main objective of
the study is to show the place and role of the organizational methods in improving of contem-
porary organization from the perspective of the selected modern concepts management. The
solution of the research was based on the methods of analysis and inference. As a result of
conducted studies the phenomenon of polarization and dispersion of organizational methods
applications was recognized by pointing to the renaissance of value analysis, work study,
aggregated and analytical methods of measuring and standardizing work, methods of job
evaluation and the classic techniques of coordinating processes.

KEY WORDS: METHOD, METHOD OF MANAGEMENT, ORGANIZATION,
ORGANIZATIONAL METHODS, POLARIZATION OF ORGANIZATIONAL METHODS
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MALGORZATA CZERSKA*

KSZTALTOWANIE KOMPETENC]I
PRACOWNIKOW PRZEZ STYL
KIEROWANIA

Prezentowany artykul ma charakter rozwazan teoretycznych. Autorzy sformu-
towali nastepujacy cel: na podstawie studiow literaturowych sformutowanie hipotezy
odnosnie wptywu stylu kierowania na uksztattowanie kompetencji podwtadnych.
W zamierzeniu ma to stanowi¢ punkt wyjscia do przyszlych badan empirycznych
weryfikujacych owg hipoteze.

Plan artykutu:

1. styl kierowania jako narzedzie ksztaltowania zachowan podwtadnych;
2. kompetencje pracownikow jako obszar wplywu stylu kierowania;
3. wplyw stylu kierowania na kompetencje podwtadnych.

1. Styl kierowania jako narzedzie ksztattowania
zachowan podwifadnych

1.1. Istota i tres¢ stylu kierowania

Problem ten jest szeroko prezentowany w literaturze. Dla potrzeb niniejszych
rozwazan najtrafniejsze wydaje si¢ stanowisko R. Rutki [8, s. 120]. Autor ten uznaje za
styl kierowania utrwalony w praktyce zestaw technik oddziatywania na podwladnych
w celu sklonienia ich do wypelniania rél organizacyjnych.

* Prof. dr hab. Malgorzata Czerska - Uniwersytet Gdanski.
** Prof. dr hab. Ryszard Rutka — Uniwersytet Gdanski.
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Warto wiec poddac analizie zestaw najistotniejszych technik kierowania, z kto-
rego wybiera przelozony. Stanowig one jednoczesnie kryterium réznicujace style
kierowania. Beda one rozwazane jako dwa przeciwstawne bieguny na osi bipolarne;j.
(W praktyce jednak prawie nigdy nie mamy do czynienia z jednoznacznie skrajnymi
wyborami. Zwykle jest to dobor zréznicowanych technik, blizszy ewentualnie jednej
lub drugiej skrajnosci). Oto one:

» zrédlo sprawowanej wladzy. Z jednej strony, kierownik moze korzysta¢ z wladzy
formalnej, opartej na autorytecie formalnym stanowiska i ze zwigzanymi z tym
uprawnieniami do tworzenia sytuacji przymusowych i necacych. Wtadza jest
woéwczas odczuwana jako narzucona, a jej sprawowanie rodzi koszty wynikajace
ze stosowania atrybutow wiadzy. Natomiast z drugiej strony, kierownik moze
sprawowanie wladzy oprze¢ na autorytecie osobistym. Kierowanie oparte jest
wowczas na przywddztwie, zaufaniu do kompetencji, postawy i etyki przeto-
zonego. Wymaga jednak stalej weryfikacji i akceptacji owych atrybutéw przez
podwladnych. Wtadza oparta na autorytecie osobistym jest akceptowana przez
podwladnych, gdyz to oni sami przekazuja ja liderowi. Ponadto sprawowanie jej
jest mniej kosztowne niz w przypadku autorytetu formalnego.

= tryb podejmowania decyzji. W przypadku jednoosobowego decydowania wiek-
sz0$¢ etapow decyzyjnych (zbieranie informacji, projektowanie wariantéw i wybdr)
jest realizowana przez zwierzchnika. Podwladni sg odbiorcami i realizatorami
decyzji, czasem jedynie pomagaja w zbieraniu informacji. Odpowiadajg jedynie za
wykonanie decyzji, a nie za ich trafnos¢. Kierownik za to musi stworzy¢ warunki
dla realizacji podjetej decyzji (techniczne, organizacyjne, kadrowe). Ponosi tez
odpowiedzialno$¢ za efekty zrealizowanej decyzji.

Wzrost udzialu podwladnych w procesie decyzyjnym nastepuje przez analizowanie
przez zwierzchnika propozycji zglaszanych przez podwladnych i nastepnie argumen-
towanie podjetej samodzielnie decyzji. Wreszcie kierownik moze w petni dopusci¢
podwtadnych do wszystkich etapéw procesu decyzyjnego. Oznacza to przejscie do
grupowego (zespotowego) decydowania. Za podjeta decyzje i jej skutki odpowie-
dzialno$¢ ponosi wowczas zespol. Odpowiedzialnos¢ kierownika nie zostaje jednak
wylaczona. Przybiera ona jednak posta¢ odpowiedzialnosci kierowniczej - za dobor
probleméw do decydowania grupowego, za dobdr uczestnikow zespotu, za okresowa
kontrole wykorzystania przez zespdt przekazanych uprawnien. Obejmuje réwniez
nadzér nad podziatem odpowiedzialnosci miedzy uczestnikéw grupy.

» komunikacja. Jej analiz¢ warto przeprowadzi¢ w kilku przekrojach.

— Z punktu widzenia poziomu interakcji miedzy nadawca i odbiorcg mozna wyré6z-
ni¢ komunikacje jedno- i dwukierunkows. Pierwsza ksztaltuje dwie odmienne
role uczestnikéw procesu - nadawcy i odbiorcy - bez sprzezenia zwrotnego.
Nadawca nie zna wigc reakcji odbiorcy na przestany komunikat. Natomiast
komunikacja dwukierunkowa oznacza hierarchicznosc¢ relacji organizacyjnych,
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poczucie przedmiotowosci ma ,wbudowany” mechanizm przekazywania od
odbiorcy do nadawcy informacji zwrotnej o reakcji na odebrany komunikat.

— Nalezy tez uwzgledni¢ podzial na komunikacje¢ pionowa i poziomga, jako
odzwierciedlenie struktury wladzy. Pierwsza z nich opiera si¢ na zalozeniu,
Ze Zajmujacy wyzsza pozycje w organizacji ma wieksze uprawnienia decyzyjne
niz podwladny. Wynika to z wyzszych niz u podwiadnych kompetencji (wiedzy,
umiejetnosci, cech osobowosciowych) niezbednych do podejmowania i egze-
kwowania decyzji. Wptywa na formalizacje i usztywnienie funkcjonowania
organizacji. Natomiast komunikacja pozioma ma charakter spontaniczny,
stabo sformalizowany. Cechuje si¢ duzg otwarto$ciag w dzieleniu si¢ informa-
cjami miedzy uczestnikami organizacji. Buduje relacje spoteczne i pozwala
czlonkom organizacji czu¢ si¢ wspdlnota. Sprzyja pracy zespolowej, podej-
mowaniu wyzwan i inicjatyw. Opiera si¢ nie na hierarchii, ale na partnerstwie
i wspotpracy. W poszukiwaniu rozwigzania wszyscy sg sobie rdwni, niezaleznie
od tego, czy sg przelozonymi, podwladnymi, czy zaproszonymi ekspertami
(np. wspotpracownikami z innych komoérek organizacyjnych). Wplywa to na
odformalizowanie i uelastycznienie funkcjonowania organizacji.

= repertuar wykorzystywanych bodzcéw. Tutaj réwniez analize warto przeprowadzi¢

w kilku przekrojach.

— Z punktu widzenia kierunkéw oddziatywania mozna wyrdzni¢ motywacje
negatywna i pozytywna. Pierwsza z nich tworzy sytuacje przymusows. (Zacho-
wania niezgodne z oczekiwaniami kierownika oznaczaja grozbe pogorszenia
dotychczasowej sytuacji podwtadnych, za$ realizacja oczekiwan pozwala jedynie
na utrzymanie dotychczasowego stanu rzeczy). Ten kierunek motywacji nie daje
szans na poprawe sytuacji, stwarza jedynie grozbe jej pogorszenia. Jako skutki
powyzszej sytuacji mozna wymieni¢: realizacje zadan na minimalnie akcep-
towanym poziomie, podgzanie utartymi szlakami, unikanie nowosci i zwia-
zanego z nimi ryzyka, konieczno$¢ rozbudowy kontroli kierowniczej (Nalezy
zdecydowanie podkresli¢, ze podwladny caly czas zachowuje zdolnos¢ do
samodzielnego dokonywania wyboréw. Tym przymus rézni si¢ od przemocy).
Motywacja pozytywna natomiast tworzy sytuacje necaca. (Zachowania zgodne
z oczekiwaniami kierownika skutkuja szansa na poprawe dotychczasowej sytu-
acji podwtadnych, zas zachowania niezgodne z nimi nie skutkuja perspektywa
pogorszenia sytuacji pracownika). Ta koncepcja dziala przez szans¢ poprawy
dotychczasowej sytuacji adresata. Prowadzi to do nastepujacych konsekwencji:
che¢ przekraczania zalozonych poziomoéw realizacji zadan, szukanie nowych
sposobow dziatan, innowacyjnos¢ i kreatywno$¢, odwazne podejmowanie
ryzyka. Daje tez szans¢ na ograniczenie zakresu kontroli kierowniczej.

= wykorzystywane formy zlecen. Ze wzgledu na stopien stanowczosci J. Ziele-
niewski [12, s. 356] szereguje je kolejno: rozkaz, polecenie, zalecenie i rada.
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Rozkaz precyzuje jako obowiazujace: cel, metode, termin realizacji, polecenie -
cel i metodg, wreszcie zalecenie - jedynie cel. Z im bardziej stanowczych form
zlecen korzysta zwierzchnik, tym mniejszy pozostawia zakres samodzielnosci,
podmiotowosci i kreatywnosci podwladnych.

1.2. Klasyfikacja styléw kierowania

W literaturze przedmiotu wiele jest klasyfikacji stylow kierowania [11, s. 102-108;
9, s. 48-55]. Sg one oparte na roznych kryteriach. Ponadto maja posta¢ bipolarna
(opartg o jeden wymiar) lub macierzy dwu badz tréjwymiarowej. Przyktadem tej
ostatniej jest koncepcja J.W. Redlina (nastawienie na ludzi, nastawienie na zadania,
nastawienie na efektywnos¢). Dla potrzeb niniejszego artykulu zaproponowano wia-
sng bipolarnag klasyfikacje, oparta o wymiar zakresu ingerencji przelozonego w prace
podwladnych: instruujacy - nadzorujacy - delegujacy.

Styl instruujacy zaktada gleboka i stala ingerencje w dzialania podwladnych - od
okreslenia rodzaju i wielkosci zadan, ich podzialu, czasu i sposobu realizacji - przez
motywacje o charakterze wymuszajacym realizacje¢ zadan, pomoc, instruktaz
i korekte — az po szczegdtowa kontrole w trakcie realizacji i koncowa. W tym stylu
kierownik czuje si¢ odpowiedzialny za pewnos¢ uzyskania zalozonych wynikéw przez
podlegly zespdt. Organizacja jest dla niego przede wszystkim systemem gospodar-
czym. Ludzie s3 ,,narzedziem” do realizacji powierzonych zadan. Do ich osiggnigcia
wystarczy postuszenstwo, dyspozycyjnos¢ i biegtos¢ wykonawcza podwladnych. Nie
licza sie twdrcze postawy, lojalnos¢, samodzielnos¢. Styl ten naklada jednoczesnie na
kierownika obowigzek zapewnienia podwladnym niezbednych warunkéw do reali-
zacji nalozonych zadan (technicznych, organizacyjnych, finansowych kadrowych).

Styl nadzorujacy zaklada odpowiedzialno$¢ kierownika za dobér procedur i ich
przestrzeganie przez podwtadnych. (Nawet gdyby to miato prowadzi¢ do pogorszenia
wynikow czy relacji spotecznych w zespole). Oznacza to prowadzenie stalego nadzoru
zgodnodci dzialan zespotu z normami, wkraczanie w przypadkach dostrzezonych
odstepstw w celu ich eliminacji. Kierownik jest wowczas zobowigzany do wyraznego
poinformowania podwladnych o procedurach i odpowiedniego przeszkolenia w ich
stosowaniu. Poniewaz w praktyce mamy do czynienia z btedami w procesie formalizacji
oraz ze zjawiskiem ,,starzenia si¢” procedur, zadaniem kierownika jest wowczas rowniez
sygnalizowanie decydentom powyzszych dysfunkcji w celu ich rozwigzania. Podwladni
maja by¢ postusznymi wykonawcami procedur. Emocjonalne ich zaangazowanie
w oceng i tworcze modyfikowanie procedur jest niewskazane, a nawet niepozadane.

Nalezy podkresli¢, ze kierownik ,,instruujacy” stale ingeruje we wszystkie aspekty
pracy podwladnego — w celu zapewnienia realizacji podjetych przez siebie decyzji.
Natomiast kierownik ,nadzorujacy” ingeruje tylko w przypadku odstepstw od pro-
cedur - dla zapewnienia ich przestrzegania. Zakres ingerencji przetozonego bedzie
wowczas w duzej mierze zalezal od stopnia formalizacji.
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Styl delegujacy zaklada minimalizacje ingerencji przetozonego w prace podwlad-
nych. Za gtéwne zrodlo sprawnej realizacji zadan i sukcesu organizacji uznaje sie:
samodzielnos¢, twdrczos¢ i kreatywnos¢ podwladnych w stawianiu celéw i znajdo-
waniu sposobow ich realizacji. Szczegdlne znaczenie przypisuje sie tu wspolpracy
i zespolowemu uczeniu si¢, co daje szanse na efekt synergii. Miarg sukcesu staje si¢
nie ilo§¢ wlozonej pracy ani realizacja zadan indywidualnych. Mierzy si¢ ja pozio-
mem realizacji celow organizacyjnych. Te zas - ze wzgledu na zmienno$¢ uwarunko-
wan - muszg podlega¢ innowacyjnym, kreatywnym modyfikacjom. Zakres ingerencji
kierownika ogranicza si¢ wowczas do tworzenia zespoldw i pomocy w stawianiu
celow, ktore sg Srodkiem realizacji celéw organizacji (przydziat obszaréw uprawnien
i odpowiedzialno$ci). Kierownik dobiera tez cztonkéw zespotu, kontroluje wyko-
rzystanie przekazanych uprawnien. Ogranicza si¢ do udzielania wsparcia na prosbe
zespolu. Osobista ingerencja ma miejsce jedynie w przypadku przekroczenia ,,granic
tolerancji”. Trzeba tez podkresli¢ dbanie o rozwdj potencjalu podwtadnych, o ich
emocjonalne zaangazowanie w prace na rzecz organizacji. Monitorowanie pracy
zespolu stuzy przede wszystkim analizie postepu prac i usuwaniu przeszkod zaist-
niatych w trakcie realizacji zadan. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze aczkolwiek omawiany
styl daje szansg sprawniejszej realizacji zalozonych zadan, ale zawiera tez w sobie
ryzyko ich niezrealizowania.

Synteze powyzszych rozwazan przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Zakres ingerencji przetozonego w funkcjonowanie podlegtego zespotu

. Zakres ingerencji przetozonego
Funkcja . o
maksymalny wyznaczony procedurami Minimalny
Planowanie : opracowuje i narzuca zadania do  przekazuje i uzasadnia zacheca do opracowania
wykonania (ilos¢, jakos¢, termin) : zadania wyznaczone celéw zespotu zgodnego
regulaminami z celami organizacji
Organizacja : przydziela zadania i opracowuje | przydziela zadania, tworzy zespét, dobiera
procedury realizacyjne, aktywnie : argumentuje procedury cztonkéw, formutuje zakres
pomaga w razie potrzeby realizacyjne, szkoli odpowiedzialnosci, doradza
w zakresie procedur podziat zadan w zespole
Motywacja : monitoruje poziom realizacji monitoruje zgodnos¢ monitoruje poziom
zatozonych zadan, koryguje dziafari z procedurami, innowacyjnosci zadan
btedy, doraZnie dobiera i stosuje ;| motywuje do dziatar i procedur, inspiruje, zacheca
narzedzia motywacyjne zgodnych z procedura do kreatywnosci
Ocena ocenia naktad pracy ocenia zesp6f za zgodnos$¢ | ocenia rozwdj zespotu, jego
podwtadnego, dyscypline dziafari z procedurami samodzielnos¢, kreatywnos¢,
wykonywania polecen, wktad zespotu w realizacje
wykorzystanie czasu pracy, wyniki celéw organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Warto teraz rozwazy¢ wewnetrzng tre§¢ wyréznionych stylow, przez opis stoso-
wanego w nich zestawu instrumentéw kierowniczych.

Tabela 2. Cechy kierowania instruujgcego, nadzorujacego i delegujacego

Instruujacy Nadzorujacy Delegujacy
Odpowiedzialno$¢ podwtadnych za:
poniesiony naktad pracy, zgodnos$¢ dziatari z normami dobér metod dziatania,
postuszeristwo wobec i z procedurami wspétprace zespotu, osiagniete
przetozonego, wykorzystania czasu wyniki

pracy, biegtos¢ wykonawcza

Odpowiedzialno$¢ menedzeréw za:

okreslenie zadan do realizacji, Przekazanie formalnych zadan dobér cztonkéw zespotu, okreslenie
dobér sposobéw dziatania i procedur, zapewnienie uprawnien i odpowiedzialnosci
podwtadnych, zapewnienie przyswojenia procedur przez zespotu, kontrole wykorzystania
warunkéw realizacyjnych, podwtadnych, stworzenie uprawnien, rozw6j podwtadnych
dyscypling wykonawcza, warunkéw do przestrzegania

osiagniete wyniki norm

Zestaw najczesciej stosowanych instrumentéw sprawowania funkgji kierowniczej

autorytet formalny (pozycja autorytet formalny jako Zrédto autorytet osobisty jako Zrédfo

hierarchiczna) i osobisty jako Zrédto : wtadzy wiadzy

wiadzy

jednoosobowe podejmowanie podejmowanie decyzji zbiorowe (konsultatywne lub

decyzji jednoosobowe lub konsultacyjne | demokratyczne) podejmowanie
decyzji

komunikacja jednokierunkowa, komunikacja jednokierunkowa komunikacja dwukierunkowa,

pionowa, nacechowana pionowa, oparta na przepisach pozioma, gtéwnie nieformalna

emocjonalnoscia

przewaga motywacji opartej przewaga motywacji opartej gtéwnie motywacja oparta

na przymusie, zewnetrznej na przymusie na zachetach, wewnetrzna

przewaga korzystania z rozkazéw przewaga korzystania z rozkazéw : przewaga korzystania z zalecen i rad
i polecen i polecen

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Podsumowujac te cze$¢ rozwazan, warto podkresli¢ trzy sprawy:

= W praktyce zwykle mamy do czynienia z zestawami technik bedacymi rozwiaza-
niami posrednimi miedzy przedstawionymi powyzej skrajno$ciami.

= Wybdr stylu kierowania zalezy od przyjetej strategii i istniejacych warunkow
pelnienia roli kierowniczej. Zaliczamy tu: warunki systemowe, formalne, tech-
niczne, organizacyjne, finansowe i kadrowe. Wazne jest, aby przyjeta strategia
i owe uwarunkowania byly ze sobg skorelowane.

m Ztresci stylu kierowania wynika jego zasadnicze znaczenie dla organizacji - sku-
tecznie ksztaltuje on pozadane zachowania podwladnych. Wptywa on bowiem
na trzy obszary tych zachowan - motywacja, kompetencje, mozliwoséci dzialania
(chcieé, umie¢, méc).

Zagadnienia te ilustruje ponizszy rysunek.
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Ksztattowanie kompetencji pracownikéw przez styl kierowania .

Rysunek 1. Oddziatywanie stylu kierowania na zachowania podwtadnych

Warunki
zewnetrzne ’—P poréwnanie 4—‘
i Oczekiwane — kompetencje
Strategia —p zachowanie — syl »| Zachowania - motywacja
organizacji kierowania g ¥ _J
podwtadnych — warunki
T dziatania
Warunki
wewnetrzne

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jako obszar analizy niniejszego artykutu wybrano oddzialywanie stylu kierowania
na kompetencje.

2. Kompetencje podwtadnych jako obszar wptywu stylu
kierowania

Przed rozpoczgciem rozwazan warto szerzej spojrze¢ na wzajemne relacje miedzy
stylem kierowania a kompetencjami podwtadnych:

= Nalezy mie¢ swiadomos¢, ze styl kierowania stanowi jedno z wielu narzedzi ksztat-
towania kompetencji. Ostateczne jego efekty zaleza od wzajemnego skorelowania
oddzialywan wszystkich stosowanych narzedzi.

Zalezno$¢ miedzy stylem a kompetencjami ma charakter dwustronny. Z jednej
strony (w krétkim horyzoncie czasu) kompetencje maja charakter zmiennej
niezaleznej i jako jedne z uwarunkowan wplywaja na decyzje o wyborze stylu
kierowania. Z drugiej strony (w dtugim przedziale czasu) kompetencje maja
charakter zmiennej zaleznej, ksztaltowanej przez styl kierowania. Trzeba jed-
nak podkresli¢, ze jest to proces dtugofalowy i o niepelnej skutecznosci. (Patrz
uwaga powyzej). Przedmiotem rozwazan niniejszego artykutu jest zaleznos¢
diugookresowa, w ktorej styl ma charakter zmiennej niezaleznej wplywajacej na
ksztalt kompetencji.

2.1. Istota i tres¢ kompetenc;i

Pojecie kompetencji bywa rozumiane dwojako:
m jako zakres pelnomocnictw i uprawnien danego pracownika do realizowania
okreslonego przepisami dzialania [10, s. 372],
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= jako zintegrowane cechy osobowosci, nabyta wiedza i umiejetnosci wykorzysty-

wane w celu doprowadzenia do sprawnej realizacji nalozonych zadan [6, s. 19].

Obydwa podejscia $cisle tacza sie ze soba. Pierwsze (organizacyjne) dotyczy
podziatu zadan w strukturze, drugie (personalne) charakteryzuje sylwetke reali-
zatora przydzielonych zadan. W niniejszym artykule mamy na mysli kompetencje
jako charakterystyke sylwetki zawodowej pracownika. Uznajemy za A. Pocztowskim,
ze jest to ,,0g01 cech i wlasciwosci ucielesnionych w ludziach, ktére maja okreslona
wartos$¢ oraz stanowig zrddla przysztych dochodéw dla pracownika i organizacji”
[5,5.59]. Réwniez w sprawie skladowych kompetencji autorzy prezentuja odmienne
koncepcje [4 s. 42]. Najczesciej zaliczajg do nich: wiedze, umiejetnosci, postawy, cechy
psychofizyczne [np. 1, s. 64]. W naszych rozwazaniach jednak przyjeto koncepcje G.
Filipowicza [2, s. 17], ktéra nie uwzglednia ostatniego z ww. elementéw. Wynika to
z faktu, iz cechy psychofizyczne trudno (o ile w ogéle mozna) aktywnie modyfikowa¢
w trakcie oddzialywan kierowniczych. Przejdzmy teraz do glebszej charakterystyki
przyjetych skladowych kompetencji.

Wiedza stanowi efekt przyswajania informacji przez uczenie si¢. Jest zbiorem
faktow, zasad, teorii i procedur powigzanych z dziedzing pracy. W kontekscie Europej-
skich Ram Kwalifikacji (EQF) [Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej, 2008, C 155/11]
wiedza jest definiowana jako znajomos¢ faktéw i prawidlowosci w otaczajacym nas
$wiecie. Zdobywana jest w procesie ksztalcenia lub uczestniczenia w zdarzeniach
realnych lub eksperymentalnych.

Umiejetnosci oznaczaja zdolnos¢ do praktycznego zastosowania wiedzy i korzy-
stania z know-how w celu realizacji zadan i rozwigzywania probleméw. W kontekscie
EQF umiejetnosci okresla sie jako logike i kreatywnos$¢ myslenia oraz sprawnosc¢
korzystania z metod, materialow i narzedzi. Sq one efektem uczestnictwa w ekspe-
rymentach lub realnych procesach.

Postawe bedziemy rozumie¢ jako sktonnos¢ do zachowania sie w okreslony sposéb
w danej sytuacji 3, s. 86]. U jej podstaw znajduja si¢ motywy przyswajane z zewnatrz
normy i warto$ci. Wiasnie 6w fakt przyswajania sprawia, iz przez oddzialywanie na
postawe mozliwe jest jej ksztaltowanie [9, s. 161].

Opisy kompetencji s3g budowane w literaturze w rézny sposéb. Dla naszych celow
najbardziej przydatna wydaje si¢ by¢ koncepcja opisujaca kompetencje jako kom-
pleksowa charakterystyke sylwetki pracownika. Naszym zdaniem ma ona dwie
podstawowe zalety:

= w sposob zintegrowany i najwszechstronniejszy opisuje réznice kompetencyjne
miedzy poszczegdlnymi sylwetkami pracownikow;

= wydaje si¢ by¢ najbardziej odpowiednia do ukazania wplywu stylu kierowania
na kompetencije.

I tak w naszych rozwazaniach przyjmiemy ewolucyjnie uksztattowane trzy syl-
wetki pracownika, majac $wiadomos¢, ze w rzeczywistosci nie mamy do czynienia
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z modelowymi sylwetkami, lecz jedynie z przewaga kompetencji charakterystycznych
dla jednej z nich.

Postuszny wykonawca to pracownik, od ktérego oczekuje si¢ realizacji narzuco-
nych przez zwierzchnika zadan i sposobéw dziatania. Caly kreatywny potencjat orga-
nizacji jest zogniskowany na stanowiskach menedzerskich. Kompetencje w ramach
tej sylwetki majg charakter dyspozycyjny wobec zwierzchnika i nalozonych przez
niego zadan. Mozna je scharakteryzowac nastepujaco:

» Wiedza ma charakter waski, specjalistyczny, odnoszacy si¢ do bezposredniego
stanowiska pracy i aktualnie realizowanych zadan. Ewentualne jej poszerzanie
i aktualizacja wynikajg z potrzeb stanowiska pracy. Organizowanie i motywowanie
ma charakter zewnetrzny (narzucony, zapewniany przez kierownika). Pracow-
nikowi brak wiedzy o problemach organizacji (np. strategia, cele, mechanizmy
funkcjonowania i wspotpracy) oraz o uwarunkowaniach zewnetrznych.

= Umiejetnosci praktyczne obejmuja przede wszystkim sprawna, wydajna realizacje
zadan wedtug okreslonych procedur lub przekazanych polecen przetozonego.
Nalezy podkresli¢ bieglos¢ i wprawe w realizacji powtarzalnych, standardowych
zadan. Odnosi si¢ to tez jedynie do pracy indywidualnej. Pracownikowi natomiast
brak jest obiektywizmu, umiejetnosci samokontroli, pracy zespolowej, spojrze-
nia poza swoje stanowisko, krytycznego widzenia i oceny faktow, kreatywnego
myslenia.

m Postawy, Scisle zwigzane z kultura, cechuja si¢ minimalizmem w zaangazowaniu
na rzecz organizacji, troska o realizacj¢ jednie zadan indywidualnych i celéw
okreslonych z zewnatrz.

W tym modelu pracownika dominuja: postuszenstwo, duzy dystans wtadzy, obawa
przed sankcjami, dyscyplina, postawy zachowawcze niechetne zmianom, nastawione
na przeszto$¢. Na podkreslenie zastuguje tez indywidualizm dziatan i skierowanie
ich na realizacje potrzeb gléwnie ekonomicznych.

Scisle przestrzegajacy procedury to pracownik, od ktérego oczekuje sie jedynie
dziatan zgodnych z normami i procedurami bez wzgledu na wyniki i relacje spoteczne.
Tylko tego tez dotyczy jego odpowiedzialnos¢. Realizator nie ma obowigzku (a nawet
nie powinien) analizowac¢ i korygowa¢ owych procedur. Tego typu sylwetka najcze-
$ciej wigze sie z wysokim stopniem formalizacji. Samodzielno$¢ pracownikow jest
tu niewielka i jest wyznaczona procedurami. Oczekiwania kreatywno$ci w obszarze
formalizacji odnoszg si¢ do kierownictwa i komoérek organizatorskich. Kompetencje
w ramach tej sylwetki wynikaja z dyspozycyjnosci wobec przepisoéw i zwierzchnika
jako straznika ich przestrzegania. Mozna je opisa¢ nastepujaco:

= Wiedza dotyczy przyjetych procedur zwiazanych z realizacja zadan na wlasnym
stanowisku. Organizacja zapewnia szkolenie w zakresie owych procedur i ich
ewentualnych modyfikacji.
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Pracownik musi by¢ zewnetrznie motywowany do przyswajania tej wiedzy. Ma ona

charakter zawezony i odtworczy, odniesiony do wlasnego stanowiska.

= Umiejetnosci obejmuja sprawno$¢ i rutyne w praktycznym stosowaniu natozonych
procedur, bez potrzeby ich analizy krytycznej. Nie s3 tez rozwijane umiejetnosci
wspOlpracy, syntezy, oceny i analizy rzeczywisto$ci oraz samokontroli.

= Postawy to dyscyplina formalna, postuszenstwo wobec przepiséw. Nastawienie
na terazniejszo$¢ przejawia si¢ w dostrzeganiu dzisiaj koniecznos$ci okresowych
aktualizacji procedur. (Opracowanie kierunkéw tych modyfikacji, stworzenie
warunkow i zmotywowanie do ich przyswojenia - to obowigzek kadry kierow-
niczej). Jest tu tez szacunek dla hierarchii, gdyz to zwierzchnik egzekwuje prze-
strzeganie procedur.

Kreatywny uczestnik zespolu to pracownik, od ktérego oczekuje si¢ wspdlnego
dzialania dla realizacji celéw organizacji. Widzi on swoje stanowisko w kontekscie
calej organizacji i jej otoczenia. Swoje zadania widzi jako wktad w cele zespotu,
ktére sg Srodkiem realizacji celow organizacji. Dostrzega zmienno$¢ warunkow
i celow organizacji, czego naturalng konsekwencja jest modyfikacja celéw zespotu
i zadan wlasnych. W ramach zespotu nast¢puje podziatat zadan, organizacja pracy.
Kompetencje pracownika o tej sylwetce mozna scharakteryzowac jako systemowe,
podporzadkowane interesom organizacji. Ich dwie podstawowe cechy to elastycznos¢
i kompleksowos¢ (spojrzenie na calg organizacje w jej zmiennosci). Szczegdtowo
kompetencje te mozna opisac nastepujaco:

= Wiedza wynika nie tylko z wymagan swojego stanowiska, lecz takze z potrzeb
osobistego rozwoju, z potrzeb zespotu, organizacji, wymogdéw wspolpracy.

Obejmuje ona tez otoczenie zewnetrzne. W jej zakres wchodzi obszar strategii,

prognoz przyszlych warunkéw i kierunkéw rozwoju przedsigbiorstwa. Doty-

czy réwniez rynku, rozwoju techniki. Ma wigc ona charakter szeroki, wszech-
stronny, ale mniej gleboki. Pracownik taki moze realizowac szerszy zakres
zadan, co pozwala na elastyczniejsze jego wykorzystanie w zespole. Istotne
jest i to, ze pracownik sam dostrzega ,starzenie si¢” wiedzy i ma wewnetrzng
potrzebe stalego uczenia sig, bez koniecznosci zewnetrznej motywacji. Sam tez
dba o stworzenie sobie warunkéw do rozwoju (szkolenia, staze, studia, dzielenie
sie wiedza, samoksztalcenie).

= Umiejetnosci zdecydowanie wykraczaja poza waski zakres aktualnie realizowanych
zadan. W ich zakres wchodzg umiejetnosci wspoétpracy, analizy i oceny faktow,
diagnozowania probleméw, kreatywnego projektowania ich rozwigzan. Wazna
tez jest refleksja i samokontrola. Tak jak i w przypadku wiedzy, pracownik ten
rozwija swoje kompetencje w miare zmiennych zadan, co wymaga umiejetnosci
szybkiego uczenia sig.
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m W obszarze postaw warto podkresli¢ nastawienie na przyszios¢, tolerancje nie-
pewnosci, maly dystans wladzy i kolektywizm. Pracownik o tym modelu kom-
petencji charakteryzuje si¢ jeszcze otwartoscia, tolerancja dla roznych pogladow,
samodzielnoscig w rozwigzywaniu problemdw, aktywnoscig i lojalnoscig wobec
organizacji. W organizacji oczekuje zaspokojenia szerokiego spektrum potrzeb —
w tym réwniez prestizu, wladzy i samorealizacji.

3. Wptyw stylu kierowania na kompetencje
podwtadnych

Rozwazania poprzedzmy rysunkiem, ktéry wprowadza w problem.

Rysunek 2. Wptyw stylu kierowania na profil kompetencyjny podwtadnych
Styl instruujacy —> Styl nadzorujacy —»  Styl delegujacy

i U U

Postuszny wykonawca Przestrzegajacy Kreatywny uczestnik
polecen przetozonego procedur zespotu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ponizsze tabele prezentuja kierunek wplywu stylu kierowania na kompetencje
podwladnych. Na wstepie warto jednak zaznaczy¢, ze tabele te nalezy traktowac jako
wskazanie kierunku zaleznosci. W kazdym bowiem konkretnym przypadku dzia-
tanie innych uwarunkowan moze te zalezno$¢ zaktocic¢. Jak wezesniej wspomniano,
zawarte w artykule rozwazania teoretyczne stanowia punkt wyjscia dla przysztych
badan empirycznych weryfikujacych opisane zalezno$ci.
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Tabela 3. Styl kierowania ,instruujgcy” a kompetencje podwtadnych

Styl kierowania

Kompetencje podwtadnych

Zadania kierownika determinowane stylem:

Zadania podwtadnego determinowane

— tworzy zespdt majacy sprawnie realizowac
polecenia przetozonego,

— opracowuje i narzuca zadania do wykonania
(ilos¢, jakos¢, termin),

— przydziela zadania i opracowuje procedury
realizacyjne,

— aktywnie pomaga w razie potrzeby,

— ocenia wyniki, naktady pracy rutynowej,
dyscypline formalna, wykorzystanie czasu
pracy

Zestaw najczesciej stosowanych instrumentéw

kierowania:

— autorytet formalny (pozycja hierarchiczna)
jako Zrédto wtadzy,

— jednoosobowe podejmowanie decyzji,

— komunikacja formalna, jednokierunkowa,
pionowa,

— duzy udziat motywacji zewnetrznej,
negatywnej,

— czeste korzystanie z rozkazéw i polecen

modelem kompetencji:

— sprawna i terminowa realizacja narzucanych
przez zwierzchnika zadar — wedfug
okreslonych instrukcji (ustnych lub
pisemnych), posfuszefstwo wobec procedur
i polecen zwierzchnika

Kompetencje (postuszny wykonawca):

a) wiedza:

— specjalistyczna, waska, odnoszaca sie
wytacznie do bezposredniego stanowiska
i aktualnych zadan,

— jej poszerzanie i aktualizacja motywowane
i organizowane przez zwierzchnika;

b) umiejetnosci:

— sprawna, wydajna realizacja natozonych

zadan wg instrukgji,

— praca indywidualna,

— biegfos¢ i wprawa w realizacji zadan
powtarzalnych standardowych,

— brak umiejetnosci samokontroli, spojrzenia
poza swoje stanowisko, umiejetnosci
kreatywnych, analitycznych, podejmowania
decyzji,

— niska umiejetnos¢ zespotowego
rozwigzywania problemow;

C) postawy:

— minimalne zaangazowanie na rzecz
organizacji,

— indywidualizm,

— niska tolerancja ryzyka,

— postuszenstwo i duzy dystans wiedzy,

— mata tolerancja dla zmian,

— duze znaczenie motywacji zewnetrzne;j,

— nastawienie na przesztos¢

Zr6dbo: opracowanie wlasne.
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Tablica 4. Styl kierowania ,,nadzorujacy” a kompetencje podwtadnych

Styl kierowania

Kompetencje podwtadnych

Zadania kierownika determinowane stylem:

Zadania podwtadnego determinowane

— tworzy zespét sprawnie realizujacy procedury,

— przekazuje, wyjasnia i uzasadnia tre$¢ norm
i procedur oraz wynikajace z nich zadania,

— szkoli w zakresie procedur, tworzy warunki do
ich przestrzegania,

— monitoruje zgodno$¢ dziatan z procedurami

i koryguje ich dziatania,

analizuje aktualnos¢ procedur i wnioskuje

o ich korekte,

ocenia podwtadnych ze zgodnosci dziatan

z procedurami

Zestaw najczesciej stosowanych instrumentéw

kierowania:

— techniki z zestawu charakterystycznego dla
stylu oddanego i delegujacego (w zaleznosci
od warunkoéw),

— dobér podporzadkowany zapewnieniu
przestrzegania procedur

modelem kompetencji:

— poprawna, doktadna realizacja procedur bez
nastawienia na wynik i relacje spofeczne

Kompetencje (sprawny realizator procedur):

a) wiedza:

— biegtfa znajomos¢ procedur realizacji zadan
na wiasnym stanowisku,

— modyfikacja procedur, motywowane

i zorganizowanie warunkéw ich wdrozenia
przez zwierzchnika,

— zawezona, odtwdrcza, odniesiona do
wiasnego stanowiska;

b) umiejetnosci:

— oparta na rutynie sprawnosc¢ realizacyjna
procedur,

— praca indywidualna,

— brak umiejetnosci oceny i analizy faktéw
samokontroli, odejmowania decyzji,
kreatywnego myslenia;

) postawy:

— dyscyplina formalna, wyznaczana przepisami,

— nastawienie na terazniejszos¢,

— brak checi podejmowania ryzyka,

— akceptacja hierarchii,

— duze przywiazanie do motywacji zewnetrznej,
opartej na sytuacjach przymusowych

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Tablica 5. Styl kierowania ,,delegujacy” a kompetencje podwtadnych

Styl kierowania

Kompetencje podwtadnych

Zadania kierownika determinowane stylem:

Zadania podwtadnego determinowane

— sprawnie zarzadza kapitatem zespotu,

— zacheca do opracowania celéw zespotu
zgodnego z celami organizacji,

— dobiera uczestnikéw zespofu, wyznacza
zakres uprawnien i odpowiedzialnosci,
doradza podziat prac w zespole,

— monitoruje poziom innowacyjnosci
zadan i procedur, inspiruje, zacheca do
kreatywnosci,

— ocenia wktad zespotu w realizacje celéw
organizacji, twérczos¢ i kreatywnos¢ zespotu,
mechanizmy wspédtpracy

Zestaw najczesciej stosowanych technik

— autorytet osobisty jako Zrédto wtadzy,

— zbiorowe podejmowanie decyzji,

— komunikacja czgsciowo odformalizowana,
dwukierunkowa, pozioma i lateralna,

— gtéwnie motywacja pozytywna, duzy udziat
niematerialny,

— czeste korzystanie z zaleceri i rad

modelem kompetencji:

— zaangazowany, twérczy udziaf
w formutowaniu i realizacji celéw, bedacych
$rodkiem do realizacji celéw organizacji

Kompetencje (kreatywny uczestnik zespofu):

a) wiedza:

— wszechstronna, szeroka, wynika nie tylko
z potrzeb aktualnego stanowiska, lecz takze
z potrzeb osobistego rozwoju,

— mniej gteboka,

— elastycznie traktowana, dostosowywana
do zmiennych potrzeb,

— uzupetniana z wtasnej inicjatywy
(automotywacja i samodzielne tworzenie
warunkéw);

b) umiejetnosci:

— wspétpracy w zespole,

— diagnozy, krytycznej analizy faktéw i syntezy,
— kreatywne myslenie,

— samokontrola i refleksja,

— ,uczenie sie” samodzielne i w zespole,
— nastawienie na przyszfos¢,

— tolerancja ryzyka,

— akceptacja zmian,

— kolektywizm,

— maty dystans wtadzy,

— samodzielnos¢,

— aktywnos¢,

— lojalnos¢,

— duze znaczenie motywacji wewnetrznej

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Przedstawione relacje migdzy stylem kierowania a kompetencjami pracownikow
prowadza do nastepujacych konkluzji:
m W perspektywie krétkoterminowej, przyjmujac sytuacyjna koncepcje dostosowa-
nia do warunkow pelnienia roli, nalezy stwierdzi¢, ze aktualne kompetencje pod-
wladnych sg jednym z czynnikéw wplywajacych na wybor stylu kierowania.
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u W perspektywie dlugoterminowej strategicznie zatozony styl kierowania bedzie
ksztattowal kompetencje podwtadnych (jako jeden z czynnikow).

m Teoretyczna analiza pozwolifa zrealizowa¢ cel rozwazan i sformulowa¢ nastepu-
jacg hipoteze: Im styl kierowania blizszy jest delegujacemu, w tym wiekszym
stopniu ksztaltuje kompetencje podwladnych blizsze sylwetce kreatywnego
inspiratora. Powyzsza hipoteza bedzie w dalszej kolejnosci przedmiotem empi-
rycznej weryfikacji.

Na zakonczenie warto jeszcze rozwazy¢ praktyczng przydatno$¢ rozwazan zawar-
tych w artykule. Ot6z kierownik na podstawie przyjetej strategii i strategii perso-
nalnej projektuje spdjna z nimi sylwetke pracownika. To pozwala mu okresli¢ styl
kierowania, ktéry pomoze uksztaltowa¢ wymagane kompetencje podwtadnych.
(Oczywiscie, nalezy mie¢ na uwadze oddziatywanie innych czynnikow ksztalttujacych
sylwetke pracownika. Kierunek ich oddzialywania nie zawsze bowiem jest skorelo-
wany wewnetrznie i odpowiada wymogom strategii).
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KSZTALTOWANIE KOMPETENC|I PRACOWNIKOW PRZEZ STYL
KIEROWANIA

Streszczenie

W artykule poddano analizie wptyw stylu kierowania (zmienna niezalezna) na kwalifikacje

podwladnych (zmienna zalezna). Przyjeto nastepujaca klasyfikacje zmiennych:

= styl kierowania (ze wzgledu na zakres ingerencji przetozonych w prace podwtadnych) na:
instruujacy, nadzorujacy, delegujacy;

= kompetencje podwladnych na: postuszny wykonawca, przestrzegajacy procedur, kreatywny
uczestnik zespotu.

Dalsza analiza pozwala na sformulowanie wniosku, ze im bardziej styl kierowania zbliza

sie do delegujacego, w tym wigkszym stopniu ksztaltuje sylwetke kreatywnego uczestnika

zespotu. Tak pomyslany artykut stanowi wstep do zaplanowanych badan majacych empirycznie

zweryfikowaé powyzszy wniosek.

Praktyczng przydatnos$¢ podjetej problematyki nalezy widzie¢ w tym, iz strategia (globalna

i personalna) wyznacza oczekiwang sylwetke pracownika. Stanowi ona jedng z determinant

wyboru takiego stylu kierowania, ktory utatwi uksztaltowanie pozadanej sylwetki.

SLOWA KLUCZOWE: KOMPETENCJE PRACOWNIKéW, STYLE KIEROWANIA

SUBORDINATES” COMPETENCES FORMED BY STYLE
OF MANAGEMENT

Abstract

In this paper we try to point the influence of the management style onto the subordinates’
competences. Management style is treated as an independent variable and subordinates’
competences is treated as a dependent variable.

We marked out three categories of management style (dedicated, bureaucratic, delegating) and
three silhouettes of subordinate (obedient team). Logical analysis led us to this conclusion:
= instructing style forms an obedient performer,

= bureaucratic style forms an observer the regulations,

= delegating style forms a creative team member.

KEY WORDS: COMPETENCES, MANAGEMENT STYLE
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WOJCIECH DYDUCH*

PONOWNE SPOJRZENIE NA KAPITAL
SPOLECZNY ORGANIZAC)I

Zamiast wprowadzenia — o kapitale spotecznym
raz jeszcze

Do ponownego spojrzenia na kapital spoteczny organizacji sktonily nas pojawia-
jace sie ostatnio prezentacje i artykuly na konferencjach, ktére stwierdzajg autorytar-
nie, bez odwolywania si¢ do literatury przedmiotu, ze kapitat spoteczny organizacji
to problem nowy, wazny i warto si¢ nim zaja¢. Postanowiliémy zatem przypomniec
kilka konceptualizacji teoretycznych, a takze badan odnoszacych si¢ do kapitalu
spolecznego organizacji.

Pojecie kapitalu spolecznego znane jest przede wszystkim z socjologii i teorii struk-
tur spofecznych. J. Coleman [1, s. $95-S120] wprowadzit pojecie kapitalu spotecznego
jako konstrukt opisywany przez wigzi i relacje migdzy uczestnikami sieci. Podkreslit
on sposob, w jaki sie¢, opisywana przez idiosynkratyczne wiezi i liczbe uczestnikow,
ulatwia pojawienie si¢ roznych form kapitatu spotecznego, takich jak: obowiazki i ocze-
kiwania, kanaly informacyjne, zaufanie, normy czy sankcje. P. Bourdieu [2, s. 241-258]
okreslil kapital spoteczny jako jedng z form kapitalu, obok np. kapitatu kulturowego,
i zdefiniowat go jako wigzke istniejacych badz potencjalnych zasobéw danej osoby;,
powiazanych z posiadaniem trwalej sieci lub mniej zinstytucjonalizowanych rela-
cji (cztonkostwo w grupie wsparte uznaniem i wzajemnoscig zachowan). A. Portes
[3, s. 1-24] przesuwa swoja uwage z sieci na normy spoleczne, jako gléwna sktadowa
kapitalu spotecznego. Zrédlem tegoz kapitatu jest za$ postawa uczestnikow grupy

* Dr hab. Wojciech Dyduch, prof. UE - Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.

** Dr Katarzyna Bratnicka - Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.

! Artykut jest wynikiem badan finansowanych przez Narodowe Centrum Nauki (projekt pt. ,Tworczosé
i przedsiebiorczo$¢ w organizacjach’, nr grantu 2011/01/B/HS4/01075).
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wobec spetnienia swoich obowigzkéw. Uczestnicy czuja si¢ zobligowani do pewnych
zachowan, gdyz pracuja w otoczeniu pewnych norm, niejako wbudowywujac je do
swojego modelu mentalnego. R. Putnam [4, s. 65-78] za komponenty kapitalu spotecz-
nego uwaza wiezi, normy i zaufanie; w ostabieniu wiezi upatruje upadek spoteczenstwa
obywatelskiego. Z kolei F. Fukuyama [5] utozsamia kapital spoteczny z zaufaniem.

Na gruncie teorii organizacji i zarzadzania koncepcje kapitatlu spotecznego, jako
zasobu tworzacego unikalng zdolno$¢ organizacyjna, zaproponowali J. Nahapiet
iS. Ghoshal [6, s. 242-266]. Na bazie tej koncepcji w 2001 roku M. Bratnicki i J. Stru-
zyna zaproponowali no$ng strukture okreslajacg podzial wartosci niematerialnych
przedsiebiorstwa [7]. Zgodnie z nig na zasoby niematerialne, okreslone ogélnie jako
kapital intelektualny, skada sie kapitat spoleczny, kapital ludzki i kapitat strukturalny.
Struktura ta pdzniej zostala rozszerzona i zweryfikowana [8, s. 11-26]. W 2003
roku wyrézniono sze$¢ empirycznych skladnikow kapitalu spolecznego: pozytywne
zachowania w sieciach, strukture sieci, normy, wspolnote, prace zespolowa i zaufanie,
a takze wskazano na ich powigzania z przedsigbiorczoscia organizacyjna [9, s. 47-59].
Ostatnio przeprowadzone badania wskazuja, ze najwazniejszym sktadnikiem kapitatu
spolecznego jest jego wielkos¢ mierzona liczbg wiezi. Stwierdzono przy tym, ze nie-
uzasadnione jest oddzielanie od siebie poszczegdlnych wymiaréw, bowiem zachodza
miedzy nimi zlozone interakcje. Dane empiryczne wskazujg na nieliniowy zwiazek
kazdego z poszczegdlnych wymiaréw z przewaga konkurencyjna. Jednakze tacznie
korelacja kapitatu spolecznego i przewagi konkurencyjnej jest liniowa [10].

Powyzszy — powierzchowny i niewyczerpujacy tematu — przeglad niektérych
opracowan dotyczacych kapitalu spolecznego wskazuje, ze jest to konstrukt eksploro-
wany na gruncie nauk o zarzadzaniu. Warto w kolejnej czesci przyjrzec si¢ znaczeniu
kapitalu spotecznego w organizacjach i wskaza¢ na jego zaleznosci z efektywnoscia
i wynikami uzyskiwanymi przez organizacje, zwlaszcza z punktu widzenia niedawno
skonceptualizowanej tworczosci organizacyjnej [11, s. 3-5] oraz w kontekscie strategii
rozwijania tworczosci [12].

1. Znaczenie kapitatu spotecznego dla organizacji

Kapital spoleczny na poziomie organizacyjnym wyczerpujaco zostal opisany
przez J. Nahapiet i S. Ghoshala (1998). Dowodzg oni, ze konstrukt kapitalu spotecz-
nego organizacji moze by¢ opisany przez trzy wymiary: strukturalny, relacyjny oraz
poznawczy. Wymiar strukturalny dotyczy istnienia i charakteru wiezi spotecznych
w sieci, konfiguracji tych wiezi, a takze odpowiedniej struktury i przydatnosci sieci.
Wymiar relacyjny okresla poziom empatii, zaufania i identyfikowania si¢ miedzy
uczestnikami organizacji. Wreszcie, poziom poznawczy to m.in. wspolnie podzie-
lany jezyk czy opowiesci wynikajace z interakcji miedzy uczestnikami organizacji.
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Koncepcja J. Nahapiet i S. Ghoshal jest oparta na podejsciu zasobowym, w tym tez
sensie kapital spoteczny jest rozumiany jako zaséb cenny, rzadki, trudny do nasla-
dowania i zastgpienia, ktéry wraz z innymi zasobami tworzy zdolnos¢ organizacyjna
[13, 5. 99-120]. Jako zasdb niematerialny kapital spoleczny przektada si¢ na efek-
tywnos¢ i jest zrodlem trwalej przewagi konkurencyjnej. Okazuje sie, ze organizacje
charakteryzujace si¢ wysokim poziomem kapitalu spotecznego odnosza wigksze
sukcesy niz konkurenci z niskim jego poziomem.

Rozwinigciem tej koncepcji jest model zaproponowany przez Bolino, Turnleya
i Blooda [14, s. 505-522], w ktorym jako zmienng niezalezng traktuje si¢ zachowania
obywatelskie: lojalno$¢, postuszenstwo, a takze uczestnictwo w sieciach - zaréwno
funkcjonalne, spoleczne, jak i polegajace na wspieraniu uczestnikow sieci. Zatem
im wyzszy poziom kapitalu spolecznego w organizacjach, tym bardziej rozwiniete
zachowania obywatelskie sprzyjajace efektywnosci.

C.LeanaiH. Van Burren [15, s. 538-555] sugeruja, ze istnieje dodatnia zaleznos¢
miedzy kapitalem spolecznym organizacji a zaangazowaniem pracownikdw, elastycz-
noscia, skutecznoscig dzialan zespotowych i efektywnoscig. R. Andrews z kolei dowo-
dzi, ze polaczone oddzialywanie kapitatu spolecznego i odpowiednich struktur orga-
nizacyjnych wplywa na efektywnos¢ funkcjonowania organizacji. Przy czym wplyw
ten jest najwyrazniej widoczny ze strony wymiaréw poznawczego i relacyjnego, zas
wymiar strukturalny okazal si¢ nie by¢ powiazany z efektywnoscia [26, s. 583-608].

V. Krebs [16, s. 38-42] rozpatruje kapital spoleczny na poziomie indywidualnym,
mowiac, ze kapital spoleczny przeklada si¢ na wyzsza efektywno$¢ jednostek w poru-
szaniu si¢ po rynku pracy, wyzsze wynagrodzenia, krotszg sciezke awansowania, wyzsza
efektywnos¢ zespolow, innowacyjnos¢, podejmowanie ryzyka czy spetnianie wymagan
projektowych. Zaproponowana koncepcja przenosi racjonalnos¢ indywidualnego kapi-
talu spotecznego na poziom organizacyjny, wskazujac, ze organizacje dbajace o wiezi
i relacje w sektorze, tworzace alianse i wchodzace we wspdlne przedsiewziecia, charak-
teryzuja sie wyzszym poziomem innowacyjnosci i wiekszym prawdopodobienistwem
przetrwania. Organizacje te takze charakteryzuja sie wigksza intensywnoscia uczenia sie,
zdolnoscig do dostosowywania sie do otoczenia czy zwinnoscig. Dodatkowo D. Cohen
iL. Prusak [17] okreslaja kapitat spoleczny organizacji jako wiazke relacji miedzy ludzmi,
opartg na zaufaniu, rozwijaniu osobistych wiezi i poczucia wspolnoty. Zwracaja dalej
uwage, ze firmy rozwijajace kapital spoleczny charakteryzuja sie: a) lepszym dzieleniem
sie wiedzg dzieki zaufaniu, wlasciwym relacjom, wspolnie dzielonym celom, b) nizszymi
kosztami transakcyjnymi, co zwigzane jest z wysokim poziomem zaufania i duchem
wspolpracy, ¢) nizszym wskaznikiem rotacji pracownikéw, d) wieksza spojnoscia dzia-
tan. Kapital spoleczny ulatwia takze dzielenie si¢ wiedza w spotecznosciach wirtualnych
[18, s. 1872-1888]. Przy czym istotne jest nie tylko wskazanie, w jaki sposéb wymiary
kapitalu spolecznego wplywaja na przeptywy wiedzy miedzy uczestnikami sieci, lecz
takze okreslenie warunkow utatwiajacych te przeplywy [19, s. 146-165].

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr 1A/ 2014 (159) 67 i



P. Adler i S. Kwon [20, s. 17-40] dowodza, ze kapital spoteczny ulatwia podej-
mowanie dziatan w organizacjach i przekfada si¢ na tworzenie wyzszej wartosci.
D. De Carolis i P. Saparito [21, s. 41-56] buduja model sugerujacy, ze nate¢zenie
zachowan przedsiebiorczych jest rezultatem sieci spolecznych i uprzedzen przedsie-
biorcéw. Model podejmuje probe wyjasnienia, w jaki sposob wspotistnienie kapitatu
spolecznego i czynnikéw poznawczych wplywa na wykorzystanie przedsiebiorczych
szans. Zatem w literaturze przedmiotu, obok definiowania samego konstruktu kapi-
talu spolecznego, empirycznie weryfikuje si¢ uwarunkowania sytuacyjne rozwoju
tego zasobu niematerialnego, Zrédta kapitalu spotecznego, korzysci z jego rozwijania
w organizacjach, a takze negatywne rezultaty zwigzane ze zbyt silnym kapitatem
spolecznym (np. usztywnienie norm, usrednianie aspiracji przez grupe, budowanie
klanow i koalicji).

W. Baker i J. Dutton [22, s. 73-90] dodatkowo wprowadzajg pojecie pozytyw-
nego kapitatu spolecznego. Definiujg go jako zdolno$¢ dynamiczng organizacji
opartg o pozytywne, wysokiej jakosci relacje w miejscu pracy i zjawisko wzajemnosci
w sieciach. Pozytywne relacje oraz wzajemnos¢ dziatan przekladajg si¢ na przewage
konkurencyjng i efektywnos¢.

2. Kapitat spoteczny jako element strategii ozywiajace;j
twodrczosc

Kapital spoteczny, jako idiosynkratyczny zasob strategiczny, cechujacy si¢ cen-
noscig, rzadkoscia, trudnosécig do nasladowania i zastgpienia, moze wraz z innymi
zasobami i zdolno$ciami dynamicznymi tworzy¢ nowe zdolnosci i intensyfikowac
te istniejace przez rozwoj zaufania. Uczestnicy organizacji, ktére charakteryzuja sie
wyzszym poziomem kapitalu spotecznego - przez zaufanie - chetniej dzielg si¢ wie-
dzg, s sklonni do podejmowania wyzszego poziomu ryzyka, podejmuja dzialania
innowacyjne, zglaszaja inicjatywy, wykazuja zachowania przedsigbiorcze, tatwiej roz-
poznajg przedsigbiorcze szanse, szybciej tez dostosowuja si¢ do zmian strategicznych
[23, 5. 21]. W rezultacie organizacja rozwija kapital intelektualny, gromadzi wiedzg,
co moze wzmacniac tworczos$¢ organizacyjna, rozumiang jako generowanie nowych
i uzytecznych idei. Nowe idee beda generowane szybciej i fatwiej w kontekscie orga-
nizacyjnym, w ktérym rozwijany jest kapital spoteczny. Zaufanie, wysokiej jakosci
relacje w sieci uczestnikow, wspdlne podejmowanie inicjatyw i ryzyka moze przeto-
zy¢ sie na wysoka intensywnos$¢ zglaszania tworczych idei, a te za$ beda rozwiniete
do postaci nowych produktéw i ustug. Krétko méwiac, kapital spoteczny moze by¢
traktowany jako mediator, ktory przez zespotowos¢, budowanie zaufania i interakcje
w sieci katalizuje tworczos¢ pojedynczych uczestnikow organizacji, przez co wzmacnia
innowacyjnos¢, ktora moze przelozy¢ si¢ na wymierne efekty.
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W tym kontekscie interesujacej poznawczo podbudowy teoretycznej do rozwa-
zan nad kapitalem spotecznym dostarcza koncepcja twdrczej strategii, rozumiana
jako zespalanie sprzecznosci w czterech wymiarach: innowacyjnosci strategicznej,
przedsiebiorczosci strategicznej, przywodztwa strategicznego i projektu organizacji
tworczej [12]. W szczegolnosci problematyka kapitatu spolecznego jest poruszona
w wymiarze przywodztwa strategicznego. Pozwala ono zintegrowac silty i zasoby
konieczne do tego, aby w sposob prawidtowy wykorzysta¢ potencjal innowacyjnosci
i umiejetnos¢ przedsiebiorczego dziatania. Wymaga to poradzenia sobie z dylema-
tem bycia wizjonerem, naprzeciw tworzenia sieci relacji i podejmowania wspélnych
dziatan z innymi, zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz (wizjonerstwo i tworzenie
strategii w zaciszu gabinetu naprzeciw wyjscia do ludzi; budowy kapitalu spotecz-
nego). Zbudowanie wyjatkowej wizji, ktora wlasciwie zorientuje, ozywi i zintegruje
organizacje, jest rzadka umiejetnoscia. Druga skrajno$¢ w tej sprzeczno$ci wyraznie
dotyczy rozwijania kapitalu spotecznego organizacji. Jednak, zgodnie z koncepcja
tworczej strategii, przywddcy sami powinni podejmowac dzialania w organizacji,
wspoldziatac z uczestnikami organizacji w celu powodzenia wizji, tworzy¢ i wyko-
rzystywac sieci spoteczne, nawigzujac kontakty zardwno wewnatrz organizacji, jak
i poza nig. Rozwigzanie tego dylematu nazywane jest przewodzeniem od $rodka
[24, s. 44] i polega na dotarciu do wszystkich poziomdw organizacji i poza nig oraz na
wzbudzaniu zaangazowania w wypelnianiu misji i osigganiu wizji przez wytyczenie
kierunkéw strategicznych i konsekwentne ich realizowanie.

Wskazuje si¢ na kilka cech skutecznego przewodzenia od $rodka [12, s. 91]:
a) wykorzystanie dla organizacji faktu rozwoju okresu gospodarki opartej na wiedzy;
b) opieranie si¢ w wiekszym stopniu zbiorowej madroséci uczestnikéw organizacji;
c) dostrzezenie sity intuicji i doswiadczenia; d) uznanie strategii matych krokow;
e) dostrzezenie sily kapitalu spolecznego opartego na relacjach, wigziach i sieciach;
f) rozwijanie kompetencji i umiejetnosci zarzadczych z wielu obszaréw specjalizacji;
g) przyjmowanie stylu przewodzenia charakterystycznego dla organizacji sieciowej,
wspoldzialajacej. Jednym z istotnych elementéw przewodzenia od $rodka jest wigc
dostrzezenie sily kapitatu spolecznego, a takze przyjecie stylu przewodzenia charak-
terystycznego dla organizacji wspotdzialajacej.

W roku 2011 na losowo dobranej probie 606 organizacji przeprowadzono badania
kwestionariuszowe, ktére w swym fragmencie zdiagnozowaty wymiar przywodztwa stra-
tegicznego oparty na kapitale spolecznym organizacji [12]. Po przeprowadzeniu analizy
czynnikowej okazalo sig, ze z empirycznych wymiaréw przywodztwa strategicznego jest
mozliwe wyodrebnienie oddzielnych zmiennych, takich jak: budowanie klimatu zaufa-
nia, budowanie zespolowosci (jeden czynnik) oraz budowanie i wykorzystywanie sieci
spotecznych (drugi czynnik). Te zmienne mogg opisywac odrebng warstwe przywddztwa
strategicznego, w ktérym m.in.: zaufanie, praca zespolowa, budowanie i wykorzystywanie
sieci stanowig istotne elementy budowy strategii wspierajacej tworczosc.
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Okazalo si¢, ze badane organizacje potrafig czerpac korzysci z godzenia sprzeczno-
$ci migdzy wizjonerstwem a kapitalem spotecznym. Prawie 35% badanych organizacji
czerpie korzysci plynace z réwnoczesnego budowania silnej wizji i formulowania
strategii w zaciszu gabinetu oraz budowania i wykorzystywania sieci spotecznych
wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Prawie 58 % organizacji znajduje si¢ w gotowo-
$ci strategicznej, zas tylko niewiele ponad 7% jest strategicznie zagrozonych (czyli
wybiera rozwigzania skrajne).

Jednakze przywodztwo strategiczne — cho¢ ocenione najwyzej ze wszystkich
wymiaréw tworczej strategii — wykazalo istotng statystycznie i ujemng warto$¢ powia-
zania z efektywnoscig, mierzong rentownoscig sprzedazy w czgsci regresyjnej modelu.
Jest to wynik, ktory wskazywaé moze, ze silne przewodzenie od srodka, zwlaszcza
w zakresie budowania klimatu zaufania, zespotowosci i budowy sieci wplywa nega-
tywnie na rentowno$¢ sprzedazy w organizacji. Wyjasnienie tej odwrotnej zaleznosci
moze by¢ wielokierunkowe. Po pierwsze, budowanie sieci, tworzenie klimatu zaufania
czy zespolowosci sg to procesy, zas rentownosc sprzedazy jest stanem na dany dzien,
stad wielko$¢ ta moze wynikac¢ z odmiennej metody zbierania danych dla obu zmien-
nych. Po drugie, warto$¢ wspoélczynnika determinacji dla efektywnosci mierzone;j
rentownoscig sprzedazy przyjeta we wskazanych badaniach niska wartos¢, co oznacza,
ze efektywnos¢ w badanych organizacjach jest wyjasniona tylko w niewielkim stopniu
przez elementy kapitalu spolecznego. W pozostatej czgsci na efektywnos¢ wplywaja
inne zdarzenia i procesy organizacyjne. Po trzecie, wreszcie, zalezno$¢ dotyczy nie
przywodztwa w ogole, ale silnego przywodztwa strategicznego, gdzie jednak wizjo-
nerstwo, zdecydowane rozstrzygniecia i decyzje dotyczace budowania i wdrazania
strategii majg wigksze znaczenie. Zespolowos¢ i zaufanie wynikajace z uczestnictwa
w sieci na tym etapie tworczej strategii mogg ostabia¢ skuteczno$¢ wdrazania strategii.
Co wigcej, w poczatkowym okresie budowania strategii, tworzenia sieci wewnatrz i na
zewnatrz organizacji, budowania zaufania i integrowania zespoléw sprzedaz nieko-
niecznie bedzie wysoka, ze wzgledu na integrowanie organizacji, budowanie kapitatu
spolecznego, a wigc skierowanie proceséw organizacyjnych na inne obszary.

Istotnie, kapital spoleczny w wymiarze przywodztwa strategicznego wykazat
dodatni zwiazek z miekkimi rezultatami organizacyjnymi, takimi jak: integrowanie
organizacji, ozywianie proceséw organizacyjnych, wigkszy poziom zadowolenia
z pracy czy identyfikowanie sie z organizacjg. Sg to miary pozafinansowe wynikow
organizacji, ktore zostaly wziete pod uwage w modelu teoretycznym.

Z przedstawionych badan wynika, ze kapital spoleczny, oparty o budowanie sieci,
klimatu zaufania i zespolowosci, to proces dtugofalowy, ktéry niekoniecznie prze-
ktada sie na krotkookresowe wyniki finansowe. Moze mie¢ natomiast znaczenie dla
powodzenia strategicznego organizacji. Wazne jest zatem, aby organizacje, inwestujac
w zasoby niematerialne, mialy na uwadze nie tylko perspektywe krotkookresows, lecz
takze dtuzszy horyzont czasu. Wreszcie, istotne jest, aby w pomiarze efektywnosci
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wykorzystywa¢ nie tylko twarde miary finansowe, lecz takze siega¢ do pozafinanso-
wych, czesto subiektywnych miar.

Zakonczenie

Celem niniejszego artykulu bylo przypomnienie niektdrych istotnych koncep-
tualizacji i operacjonalizacji kapitatu spolecznego w organizacjach, a takze zapre-
zentowanie nowego spojrzenia na ten konstrukt. Na poczatku przedstawiono istote
kapitalu spofecznego w organizacjach, wskazano na jego wymiary, nastgpnie syn-
tetycznie opisano znaczenie tego zasobu w budowaniu przewagi konkurencyjnej
i uzyskiwaniu rezultatow przez organizacje. W efekcie ponowne spojrzenie na kapitat
spoleczny ujawnilo, Ze jego istotne elementy sa obecne w konstrukcie przywodztwa
strategicznego, traktowanego jako wymiar strategii wzmacniajacej tworczos¢. W tym
konteks$cie wskazano na kapital spoteczny jako katalizator twdrczosci organizacyj-
nej, ktéry ulatwia budowanie tworczej strategii. Zaprezentowano nastepnie synteze
niedawno przeprowadzonych badan dotyczacych tych wymiaréw przywodztwa
strategicznego, ktére dotycza kapitalu spolecznego w zakresie tworzenia i wykorzy-
stywania sieci, budowania klimatu zaufania i zespotowosci. Okazuje sie, ze kapital
spoleczny, jako proces diugofalowy, nie przeklada si¢ na krétkookresowe wyniki
finansowe, lecz na pozafinansowe, mierzone w sposob subiektywny dokonania orga-
nizacji w dlugim okresie czasu. Stad tez istotna staje si¢ rola wlasciwego planowa-
nia strategicznego, uwzgledniajacego zasoby niematerialne i biorgcego pod uwage
niepewnos¢ [25, s. 9-18]. Istotne jest jednak poszukiwanie odpowiedzi na pytanie,
ktore z wymiaréw kapitalu spotecznego w najwiekszym stopniu wyzwolg potencjat
uczestnikow organizacji, a w rezultacie przeloza si¢ na innowacyjnos¢ i efektywnosé¢
funkcjonowania organizacji?
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PONOWNE SPOJRZENIE NA KAPITAL SPOLECZNY
ORGANIZAC]I

Streszczenie

Koncepcja kapitalu spolecznego, oparta na relacjach i zaufaniu w sieci, cho¢ wywodzi sie
z socjologii i jest obecna w teoriach struktur spotecznych, to znalazla istotne miejsce w naukach
o zarzadzaniu. Kapital spoteczny, traktowany jako zasob strategiczny wspottworzacy unikalne
zdolnoéci organizacyjne, odgrywa istotng role w organizacjach, przekladajac si¢ na efektywnos¢
i przewage konkurencyjna. Ostatnio w literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na potrzebe uznania
kapitalu spolecznego w procesie przywddztwa strategicznego w celu ozywiania twérczo$ci
w organizacjach i wzmocnienia jej. Niniejszy artykul przedstawia syntetycznie niektore
z najwazniejszych konceptualizacji i operacjonalizacji kapitatu spolecznego, wskazujac tez
na najnowsze rozumienie tego konstruktu, jako zasobu wykorzystywanego w budowaniu
tworczej strategii.

SLOWA KLUCZOWE: KAPITAL SPOLECZNY ORGANIZAC]JI, TWORCZOSC,
TWORCZA STRATEGIA, EFEKTYWNOSC
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ORGANIZATIONAL SOCIAL CAPITAL REVISITED
Abstract

The concept of social capital, based on ties in networks and trust, derives from social sciences
and is embedded in theories of social structure. However, social capital is well-present in
the strategic management literature as well. Treated as valuable, rare, hard-to-imitate and
hard-to-substitute resource that — bundled with other resources - can create unique organiza-
tional capability, social capital influences effectiveness and competitive advantage. Recently, the
construct of social capital has been used to promote strategic leadership, one of the dimensions
of creative strategy. This paper synthesizes some of the most important conceptualizations
of social capital, as well as offers recent research results, indicating some relations between
social capital as a dimension of strategic leadership, and performance.

KEY WORDS: ORGANIZATIONAL SOCIAL CAPITAL, ORGANIZATIONAL
CREATIVITY, CREATIVE STRATEGY, PERFORMANCE
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JERZY KISIELNICKI* |

POJECIE ,ORGANIZACJA” W SWIETLE
ROZWOJU TECHNOLOGII
INFORMACY]NO-KOMUNIKACY|NE]J (ICT)

Wprowadzenie

Artykul powstal w zwiagzku z badaniami autora nad systemami komunikacyjnymi
organizacji i rozwojem narzedzi informatycznych wspomagajacych zarzadzanie.
Rozwoj tych narzedzi, a zwlaszcza internetu, przyczynil si¢ do rozwoju organiza-
cji sieciowych. Powstanie ich zmienilo nieco spojrzenie na niektére paradygmaty
w naukach zarzadzania. Autor byl czlonkiem zespotu kierowanego przez Profesora
Stanistawa Sudota zajmujgcego sie tym zagadnieniem i w tym gronie prezentowatl
miedzy innymi swoéj poglad na przedstawiong w artykule problematyke.

Analiza dynamiki rozwoju poszczegolnych dyscyplin naukowych pokazuje, ze jedng
z najbardziej aktywnych s3 nauki o zarzadzaniu. Nauka o zarzadzaniu poczatkowo
rozwijala si¢ przy naukach spolecznych, potem ekonomii, aby okrzepnac¢ i stac si¢
samodzielng dyscypling naukowa bardzo silnie zwigzang z praktyka i odpowiadajaca
na jej zapotrzebowanie [6]. S. Sudot [15] pisze, ze zarzadzanie jest dzialaniem prak-
tycznym, ktdre ze wzgledu na konieczno$¢ rozwigzywania coraz to bardziej ztozonych
probleméw jest coraz trudniejsze. Na obecne ksztaltowanie si¢ nauk o zarzadzaniu
wplynal rozwdj informatyki pod postacig technologii informacyjno-komunikacyjnej -
ICT (Information and Communication Technology) [10]. Technologia ta przyjmuje
wyzwania wspolczesnosci i koniecznos$ci poruszania si¢ w turbulentnym $wiecie
i dostarcza zarzadzaniu coraz to bardziej doskonalych narzedzi.

Wspolczesna organizacja w warunkach stosowania ICT dziata w cyberprzestrzeni.
W przestrzeni tej zaréwno czas przesylania informacji, jak i czas trwania procesu

* Prof. zw. dr hab. Jerzy Kisielnicki - Uniwersytet Warszawski.
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podejmowania decyzji jest bardzo krétki i czesto wyraza si¢ utamkami sekundy.
Z bogatej palety narzedzi dostarczonych wspotczesnym menedzerem i pracownikom
wykonawczym nalezy wymieni¢ nastepujace nowe mozliwosci, jakie daje ICT. Jest
to miedzy innymi:
= powstanie globalnych sieci informacyjnych, takich jak internet, co umozliwito
stworzenie nowych sieciowych zorientowanych projektowo form organizacyjnych
dla szeregu branz i galezi;
= operowanie bardzo duzymi zasobami informacji i zastosowaniami duzych roz-
proszonych baz i hurtowni danych oraz baz wiedzy [2; 13];
= stosowanie narzedzi wspomagajacych zarzadzanie, takich jak systemy doradcze
klasy MIS (Management Information System), a w nich narzedzia klasy BI (Business

Intelligence), takie jak systemy BPM (Business Performance Management), i powia-

zanie z nimi tzw. kokpitu menedzerskiego. Rozwojowi narzedzi powiazanych z ICT

sprzyja tez technologia przetwarzania informacji w chmurze (cloud computing)
oraz postugiwania si¢ nowa technologia zarzadzania informacja, czyli Big Data.

Nowa gospodarka stwarza niespotykane dotad szanse na rozwdj gospodar-
czy, jak réwniez spowodowala powstanie nowych form organizacyjnych. Miedzy
innymi powstal najwigkszy w dziejach wspdtczesnej cywilizacji globalny rynek
(e-rynek). Tworzone jest spoteczenstwo informacyjne. Nalezy rowniez pamigtaé
o tym, Ze powstajg zagrozenia powigzane z cyberteroryzmem i atakami hackeréw.
Mimo Ze jest to niezmiernie istotne zagadnienie, to jednak ta problematyka nie jest
bezposrednio zwigzana z tematyka artykutu.

Wymienione tylko niektore kierunki zastosowania ICT w naukach zarzadzania
spowodowaly, iz obecnie mozemy méwic o ,,nowej twarzy zarzadzania’, niekiedy
zwanej tez zarzadzaniem 2.0. Powstanie nowych form organizacji spowodowato,
ze mozemy zaobserwowac ewolucje pojecia ,,organizacja’. Spojrzenie na ten proces
pozwoli nam na pelniejszg analize procesdw powstawania i zarzadzania organizacjami
sieciowymi. Problematyke powstawania i funkcjonowania organizacji sieciowych
bedziemy pragneli przedstawi¢ przy pomocy sformalizowanego modelu bizneso-
wego.

1. O paradygmacie synergii w kontekscie powstania
organizacji sieciowej

Paradygmat wg T. Khuna [12] to okreslenie tego ,,co wspdlne jest wszystkim
cztonkom danej wspolnoty naukowej i tylko im. I odwrotnie, posiadanie wspdlnego
paradygmatu czyni z grupy skadinad rozproszonych osob taka wlasnie wspolnote”.
Dla nas jest istotna jest ontologiczna warstwa paradygmatu. Modele ontologiczne [16]
odzwierciedlaja najglebsze przekonania badaczy dotyczace faktycznej struktury
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oraz sposobu funkcjonowania badanego wycinka rzeczywisto$ci. Z bogatego zbioru
paradygmatéw wybrane zostalo pojecie organizacji i zwigzane z nig pojecie synergii.
Zwigzane s3 one z podejsciem systemowym.

Za T. Kotarbinskim [5] przyjmuje sig, Ze ,organizacja jest to pewien rodzaj cato-
$ci ze wzgledu na stosunek do niej jej wlasnych elementow. Jest to mianowicie taka
calos¢, ktdrej wszystkie skladniki wspdtprzyczyniajg si¢ do powodzenia catosci”
Inaczej méwigc, organizacje mozna pojmowac jako wyodrebniona wzglednie z oto-
czenia calo$¢ ludzkiego dzialania, ktéra ma okreslong strukture i skierowana jest na
osiggniecie okreslonego celu lub celow. Zasady te nie zawsze dziatajg w warunkach
organizacji sieciowych (wirtualnych, projektowych). Elementy tych organizacji zacho-
wuja sie inaczej niz je opisali wymienieni uprzednio badacze. Ich model biznesowy
jest odmienny, a funkcjg kryterialng juz nie optymalizacja efektow calosci, a opty-
malizacja lokalna, czyli poszczegolnych elementéw ja tworzacych.

W organizacjach, ktére tworzone s z wielu elementéw, powolujemy sie w ramach
analizy systemowej na jeden z najbardziej popularnych paradygmatéw w naukach
zarzadzania, jakim jest synergia. Synergia jest to takie wspoéldzialanie organizacji
ijej elementow, ktore jest skuteczniejsze niz suma ich oddzielnych dziatan. L. Krzyz-
nowski [11] zjawisko synergii okresla, Ze polega ono na tym, ze wspoétdzialajace
elementy dajg wypadkowy wynik, pod jakim$ wzgledem, wigkszy niz prosta suma
skutkow wywolanych przez kazdy z czynnikéw z osobna. Dopatruje si¢ w tym zja-
wisku podstawowego prawa bytu i rozwoju i uwaza sie, ze prawo synergii — jest
uniwersalnym prawem natury dziatajgcym wszedzie w mikro- i makrokosmosie.
Co upowaznia nas do stwierdzenia, ze oba pojecia nie zawsze funkcjonuja tak, jak
podaje klasyczna teoria zarzadzania. Wedtug tej teorii uwaza sig, iz w organizacji
kazdy z jej elementéw ma za zadanie dziata¢ dla jej dobra. W organizacji sieciowej
(wirtualnej, projektowej) juz tak nie jest. Te organizacje tworzone sg wtasnie po to,
aby przyczyni¢ sie do powodzenia wszystkich elementow ja tworzacych. Jak wykazuje
praktyka, poszczegolne podmioty tworzace organizacje sieciowe (zaréwno wirtualne,
jak i projektowe) s zainteresowane przede wszystkim tym, co uzyskaja z utworzenia
takiej organizacji. Dopiero w drugiej kolejnosci rozpatruja to, co zyskuje ta organizacja
jako calo$¢. Rozwijajac my$l przedstawiong uprzednio i traktujac organizacje jako
system, méwimy o wspomnianych poprzednio zasadach synergii. Sumaryczny wynik
funkcjonowania calej organizacji jest wiekszy niz gdyby sumowac efekty kazdego z jej
elementow dzialajacych oddzielnie. Dlatego tez czeste sg sytuacje, kiedy pojedyncze
elementy organizacyjne wchodzace w sktad wigkszej organizacji tracg na tym, ale
dzieki efektowi synergicznemu zyskuje cato$¢ (organizacja). Takich przyktadéw jest
wiele. W 2002 roku Fabryka Kabli w Ozarowie Mazowieckim k. Warszawy zostata
kupiona przez wiasciciela dwoch innych fabryk kabli i zostala stworzona nowa
organizacja. Nowe przedsiebiorstwo o nazwie Tele-Fonika Kable zlikwidowato nowo
pozyskang Fabryke Kabli Ozaréw. W wyniku tych zmian prace stracito 900 oséb.
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Dobra fabryka zostala zamknigta, poniewaz jej nowy wiasciciel uwazal, ze Ozaréw
z punktu widzenia calo$ci przedsigbiorstwa nie jest mu potrzebny. Podobna sytuacja
byla z przedsigbiorstwem produkcji komputeréw we Wroctawiu — Elwro. Zaktady
w 1993 roku sprzedano niemieckiemu koncernowi Siemens, ktory uznat produkeje
za nieoplacalng i zlikwidowal fabryke, wyburzajac wigkszo$¢ hal produkcyjnych.
Wiekszos¢ pracownikéw zwolniono. Grunt, na ktérym bylo zlokalizowane Elwro,
koncern Siemensa sprzedal r6znym podmiotom niezwigzanym z sektorem produkcji
komputeréw. W organizacji sieciowej takiej sytuacji nie mamy. Zaréwno Fabryka Kabli
Ozaréw, jak i Elwro, gdyby to od nich zalezalo, na pewno nie tworzylyby organizacji
dzialajacej na zasadach klasycznego paradygmatu.

Organizacj¢ sieciowg tworzg takie podmioty, dla ktérych najistotniejsze jest to,
aby kazdy z nich uzyskal dla siebie korzysci. Jezeli model biznesowy przedstawia,
iz chociaz jeden z tworzacych nie spodziewa si¢ uzyskac dla siebie korzysci - to jej
nie tworzy. Znajomo$¢ zasad postgpowania takich organizacji jest niezbedna do tego,
aby$my znali warunki, na jakich ona moze zosta¢ tworzona.

W analizowanych organizacjach, ktére w pewnym uproszczeniu nazywamy orga-
nizacjami sieciowymi, jedna z najwazniejszych wartosci jest posiadanie duzego
kapitatu intelektualnego. Jezeli kadra zarzadzajaca posiada unikatowe kompetencje
i odpowiedni kapital intelektualny, to tworzac sieciowa organizacje, ktéra ma do
dyspozycji ICT, moze sta¢ sie w petni konkurencyjna w stosunku do tradycyjnych
organizacji. Mimo Ze ta ostatnia ma juz ugruntowana pozycje na rynku i o wiele
wyzsze zasoby finansowe. W ten sposdb powigzane sieciowo male organizacje moga
sta¢ si¢ w pelni konkurencyjne dla nawet najwigkszych organizacji [7; 9]. Istotne
przestanki tworzenia organizacji sieciowych, obok poprawy ekonomicznej kondycji,
to rowniez: ekspansja na rynku, dazenie do wzrostu organizacji, zwiekszenie bezpie-
czenstwa prowadzenia dzialalnosci gospodarczej itp. Kazdy z podmiotéw tworza-
cych organizacje sieciowg na zasadach dobrowolnosci powinien posiada¢ unikalne
kompetencje, ktére powoduja, Ze jest on atrakcyjnym partnerem. Dla wspoélnego
dobra daje pozostalym partnerom to, czego oni nie majg. Takie podejscie jest zbiezne
z rozwijang polityka podporzadkowania sie (compliance) [1]. W polityce compliance,
podobnie jak w warunkach tworzenia organizacji sieciowych, bardzo mocno na
skutecznos¢ i efektywnos¢ funkcjonowania organizacji wplywaja problemy zwigzane
z etyka kadry zarzadzajacej i pracownikéw tego typu organizacji. Etyka i powigzana
z nig wiarygodnos¢ sg naszym zdaniem tymi elementami, ktdre w najbardziej istotny
sposob wplywaja na efektywno$¢ funkcjonowania organizacji sieciowych, zwlaszcza
tych, ktore realizujg ztozone projekty.
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2. Organizacja sieciowa jako nowa forma
funkcjonowania organizacji — model biznesowy jej
funkcjonowania

Pojecia organizacji sieciowej uzywa miedzy innymi P. Drucker [3]. P. Senge [14]
nazywa je mianem ,uczacych si¢ organizacji”. Natomiast M. Hammer, ]. Champy [4]
uzywaja okreslenia ,,organizacje po-reengineeringu”. Czesto tez nazywamy jg orga-
nizacja wirtualng [8; 9].

Organizacja sieciowa tworzona jest na zasadzie dobrowolnosci przez réznego typu
organizacje. Organizacje te wchodza ze sobg w zwigzki, ktére ulatwiaja narzedzia
ICT. Celem tworzonych takich zwigzkow jest przyniesienie wszystkim ich uczest-
nikom réznorodnych korzysci, nie tylko ekonomicznych. Korzysci poszczegélnych
jednostek tworzacych nowa organizacje powinny by¢ wigksze niz wtedy, gdyby
pojedyncze organizacje tworzgce organizacje sieciowe dzialaty w sposob tradycyjny.
Dla wspdlnego dziatania nie istnieje konieczno$¢ zawarcia uméw cywilno-prawnych.
Czas trwania zwigzku ustalany jest przez organizacje, ktdra pierwsza uzna, ze dalsze
jego istnienie jest dla niej niekorzystne. Pozostale organizacje, jezeli uznaja to za
celowe, moga kontynuowac¢ sieciowy zwigzek. Nowy zwiazek funkcjonuje juz bez
organizacji, ktéra wystapita. Te nowe systemy moga tez zwigza¢ sie z innymi orga-
nizacjami sieciowymi lub tradycyjnymi. W konsekwencji tworzy sie zupelnie nowa
organizacja, ktorej podstawowa cechg jest szybkos¢ dzialania, a w tym mozliwos¢
dostosowania si¢ do nowych warunkow. Zdolno$¢ ta w pierwszym rzedzie uzyskana
jest dzigki funkcjonowaniu globalnej sieci (internetu), dlatego tez mozna stwierdzi¢,
ze organizacja ta jest ,,dzieckiem” sieci informatycznych.

Zgodnie z tym, o czym pisano uprzednio, mozemy stwierdzi¢ ze:

» Organizacja sieciowa jest to taka organizacja, ktdra jest tworzona na zasadzie
dobrowolnosci, a jej uczestnicy wchodza ze sobg w rdznego typu zwiazki, aby
realizowac wspdlny cel (przyktadowo okreslony projekt).

m Czas trwania zwigzku jest ustalany przez kazdego z uczestnikow, ktéry wspol-
tworzy organizacje. Decyzje o jej likwidacji moze podjac ten z uczestnikow, ktory
pierwszy uzna, ze istnienie tego zwiazku jest dla niego niekorzystne i pierwszy
z niej wystepuje.

» Organizacja dziala w tzw. cyberprzestrzeni. Cyberprzestrzen tworza dwa pod-
stawowe elementy:

- komputery zlokalizowane w réznych miejscach przestrzeni fizycznej i zdolne

do odbioru lub wystania informacji,

— globalne sieci wigzace te komputery i umozliwiajgce przenoszenie tych infor-

magji.
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Relacje istniejace migdzy elementami organizacji sieciowych majg postaé roz-
norodnych powigzan, ktére sag wyznaczone przez przyjete procedury i protokoly
komunikacyjne. Cecha szczegdlng cyberprzestrzeni jest wielokierunkowos¢ powigzan
i niemoznos¢ okreslania jej granic za pomocg miar fizycznych.

Dla uzasadnienia hipotezy, iz paradygmat synergii nie funkcjonuje w organizacjach
wirtualnych, przeprowadzimy poréwnanie modelu biznesowego funkcjonowania
organizacji sieciowej i tradycyjnej. Model ten pokazuje, jakie powinny by¢ spetnione
warunki, aby utworzy¢ organizacje sieciowa. Rozwazajgc model biznesowy organizacji
sieciowej, przyjmujemy nastepujace zaleznosci:

= Q={0,;|iE{1, 2,..., I}} - zbidr wszystkich rozpatrywanych organizacji;

= Kazda konkretna organizacja moze tworzy¢ zwiazki (alianse, system).

Do wyboru mamy:

1. Kompleks (system rozumiany jako pewien podzbiér wspotpracujacych ze soba
organizacji wybranych ze zbioru Q) organizacji sieciowych W={W, | k€{1, 2, ...,
K}} € Q, gdzie: W, EW — k-ta konkretna organizacja sieciowa kompleksu orga-
nizacji, przy czym 1< K <||Q]|;

2. Kompleks (system rozumiany jako pewien podzbidr zbioru €2) organizacji powia-
zanych w sposob tradycyjny T={T}|IE{1, 2, ..., L}C Q, gdzie: T; € T - 1-ta konkretna
organizacja tradycyjna, przy czym 1< L<||Q||.

= Organizacja O, nie moze jednocze$nie naleze¢ do kompleksu Wi do kompleksu T,
tzn. O; € TN W.

Kryterium oceny funkcjonowania organizacji jest uzyskanie okreslonego efektu
ekonomicznego. Przyjmiemy w uproszczeniu, ze takim efektem jest jednostkowy
zysk (moze to by¢ oczywidcie inny efekt) w wysokosci Z(O;).

Organizacja, ktéra dazy do powiekszenia zysku, ma nastepujace mozliwosci:

1. powiekszenia zysku w wyniku powigzan sieciowych - osiggnigcia zysku w wyso-
kosci: Zy(O,) - jest to zysk i-tej organizacji wtedy, kiedy O; € W;

2. powigkszenia zysku w wyniku powigzan tradycyjnych - osiagniecie zysku w wyso-
kosci: ZTI(O;) - jest to zysk i-tej organizacji wtedy, kiedy O; € T).

Oczywiscie zachodzi odpowiednio:

ZywiO)> Z(O)), Z1(0)> Z(0)),

gdzie: przez Z(0Oi) rozumiemy zysk uzyskany w wyniku samodzielnego funkcjonowa-
nia organizacji Oi, w sytuacji braku jakichkolwiek powigzan i aliansow strategicznych.
W przeciwnym wypadku organizacja nie pragnelaby zamiany dotychczasowych
powigzan. Organizacja dazy do uzyskania jak najwiekszego zysku i wchodzi tylko
wtedy w powigzania sieciowe, jezeli jej zysk Zy,,(O;) jest wyzszy niz w powiazaniach
tradycyjnych lub gdyby funkcjonowata samodzielnie.
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Organizacje powigzane tradycyjnie nie maksymalizujg zysku jednostkowego
(dla kazdej organizacji), lecz maksymalizuja zysk faczny - dla organizacji jako calosci.
Obliczajac zyski, faczne uzyskujemy:

» dla organizacji tradycyjnych

L L
Z(T)=2.2,(0)= 3 ,Z(0,), gdzie V},0, €T,

J=1 J=1

= dla organizacji sieciowych

K K
ZW,) =2, (0,)2).2(0,), gdzie:Vj,0; €W,
j=1 j=1

W organizacjach tradycyjnych maksymalizujemy zysk dla organizacji jako calosci,
a w organizacjach sieciowych maksymalizujemy zysk dla kazdej nalezacej do niej
pojedynczej organizacji, w zwigzku z tym dla hipotetycznych komplekséw zachodza
nastepujace zaleznosci:

u zysk kompleksu

Z;(0) 22,,(0) v Z;(0) < Z, (O
= natomiast zysk jednostkowej organizacji
Z;,(0)=2, (0))

Organizacja sieciowa dazy do maksymalizacji zysku w krétkim okresie czasu.
Wynika to z faktu, ze decyzje s3 podejmowane w bardzo szybko zmieniajacych sie
warunkach. Organizacje tradycyjne maksymalizuja tez zysk, ale w dtuzszych okresach
czasu. Prawdopodobienstwo osiggniecia zysku zalezy migdzy innymi od nastepujacych
elementow (oczywiscie sg inne przestanki, o ktérych wezesnie pisano):

m szybkosci i elastyczno$ci dostosowania sie do zmian, gdzie przewage majg oczy-
wiscie organizacje sieciowe;

® pozycji organizacji na rynku, gdzie z kolei przewage maja organizacje trady-
cyjne.

Oznaczmy przez P, - prawdopodobienstwo osiagniecia zysku przez organizacje,
gdzie n oznacza czynnik wplywajacy na to prawdopodobienstwo. Rozpatrujemy wtedy
relacje zachodzacg miedzy P, (Z)) a P,(Zyy). Jezeli prawdopodobienstwo osiagniecia
zysku jest wyzsze dla organizacji tradycyjnej, wtedy powinno si¢ dazy¢ do stworzenia
takiego typu organizacji. Jednak w sytuacji, kiedy chociaz jedna z organizacji, ktéra
moze wejs¢ w sktad organizacji tradycyjnej, moze uzyskac wyzszy zysk w organizacji
sieciowej, czyli

Pn(ZTl(Oj)) < Pn(Zwk(Oi))’
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wtedy nie chce do takiej tradycyjnej organizacji przystapi¢ i dazy do stworzenia
organizacji sieciowej. Jest to decyzja niezalezna od tego, czy cala organizacja na zasa-
dzie synergii uzyskalaby korzysci w kontekscie jej stanu przed nawigzaniem relacji
sieciowych. Jednak w zaleznosci od stanowiska pozostalych organizacji moze by¢
zmuszona do przystapienia do organizacji tradycyjne;j.

Mozliwe sytuacje decyzyjne:

= Organizacja O; w ramach organizacji sieciowej uzyskataby zysk ZWi(Oi),
ZWk(Oi) - jest to zysk i-tej organizacji;

= Organizacja O; w ramach organizacji tradycyjnej uzyskataby zysk ZTi(Oi), przy
czym zachodzi: ZWi(Oi) > ZTi(Oi);

= Pozostale organizacje, ktore moga stworzy¢ organizacje tradycyjng wraz z O;:

— w ramach organizacji sieciowej uzyskaltyby zysk ZWi(Oi)’,

— w ramach organizacji tradycyjnej uzyskalaby zysk ZTi(0Oi)’,

— przy czym zachodzi: ZTi(Oi)’> ZWi(Oi)’.

W zwigzku z tym organizacje te sg sklonne przyznac organizacji Oi premie w wyso-
kosci za przystapienie do organizacji tradycyjnej. Organizacja Oi, jezeli nie uzyska
premii, bedzie si¢ starala wej$¢ w koalicje z innymi organizacjami ze zbioru €2, ale
nienalezacymi do konkurencyjnego podzbioru T). Jednak bez organizacji O; moze
sie zdarzy¢, ze organizacja tradycyjna nie uzyska spodziewanych efektow i tego typu
alians nie zostanie zawigzany. Jak staraliémy si¢ uzasadni¢, pojecie synergii w tego
typu zwigzkach zostaje zastgpione w szerokim zrozumieniu tego stowa pojeciem
korzysci, chociaz nie zawsze ekonomicznych.

Z tych powodéw nie powstaly przedsiebiorstwa, o ktérych wezesniej pisano. I tak:
Fabryka Kabli w Ozarowie Mazowieckim nie wstapitaby do koncernu produkgji kabli,
przejecie Elwro przez Simensa nie dokonalo sie. Oczywiscie mozemy dyskutowac,
czy te organizacje bez polaczenia przetrwalyby. Jest to jednak nieco inny problem,
w tym artykule nierozpatrywany.

Zamiast podsumowania

Organizacje sieciowe odrdzniajg sie od organizacji tradycyjnych nieco innymi
kryteriami postepowania biznesowego. Znajomos¢ funkcjonowania takich nowych
organizacji jest tym istotniejsza, iz stopniowo zastepuja stare tradycyjne struktury
oraz powodujg zmiany kulturowe w systemach zarzadzania, tzw. zarzadzanie mig-
dzykulturowe. Wynika to z faktu, ze dzialaja one w szerszym wymiarze i czesto na
rynku migdzynarodowym. Organizacje sieciowe charakteryzuja si¢ eliminacja ogniw
posrednich w kanatach informacyjnych i poprzez tworzenie tzw. hubéw umozliwia
decentralizacje i demokratyzacje zarzadzania. Jak przedstawiono przy pomocy modelu
biznesowego odmienne niz w organizacjach tradycyjnych ksztaltowanie si¢ takich
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podstawowych elementéw rachunku ekonomicznego. Réwniez, co pragniemy tu tylko
zasygnalizowa¢, zmienia si¢ rola menedzera i metod jego szkolenia. Menedzer ze
wzgledu na elastyczny i czgsto niestabilny model funkcjonowania staje sie trenerem,
a nie szefem. Podobnie rola pracownika ulega zmianom. W organizacji sieciowej staje
sie decydentem, od ktdrego reakeji bardzo czesto zalezy trwato$¢ organizacji. Dzigki
sieci komputerowej typu internet organizacja nie jest ograniczona do rynku lokalnego
ijezeli istnieje tylko taka mozliwos¢, poszukuje korzysci na rynku globalnym. Jezeli
dazymy do osiggnigcia szybkich efektéw i mamy trudnosci z przeznaczeniem na ten
cel odpowiednich zasobéw, wtedy nasza strategia jest stworzenie sieciowej organizacji.
Oczywiscie w ramach jednego artykulu trudno rozwing¢ wszystkie zasygnalizowane
watki. Zakladam, ze artykul w tej formie jest glosem w dyskusji o zmianach w naukach
o zarzadzaniu, ktére wynikaja z rozwoju ICT.
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POJECIE ,ORGANIZACJA” W SWIETLE ROZWOJU TECHNOLOGII
INFORMACYJNO-KOMUNIKACY]NEJ (ICT)

Streszczenie

Rozwoj ICT spowodowal nowe spojrzenie na pojecie ,,organizacja”. Zgodnie z podejsciem
systemowym w organizacji kazdy z jej elementéw ma za zadanie dziata¢ dla jej dobra (optimum
globalne). Inaczej jednak zachowuja si¢ sieciowe organizacje. Tworzone sa wtedy, jezeli
uzyskane zostana efekty ekonomiczne wszystkich pojedynczych elementéw ja tworzacych
(optima lokalne). Wyniki calo$ci nowej organizacji nie s3 juz tak istotne dla pojedynczych
elementow organizacji. Hipoteza ta zostala przedstawiona przy pomocy analizy przypadkow
i sformalizowanego modelu biznesowego.

SEOWA KLUCZOWE: ANALIZA SYSTEMOWA, ORGANIZACJA SIECIOWA,
INFORMATYKA, PARADYGMAT, SYNERGIA

THE CONCEPT OF THE ORGANIZATION IN THE LIGHT OF THE
DEVELOPMENT OF INFORMATION AND COMMUNICATION
TECHNOLOGY (ICT)

Abstract

The development of information technology led to new insights into the paradigm of the
organization. According to the system approach in the organization, each of its elements is
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to work for the good (global optimum). However, other networking organizations behave.
They are created when will be obtained if the economic effects of all the individual elements
making up the (local optima). Results of all of the new organization are not so important for
the individual components of the organization. This hypothesis has been presented with the
help of case studies and formal business model.

KEY WORDS: SYSTEMS ANALYSIS, NETWORK ORGANIZATION, INFORMATION-
-~-COMMUNICATION TECHNOLOGY, SYNERGY, PARADIGM
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ZASOBY NIEMATERIALNE JAKO GtOWNY
SKEADNIK STRATEGII PRZEDSIEBIORSTWA
DZIALtAJACEGO W TURBULENTNYM,
NIEPRZEWIDYWALNYM OTOCZENIU

Zagadnienia wstepne

Pojawiajace sie coraz czgsciej glosy wieszczace koniec ery zarzadzania strategicz-
nego s3 przesadzone, poniewaz przyszloscia trzeba sie zajmowac. Decyzje podej-
mowane dzisiaj, ktorych skutki beda przejawia¢ sie¢ w przysztosci, zwykle maja
charakter strategiczny. Zmienia si¢ natomiast podejscie do zarzadzania, a zwlaszcza
do planowania strategicznego. Gléwna przyczyna tych zmian jest niewiarygodnos¢
prognoz [3] dotyczacych zwlaszcza otoczenia rynkowego. Wynika ona z narastajacej
turbulencji otoczenia sprawiajacej trudnosci w jego przewidywaniu, stwarzajacej
kontekst niepewnosci decyzyjnej. Stad tez powolne odchodzenie od kanonéw szkoty
planistycznej oraz pozycjonowania i rozwijanie kanonéw szkoly zasobowej, szkoly
prostych regul oraz opcji rzeczowych. Rozwdj szkoly zasobowej miedzy innymi
wynika z przekonania, ze w sytuacji nieprzewidywalnych rynkéw bardziej stabilng
bazg strategii organizacji jest jej wnetrze, czyli zasoby (rozwiniecie tej tezy jest miedzy
innymi w: [2]). Rozwdj szkoly prostych regut jest odpowiedzig na zainteresowanie
rozwojem organizacji przez wykorzystywanie okazji. Zainteresowanie szkola opcji
rzeczowych wynika z préb ustrukturalizowania teoretycznych propozycji strate-
gicznego planowania scenariuszowego. Moje zainteresowania naukowe ostatnich
lat wlasnie koncentrujg sie na réznych aspektach szkoly zasobowej w potaczeniu
z nurtem planowanego wykorzystywania okazji. Na konferencji metodologicznej

* Prof. dr hab. Rafal Krupski - Politechnika Czestochowska.
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~Wspolczesne nauki o zarzadzaniu”, zorganizowanej przez Katedre Teorii Organiza-
cji i Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu w czerwcu 2013 roku,
wyglosilem referat pt. Metody badan orientacji zasobowej przedsigbiorstw, w ktorym
przedstawilem kilka w miare oryginalnych metod badania réznych probleméw pla-
nowania zasobéw w przedsiebiorstwach. Celem za$ tego artykulu jest syntetyczne,
zbiorcze zaprezentowanie wynikéw tych badan (ich fragmenty byly juz publikowane
w réznych wydawnictwach).

1. Wyniki badan empirycznych dotyczacych skali
rozwoju firm przez wykorzystywane okazje

W 2005 roku badatem 155 $rednich, matych i w mikrofirmach w celu ustalenia,
jakiej skali okazja decyduje o kierunkach ich rozwoju. W 83 firmach (54%) stwier-
dzilem, ze o ich rozwoju zadecydowal przypadek o charakterze okazji. W wyniku
badan wyodrebnitem 10 rodzajow okazji oraz skutki tego typu rozwoju w postaci [4]:
istotnego wzrostu sprzedazy w ramach dotychczasowej dziatalnosci, dywersyfikacji
koncentrycznej, dywersyfikacji konglomeratowej, calkowicie nowej domeny (produkt
i rynek) z jednoczesng likwidacja dotychczasowej dziatalnosci. Wnioski z badan sa
nastgpujace: o rozwoju w co drugiej malej lub $redniej firmie decyduje przypadek;
firmy wykorzystuja nadarzajace si¢ rézne okazje, by powiekszy¢ sprzedaz w ramach
dotychczasowej dzialalnosci oraz wej$¢ na nowe rynki; podejmujg réwniez ryzyko
wprowadzania nowych domen, czasami niemajacych zadnego zwigzku z dotych-
czasowyq dzialalnoscig. Wigkszo$¢ okazji zwigzana jest z nieplanowanym zakupem
srodkéw produkeji, placow, lokali, budynkéw po atrakcyjnej, niskiej cenie. Ponad
polowa stwierdzonych przypadkéw prowadzi do uruchomienia nowej dziatalnosci
bez jakiegokolwiek zwigzku z dotychczasowym profilem firmy. Z pozostalymi rodza-
jami okazji wigze si¢ wzrost sprzedazy w ramach dotychczasowej dzialalnosci na tych
samych lub nowych rynkach albo wprowadzenie pokrewnych domen.

2. Badania dotyczace oryginalnosci zasobéw i ustalenia
waznosci zasobow w wykorzystywaniu okazji

Kolejnym nurtem badawczym stala si¢ problematyka zasobdéw organizacji
w podwdjnym kontekscie. Po pierwsze, w kontekscie elastycznosci organizacji
egzemplifikowanej jej potencjalem w zakresie wykorzystywania okazji. Po drugie,
w kontekscie barneyowskich cech zasobow, na ktérych powinno si¢ budowac stra-
tegie organizacji. Celami tych badan byto wiec: 1) zidentyfikowanie tych rodzajow
zasobow, ktére maja decydujacy wpltyw na wykorzystywanie okazji, 2) okreslenie
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cech poszczegdlnych rodzajow zasobdw z punktu widzenia ich oryginalnosci i typo-
wania tych rodzajow zasobow, ktdére bedac podstawa przewagi konkurencyjnej, beda
trzonem strategii firmy.

W 2006 roku zbadatem 151 firm duzych, §rednich, matych i mikro. Przedmio-
tem badan byly nastepujace zasoby, co do ktérych istniato podejrzenie, ze moga
by¢ przynajmniej wzglednie oryginalne w przedsiebiorstwach w skali swych sekto-
réw [6]: 1) wiedza (wsparta zbiorami informacji w formie tradycyjnej i/lub elektro-
nicznej), umiejetnosci i talenty pracownikow (specjalistyczne, elitarne, oryginalne);
2) podstawy i zachowania pracownicze (lojalnos¢, dyspozycyjnosé, kreatywnosc),
motywacje i inne elementy kultury organizacyjnej; 3) relacje z otoczeniem uprzy-
wilejowane, sformalizowane (koncesje, certyfikaty, wynikajace z umow uprzywile-
jowanie); 4) relacje z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane (wynikajace
z kontaktow osobistych, zaufania i lojalnosci, koneksji itp.); 5) technologie branzowe
(np. posiadane patenty, kosztochlonne high technology lub wartosciowe ze wzgledu
na tradycje); 6) technologie informatyczne (autorskie, kosztochlonne oprogramo-
wanie) wspomagajace technologie branzowe i procesy informacyjno-decyzyjne;
7) wlasne lub bedace do dyspozycji zasoby naturalne (oryginalnos¢ wtasciwosci
fizyko-chemicznych); 8) lokalizacja (miejsce produkcji, swiadczenia ustug, sprze-
dazy, oryginalne historyczne budynki itp.); 9) image firmy (znaki handlowe, historia,
reputacja); 10) zrodla finansowania; 11) rutyny, rozwigzania wewnatrzorganizacyjne
(procesy, struktury).

W zakresie waznosci zasobow w wykorzystywaniu okazji ankietowani typowali
po trzy ze zbioru 11 badanych zasoboéw. Uzyskane wyniki interpretowano z uwzgled-
nieniem wielkosci badanych firm [5]. Generalnie, jako najwazniejsze dla wyko-
rzystywania okazji najczesciej typowano: relacje z otoczeniem uprzywilejowane,
niesformalizowane (107 wskazan); wiedze, umiejetnosci i talenty pracownikow
(81 wskazan) oraz technologie informatyczne (63 wskazania). Relacje z otoczeniem
uprzywilejowane, niesformalizowane wybierano w ogéle jako najwazniejszy zaséb
(kontekst elastycznosci, wykorzystywania okazji), niezaleznie od wielkosci przed-
siebiorstwa. Wiedze typowali przede wszystkim przedstawiciele duzych, $rednich
i matych firm (ale nie mikro). Dla firm mikro najwazniejszym zasobem w opisywa-
nym kontekscie jest lokalizacja. Male i $rednie firmy, wérdd trzech najwazniejszych
zasobow dla wykorzystywania okazji, wymieniajg technologie informatyczne.

Z badan w zakresie oryginalnosci zasobow (kontekst strategiczny) wynika, ze naj-
czedciej za rzadkie w branzy i trudno kopiowalne zasoby uchodzga zasoby niemate-
rialne [6].
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3. Modelowanie probleméw uwzgledniania okazji
w planowaniu strategicznym

Wyniki badan istotnosci okazji w rozwoju wspdlczesnych przedsiebiorstw, publi-
kowane w literaturze przedmiotu, np. [9], oraz wlasne eksploracje w tym zakresie
prowadza do nastepujacych wnioskow:

1. narastajgca turbulencja i niepewnos¢ otoczenia powoduje, ze dlugofalowe plany
tracg na znaczeniu jako determinanty rozwoju organizacji;

2. wcoraz wigkszym zakresie o kierunkach rozwoju przedsiebiorstw decyduja wyko-
rzystywane okazje.

Rysunek 1. Ontologia pozioméw: strategicznego i taktyczno-operacyjnego organizacji
dziatajacej w warunkach niepewnosci

Strategia jako plan przygotowania organizacji
do wykorzystywania okazji
>
c
es ! !
9 o
N
L g Redundancja zasobow Filtr okazji
@ (gtownie niematerialnych)
Okazje
>
)
g v Pn |« On
1SS v
S0 v .
< g 3 |« 03
g P2
< < 02
8 P1
< 01
Zarzadzanie projektami
(produkty, rynki, wyniki finansowe, procesy,
zasoby niezbedne dla realizacji projektow)
Legenda:

P1, P2, ..., Pn - projekty, ktorych inspiracja sa pojawiajace sie okazje,
01, 02, ..., On - zidentyfikowane okazje.
Zrodlo: [7].
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Z teoretycznego punktu widzenia na ogét powstate w tych warunkach strategie sa
splotem racjonalnych zamierzen oraz czynnikéw przypadkowych, historycznych i kul-
turowych. Tak jak interpretuje to szkota ewolucyjna, zrealizowana strategia ma charakter
emergentny. Ja jednak sprobowalem inaczej spojrze¢ na to zagadnienie i opracowatem
model dwéch poziomdéw planowania: strategicznego i taktyczno-operacyjnego, ktérego
istotg jest planowanie rozwoju przedsiebiorstwa w kategoriach endogenicznych, czyli
w kategoriach zasobow. Posiadanie nadmiaréw zasobéw ponad ich niezbedny poziom
dla biezacej, eksploatacyjnej dziatalnosci jest warunkiem wykorzystywania okazji. Istote
modelu zaprezentowano na rysunku 1. Z biegiem lat model zmodyfikowatem z uwzgled-
nieniem okazji nie tylko identyfikowanych w otoczeniu, lecz takze wywotywanych.
Z poprzednich badan wynika natomiast, ze uwzglednione na poziomie strategicznym
zasoby powinny dotyczy¢ gtéwnie zasobéw niematerialnych jako tych, ktére sg istotne
z punktu widzenia zrodel przewagi konkurencyjnej, poniewaz s3 najtrudniej kopiowalne.

4. Badania z zakresu skali orientacji zasobowej i jej
korelacji z turbulencja otoczenia

To, czy przedsigbiorstwa dzialaja wedlug modelu przedstawionego na rysunku 1,
jest bardzo trudne w bezposrednim badaniu. Dlatego tez przedmiotem kolejnych
badan bylo ustalenie skali orientacji zasobowej. Wyniki tych badan moga by¢ pod-
stawg do twierdzen o skali endogenicznego rozwoju firm, rozwoju przez planowanie
zasobow, z ktorych czes¢ jest przeznaczona (moze by¢ przeznaczona) na wykorzy-
stywanie okazji. Wlasny pomysl na identyfikacje uje¢ zasobowych w planowaniu
strategicznym poszczegélnych przedsigbiorstw, a przez to ustalenie skali zjawiska,
polegal na okresleniu horyzontu planowania 5 réznych wielkosci rynkowych i 11
zasobowych. Badane wielkosci rynkowe to: rynki, produkty, konkurenci, dostawcy
i inne organizacje (np. urzedy samorzadowe i rzadowe). Badane zasoby to 11 wyzej
wymienionych zasobéw materialnych i niematerialnych. Ostatecznie w badaniach,
a przede wszystkim w interpretacjach ich ,,suchych” wynikéw przyjeto, ze jezeli:

= horyzont planowania wyr6znionych wielkosci rynkowych jest dtuzszy od hory-
zontu planowania wyréznionych zasobéw, to mamy do czynienia z orientacjg
rynkowa;

= horyzont planowania wyrdznionych wielkosci rynkowych jest krotszy od hory-
zontu planowania wyrdznionych zasobdw, to mamy do czynienia z orientacja
zasobowa.

Poniewaz poréwnania nie dotycza wielkosci skalarnych, ale wektorowych, miedzy
innymi okreslano przecietny horyzont planowania elementéw otoczenia i przecigtny
horyzont planowania zasobow. Jezeli ten drugi byl wigkszy od pierwszego, to decy-
dowalo to o uznaniu orientacji strategicznej jako zasobowej. Niezaleznie od tego
w innych pomiarach o fakcie istnienia orientacji zasobowej moze decydowac liczba
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relacji: np. przecietny horyzont planowania zasobéw > horyzontu planowania ryn-
kow (jako reprezentanta otoczenia), a o orientacji rynkowej moze decydowac relacja
odwrotna, tzn. np. przecietny horyzont planowania zasobéw < horyzontu planowania
rynkéw. Liczby tych relacji moga by¢ podstawg do wnioskowania o dominacji jednej
orientacji nad druga.

Wyniki badan obejmowaly trzy grupy zagadnien: horyzontu planowania strate-
gicznego w polskich firmach, skali orientacji zasobowej i oddzielnie - skali orien-
tacji rynkowej oraz zwigzku tych orientacji z turbulencja otoczenia. Wigkszo$¢
uzyskanych wynikéw dotyczy wszystkich badanych 368 przedsigbiorstw, a takze
firm w przekrojach wyodrebnionych rodzajow dziatalnosci (produkcyjna, ustugowa,
handlowa, mieszana) oraz firm wyodrebnionych z punktu widzenia ich wielkosci
(duze, $rednie, male i mikro). Zbadano réwniez rodzaje otoczenia firm (rynkowe,
technologiczne, spoleczne) dodatkowo w przekroju deklarowanego stopnia turbu-
lencji (stabilne — przewidywalne, zmienne przewidywalne oraz zmienne nieprzewi-
dywalne). Dodatkowym przekrojem bylo uwzglednianie sytuacji, w ktérych tylko
dyskutuje si¢ o przysztosci (perspektywa myslenia), oraz sytuacji, w ktérych podejmuje
sie decyzje ze skutkami finansowymi, technicznymi i organizacyjnymi. W tabeli 1
przedstawiono wyniki badan dotyczacych skali wystepowania orientacji zasobowej
zarzadzania strategicznego, na tle skali orientacji rynkowej w analizowanej popula-
cji 368 przedsigbiorstw. Jak z niej wynika, orientacja rynkowa, rynkowo/zasobowa
oraz zasobowa dotycza mniej wigcej po 1/3 analizowanych firm. Jest to pewnego
rodzaju zaskoczenie, zwlaszcza w konfrontacji z wykorzystywang literaturg z zakresu
zarzadzania strategicznego na studiach menedzerskich oraz w procesach doradczych
firm konsultingowych, w ktérej zdecydowanie dominuje szkota planistyczna, szkota
pozycjonowania Portera oraz strategiczna karta wynikéw Kaplana i Nortona.

Tabela 1. Poréwnanie horyzontéw planowania rynkéw i zasobéw
z perspektywy myslenia
Liczba

Analizowane relacje e Procent
przedsiebiorstw

liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania rynkéw jest znaczaco wiekszy 137 37,2
od przecietnego horyzontu planowania zasobéw (orientacja rynkowa)

liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania rynkéw i przecietny horyzont 87 23,6
planowania zasobéw sa w przyblizeniu w okreslonych granicach réwne
(orientacja rynkowo-zasobowa)

liczba ankiet, dla ktérych horyzont planowania rynkéw jest znaczaco 144 39,2
mniejszy od przecietnego horyzontu planowania zasobéw (orientacja
zasobowa)

Zrodto: [8].
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Zasoby niematerialne jako gtéwny sktadnik strategii przedsiebiorstwa dziatajacego... .

Bardzo ciekawe wyniki uzyskano w zakresie zwigzkéw miedzy rodzajem orien-
tacji strategicznej przedsiebiorstw a zmiennoscig i nieprzewidywalnoscia otocze-
nia. Przyklad wynikéw badan w tym zakresie przedstawiono na rysunku 2. Uzw-
zgledniono w nim trzy typy otoczenia wyrdznione ze wzgledu na jego zmienno$¢
i przewidywalnos¢, a wiec: otoczenie stabilne — przewidywalne, otoczenie zmienne
przewidywalne oraz otoczenie zmienne nieprzewidywalne. Z deklaracji ankieto-
wanych przedsiebiorstw (ankiety wypelniali prezesi lub przynajmniej czlonkowie
zarzadow badanych firm) wynika, Ze im bardziej otoczenie jest turbulentne (zmienne,
nieprzewidywalne), tym wigkszy jest odsetek firm majacych orientacje¢ zasobowa
zarzadzania strategicznego. I odwrotnie, im otoczenie jest bardziej stabilne, a wigc
bardziej przewidywalne, tym wigkszy jest odsetek firm majacych orientacje rynkowsa.
Na rysunku 2 przedstawiono jedynie wyniki badan dotyczacych otoczenia rynko-
wego. W ogéle w badaniach poza otoczeniem rynkowym uwzgledniono réwniez inne
rodzaje otoczenia, a mianowicie otoczenie: technologiczne i spoleczne. Niezaleznie
jednak od analizowanego rodzaju otoczenia uzyskiwano wyniki identyczne do wyzej
przytoczonych. Wyniki badan sg identyczne zaréwno dla analizowanej perspektywy
myslenia strategicznego, jak i perspektywy decyzji strategicznych.

Rysunek 2. Rodzaje orientacji strategicznych firm (z perspektywy myslenia)
w zaleznosci od typdéw ich otoczenia rynkowego

80,0%
69,8%
70,0%
60,0% 55;4%
50,0% -
0, 0,
40,0% - 34,7% 36,5% B Orientacja rynkowa
30.0% 28,8%) | @ Orientacja rynkowo-zasobowa
20’0‘7 18,6% O Orientacja zasobowa
e 11,6%

10,0% -
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Otoczenie rynkowe, Otoczenie rynkowe, Otoczenie rynkowe,
stabilne, zmienne, zmienne,
przewidywalne przewidywalne nieprzewidywalne
n=112 n=170 n= 86

Zrédlo: [8].
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5. Badania z zakresu uzytecznosci zasobéw
niematerialnych

Z przedstawionych badan nad oryginalnoscig zasobéw wynika, ze dotyczy ona
przede wszystkim zasobow niematerialnych. Réwniez w modelu przedstawionym
na rysunku 1 na poziomie strategicznym wystepuja gtéwnie zasoby niematerialne.
Jednakze ich niematerialnos¢ stwarza wiele klopotéw ontologicznych, epistemologicz-
nych i metodycznych [10]. Dlatego tez w kolejnych badaniach przeprowadzonych na
probie 167 przedsigbiorstw zaproponowalem metode pomiaru i badan uzytecznosci
zasobow niematerialnych. Badania te mialy na celu ukonkretnienie modelu pozio-
mow strategicznego i taktyczno-operacyjnego organizacji dzialajacej w warunkach
niepewnosci, przedstawionego na rysunku 1. Przedmiotem badan byta uzytecz-
nos¢ pieciu zasobéw niematerialnych: wiedzy, postaw i zachowan pracownikdw,
relacji z otoczeniem sformalizowanych, relacji niesformalizowanych oraz imageu
firmy w 14 wyrdznionych obszarach: poziom strategiczny — poziom operacyjny
zarzadzania, wykorzystywanie okazji — unikanie zagrozen, rozwdj - istnienie firmy,
innowacje - replikacje w firmie, konkurowanie - wspdétdziatanie z konkurentami,
pozyskiwanie klientéw — utrzymywanie klientéw, realizacja proceséw - realizacja
wynikéw. Generalnie w badaniach wykorzystano koncepcje pomiaru uzytecznosci
zasobow T. Gospodarka [1]. Wedlug niej uzytecznos¢ mozna okresli¢ jako iloczyn:

c=axb

gdzie:
a — stopien pokrycia zapotrzebowania na ustugi przez zaséb a,
b - preferencje menedzerskie praktycznego wykorzystania ustug b,
¢ — wspolczynnik praktycznej uzytecznosci zasobu dla zarzadzania.

Ostatecznie w przygotowane]j ankiecie badawczej dla kazdego z wyréznionych
14 obszaréw aktywnosci ogolnobehawioralnej, ankietowani (wybrani przedstawi-
ciele kadry kierowniczej przedsiebiorstw) oceniali: wazno$¢ (range) danego rodzaju
zasobu niematerialnego, w ksztaltowaniu kazdego z pieciu badanych rodzajow zasobow,
w umownej skali 1-5, oraz stopien wykorzystania danego zasobu w ksztaltowaniu
danego obszaru aktywnosci behawioralnej przedsi¢biorstwa, w umownej skali 1-10.

Ponizej przedstawiono przykiad wynikéw badan 167 przedsigbiorstw dotyczacych
sfery wykorzystywania okazji.
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Tabela 2. Wyniki badan dotyczacych oceny uzytecznosci zasobéw niematerialnych
dla wykorzystywania okazji

. . . Przecigtna ocena stopnia
% fl.rm O BTer wykorzystania potencjatu zasobu .
. . pierwszorzedny wptyw . ; . Ocena stopnia
Zasoby niematerialne . na podejmowanie okazji (skala . 4
zasobu na wyquzystywame ocen: 1-10 dla kazdego zasobu uzytecznosci
el oddzielnie)

Wiedza 35% 7,13 2,49
Postawy i zachowania 7% 5,05 0,35
pracownikéw
Relacje sformalizowane 18% 6,76 1,21
Relacje 39% 6,76 2,63
niesformalizowane
Image firmy 1% 5,68 0,05

Zrédlo: badania wlasne R. Krupski, M. Osyra.

Z danych przedstawionych w tabeli 2 wynika, ze w wigkszosci wypadkéw za
najwazniejsze dla wykorzystywania okazji uznawano zasoby wiedzy i relacji niefor-
malnych (czyli wszelkie zwiazki znajomosciowe, kumoterskie, nepotyczne, uklady
lobbystyczne, a takze i zaufanie, przyjaznie itp.). Réwniez dla tych dwoch rodzajow
zasobow uzyskano informacje o najwiekszym wykorzystaniu ich potencjatu w wyko-
rzystywaniu okazji. Stad mozna wyprowadzi¢ posrednio wniosek o ich najwiekszej
uzytecznosci w inkryminowanym obszarze okazji. Jednakze w przekroju wszystkich
14 badanych obszaréw wiedza jest najbardziej uzytecznym zasobem niematerialnym
(w 10 z nich). W trzech z pozostatych czterech obszaréw (istnienia firmy, unikania
zagrozen oraz poziomu operacyjnego) okazalo sie, ze najbardziej uzytecznym zaso-
bem niematerialnym sg postawy i zachowania pracownicze. Lacznie z badan wynika
najwigksza uzytecznos¢ wiedzy i relacji niesformalizowanych. To one powinny by¢
zatem przedmiotem identyfikacji na poziomie strategicznym modelu zaprezento-
wanego na rysunku 1.

Zakonczenie

Badania oryginalno$ci i uzytecznosci zasobéw oraz badania skali rozwoju przed-
siebiorstw przez wykorzystywane okazje i skali orientacji zasobowej sa w zasadzie
pionierskie w kraju. Maja one na celu lepsze ustrukturalizowanie pewnych zagadnien
szkoly zasobowej, czego domagaja sie jej liczni oponenci. Udokumentowana skala
wystepowania orientacji zasobowej w praktyce gospodarczej zmusza do refleksji.
By¢ moze nadszed! juz czas, by programy dydaktyczne z zakresu zarzadzania stra-
tegicznego rozszerza¢ o wybrane zagadnienia merytoryczne i metodyczne szkoty
zasobowej. Z badan wynika, ze praktyka gospodarcza juz je stosuje.
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ZASOBY NIEMATERIALNE JAKO GtOWNY SKtADNIK STRATEGII
PRZEDSIEBIORSTWA DZIALAJACEGO W TURBULENTNYM,
NIEPRZEWIDYWALNYM OTOCZENIU

Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie wynikow badan empirycznych z lat 2005-2012 dotyczacych
skali rozwoju firm w Polsce przez okazje, skali orientacji zasobowej, oryginalno$ci zasobow oraz
uzyteczno$ci zasobow niematerialnych. Z badan wynika wazno$¢ zasobéw niematerialnych
oraz znaczny udzial orientacji zasobowej i rozwoju przedsiebiorstw przez wykorzystywanie
okazji.

SLOWA KLUCZOWE: ZASOBY NIEMATERIALNE, STRATEGIA, BADANIA
EMPIRYCZNE

INTANGIBLE RESOURCES AS THE MAIN ELEMENT OF THE
ENTERPRISE’S STRATEGY IN TURBULENT AND UNPREDICTABLE
ENVIRONMENT

Abstract

The goal of the article is to present the empirical research results from years 2005-2012
concerning the scale of developing enterprises in Poland by means of occasions, the scale of
resources orientation, resources originality, and intangible resources usability. According to the
research results, intangible resources are significantly important as well as the significant contri-
bution of resources orientation in growing enterprises by using occasions has occurred.

KEY WORDS: INTANGIBLE RESOURCES, STRATEGY, EMPIRICAL RESEARCH
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ILUZJE W PROCESIE BADANIA
SUKCESU ORGANIZAC]I

Wprowadzenie

To, co sadzimy o biznesie, w duzym stopniu podlega wptywowi iluzji. Ich Zrédtem
sa logiczne bledy i bfedne oceny znieksztalcajace wyobrazenia dotyczace rzeczywistych
przyczyn konkretnych rezultatéw dziatalnosci firm.

Kiedy sprzedaz i wynik finansowy firmy rosna, dominuje poglad, ze posiada ona
$wietng strategie, doskonalego lidera, sprawnych pracownikéw i efektywng kulture
organizacyjna.

Kiedy wskazniki ekonomiczne pogarszajq sig, pojawia sie poglad, ze firma przyjeta
bledng strategie, posiada stabych menedzerow i statyczng kulture organizacyjna.
W istocie jednak niewiele si¢ zmienilo - rezultaty dziatalnosci firmy tworzg aureole,
w $wietle ktorej sa postrzegane: strategia, przywodztwo, cztonkowie organizacji,
kultura organizacyjna i wiele innych czynnikéw.

Niezaleznie od regul i zasad skutecznego zarzadzania sukces w biznesie jest efe-
meryczny. Biorac pod uwage coraz bardziej globalny charakter konkurencji i coraz
szybsze tempo zmian zachodzacych na wszelkich plaszczyznach gospodarowania,
staje si¢ on bardziej ulotny niz kiedykolwiek w przesztosci.

Dlatego tak bardzo pociagaja nas potencjalne efekty przelomoéw, odkrywanych
sekretow i rozwigzan problemdéw. Niepewnos¢ i chaos pchajg w kierunku poszuki-
wania ,,cudownych” srodkéw.

Menedzerowie to ludzie bardzo obcigzeni pracg, dzialajacy w warunkach stresu.
Oczekuje sie od nich duzych przychodéw, zysku i dywidendy. Nic zatem dziwnego,
ze poszukuja oni jednoznacznych odpowiedzi na biznesowe pytania i recept na sukces.
Popyt rodzi podaz. Autorzy wielu opracowan prébuja na ten popyt odpowiedziec.

* Prof. dr hab. Kazimierz Krzakiewicz — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
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Poszukiwaniem zrédel sukcesow firm zajmuje sie wielu badaczy. I jezeli nie potrafia
znalez¢ jednoznacznych odpowiedzi w tej kwestii, mozna zada¢ pytanie: dlaczego
tak si¢ dzieje? Dlaczego tak trudno okresli¢ czynniki sukcesu firmy, pomimo zebra-
nia ogromne;j ilo$ci informacji o dziatalnosci wielu z nich? Moze problem nie lezy
w tym, w jaki sposob formuluje si¢ pytanie, lecz w tym, w jaki sposdb poszukuje si¢
odpowiedzi na nie. Nasze myslenie o biznesie znajduje si¢ bowiem pod wplywem
szeregu iluzji (na przyklad podejscie kognitywne ujawnia znieksztatcenia wplywajace
na podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci). W aspekcie sukcesu firmy
istotniejsze sa zapewne iluzje, ktére utrudniaja zrozumienie, dlaczego jedne firmy
osiagaja sukces, podczas gdy inne doznajg porazki.

W wigkszosci publikacji z zakresu zarzadzania przedsi¢biorstwem stawia sie¢
pytanie typu: co prowadzi do doskonalych rezultatow? Nalezy jednak zada¢ zapewne
pytanie: dlaczego tak trudno zrozumie¢ przyczyny wysokich rezultatow?

1. Efekt aureoli

Najbardziej rozpowszechniong iluzjg jest tzw. efekt aureoli. Kiedy sprzedaz i wynik
finansowy firmy rosng, dominuje poglad, Ze posiada ona $§wietng strategie, doskona-
tego lidera, sprawnych pracownikéw i efektywng kulture organizacyjna.

Kiedy wskazniki ekonomiczne pogarszaja sie, pojawia si¢ poglad, ze firma przyjeta
bledng strategie, posiada stabych menedzeréw i statyczng kulture organizacyjna.
W istocie jednak niewiele si¢ zmienito - rezultaty dzialalnosci firmy tworzg aureole,
w $wietle ktorej postrzegane sa: strategia, przywodztwo, cztonkowie organizacji,
kultura organizacyjna i wiele innych czynnikow.

Istnieje kilka form efektu aureoli. Jedna z nich jest sklonno$¢ do oceny cech
indywidualnych na podstawie ogolnego wrazenia. Wigkszosci ludziom trudnosci
sprawia niezalezna ocena poszczego6lnych cech obiektu, i dlatego oceniajg oni dany
obiekt w calosci. Umyst tworzy i podtrzymuje calo$ciowy i niesprzeczny wewnetrznie
obraz rzeczywistos$ci, ograniczajac dysonans poznawczy.

Efekt aureoli to takze swego rodzaju heurystyczny sposdb ksztalttowania wyobra-
zenia o przedmiocie (obiekcie) zbyt oddalonym lub po prostu niedostepnym dla
bezposredniego osadu. Pozwala on na jego przyblizenie i ocene. Siggamy po infor-
macje na pierwszy rzut oka istotng i konkretna, ktéra stwarza wrazenie obiektywnej
i dokonujemy jej projekeji na przedmioty abstrakcyjne i niejednoznaczne. Nie wiemy
na przyklad, czy nowy towar posiada odpowiednig jako$¢, lecz jezeli zostal on wypro-
dukowany przez firme o doskonalej reputacji, racjonalnie sadzimy, ze takze dany
wyrdéb jest dobry. W tym miesci si¢ sens ksztaltowania marki — stworzenie aureoli,
tak aby odbiorca posiadat zaufanie do wyrobu lub ustugi.
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Oceniajac funkcjonowanie przedsiebiorstw, wykorzystujemy konkretne informa-
cje dotyczace ich dziatalnosci, ktérymi mozemy dysponowac. Sg to najczesciej dane
finansowe. Czy wypracowano zysk, czy ro$nie sprzedaz, jak ksztaltuje si¢ kurs akcji?
Wskazniki finansowe sg precyzyjne i obiektywne. Liczby nie kltamia i sg przekonujace.
Dlatego upadki znanych firm tak silnie uderzaja w nasze przekonania. Zwykle ufamy
wskaznikom finansowym i na ich podstawie ksztaltuje si¢ nasz poglad na temat rzeczy
mniej zrozumialych i mniej obiektywnych.

Cechg dokonywanych ocen poszczegdlnych organizacji jest sklonnos¢ do przy-
pisywania im pewnych cech, orientujac si¢ na sygnaty, ktore wydaja si¢ wiarygodne.
To, czego oczekujemy, traktujemy jako rzeczywiste.

Efekt aureoli przejawia si¢ w wielu sprawach, w tym w relacjach ze wspolpra-
cownikami konkretnej organizacji. Powszechny jest poglad, ze rezultaty finansowe
firmy prawidtowo zarzadzajacej kadrami bedg lepsze niz tej firmy, ktéra dokonuje
tego nieumiejetnie.

Jezeli firma potrafi przyciagac ludzi, stworzy¢ atmosfere, ktora bedzie sprzyjala
produktywnosci ich pracy i innowacyjnosci, motywujac ich do dziatan korzystnych
dla calej organizacji, musi ona osiggnac¢ sukces. Ale czy na pewno? Strzec si¢ bowiem
trzeba efektu aureoli. W przeciwnym razie efektywna firma moze osiggna¢ swoje
rezultaty kosztem personelu. Cztonkowie organizacji musza nie tylko by¢ ,,najlepsi
z najlepszych’, lecz takze powinni by¢ ,,zabezpieczeni” przed samouspokojeniem. Jezeli
menedzerowie swoim zachowaniem determinuja samozadowolenie lub wyniosto$¢,
reputacja firmy bedzie w istotnym stopniu zagrozona.

Nic zapewne bardziej nie jest narazone na efekt aureoli niz przywddztwo. Uwaza
sie, ze dobry przywodcy posiadajg szereg istotnych cech i umiejetnosci patrzenia
w przyszlos¢, umiejetnos¢ nawigzywania kontaktow, wiare w siebie, urok osobisty itd.
Wiekszos¢ ludzi zgadza sie, ze sg to elementy dobrego przywddztwa. Inna sprawa,
ze patrzymy na przywodcow z punktu widzenia naszej wiedzy na temat rezultatow
dzialalnosci firmy.

Zrozumiale jest, ze zawsze mozna za co$ pochwali¢ lideréw firm osiagajacych
sukcesy i skrytykowac tych, ktorych firmy osiagaja gorsze efekty. Moze jednak pojawi¢
sie pytanie, czy nie moze si¢ zdarzy¢, ze u steru efektywnych firm nie stajg prawdziwi
przywddcy i na odwrot? Czy przypadkiem blask stawy firmy nie nadaje blasku mene-
dzerom, takze tym, ktdrzy nie posiadajg cech przywddczych?

Mozna zapewne postawi¢ teze, ze nie istnieje przekonujaca w pelni teoria efek-
tywnego przywodztwa, niezaleznego od rezultatéw dziatalnosci firmy. Wydaje sie
nam, ze wiemy co to jest przywddztwo — jasna wizja, trzezwos¢ spojrzenia, komu-
nikatywno$¢ i in. Podczas gdy w istocie te kryteria spetniajg bardzo rézne w istocie
zachowania kierownicze [7].

Jezeli wskazemy dowolng skutecznie funkcjonujacy firme, wowczas zawsze bedzie
mozna powiedzie¢ co§ dobrego o jej menadzerze — o jasnosci spojrzenia na sytuacje
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w otoczeniu, racjonalnych decyzjach i obiektywnos$ci zachowan. Jezeli natomiast
wskazemy firme, ktorg wpadta w tarapaty, znajdziemy wyjasnienie, dlaczego jej lider
odnidst porazke.

Trudno jest oceni¢ efektywnos¢ kierownictwa bez danych dotyczacych rezultatow
jego dziatalno$ci. Pomimo wielu opracowan dotyczacych przywodztwa wigkszos§é
obserwatoréw nie jest w stanie dostrzec jego cech bez odniesienia si¢ do kondycji
finansowej firmy. Lecz skoro tylko staje si¢ jasne, ze jej sytuacja jest dobra, z prze-
konaniem wypowiadaja si¢ oni na temat lideréw firmy, jej kultury organizacyjnej,
odnoszenia si¢ do odbiorcow i kwalifikacji kadr.

Efekt aureoli istnieje w tym, co ludzie mysla o procesach podejmowania decyzji,
o cztonkach organizacji i jej liderach oraz nie zanika on w procesie przeprowadzania
ocen kategoryzacyjnych. Przeciwnie, niekiedy oceny ankietowe przeksztalcaja sie
w zbior aureoli.

Mozna tutaj przytoczy¢ coroczny ranking sporzadzany przez czasopismo ,,For-
tune”. Co roku redakcja ,,Fortune” zwraca si¢ do wielu menedzerdw i analitykow
z pro$ba o dokonanie oceny firm wedlug osmiu gtéwnych kategorii: sprawnos¢
zarzadzania, jako$¢ towardw i ustug, dlugookresowa inwestycyjna atrakcyjnosé,
innowacyjnos¢, stabilno$¢ finansowa, zdolnos$¢ do pozyskiwania i utrzymywania
utalentowanych pracownikéw, spoteczna odpowiedzialnosé¢ i kompetencje w wyko-
rzystywaniu aktywow.

Lecz kiedy zaczeto glebiej analizowa¢ ten ranking, ujawniono, ze dokonywane
oceny byly pod silnym wptywem efektu aureoli. Okazalo sig, ze oceny wedtug osmiu
podstawowych kryteriow dla poszczegdlnych firm byty w szerokim stopniu skorelo-
wane - w wyzszym stopniu niz w ramach kazdej kategorii oddzielnie. Co wiecej, wiele
z nich w znacznym stopniu bylo zwigzanych z wynikami finansowymi, czego zreszta
mozna bylto oczekiwaé, biorgc pod uwage ich jednoznaczno$¢ i range. W wyniku
dwoch niezaleznych badan stwierdzono, ze od 42 do 53% wahan ogélnych wynikéw
rankingu mozna bylo wyjasni¢ wtasnie tym. Innymi stowy, kiedy firma uzyskiwata
wysoki wynik finansowy, a kurs akcji rést, respondenci wypelniajacy ankiete sktonni
byli sadzi¢, ze wyroby i ustugi firmy posiadaja wysoka jako$¢ i rownoczesnie oceniac ja
jako dobrze zarzadzang, innowacyjng, o dobrym systemie zarzadzania kadrami itd.

Efekt aureoli ujawnia si¢ czesto w badaniach dotyczacych zwigzku miedzy dobrym
wynikiem dziatalno$ci firmy i jej orientacja na odbiorcow [12, s. 20-35].

Szeroko rozpowszechnione iluzje wiazg si¢ takze z badaniem wplywu kultury
organizacyjnej na rezultaty dziatalnosci firmy.

Badania kultury organizacyjnej sa wsparte z reguly konkretnymi przypadkami
potwierdzajacymi stawiang teze. Aby wykaza¢ znaczenie wptywu kultury na rezultaty,
niezbedne jest zebranie odpowiednich informacji na temat firm prowadzacych zbiezne
rodzaje biznesu i dokona¢ opisu procesu ich zarzadzania. W ten sposéb postapili
autorzy znanego opracowania pt. Corporate Culture and Performance [6].
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Badali oni site kultury. Jako ,,silng” kulture okredlili te, w ktorej ,,prawie wszyscy
menedzerowie akceptowali stosunkowo niesprzeczny zbidr wartosci i jednolitych
metod prowadzenia biznesu”. Takie firmy posiadajg ,,swoj styl, szczegdlne podejscie
do realizowanych zadan, ktory wsparty jest przez wewnetrzng zgodnos¢, wspolnote
celow, wysoka motywacje i zachowania bez elementéw formalizmu i biurokracji”
[6,s. 150].

Badacze postawili wniosek, ze silna kultura jest korzystna dla organizacji i ze
korzystne jest wpisanie sie w otoczenie, a zatem najlepsze beda te firmy, ktére potrafig
z czasem przystosowywac sie do otoczenia.

W sposéb uzasadniony nie mozna oczywiscie watpi¢, ze dobre relacje z odbior-
cami i silna kultura organizacyjna sa dla firmy korzystne. Firmy, ktére wstuchuja si¢
w oczekiwania odbiorcéw, ksztaltuja swoje wyroby i ustugi zgodne z tymi potrze-
bami, wykonuja ogromng prace, starajac si¢ stuzy¢ konsumentom, osiagajac przy
pozostatych warunkach réwnych lepsze wyniki niz firmy, ktére w podobny sposéb
nie postepuja. Nie mozna jednak identyfikowa¢ takich firm przy pomocy pytania
typu: czy jestescie zorientowani na odbiorcow? Jakiej odpowiedzi moga udzieli¢
przedstawiciele efektywnie funkcjonujacych firm? Rzetelnej oceny mozna dokona¢
wylacznie w oparciu o niezalezne od ogélnych rezultatow firmy parametry. To samo
dotyczy kultury organizacyjnej. Jezeli cztonkowie organizacji mysla podobnie i nie
trzeba im dawac szczegdtowych instrukeji, to mozna w sposob zasadny sadzic,
ze wspoldzialanie w tej organizacji jest fatwiejsze, decyzje s3 podejmowane szybciej.
Lecz nie nalezy mierzy¢ sity kultury, zgodnosci jej dziatan z warunkami otoczenia
lub efektywnosci przystosowywania sie do niego, opierajac si¢ jedynie na badaniach
ankietowych prowadzonych wsréd pracownikéw firmy. Nalezy bada¢ konkretne
dzialania, ich kierunek i relacje z otoczeniem, nie dopasowujac ich mechanicznie
do rezultatow.

2. Korelacja i relacje przyczynowo-skutkowe

Wyniki wielu badan podwazyty wyprowadzanie zwigzku przyczynowo-skutkowego
z korelacji. Wezmy prosty przyklad - zwiazek miedzy zadowoleniem pracownikéw
a efektywnoscia firmy. Racjonalne jest przypuszczenie, ze im bardziej zadowoleni sg
pracownicy, tym lepsze sg rezultaty ich pracy. Sg oni gotowi pracowa¢ z wiekszym
zaangazowaniem i bardziej dba¢ o klientéw. Brzmi to logicznie. Mamy $wiadomosc¢,
ze nie mozna zmierzy¢ zadowolenia pracownikéw, zadajac im po prostu pytania,
gdyz ich odpowiedzi beda skazone efektem aureoli.

Zalozmy, ze mozemy okresli¢ wskaznik nieskazony efektem aureoli, np. poziom
plynnosci kadr, i uda si¢ ustali¢ zalezno$¢ miedzy nimi a rezultatami dziatalnosci firmy.
Pozostaje okreslenie, co bylo pierwsze: kura czy jajko. Czy niski poziom ptynnosci
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prowadzi do wysokich rezultatéw? Mozliwe, ze stabilny kolektyw lepiej obstuguje
klientéw i firma nie musi dokonywa¢ wydatkéw na rekrutacje i szkolenie kadr itd.
A moze wysokie rezultaty prowadza do nizszego poziomu ptynnosci? W efektywnie
funkcjonujacej firmie s wyzsze place, ciekawsza praca, wigcej szans na rozwoj kariery.
Informacja dotyczaca tego, co jest przyczyna, a co skutkiem, jest krytycznie wazna dla
menedzerdw, aby wiedzieli jak postgpowac - jak wiele inwestowaé w podwyzszanie
zadowolenia personelu w poréwnaniu z osigganiem innych celow.

Albo chcemy np. okresli¢, jaki wpltyw na rezultaty firmy ma wiedza pracownikéow
z zakresu zarzadzania. Najpierw, aby unikna¢ wpltywu efektu aureoli, dokonamy
oceny wiedzy pracownikéw bez uwzgledniania skutecznosci dziatalnosci firmy:
ogolne naklady na szkolenie i doskonalenie kadr, liczba dni szkolenia na jednego
pracownika, dostepne programy szkoleniowe itd. Przyjmijmy, Ze okazalo sie, ze firmy,
ktére dokonuja wiekszych nakladéw na szkolenie i rozwdj kadr, osiagaja dobre
rezultaty finansowe. Co z tego wynika? Czy mozna powiedzie¢, ze tego typu naklady
korzystnie wplywaja na rezultaty? Nie, gdyz mozliwe, ze zyskowne firmy posiadaja
po prostu wiecej srodkow na szkolenia. Zbierajac fragmentaryczne dane dotyczace
okreslonych okresow, niewiele si¢ dowiadujemy. Psycholog Edwin Locke wypowie-
dziala si¢ bardziej kategorycznie: ,,chociaz metoda korelacji moze by¢ przydatna dla
formulowania hipotez dotyczacych zwigzkéw przyczynowo-skutkowych, nie pozwala
ona na przeprowadzenie dowodzenia naukowego. Sama w sobie korelacja niczego
nie dowodzi” [8, s. 1297-1349].

Jednym ze sposobdw lepszego zrozumienia zwigzkéw przyczynowo-skutkowych
jest zbieranie danych w réznych okresach, tak aby wpltyw poszczegélnych zmiennych
na obserwowane wyniki byl bardziej wyrazny. Takie podej$cie wymaga dluzszego
okresu i wigkszych naktadéw, lecz daje ono szanse unikniecia wyciggania btednych
wnioskow z istniejacych korelacji. Badania tego typu stanowig forme powtdérnego
badania, w ktérym prowadzi si¢ okresowe obserwacje tych samych obiektow.

Tego typu podejscie zastosowano na przyklad w celu zbadania relacji miedzy
zadowoleniem pracownikéw i sukcesami ich firm oraz uzyskania odpowiedzi na
pytanie, czy istnieja tutaj relacje przyczynowo-skutkowe [17, s. 836-851].

Badania byty prowadzone przez badaczy Uniwersytetu Maryland w ciagu kilku
lat. Odpowiednio dlugi okres badan pozwolil na zaobserwowanie zmian obu parame-
trow. Badania wykazaly, ze rezultaty finansowe, rentownos¢ aktywow i zysk na akcje
wywieraja wiekszy wptyw na zadowolenie pracownikéw niz odwrotnie. Okazuje si¢
zatem, ze praca w efektywnej firmie jest silniejszym czynnikiem, wplywajacym na
zadowolenie pracownikéw, niz wplyw tego ostatniego na ogolne rezultaty dziatalnosci
firmy. Te zalezno$¢ przyczynowo-skutkowa potwierdzily dane zebrane w réznych
okresach. Oczywiscie, prosciej bytoby dokona¢ badan jednorazowo w krétkim okresie
i na ich podstawie sformulowa¢ twierdzenie o zwigzku przyczynowo-skutkowym.
Taki jednak sposéb postepowania przepetniony jest iluzjami.
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Przy takim podejsciu przyjmuje sie, ze przyczyna wywiera jednostronny wptyw
na rezultat, a relatywne znaczenie kazdego czynnika pozostaje niezmienne. Myslenie
systemowe idzie dalej poza t¢ potoczng logike. Wskazuje ono, ze czynniki wptywaja
na siebie wzajemnie, ze relatywne znaczenie kazdego z nich zmienia si¢ w czasie
i jest zalezne od mechanizmdéw sprze¢zenia zwrotnego. Przyczyny nie sg statyczne,
lecz posiadaja dynamiczny charakter.

Bardziej logiczne okazuje si¢ myslenie nie o przyczynach, lecz o wywierajacych
wplyw czynnikach. Z punktu widzenia podejscia systemowego wspotzaleznosci mie-
dzy elementami okreslaja, co stanowi przyczyne, a co skutek. Te wspotzaleznosci sg
zalezne od struktury systemu. A zatem w konicowym efekcie przyczyny sa okreslane
przez strukture systemu.

P. Senge pisze: ,,Jesli myslimy systemowo, odrzucamy pewnik, ze zawsze istnieje
jaka$ jednostka lub czynnik odpowiedzialny za dang sytuacj¢. Perspektywa sprze¢zenia
zwrotnego wskazuje, ze wszyscy dzielg odpowiedzialnos¢ za problemy generowane
przez system” [18, s. 87].

Oczywiscie, jezeli bedzie si¢ oddzialywa¢ na odpowiedni element, mozna spowo-
dowac istotne zmiany, lecz z tego nie wynika, Ze ten wlasnie element jest przyczyna
wszystkiego, co sie¢ wydarzyto. Po prostu oddzialywanie na niego daje mozliwos¢
zmiany struktury systemu.

Myslenie systemowe ujawnia trzy bledne spojrzenia na charakter zwigzkow
przyczynowo-skutkowych [por. 13].

m Przyczyna i skutek sa rozdzielone, a skutek nastepuje po przyczynie

Przyczyna i skutek to stowa posiadajace réwny sens, lecz w zaleznosci od punktu
widzenia mogg one odnosi¢ si¢ do tego samego zdarzenia. W przypadku antycypu-
jacego sprzezenia zwrotnego jest zrozumiale, w jaki sposob skutek pewnej przyczyny
moze sta¢ si¢ przyczyna tego skutku. Deficyt wywoluje gromadzenie zapasow, czy
gromadzenie zasobéw wywoluje deficyt? Nie ma jednoznacznej odpowiedzi na to
pytanie, gdyz wystepuje tutaj okrezna zaleznos¢: jezeli i¢ caty czas w jednym kierunku,
powrdci sie tam, skad wyruszono. Co wystepuje pierwsze, zalezy od tego, z jakiego
punktu rozpoczeto. Przywyklismy mysle¢ w kategoriach albo przyczyny, albo skutku.
W systemach moze to oznacza¢ to samo.

u W czasie i przestrzeni skutek nastepuje zaraz po przyczynie

Takie jest naturalne stwierdzenie, kiedy skutek wystepuje bezposrednio po przy-
czynie, latwiej okresli¢ zwigzek miedzy nimi, lecz w systemie tak nie jest. Tutaj
zawsze wystepuje opdznienie i skutek moze ujawnic si¢ w innej jego czesci. Majac do
czynienia z systemem, trzeba by¢ gotowym na to, ze skutki beda znacznie oddalone
W czasie i przestrzeni.

A zatem, jezeli ograniczy si¢ poszukiwanie przyczyn do obszaru, w ktérym pojawit
si¢ skutek, moze doj$¢ do blednych wnioskéw. Mozna wskaza¢ na prawdopodobne wyja-
$nienie tylko dlatego, ze w ten sposob znajduja potwierdzenie nasze mentalne modele.
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Trzeba jednak pamietaé, ze w systemowym podejsciu wyjasnienie stanowi nie jakas
konkretna przyczyna, lecz struktura systemu i relacje czynnikéw wewnatrz niej.

Systemowe myslenie umozliwia, zamiast slizgania si¢ po powierzchni, odkrywanie
znajdujacych sie glebiej czynnikdow, ktore determinujg przebieg i sposdb ujawniania
sie zdarzen, tzn. tworzy system.

= Skutek jest proporcjonalny do przyczyny

Ta idea jest sluszna w odniesieniu do obiektéw materialnych: przy zderzeniu
samochoddow szkody sa proporcjonalne do masy i predkosci. W innego typu syste-
mach juz tak nie jest. W systemach mechanicznych mozna uzyska¢ znaczny efekt
dzieki minimalnym wysitkom. Dzieje si¢ tak, gdyz system nasila efekt. W systemach
biologicznych skutki mogg si¢ jeszcze bardziej nasila¢. Pojedyncze wirusy moga staé
sie przyczyng epidemii na wielka skale. Zastosowanie pojedynczych pestycydéw moze
wywola¢ znaczny efekt w ekologicznej réownowadze duzego regionu.

Niekiedy dzialania nie wywoluja skutkéw, gdyz system posiada swoj prog per-
cepcji. Jezeli bodziec posiada sile ponizej tego progu, reakcja nie wystapi, lecz jezeli
zostanie on przekroczony, reakcja bedzie pelna.

Systemowe myslenie nie przebiega liniowo, po prostej. Dokonuje si¢ ono cyklami,
petlami, konturami. Wszystkie elementy systemu sa powiazane bezposrednio lub
w sposob posredni, i dlatego zmiana w jednej cze$ci rodzi fale zmian, ktore dochodza
do wszystkich pozostalych czesci. Oznacza to, ze one takze ulegng zmianie, a fale
tego procesu w koncu dojda do tej czgsci, w ktdrej rozpoczeta sie zmiana i bedzie
ona musiala zareagowac na to nowe oddzialywanie. W ten sposéb zmiana powraca
jak punkt wyjscia w zmodyfikowanej formie. Nie mamy tutaj zatem do czynienia
z yjednokierunkowym” ruchem, lecz z petla. Jest to petla sprz¢zenia zwrotnego. Kiedy
dwa elementy s3 polaczone, oddzialywania dokonujg si¢ w obie strony. Sprze¢zenie
zwrotne zaklada, ze czes$¢ elementdw wyjscia z systemu zndéw stanowi czg$¢ jego
wejscia lub system wykorzystuje informacje na temat wyjscia w poprzednim kroku,
aby dokona¢ zmian w tym, co robi on w kroku nastepnym.

Podsumowanie

Natura konkurencji jest taka, ze dostac si¢ na szczyt jest niezwykle trudno. Wymaga
to strategicznej przenikliwosci, dyscypliny w dzialaniach wykonawczych i szczgscia.
Utrzymanie si¢ na szczycie jest jeszcze trudniejsze, gdyz sukces przyciaga nasla-
dowcow, a wérdd nich zawsze znajduja sie tacy, ktérych ryzyko wydaje si¢ firmom
dominujacym lekkomyslnoscia, lecz ktorym wszystko udaje si¢ lepiej i w efekcie
wypieraja oni zmeczonych graczy. Predzej czy pdzniej konkurenci wraz z nowymi
technologiami podmyja grunt pod nogami odnoszacej sukcesy firmy. I kiedy firma -
lider zaczyna uzyskiwac gorsze wyniki, po dwoch czy dwudziestu latach kto$ powie,
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ze firma popetlnita blad lub zawiodlo kierownictwo. Krytycy beda méwi¢, ze nalezato
robi¢ wiecej tego i mniej tamtego, ze bledem byly dokonane zmiany lub na odwrét,
ze zbyt dlugo zwlekano ze zmiana. Decyzje, ktore doprowadzily do niepowodzenia,
beda zaliczane do blednych. Zawsze jest pokusa, aby opowiada¢ historie, w ktorej
wszystko bedzie racjonalne i logiczne oraz bedzie jasne, dlaczego zastugujacy na to
jedni osiagneli sukces, a inni, gorsi — doznali niepowodzenia.

Opracowania, w ktorych podejmuje si¢ probe okreslenia cech wyrézniajacych
najlepsze firmy, zawieraja rady dla menedzeréw dotyczace tego, jak osiggna¢ sukces
i doréwnac najlepszym firmom. Tego typu publikacje beda si¢ ukazywac zawsze.

Gléwna tezg artykulu jest twierdzenie, Ze nasze wyobrazenia na temat biznesu
narazone s3 na iluzje. Menedzerowie powinni zatem z ostroznoscig podchodzi¢ do
propozycji zawartych w literaturze z zakresu zarzadzania.

Menedzerowie powinni pamigtac o kilku tezach wynikajacych z analizy proceséw
zarzadzania organizacjami.

u Jezeli niezalezne parametry nie sg analizowane niezaleznie od rezultatu koncowego,
oznacza to, ze uleglismy efektowi aureoli.

» Jezeli dane znajdujg sie pod wplywem efektu aureoli, nie ma znaczenia, jak duza
jest ich liczba i jak wnikliwie sg analizowane.

m Sukces rzadko trwa tak dlugo, jak sie tego oczekuje. W wiekszosci przypadkow
sukces to iluzja zwigzana z doborem (selekcja) informacji post factum.

» Rezultaty dzialalno$ci firmy sg zawsze wzgledne. Firma moze funkcjonowac coraz
lepiej i rownoczesnie zostawac coraz bardziej w tyle.

m Chociaz wiele firm osiggajacych sukcesy w pewnym okresie podejmowato ryzy-
kowne dziatania, nie zawsze przyniosty one pozytywny skutek.

m Poszukiwania sekretow sukceséw méwi nie tyle o biznesie, ile o samych badaczach,

ich dazeniach i checi uzyskania pewnosci [16, s. 197].

Zdaniem M. Portera na rezultat firmy wplywaja dwa gléwne czynniki: strategia
ijej realizacja. Strategia oznacza odréznienie si¢ w zakresie form lub sposobdw dzia-
talnosci od konkurentow. Oznacza to — robi¢ nie to, co robig konkurenci lub robié
to samo, ale inaczej [9, s. 214].

Strategia to nie jest cel lub obiekt czy zadanie. To nie wizja, nie misja, nie zamiar.
Posiadanie strategii oznacza odrdznienie si¢ od konkurentéw w jakim$ waznym obsza-
rze. Z kolei realizacja - to przeksztalcenie podjetych decyzji w rezultaty. Obejmuje ona
sposoby mobilizacji zasobow ludzkich pozwalajacych osiagnacé zamierzone efekty.

Wytwarzanie produktéw o wysokiej jakosci, §wiadczenie ustug, zarzadzanie kapita-
tem, rozwdj kadr - to wszystko nie odnosi si¢ do strategii, gdyz wszystkie firmy staraja
sie realizowac te zadania na wysokim poziomie. Sg to raczej zagadnienia biezacego
zarzadzania i gtownym problemem jest tutaj efektywnos¢ dziatan. Idea analizowania
rezultatéw z punktu widzenia wylacznie strategii i realizacji poczatkowo rodzi pewne
nadzieje. W miejsce dtugiego wykazu mamy tylko dwa punkty. Wydaje si¢, ze z dwoma
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zagadnieniami fatwiej sobie poradzi¢ niz z wieloma. Lecz przy bardziej wnikliwym
spojrzeniu staje sie¢ jasne, Ze oba te elementy przepelnione sg niepewnoscig i woéwczas
staje sie oczywiste, dlaczego rozwazania o zaleceniach i uniwersalnych receptach na
sukces w praktyce nie moga dawa¢ gwarancji sukcesu.
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ILUZJE W PROCESIE BADANIA SUKCESU ORGANIZAC]I
Streszczenie

Glowna tezg artykulu jest twierdzenie, ze nasze wyobrazenia na temat biznesu s3 narazone

na iluzje. Menedzerowie powinni zatem z ostroznoscig podchodzi¢ do propozycji zawartych

w literaturze z zakresu zarzadzania.

To, co sadzimy o biznesie, w duzym stopniu podlega wptywom iluzji. Ich Zrédtem s logiczne

bledy i btedne oceny znieksztalcajace wyobrazenia dotyczace rzeczywistych przyczyn

konkretnych rezultatéw dziatalnosci firm.

Niezaleznie od regul i zasad skutecznego zarzadzania sukces w biznesie jest efemeryczny.

Biorac pod uwage coraz bardziej globalny charakter konkurencji i coraz szybsze tempo zmian

zachodzacych na wszelkich plaszczyznach gospodarowania, staje si¢ on bardziej ulotny niz

kiedykolwiek w przeszlosci. Dlatego tak bardzo pociagajg nas potencjalne efekty przetomodw,

odkrywanych sekretow i rozwiazan problemow.

Menedzerowie powinni pamigtac o kilku tezach wynikajacych z analizy proceséw.

m Jezeli niezalezne parametry nie sg analizowane niezaleznie od rezultatu koncowego,
oznacza to, ze ulegliémy efektowi aureoli.

m  Jezeli dane znajduja si¢ pod wplywem efektu aureoli, nie ma znaczenia, jak duza jest ich
liczba i jak wnikliwie sg analizowane.

m  Sukces rzadko trwa tak dtugo, jak si¢ tego oczekuje. W wigkszos$ci przypadkow sukcees to
iluzja zwigzana z doborem (selekcja) informacji post factum.
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= Rezultaty dzialalno$ci firmy sg zawsze wzgledne. Firma moze funkcjonowac coraz lepiej
i réwnoczesnie zostawac coraz bardziej w tyle.

= Poszukiwania sekretow sukceséw mowi nie tyle o biznesie, ile o samych badaczach, ich
dazeniach i checi uzyskania pewnosci.

SELOWA KLUCZOWE: EFEKT AUREOLI, RELACJE PRZYCZYNOWO-SKUTKOWE,
ZRODEA SUKCESU ORGANIZAC]JI, MYSLENIE SYSTEMOWE

DELUSIONS IN RESEARCH INTO ORGANISATIONAL SUCCESS
Abstract

The primary contention in this article is that our preconceptions about business are vulnerable

to delusions. Managers should therefore be wary of the formulas they find in management

literature.

To a large extent, what we think about business is coloured by our delusions formed by errors

in logic or judgement which distort our perception of the actual causes of specific business

performance. Success in business is ephemeral regardless of any rules or principles of effective

management.

Given increasingly global competition and ever-growing pace of change in all areas of

management, success is now more fleeting than ever before.

This is exactly the reason why we are so easily seduced by potential effects of breakthroughs,

uncovered secrets or solutions to problems.

Managers should be wise to rememeber a couple of process analysis tenets:

= If independent parameters are not analysed irrespective of the end outcome, we have
effectively succumbed to the halo effect.

= If data are compromised by the halo effect, it does not matter how vast their amount is or
how thoroughly they are analysed.

= Success rarely lasts as long as we would like. Mostly, it is a delusion created by our selection
of after-the-fact information.

= Business performance is always relative. A company may improve its operations but be
still increasingly lagging behind others.

= The quest to uncover secrets to success does not tell us as much about business as it does
about researchers themselves, their aspirations and their search for certainty.

KEY WORDS: HALO EFFECT, CAUSALITY, SOURCES OF ORGANISATIONAL
SUCCESS, SYSTEMS THINKING
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POLITYKOWANIE ORGANIZACY|NE
| PRZEDSIEBIORCZOSC STRATEGICZNA

Wprowadzenie

Mimo ze politykowanie stanowi nieodlaczng cze$¢ zycia kazdej organizacji [8;
10], wciaz nie cieszy si¢ duzym zainteresowaniem badaczy. Pod koniec lat 70. i na
poczatku 80. XX wieku pojawila si¢ grupa opracowan podejmujacych zagadnienia
politykowania organizacyjnego [8; 10; 11; 12; 13], lecz okres zainteresowania tematem
byt stosunkowo krotki. Przyczyny takiego stanu rzeczy mogty leze¢ w trudnosciach,
z jakimi mierzyli si¢ naukowcy podejmujacy pierwsze proby zdefiniowania i zmie-
rzenia tego trudnego do uchwycenia zjawiska.

Nasze podejscie, w przeciwienstwie do dotychczasowych badan, koncentruje
uwage na poziomie calej organizacji, a nie na indywidualnych zachowaniach. Jeste-
$my przekonani, iz sily napedzajace dynamike politykowania organizacyjnego sa
odmienne od czynnikéow ksztattujacych zachowania polityczne. 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. Dodatkowo, z perspektywy realizowanego celu,
pozadane byloby takze rozpatrzenie przedsiebiorczosci strategicznej w kategoriach
zarzadzania politykowaniem.

* Dr Monika Kulikowska-Pawlak — Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
** Prof. zw. dr hab. Mariusz Bratnicki - Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
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1. Pojmowanie politykowania organizacyjnego

Postep w dziedzinie badawczej politykowania dokonat sie gtéwnie w psychologii
i psychologii spolecznej. Ponadto wyniki wczesniejszych badan wskazujg, Ze pomiar
i ewaluacja politykowania jest dokonywana gléwnie na poziomie indywidualnym
i grupowym. Politykowanie na poziomie calej organizacji nie bylo jednak dotychczas
rozwazane, stad dazenie do eksploracji tego zagadnienia.

Politykowanie organizacyjne powinno by¢ postrzegane jako kontinuum zachowan,
ktdre rozciaga sie od zachowan negatywnych do pozytywnych [23]. Takie podejscie
moze pomoc wyjasnic to zagadnienie i pokonywac negatywny stereotyp polity-
kowania organizacyjnego. Podazajac tym sposobem rozumowania, proponujemy
roboczg definicje politykowania organizacyjnego, ktére pojmujemy jako proces:
1) uzycia wladzy i wptywu, ktory dokonuje si¢ gtéwnie poza formalnymi procesami,
systemami, rutynami i praktykami organizacyjnymi; 2) oparty na wplywie taktyki
zaprojektowanej w celu osiggniecia intereséw wtasnych i organizacyjnych; 3) nakie-
rowany na godzenie potencjalnie sprzecznych interesow; 4) strategiczny i skupiony
na osiggnigciach; 5) oparty na optymistycznym podejsciu, ktére w swoim rdzeniu ma
wiare w pozytywng wizje organizacji w przyszlosci. Taka definicja zwigksza szanse
na zauwazenie politykowania organizacyjnego jako sily wzmacniajacej efektywnos¢
organizacyjna i jako drogi do pozytywnego wplywu na organizacj¢ i wprowadzania
produktywnych zmian.

Baum wyroéznia cztery typy politykowania organizacyjnego: podporzadkowanie,
izolacje, rywalizacje wedtug gry o sumie zerowej, a takze wspolprace [2, s. 191 i nast.].
Kurchner-Hawkins i Miller opisuja kontinuum od negatywnych do pozytywnych
zachowan politycznych [17, s. 328 i nast.]. Obydwa krance kontinuum odzwierciedlaja
kontekst rozwigzywania problemoéw i podejmowania decyzji, a takze moga stanowi¢
czynniki motywacyjne zachowan organizacyjnych. Odejscie od negatywnej strony
politykowania organizacyjnego oznacza odwrét od zachowania egoistycznego oraz
politykowania stuzacego osobistym interesom, gdzie wykorzystywanie wtadzy stuzy
utrzymywaniu autorytetu formalnego i kontroli. Takie przedstawienie politycznego
nastawienia umystu wymaga bardziej optymistycznego podejscia, ktore ma u swych
korzeni wiare w pozytywna wizje przysztosci (ang. stewardship), osiagniecia (zamiast
kontrolowania), wspdlprace i standardy etyczne.

Pozytywne politykowanie organizacyjne posiada wyrazne zwigzki ze wspolcze-
snymi teoriami organizacji podkreslajacymi podmiotowos¢. W szczegolnosci sa to
teorie organizacji uwypuklajace potrzebe radykalnego przeobrazenia zarzadzania,
role twoérczej strategii organizacji, orientacji pozytywnej, szczesliwosci, zdrowia
organizacyjnego i pokory [5; 9; 7, s. 10; 25, s. 1517 i nast.].
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2. Politykowanie jako mikroproces organizacyjny

Badania jakos$ciowe organizacji badawczo-rozwojowej postuzyly do wypracowania
ugruntowanej teorii wzajemnych oddzialywan tozsamosci, organizacyjnej wiedzy
i praktyk [14]. Wystepujace w tym zakresie zakl6cenia stajg si¢ przyczyna nieudanej
transformacji [19]. Dokonywanie zmiany strategicznej wymaga wykorzystywania
wiedzy w praktykach organizacyjnych i kolektywnego pojmowania kluczowych,
wyrdzniajacych, trwatych cech organizacji. Co wigcej, wladza i dynamika kontroli
maja swoje glebokie korzenie w powtarzajacych sie, wzajemnych oddziatywaniach
miedzy tozsamoscig a wykorzystywaniem wiedzy w praktyce. Zatem, by by¢ kon-
sekwentnym, nie wolno - patrzac na przedsigbiorczos¢ strategiczng — ignorowac
spolecznego kontekstu stosowania wiedzy organizacyjnej, a w szczegolnosci tozsa-
mosci organizacyjnej oraz tozsamosci praktyki i wladzy. W tym $wietle kluczowq role
zaczynaja odgrywac ludzie zaangazowani w lokalne konwersacje i struktury wtadzy,
na tej plaszczyznie s3 bowiem negocjowane ideologicznie dokonywane wybory.
Rzeczywista ztozonos$¢ rozwoju organizacji, z ciggloscia i zmiang w tle, nakazuje
szczegllne baczenie na ideologi¢ i na formy wladzy organizacyjne;j.

Literatura przedmiotu dotyczaca wladzy i politykowania organizacyjnego, obej-
mujaca opracowania dotyczace konfliktowych intereséw, politycznych przyporzad-
kowan, rozbieznych agend, pokazuje, jak znaczaco odmienne wartosci wplywaja na
przeprowadzanie zmian w organizacjach [6]. Moderujacy efekt integracji spoteczne;j
na wplyw zdolnosci absorpcyjnej (jako szczegélnej zdolnosci dynamicznej), a takze
elastycznos¢ i innowacyjnos¢ organizacji ma swe zroédlo w tym, ze stuzace wykorzy-
staniu umiejetnosci i zasobow procesy organizacyjne skladaja si¢ z interakcji spotecz-
nych. Réwnie waznym czynnikiem sytuacyjnym sg relacje wladzy. Sa one aktywnie
powigzane z procesami poznawczymi, uczeniem sie oraz zdolnosciami organizacji.
Stosunki wladzy wewnatrz organizacji oraz z zewngtrznymi interesariuszami wplywaja
bowiem na procesy alokacji zasobdw, a takze utrudniajg albo sprzyjaja wykorzysty-
waniu nowej wiedzy. W przyszlych badaniach nad przedsiebiorczoscig strategiczna
warto zatem uwzgledni¢ wzajemne zwiazki miedzy relacjami wladzy organizacyjnej
a spofecznymi mechanizmami organizacyjnej integracji.

3. Politykowanie organizacyjne a przedsiebiorczosc¢
Przedsigbiorczo$¢ strategiczna jako swoista zmiana formy, jakosci lub stanu orga-
nizacji zachodzi w wielorakich kontekstach: organizacyjnym, spotecznosci, politycz-

nym, dziatania spolecznego, globalnym. Towarzysza jej napiecia spoleczne zwigzane
z tozsamoscig i znaczeniem, dostepnoscig i rozmieszczeniem zasobdw, etyka czy
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wladza [15]. Rownie wazng dzialalno$cig, jak identyfikacja, ocena i eksploatacja,
jest jej legitymizacja. To kieruje uwage na polityczne role przedsiebiorcéw w orga-
nizacji oraz na ich pozycje zajmowang wzgledem otoczenia [3], zatem rozpatrzenie
przedsiebiorczosci strategicznej w kategoriach zarzadzania politykowaniem mozna
uznad za zasadne [20].

Dazac do naszkicowania bardziej dynamicznego obrazu przedsiebiorczosci stra-
tegicznej, nalezaloby réwniez uwzgledni¢ role mechanizméw politykowania (two-
rzenia koalicji, szukania kompromisow, przetargdw itp.). Jesli przyja¢, ze rdzeniem
praktyk strategicznych s spoleczne i polityczne interakcje, kompromisy i negocjacje
dotyczace tworzenia strategii, mozna zasadnie zalozy¢, ze kluczowym elementem
przedsiebiorczosci organizacyjnej jest politykowanie odniesione do rodzajow szans
rozwojowych i sposobow ich wykorzystania [16]. Uczestnicy organizacji starajg si¢
modyfikowac¢ strategie przedsi¢biorczosci stosownie do swoich intereséw, zmie-
rzajac albo do zdominowania innych, albo do osiaggniecia osobistych celéw. Totez
rezultatem organizacyjnego politykowania jest strumien aktywnosci, gdzie proces
przedsigbiorczosci strategicznej, jej konteksty i rezultaty, wzajemnie oddzialujac na
siebie, zmieniajg sie w czasie..

Idac dalej tym sladem, politykowanie organizacyjne jest waznym aspektem przed-
siebiorczosci organizacyjnej [22]. Uczestnicy organizacji biorgcy udzial w tym pro-
cesie odkrywajg i wykorzystuja szanse, starajac sie zapewnic spoleczne poparcie
dla podejmowania nowych, $mialych przedsiewzie¢. Dzialajg zazwyczaj w obrebie
struktur biurokratycznych, stosujg wielorakie techniki wptywania na innych uczest-
nikéw organizacji (np. przekonywanie czy rozwigzywanie konfliktéw). Przyjmujac,
ze organizacje sg politycznymi koalicjami, wewnetrzni przedsigbiorcy sa zmuszeni
do negocjowania, szukania kompromiséw i wykorzystywania osobistych powigzan,
zwlaszcza w okoliczno$ciach niepewnosci oraz odmiennych preferencji co do wybo-
réw strategicznych. Skutek tego jest taki, ze przedsigbiorczo$¢ organizacyjna jest
przepelniona budowaniem koalicji, lobowaniem i réznego typu manewrowaniem
w przestrzeni spolecznych sieci organizacji [1]. Zatem mozna zasadnie przyjac,
ze politykowanie organizacyjne i przedsiebiorczo$¢ organizacyjna sg ze sobg pozy-
tywnie powigzane.

4. Wyniki badan empirycznych

Przestanka do podjecia przedstawionego niniejszego tematu badan naukowych
byla che¢¢ nawigzania do problematyki przedsigbiorczosci strategicznej w kontek-
$cie politykowania organizacyjnego, ktore z roku na rok coraz bardziej zyskuje na
znaczeniu w naszej rzeczywistosci gospodarczej. W literaturze przedmiotu dotycza-
cej relacji miedzy politykowaniem organizacyjnym a efektywnoscia organizacyjna
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mozna wyrdzni¢ dwa typy prac. Po jednej stronie znajduje si¢ opracowanie opisujace
nature tych zalezno$ci, identyfikujace zmienne posredniczace (przedsigbiorczos¢
strategiczna) i regulujace (otoczenie zadaniowe organizacji), dazace do zbudowania
szerokiej bazy teoretycznej. Natomiast po drugiej stronie wystepuje cata gama badan
empirycznych, ktére stuza sprawdzeniu fragmentarycznych modeli teoretycznych.
Na potrzeby niniejszego opracowania podjeto probe zdiagnozowania wylacznie
relacji miedzy politykowaniem organizacyjnym a przedsiebiorczoscia strategiczna,
mimo iz analiza obydwu nurtéw i synteza dotychczasowych rozwazan pozwala na
przedstawienie szeroko zakrojonej zintegrowanej struktury nosnej przedstawionej
na rysunku 1. Zobrazowany model ma charakter procesowy, konfiguracyjny i opiera
sie na zalozeniu, ze efektywno$¢ organizacyjna ma swoje podloze w przedsiebior-
czym nastawieniu umystu, ktdre z kolei jest uzaleznione od poziomu politykowania
organizacyjnego w kontekécie moderujacej roli otoczenia organizacji, co bedzie
przedmiotem przyszlych analiz (por. rysunek 1).

Badania zostaly przeprowadzone wiosng 2011 roku i objeto nimi organizacje
regionu Gérnego Slaska. Proba 158 malych i §rednich organizacji zostata w pierwszej
kolejnosci podzielona z uwagi na okres istnienia przedsigbiorstwa, liczbe zatrudnio-
nych oraz branze. Do doboru préby dla potrzeb niniejszych badan empirycznych
postuzyl dwuetapowy wielowarstwowy doboér losowy. Material empiryczny zostat
zebrany w drodze badan ankietowych terenowych.

Rysunek 1. Model badawczy politykowania organizacyjnego, przedsiebiorczosci
strategicznej, efektywnosci organizacyjnej w kontekscie otoczenia

organizacji
Politykowanie R Przedsiebiorczo$¢ - Efektywnos¢
organizacyjne L e strategiczna 4 7| organizacyjna

Otoczenie
organizacji

Zrédo: opracowanie wiasne.

Grupe docelowa w kwestionariuszu stanowili menedzerowie kadry zarzadzajacej
wyzszego szczebla (podobnie jak w przypadku badan pilotazowych). Do weryfikacji
postawionych hipotez zostal opracowany kwestionariusz ankiety, ktory jest zasad-
niczym narzedziem wykorzystywanym w badaniach sondazowych. We wszystkich
pytaniach zastosowano siedmiostopniowg skale postaw Likerta. Nalezy rowniez
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dodag, ze analiza zostala przeprowadzona w programie SPSS for Windows 10.0. oraz
cze$ciowo przy pomocy programu Excel (MS Office for Windows XP).

Przed ukazaniem zaleznosci mi¢dzy konstruktami nalezy rozwazy¢ kwestie odno-
$nie do odpowiednich miar [27]. Do pomiaru politykowania organizacyjnego wyko-
rzystano opracowang przez Kacmara i Ferrisa [12] ,,skale percepcji politykowania
organizacyjnego” (ang. Perception of Organizational Politics Scale - POPS), ktéra
jest prawdopodobnie najbardziej rozpowszechnionym i akceptowanym narzedziem
stuzagcym do badania tego zjawiska. Waznym punktem wyjscia operacjonalizacji
przedsigbiorczosci strategicznej byta konceptualizacja Morrisa i innych [18] uzyta
do opisu zachowan przedsigbiorczych wewnatrz istniejacych organizacji. Wspo-
mniani autorzy zasadnie argumentuja, ze przedsiebiorczos¢ strategiczna znajduje
wyraz w podejmowaniu inicjatyw przeobrazajacych organizacje w celu powigkszania
i utrwalania przewagi konkurencyjnej. W repertuarze skltadnikéw przedsigbiorczosci
strategicznej umieszczono pig¢ pytan dotyczacych kolejno odnowy strategicznej,
budowanej wokdt nowej strategii, ustawicznej regeneracji dzigki wprowadzaniu
nowych produktéw i wchodzeniu na nowe rynki, odmtadzania przez wdrazanie
nowych struktur i proceséw tworzacych warunki sprzyjajace realizacji strategii, rede-
finiowania domeny dzialalno$ci przez kreowanie nowych obszaréw ,,produkt-rynek’,
a takze rekonstrukcji modelu biznesu.

Ze wzgledu na eksploracyjny charakter prowadzonego badania przeprowadzono
analize rzetelnosci zastosowanego narzedzia. Poszczeg6lne wymiary, jak i cala skala
dla zmiennych w analizowanym modelu badawczym osigga wspoélczynnik alfa Cron-
bacha na wysokim poziomie (dla kazdej z grup zmiennych powyzej 0,9), co bardzo
dobrze $wiadczy o jej rzetelnosci, gdyz zazwyczaj warto$¢ powyzej 0,7 jest uznawana za
wystarczajaca. Badanie wplywu politykowania organizacyjnego na przedsiebiorczos¢
strategiczng wymagalo szerszych analiz statystycznych. Wnioskowanie rozpoczeto od
przeprowadzenia analizy korelacji. W pierwszej kolejnosci podjeto probe sprawdzenia,
czy istniejg zaleznosci miedzy piecioma zmiennymi wchodzacymi w sktad przedsig-
biorczosci strategicznej a oémioma zmiennymi politykowania organizacyjnego.

Wyniki analizy korelacji Pearsona wskazuja na istnienie relatywnie silnych kore-
lacji o charakterze dodatnim, co oznacza, ze wraz ze wzrostem wskazan w obszarze
politykowania rosna wskazania w obszarze przedsigbiorczosci strategicznej. Nie bez
znaczenia jest fakt, ze zaobserwowane zwiazki korelacyjne cechuja sie wysoka istotno-
$cig statystyczna. Na potrzeby analizy stworzono dla przedsiebiorczosci strategicznej
zmienng syntetyczng ($rednia arytmetyczna dla calosci). Réwniez dla politykowania
organizacyjnego stworzono zmienng syntetyczna, ktorej konstrukcja byta analogiczna
do tej zastosowanej dla przedsigbiorczosci strategicznej. Podobnie jak to mialo miej-
sce w przypadku analiz czastkowych, stwierdzono korelacje miedzy metazmiennymi
przedsigbiorczo$ci strategicznej oraz organizacyjnego politykowania (wspétczynnik
korelacji Pearsona wynidst 0,543, przy bardzo wysokiej istotnosci statystycznej)

i 116 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr 1A/ 2014 (159)



Opisane etapy analizy pozwalajg stwierdzi¢, iz przedsigbiorczos¢ strategiczna zalezy
od politykowania organizacyjnego. Mozna wiec domniemywac, ze politykowanie
organizacyjne wplywa na przedsigbiorczo$¢ strategiczna, co wigcej, ze wzgledu na
charakter zwigzkéw mozna przypuszczaé, iz wplyw ten bedzie dodatni.

Istnienie silnych korelacji, i co wiecej, wysoce istotnych statystycznie, miedzy
zmiennymi umozliwia zbadanie wptywu politykowania organizacyjnego na przed-
siebiorczos¢ strategiczng. Do tego postuzyl model regresji, ktory pozwolil zbadac,
jak zmienna objasniajagca wplywa na objasniang. Dzieki przeprowadzonej analizie
otrzymano jeden model dopasowania funkgji dla badanych zaleznosci. Okazalo
sie, iz w modelu dopasowania zmienna politykowania organizacyjnego jest istotna
statystycznie, co znaczy, Ze w istotny sposdb wplywa na zmienng objasniang (w tym
przypadku przedsigbiorczo$¢ strategiczng).

Wspolczynnik R2 dla modelu regresji wynosi 0,257, co oznacza, ze syntetyczny
sktadnik politykowania organizacyjnego objasnia prawie 26% zmiennosci zmiennej
zaleznej — przedsigbiorczosci strategicznej. Jest to relatywnie wysoki procent wyja-
$niania zmiennosci. Wspoétczynnik korelacji réwniez wskazuje na silng zaleznos¢
miedzy politykowaniem organizacyjnym i przedsigbiorczoscig strategiczna (0,469),
co wiecej, na poziomie istotnym statystycznie. Wspodtczynniki regresji okreslaja
zmiane w zmiennej zaleznej o ljednostke, co oznacza, ze wzrost politykowania orga-
nizacyjnego o 1 jednostke jest zwigzany ze wzrostem przedsigbiorczosci strategicznej
00,469 jednostki. Biorac pod uwage wyniki badan empirycznych, nalezy potwierdzi¢
istnienie dodatniego wplywu politykowania organizacyjnego na przedsiebiorczo$¢
strategiczna.

Zakonczenie

W podsumowaniu nalezy podkresli¢, ze nie mozna patrze¢ na firme jako na
monolit. Przedsigbiorczo$c¢ strategiczna wylania si¢ w wyniku procesu spotecznego,
dojrzalego do pojawienia sie wladzy i polityki, osadzonego w historycznym kontekscie
ideologii organizacyjnej. Chcac to lepiej zrozumie¢, nalezy przyjrze¢ sig politycznej
wzajemnej zaleznosci intereséw jednostki i zbiorowosci. Rozumienie tego procesu
ciagnie za sobg skupienie si¢ na spolecznym dzialaniu i znaczeniu: jak rézni akto-
rzy w firmie nawigzujg ze sobg kontakty dla celéw rozpoznania, zinterpretowania
i rozegrania szans.

Przedstawiony schemat rozumowania w naturalny sposdb stawia problem orga-
nizacyjnego politykowania jako hamulca lub sity pobudzajacej proces doskonalenia
organizacji. Proefektywno$¢ organizacyjnego politykowania zakresla granice, w jakich
efektywne doskonalenie organizacji jest mozliwe.
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Tworzenie warunkow sprzyjajacych merytokratycznemu politykowaniu w orga-
nizacjach staje si¢ coraz wazniejsza dzialalnoscig kadry zarzadzajacej [4]. Z tego
punktu widzenia osiggnigte rezultaty badawcze maja znaczace konsekwencje dla
praktyki menedzerskiej. Potwierdzenie, Ze pozytywne politykowanie organizacyjne
(majace swe zrodlto w merytokracji) wptywa na efektywnos¢, wskazuje potencjalna
droge doskonalenia organizacji. W tym celu przedsiebiorstwa juz aktywne w dzie-
dzinie politykowania organizacyjnego powinny znalez¢ sposoby przyciagania uwagi
pracownikéw oraz uswiadomienia im duzej roli w podwyzszaniu poziomu efektyw-
nosci organizacji.

Niemniej jednak intrygujacym kierunkiem przyszlych badan jest analogia do
analiz wyjasniajacych sposob, w jaki organizacje zmieniajg wybrane rutyny organi-
zacyjne. Ot6z zmiana organizacyjnych rutyn daje si¢ dobrze opisa¢ w kategoriach
procesow interpretacyjnych i proceséw politykowania. Rozszerzajac ten sposdb
rozumowania na ksztaltowanie przedsiebiorczosci strategicznej, warto rozwazy¢,
na ile przydatne i trafne byloby spojrzenie na ten proces pod katem poznawczych
struktur pojedynczych uczestnikéw albo grup uczestnikéw organizacji.

Nalezy zaklada¢, ze przyszle badania zmierzajace do wyznaczenia miar tego
typu mechanizméw pozwola poglebi¢ zrozumienie powigzan przedsiebiorczosci
strategicznej z efektywnoscig. Powinny one uwzglednic, ze efektywnos¢ organizacji
jest uzalezniona nie tylko od zachowan przedsigbiorczych, lecz takze od innych
czynnikow o wzglednie trwalej, wysokiej efektywnosci. Wspotczesny punkt widzenia
na skfadniki, powody, uwarunkowania i rezultaty zdolnosci absorpcyjnej nakazuje
uwazniej spojrze¢ na spoteczne mechanizmy integrujace i na stosunki wtadzy. Nie-
dawna globalna (i nadal trwajaca) recesja finansowa uzmystowila, ze zdolno$¢ kadry
zarzadzajacej do przewidywania i kontroli jest niewielka. Wynika z tego, ze nalezy
powaznie traktowac niepewnos¢ jako nieodtaczng ceche Zycia organizacji [24].

W kontekscie przeprowadzonej analizy pojawia sie kilka pytan o wymiarze poli-
tycznym, intrygujacych jednak takze z punktu widzenia przedsigbiorczego rozwoju
organizacji. Kto zyskuje, a kto traci wiarygodnos¢ w tym procesie? Jak zmiany roz-
wojowe wplywaja na stosunki wladzy i na percepcje politykowania organizacyjnego?
Kto zyskuje, a kto traci w kategoriach wladzy formalnej? [26]. Pytania te wskazuja
jednocze$nie na konieczno$¢ badania zjawiska politykowania organizacyjnego i otwie-
rajg pole do dalszych analiz.
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POLITYKOWANIE ORGANIZACY|NE | PRZEDSIEBIORCZOSC
STRATEGICZNA

Streszczenie

Celem niniejszego artykutu jest wyjasnienie roli politykowania organizacyjnego w przed-
siebiorczych organizacjach. W szczegdlnosci zamierza si¢ scharakteryzowac politykowanie
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organizacyjne i przedsigbiorczo$¢ jako strategiczne nosniki tworzenia nowej wartoéci. Przed-
siebiorczo$¢ strategiczna jako swoista zmiana formy, jako$ci lub stanu organizacji zachodzi
w wielorakich kontekstach. To kieruje uwage na polityczne role przedsiebiorcéw w organizacji
oraz na ich pozycje zajmowang wzgledem otoczenia [3]. Osiagniecie postawionych celéw
wymagato przebadania praktyki menedzerskiej w domenie ksztaltowania trwalej wysokiej
efektywnosci na drodze zwigkszania natezenia przedsiebiorczosci strategicznej. Wyniki
przeprowadzonych badan empirycznych na ponad 150 organizacjach Gérnego Slaska potwier-
dzily istnienie relatywnie silnych zaleznosci pomiedzy badanymi zmiennymi.

SLOWA KLUCZOWE: POLITYKOWANIE ORGANIZACYJNE, PRZEDSI];BIORCZOS’(’I
STRATEGICZNA

ORGANIZATIONAL POLITICS AND STRATEGIC
ENTREPRENEURSHIP

Abstract

The purpose of this paper is to explain the role of organizational politics in entrepre-
neurial organizations. In particular, the paper aims to describe organizational politics and
entrepreneurship as the strategic means of conveying the creation of new value. Strategic
entrepreneurship as a specific change in the form, quality or condition of the organization
takes place in multiple contexts. It draws attention to the political roles of entrepreneurs in
the organization and the position they occupy in their environment. It would be also desirable
to consider strategic entrepreneurship in terms of politics management. In order to achieve
the objectives, it would be necessary to test managerial practices in terms of developing high
performance by increasing the intensity of strategic entrepreneurship. The findings of the
empirical research done in more than 150 organizations of Upper Silesia confirmed that there
were relatively strong relationships between the variables studied.

KEY WORDS: ORGANIZATIONAL POLITICS, STRATEGIC ENTREPRENEURSHIP
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JANUSZ MAREK LICHTARSKI*

UWARUNKOWANIA ROZWOJU
STRATEGICZNEGO ZARZADZANIA
PROJEKTAMI W ORGANIZAC]I

Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami ewoluowato od zbioru podstawowych zasad i nieskom-
plikowanych narzedzi w kierunku calosciowej koncepcji zarzadzania [18, 26] czy
wrecz, jak podkreslaja niektorzy autorzy, autonomicznej subdyscypliny w naukach
o zarzadzaniu [34]. Obejmuje ono nie tylko kwestie skutecznej realizacji pojedyn-
czych przedsiewzigé, ale dotyczy rowniez probleméw, takich jak: wspdlne planowanie
i alokacja zasobow dla wielu projektéw, rozwdj i wymiana wiedzy miedzy przedsie-
wzieciami, zapewnienie warunkow do rozwoju nowych pomystéw, a takze powigzania
projektow miedzy sobg i ze strategig organizacji. Zarzadzanie projektami przestalo
wiec mie¢ wylacznie operacyjny charakter i wkroczyto na poziom strategiczny.
Strategiczne podejscie do projektow ma szereg istotnych zalet zwigzanych m.in. z:
bardziej efektywna alokacja zasobow, fatwiejszym wdrazaniem standardéw i meto-
dyk, rozwojem narzedzi zarzadzania projektami i wsparcia IT oraz doskonaleniem
kompetencji pracownikow i zarzadzaniem wiedzg, a przede wszystkim wiekszym
prawdopodobienstwem dokonywania stusznych wyboréw z punktu widzenia orga-
nizacji, a nie poszczegdlnych projektow.

O ile sygnalizowany kierunek zmian wyraznie jest widoczny w literaturze przed-
miotu ostatnich latach [zob. np.: 27, 38, 31], o tyle badania i obserwacje praktyki
gospodarczej pokazuja, ze rozwdj strategicznego zarzadzania projektami w organi-
zacjach jest relatywnie powolny i napotyka wiele trudnosci. Mimo przywotanych
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korzysci w wielu jednostkach nadal zarzadza si¢ pojedynczymi projektami, w ramach
ktorych sa podejmowane dzialania zmierzajace do osiggniecia sukcesu przedsigwzie-
cia, czesto nie zwazajac na cele innych projektéw czy organizacji.

Wyniki poréwnania stanu faktycznego z postulatami literaturowymi sklonity
autoréw do podjecia problematyki uwarunkowan rozwoju strategicznego zarzadzania
projektami w organizacjach. Niniejsze opracowanie stanowi zaczyn do szerszych badan,
ajego celem jest proba wskazania na potencjalne bariery i stymulanty rozwoju podej-
$cia strategicznego. Zaproponowane w artykule zestawienie uwarunkowan powstalo na
bazie studiéw literatury, przeprowadzonych wczesniej przez autoréw badan, wtasnych
doswiadczen i obserwacji praktyki zarzadzania projektami. Przedstawione i scharakte-
ryzowane w tekscie czynniki nalezy traktowac jako potencjalne uwarunkowania (bar-
dziej w formie hipotez niz stwierdzonych zaleznosci), a obecnie prowadzone badania
ankietowe wéréd menedzeréw projektéw maja na celu m.in. weryfikacje wptywu tych
czynnikéw na rozwoj strategicznego zarzadzania projektami w organizacjach.

1. Od operacyjnego do strategicznego zarzadzania
projektami

Zarzadzanie projektami, podobnie jak inne koncepcje zarzadzania, rozwinelo sie od
zestawu zasad i narzedzi w kierunku calo$ciowego i wieloaspektowego podejscia (kon-
cepcji), posiadajacego wlasng terminologie oraz podstawy teoretyczne i metodyczne.

W poczatkowych fazach rozwoju zarzadzanie projektami mialo charakter ope-
racyjny i koncentrowato si¢ wytacznie na zagadnieniach dotyczacych skutecznej
realizacji pojedynczych przedsiewziec. Celem menedzeréw projektéw bylo ukon-
czenie przedsiewzigcia przy spelnieniu ustalonych parametréw: zakresu, czasu,
jakosci i kosztu [26, 15], a pozostate aspekty zwigzane z oddzialywaniem projektu
na organizacje¢ czy wpltywem na inne przedsigwziecia nie byly doglebnie analizowane
i uwzgledniane w dzialaniach praktycznych.

Wraz ze wzrostem popularnosci orientacji projektowej i rosnaca liczbg projektow
realizowanych we wspolczesnych organizacjach podejscie operacyjne do realizacji
projektow zaczeto ujawniaé pewne stabosci, w tym m.in. [27, 18].

= brak powiazania projektow ze strategia organizacji. Jezeli w organizacji nie istniejg
odpowiednie mechanizmy selekcji przedsiewzig¢, to moze prowadzic¢ to do reali-
zacji projektow ,,odleglych” od kluczowych kompetencji organizacji, rozproszenia
zasobow i braku synergii miedzy projektami;

= brak zasadnosci biznesowej realizowanych projektéw. Brak catos$ciowego i ,,odgor-
nego” spojrzenia na projekty sprzyja podejmowaniu sie realizacji projektéw bez
uprzedniej analizy ich optacalnosci, co w konsekwencji moze np. oznaczac reali-
zacje nierentownych przedsiewzie¢ z pobudek ambicjonalnych;
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Uwarunkowania rozwoju strategicznego zarzadzania projektami w organizacji .

= dazenie do optymalizacji dzialan w ramach pojedynczych projektéw (subop-
tymalizacji), a nie calosci, obniza efektywno$ci w skali organizacji (szczegdlnie

w dluzszym horyzoncie czasu);

= stosowanie roznych praktyk i narzedzi zarzadzania projektami w réznych cze-
$ciach organizacji. Brak wspolnych standardéw, metod i narzedzi rodzi trudnosci
komunikacyjne i moze by¢ zrédlem bledow;

= wdrazanie zréznicowanego wsparcia I'T w réznych czeéciach organizacji. Powoduje
to utrudnienie i spowolnienie wdrozenia i rozwoju systeméw informatycznych
oraz zwigksza koszty informatyzacji;

® trudno$ci w wymianie wiedzy i doswiadczen miedzy zespotami projektowymi,
ktdre nie majg warunkow i motywacji do dzielenia sie wiedzg i doswiadczeniem;

® powstawanie tzw. ,,silosow projektowych” czy ,wysp operacyjnych” wokét pro-
jektow, walka o zasoby i pojawianie si¢ konfliktow na tym tle.

Przedstawione dysfunkcje operacyjnego zarzadzania projektami obnizajg efek-
tywnos¢ realizowanych przedsiewzie¢ oraz organizacji jako catosci.

Podejsciem pozwalajacym przynajmniej czesciowo eliminowac lub przeciwdziataé
zasygnalizowanym dysfunkcjom jest strategiczne zarzadzanie projektami. Jest to zin-
tegrowane, calosciowe podejscie do realizacji projektéw w organizacji, koncentrujace
sie na osiaganiu najlepszych efektow w skali catej organizacji. Celem strategicznego
zarzadzania projektami jest m.in.: dbanie o spdjnos¢ projektow ze strategia i celami
strategicznymi organizacji, selekcja przedsiewzig¢ pod katem ich optacalnosciiwza-
jemnej zgodnosci, zarzadzanie portfelem projektow, dbanie o wdrozenie jednoli-
tych metod, narzedzi i systemow IT oraz zapewnienie warunkdw organizacyjnych,
materialnych, kadrowych i informatycznych do rozwoju nowych przedsiewzigc.
Horyzont czasowy strategicznego zarzadzania projektami jest dlugiijest ono domena
naczelnego kierownictwa. Pordwnanie operacyjnego i strategicznego zarzadzania
projektami przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Operacyjne (tradycyjne) i strategiczne zarzadzanie projektami

OPERACY|NE ZARZADZANIE PROJEKTAMI STRATEGICZNE ZARZADZANIE PROJEKTAMI
— Obiektem zarzadzania jest pojedynczy projekt — Obiektem zarzadzania jest wiazka projektow
— Optymalizacja w skali projektu — Optymalizacja w skali catej organizacji
— Srednio- i krétkookresowy horyzont — Dtugookresowy horyzont
— Dobér najbardziej efektywnych narzedzi — Standaryzacja narzedzi zarzadzania projektami
i systeméw do danego projektu i wsparcia IT w organizacji
— Pozyskiwanie wiedzy i korzystanie z niej — Rozwéj i wymiana wiedzy i doswiadczeri pomiedzy
na potrzeby projektu zespotami projektowymi
— Jest domeng menedzeréw projektéw — Jest domeng naczelnego kierownictwa
Zrédto: [24].
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Podejscie strategiczne do zarzadzania projektami jest Scisle powiazane z dojrza-
toscia projektows organizacji. Nie jest mozliwe osigganie najwyzszych poziomdow
dojrzalosci projektowej bez uwzglednienia strategicznego zarzadzania projektami.
Od poziomu 3 w modelach dojrzatosci pojawia si¢ wspdtzaleznos¢ miedzy projektami.
Nie tylko jest istotne, co dzieje si¢ w ramach danego projektu, ale istotne jest, jak to
sie odnosi do zasad i procedur panujacych w organizacji oraz jak wptywa to na inne
dzialania organizacji. Taki sposdb myslenia jest wstepem do budowy strategicznego
zarzadzania projektami.

2. Uwarunkowania rozwoju strategicznego podejscia
do zarzadzania projektami

Uwarunkowania to zbiér czynnikéw i okolicznodci majacych wplyw na cos,
umozliwiajacych wystepowanie okreslonych zjawisk [11, 22]. Tak szeroko pojmowany
zbidr zwykle dzieli si¢ na czynniki i okolicznos$ci sprzyjajace (stymulanty) rozwo-
jowi badanych zjawisk i ograniczajace ten rozwoj (bariery). Czesto spotykana jest
jednak sytuacja, w ktorej ten sam czynnik w zaleznosci od natezenia stanowi bariere
lub stymulante, np. gdy czynnikiem majacym wplyw na efektywno$¢ organizacji
s3 kompetencje pracownikéw, to mozemy zauwazy¢, ze niski poziom kompetencji
bedzie ograniczal, a wysoki zwigkszal efektywno$¢ organizacji. Kompetencje s3 w tym
przypadku czynnikiem o charakterze dwukierunkowym, ktérego oddzialywanie jest
rézne w zalezno$ci od natezenia. Wiekszos¢ zidentyfikowanych i opisanych w dalszej
czesci czynnikéw ma wlasnie taki charakter. Oto wybrane uwarunkowania rozwoju
strategicznego zarzadzania projektami:

a) Cele realizowanych projektéw a cele organizacji - majac do czynienia z organizacja
realizujgca projekty doraznie, cele projektu nie powinny by¢ sprzeczne z celami
organizacji oraz nie powinny zaktoca¢ biezacej dziatalnosci przedsigbiorstwa.
System celow powinien by¢ spojny i jednoznaczny. Osiagnigcie celéw projektu
powinno wplywac pozytywnie na osiggniecie celow organizacji oraz sprzyjac
realizowaniu potrzeb indywidualnych czlonkéw zespotu projektowego. W orga-
nizacjach realizujacych znaczng liczbe projektow mozemy rozwazaé nie tylko
zgodno$¢ celow projektu z celami organizacji, lecz takze wystepowanie zgodnosci
pomiedzy celami poszczegolnych projektow. Kierownictwo organizacji powinno
koordynowa¢ budowanie portfela projektow i ustala¢ priorytety poszczegol-
nych przedsiewzi¢¢. Konsekwencjg braku takiego nadzoru moze by¢ traktowanie
organizacji w kategoriach systemu wewnetrznie zréznicowanych i nietrwatych
powigzan (uktadéw) miedzy autonomicznymi projektami, ktére beda zabiega¢
o maksymalizacje wlasnych korzysci w ramach prowadzonej miedzy soba ,,gry
spolecznej” [34]. Nasuwa si¢ tutaj odwotanie do koncepcji gry organizacyjnej
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R.M. Cyerta i ].G. Marcha. Zaklada ona, ze przedsigbiorstwo nie jest monolitem,
sklada si¢ z grup i jednostek, ktorych oczekiwania s wzajemnie konkurencyjne.
Ograniczono$¢ zasobow powoduje, ze nie moga by¢ one zaspokojone réwnocze-
$nie, co powoduje, Ze stajg si¢ one czynnikiem przetargowym. Uczestnicy organiza-
cji, dazac do uzyskania dodatkowych korzysci, zasobow lub mozliwosci dostepu do
nich wiekszych niz te, ktdre bezposrednio wynikaja z zawartych umow, zawieraja
miedzy soba liczne nieformalne porozumienia, tworzac koalicje. W kazdej orga-
nizacji istniejg rozne koalicje, ktére moga wplywac na jej cele, polityke i alokacje
zasobow. Im wiekszy jest niedobdr zasobow w stosunku do oczekiwan, tym wieksza
role w ich podziale odgrywa wladza i wptywy [5, za: 20]. Cele przedsiebiorstwa
w postaci wigzki celow powstaja w wyniku przetargéw i porozumien zawieranych
przez dominujaca koalicje, obejmujaca glownie menedzeréw, pracownikow i wia-
Scicieli. Pod presjg oczekiwan czlonkéw koalicji menedzerowie przyjmuja pewien
mozliwy do osiagniecia poziom korzysci i wynikow, ktory jest uznawany w danym
czasie za satysfakcjonujacy. Zalozenia tej koncepcji méwig o osiaganiu wynikéw
zadawalajacych, ale nie optymalnych. Wspélzalezno$¢ projektow — wspétdzielenie
zasobow podobnie jak inne uwarunkowania mozna rozwaza¢ dwojako. Z jednej
strony, im wigcej zasobow jest wspotdzielonych miedzy projektami, tym wieksza
potrzeba koordynacji dzialan i wymiany informacji, a co za tym idzie wigksza
potrzeba strategicznego zarzadzania projektami. Z drugiej strony, wspotzaleznos¢
zasobow prowadzi do walki wewnatrzorganizacyjnej, szczegdlnie jezeli danego
zasobu jest malo lub zaséb jest obciazony. Sprzyja to wystepowaniu syndromu
»myslenia o sobie” i o sukcesie swojego projektu, nie biorgc pod uwage innych
przedsiewzig¢ czy sukcesu calej organizacji. Wiekszos¢ kierownikow projektow
chetnie wspoldziata wewnatrz organizacji, jednakze w takim zakresie, dopdki
te dzialania nie majg negatywnego wplywu na realizowany przez nich projekt.
Jezeli wymaga si¢ od kierownikdw projektu rezygnacji z zasobéw, zmian w har-
monogramie czy innych ustepstw, wystepuja mechanizmy obronne, ktére moga
przystonic racjonalizm takich rozwigzan.

b) Typ struktury organizacyjnej — w charakterystykach podstawowych rodzajow
struktur projektowych, tj. struktury funkcjonalnej z zespotami projektowymi,
macierzowej (slabej, zrownowazonej, silnej) i czystej struktury projektowej, jako
istotne wyrdzniki wymienia si¢: pozycje menedzera projektu, jego autonomie
decyzyjna i swobode dziatan [18, 26, 35]. Duza niezalezno$¢ osob kierujacych
projektami jest traktowana zwykle w kategoriach zalet [19], a struktury o takich
cechach sg traktowane jako rozwigzania bardziej zaawansowane, np. czysta
struktura projektowa powstaje w drodze ewolucji, od struktury funkcjonalnej
z zespotami projektowymi, przez macierzowa. Z punktu widzenia skutecznosci
i efektywnosci zarzadzania pojedynczymi przedsiewzigciami bez watpienia auto-
nomia projektu jest zaleta. Rozwigzania strukturalne zapewniajace silng pozycje
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<)

d)

i swobode dzialan menedzera projektu sprzyjaja efektywnosci realizowanych
przedsiewzie¢ (optymalizacja na poziomie projektu). Jednak analizujac mozliwosci
rozwoju strategicznego zarzadzania projektami w organizacji (optymalizacja na
poziomie organizacji), takie watpliwosci juz si¢ pojawiaja. Zbyt duza niezaleznos¢
menedzeréw projektéw utrudnia bowiem dazenie do wspolnych celéw (auto-
nomizacja celéw) i przemyslane zarzadzanie portfelem projektdw, tj.: wspdlne
korzystanie z zasobow, wprowadzanie jednolitych standardow dziatania i narzedzi
czy wymiane wiedzy i doswiadczen. Skutecznym rozwigzaniem wydaje si¢ wiec
poszukiwanie pewnego optimum autonomii projektéw juz na poczatku rozwoju
systemu zarzadzania projektami (we wczesnych stadiach pozadana bedzie jak
najwigksza autonomia menedzeréw projektow, jednak nalezy pamietac zeby nie
przekroczy¢ owego optimum, gdyz po jego przekroczeniu trudno bedzie powrdci¢
do stanu pozadanego, odbierajac swobodg dzialania i niezaleznos¢ kierownikom
projektow). Duze znaczenie w kontekscie rozwoju cato$ciowego i spojnego podej-
$cia do zarzadzania projektami ma réwniez to, jak silne i wyrazne s3 wewnetrzne
granice organizacji (pionowe i poziome).

Istnienie i rola BZP - jednym z instytucjonalnych przejawéw funkcjonowania
strategicznego zarzadzania projektami w organizacji jest powolanie biura zarza-
dzania projektami. Tworzenie tego typu biur stalo si¢ w ostatnich latach jednym
z najaktywniej realizowanych trendéw w zarzadzaniu projektami. Powotanie BZP
w organizacji najczesciej jest spowodowane potrzeba koordynacji dziatan w zakre-
sie zarzadzania projektami. Do szerokiego spektrum jego zadan naleza przede
wszystkim: rozwijanie metodyki zarzadzania projektami, tworzenie zestawu best
practices i zarzadzanie dokumentacjg zgromadzonego doswiadczenia, prowadze-
nie szkolen [33, 17]. Istnienie BZP umiejscowionego na poziomie najwyzszym
w organizacji pozwala na koncentrowaniu si¢ na zadaniach strategicznych, nie
za$ na dzialaniach realizowanych w ramach poszczegdlnych pionéw organizacyj-
nych. Sprzyja to lepszej kontroli wykorzystania zasobow, spéjnosci realizowanych
projektow ze strategia i celami strategicznymi organizacji, podejmowaniu dziatan
majacych na celu selekcje przedsiewzie¢ pod katem ich oplacalnosci i wzajemne;j
zgodnosci, wdrozeniu jednolitych metod i narzedzi. Brak biura zarzadzania pro-
jektami znacznie utrudnia koordynacje dziatan i zapewnienie spéjnosci, zaréwno
w obrebie poszczegdlnych projektow, jak i caltej organizacji.

Poziom kompetencji kadry zarzadzajacej i pracownikéw w obszarze PM. Kompe-
tencje pracownikow sg jednym z kluczowych czynnikéw warunkujacych zaréwno
rozwdj podejscia projektowego w organizacji, jak i skutecznos¢ i efektywnos¢
realizowanych przedsigewziec. Literatura z zakresu zarzadzania projektami oferuje
liczne zestawienia zakresu wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia, jakie powinni
posiadac kierownicy projektow i czlonkowie zespotéw projektowych [zob. m.in.:
18;2;26, s. 81-84; 3; 37; 12; 6]. Z perspektywy rozwoju strategicznego zarzadzania
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projektami wazne jest, aby przedstawiciele kadry kierowniczej, tj. kierownicy
i koordynatorzy projektow oraz kierowcy funkcjonalni, posiadali wiedze nie tylko
o podstawach zarzadzania projektami, lecz takze na temat standardow i meto-
dyk zarzadzania projektami, dojrzatosci projektowej organizacji czy zarzadzania
portfelem i programem projektéw. Badania pokazuja, ze szkolenia z tematyki
zarzadzania projektami byly przeprowadzane przez niespetna 2/5 (39,7%) firm
realizujacych projekty w Polsce, a uczestnikami tych szkolen najczesciej byli kie-
rownicy projektow i kadra kierownicza $redniego szczebla (kadra najwyzszego
szczebla i czlonkowie zespolow zdecydowanie rzadziej). Dla poréwnania, wsrod
przedsiebiorstw dzialajacych za granica szkolenia byly organizowane zdecydowa-
nie czedciej (65,6%) i wiekszym stopniu uczestniczyli w nich pracownicy zajmujacy
stanowiska wykonawcze oraz kadra najwyzszego szczebla [23].

e) Obowigzujacy system ocen pracowniczych i system motywacyjny - funkcjonujacy
system motywacyjny w organizacji jest istotnym czynnikiem majacym wplyw na
realizacje i sukces projektow. Plan wynagradzania zespotu projektowego uzaleznia
zwykle wysoko$¢ premii od spelnienia okreslonych warunkow, ktorymi sa zazwy-
czaj: osiggniecie kamieni milowych, zakonczenie projektu lub wartos¢ dodana dla
sponsora. Wiasciwie skonstruowany powinien kierowa¢ uwage ludzi na wyzna-
czone cele, sprawiedliwie nagradza¢ osiagnigcia. Z punktu widzenia skutecznosci
strategicznego zarzadzania projektami to nie wystarcza i nalezy doprowadzi¢ do
takiej sytuacji, zeby cztonkowie zespotu ponosili réwnoczes$nie odpowiedzialnos¢
indywidualng i zbiorowa. Nalezy powigza¢ wyniki zespolow z celami organizacji,
mierzy¢ zaréwno efektywnos¢ zespotowsy, jak i indywidualng z oceng wymagan
klienta, ktory jest odbiorca produktu. Uzaleznienie oceny dziatan pracownikéw,
nie tylko od wskaznikéw zwigzanych bezposrednio z realizacja projektu, lecz takze
od wskaznikow dotyczacych wynikow organizacji, sprzyja szerszemu spojrzeniu
i ukierunkowaniem zespoléw projektowych na wspdtdziatania, a nie konkuro-
wanie.

t) Styl kierowania stosowany na wyzszych szczeblach organizacji. Czgsto podkre-
$la sie, ze styl kierowania zblizony do demokratycznego sprzyja realizacji zadan
zlozonych, trudnych i niepowtarzalnych [8, 21, 28]. Mozna na tej podstawie
wnioskowa¢, ze rozwojowi dzialalnosci projektowej, ktora w swojej naturze jest
unikatowa, zlozona i skomplikowana, bedzie sprzyja¢ demokratyzacja stylu kie-
rowania. Réwniez badania potwierdzajg, Ze styl kierowania stosowany przez
menedzeréw w ramach dzialalnosci projektowej jest bardziej demokratyczny niz
styl kierowania stosowany w trwatych jednostkach tej samej organizacji (w ramach
powtarzalnej dzialalno$ci podstawowej) [23]. Jednak styl demokratyczny stoso-
wany przez naczelne kierownictwo wzgledem menedzeréw projektow oznacza ich
duza autonomie i znaczng swobode dziatan. A to z kolei utrudnia stworzenie spdj-
nego i calo$ciowego podejécia do zarzadzania projektami. W kontekscie rozwoju
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strategicznego zarzadzania projektami styl zblizony do autokratycznego moze wigc
okaza¢ si¢ bardziej skuteczny. Najbardziej odpowiednia w tym przypadku wydaje
sie tzw. hipoteza odwroconego ,U”, gdzie jeden wymiar stanowi kontinuum stylow
kierowania autokratyczny vs demokratyczny, a drugi — przychylnos$¢ wzgledem
rozwoju strategicznego zarzadzania projektami.

Cechy kultury organizacyjnej. Ogét panujacych norm i wartos$ci oraz postawy
i zachowania czfonkow organizacji w istotny sposéb moga katalizowa¢ lub hamo-
waé rozwdj strategicznego zarzadzania projektami w organizacji'. Analizujac
kulture organizacji przez pryzmat jej wybranych wymiaréw [na podstawie: 13,
9, 32] i wykorzystujac badania prowadzone na gruncie kulturowym [10, 1, 7],
mozemy wnioskowac, ze rozwojowi calo$ciowego i spojnego podejscia do zarza-
dzania projektami sprzyjac bedzie kultura (w nawiasie wymiar/kryterium): kolek-
tywna (indywidualizm vs kolektywizm), egalitarna (dystans wladzy), calosciowa
(calosciowos¢ vs wycinkowos¢), otwarta (stosunek do otoczenia), zorientowana
na zmiany (stosunek do zmian), nastawiona na korzysci (orientacja wynikow)
i aktoréw (role pracownikéw). Przeciwne nate¢zenie przedstawionych wymiaréw
moze stanowi¢ bariere rozwoju strategicznego zarzadzania projektami. Kultura
organizacyjna w zarzadzaniu projektami powinna wspiera¢ podstawowe warto-
$ci [16]: wspdlprace, prace zespolows, zaufanie, skuteczng komunikacje, konsen-
sus. Warto$ci wyznawane przez pracownikéw powinny by¢ spojne z wartosciami
organizacji. Pojawienie sie rozbieznosci w tym zakresie moze hamowac podejscie
strategiczne do zarzadzania projektami.

Wsparcie naczelnego kierownictwa. Tak jak w przypadku kazdej zmiany zwig-
zanej z systemem zarzadzania, réwniez w przypadku proby stworzenia spojnego
i calosciowego podejscia do zarzadzania projektami w organizacji konieczne jest
silne i jasno komunikowane wsparcie naczelnego kierownictwa. Bez wsparcia
i bez odpowiednich ,,sponsoréw zmiany” wérod naczelnego kierownictwa nie
bedzie mozliwe wprowadzenie odpowiednich mechanizméw selekeji projektow,
narzedzi centralnej alokacji zasobow, wspolnych metodyk i narzedzi czy sposobow
wymiany wiedzy i do§wiadczen pomiedzy projektami.

Sposéb konkurowania na rynku i konkurencyjno$¢ otoczenia. W przedsigbior-
stwach dziatajacych na rynkach o intensywnej konkurencji pozadane i promowane
sa dzialania oparte na rywalizacji. W takich warunkach w toku codziennych inte-
rakeji kadra kierownicza i pracownicy rozwijaja konkurencyjny sposéb myslenia
i dzialania, co w pofaczeniu z naturalnym instynktem rywalizacji czlowieka powo-
duje nasilanie si¢ orientacji typu ,walka”. Taki spos6b myslenia i funkcjonowania
tatwo przenika do wnetrza organizacji, co moze skutkowa¢ narastaniem rywalizacji

! Pamietajac, ze relacje miedzy podejsciem projektowym a kultura organizacyjna maja charakter wza-

jemnego dostosowania (mutual adjustment).
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wewnatrz organizacji, miedzy zespotami projektowymi, a co za tym idzie, moze
stanowi¢ bariere w dzieleniu si¢ wiedzg, koordynowaniu dziatan w ramach portfela
projektow czy ogolnie rozwoju calosciowego i spojnego podejscia do realizacji
projektow. Mozna wigc postawic¢ hipoteze, ze konkurencyjne otoczenie utrudnia
rozwoj calosciowego systemu zarzadzania projektami. Hipoteza ta nie jest jednak
oczywista i jej weryfikacja moze dostarczy¢ ciekawych wnioskow. Mozliwa jest
bowiem sytuacja, w ktorej silna konkurencja pelni role ,wroga zewnetrznego’,
przez co sprzyja integracji i koordynacji dzialan miedzy poszczegdlnymi projek-
tami.
Przedstawiona lista uwarunkowan nie jest zamknieta. Nalezy ja traktowac ja
jako podstawe do dyskusji i dalszych badan w obszarze stymulant i barier rozwoju
strategicznego zarzadzania projektami.

Podsumowanie

Strategiczne zarzadzanie projektami to wzglednie nowy kierunek w ramach podej-
$cia projektowego, bedacy odpowiedzig na wzrost liczby przedsiewzie¢ realizowanych
w ujeciu projektowym oraz niedostatki i stabosci dotychczasowego podejscia, zorien-
towanego na zarzadzanie pojedynczymi przedsigwzigciami. Perspektywa strategiczna,
obejmujaca m.in.: kwestie budowania warto$ci w dtugim horyzoncie czasu, zgodnosci
projektow z misjg i strategig organizacji (ogoélng oraz strategiami funkcjonalnymi/
obszarowymi), odpowiedniego zarzadzania portfelem i programem projektow, doj-
rzalosci projektowej organizacji, rozwijania standardéw i metodyk oraz zarzadzania
wiedzg w projektach, okazuje si¢ by¢ szczegoélnie przydatna w organizacjach reali-
zujacych wigkszg liczbe projektow i projektéw majacych kluczowe znaczenie dla
przetrwania i rozwoju organizacji, a takze w tych organizacjach, w ktérych przychod
generowany przez projekty w stosunku do przychodu uzyskiwanego z innych dzia-
talnosci jest znaczacy. Podejscie to stanowi bardziej zaawansowang posta¢ systemu
zarzadzania projektami i w $wietle badan oraz obserwacji praktyki przynosi ono
liczne korzysci (wymierne).

Rozwdj strategicznego zarzadzanie projektami w organizacji jest jednak uwarun-
kowany szeregiem czynnikéw o charakterze wewnetrznym i zewnetrznym, ktdre
w zaleznosci od natezenia moga stymulowac lub ogranicza¢ rozwoj zaplanowanego,
skoordynowanego, spdjnego i calosciowego podejscia do zarzadzania projektami.
Do uwarunkowan tych mozna zaliczy¢ m.in.: zbieznos¢/podobienstwo celéw projektu
i organizacji oraz miedzy projektami, typ struktury organizacyjnej, istnienie i role
biura zarzadzania projektami, poziom kompetencji kadry w obszarze PM, system ocen
pracowniczych i system motywacyjny, styl kierowania, rodzaj kultury organizacyj-
nej, wsparcie naczelnego kierownictwa i konkurencyjno$¢ otoczenia (intensywnos¢
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i sposéb konkurowania). Lista ta ma charakter rozwojowy i z pewnoscig nie jest
zamknieta. Celem autoréw jest zainspirowanie srodowiska naukowego i przedstawi-
cieli praktyki zarzadzania projektami do dyskusji na ten temat, a prowadzone obecnie
badania z pewnoscia dostarczg nowych spostrzezen i wnioskéw, pozwola spojrzeé na
badane zjawiska z innych perspektyw i odstonia nowe problemy badawcze.
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UWARUNKOWANIA ROZWOJU STRATEGICZNEGO
ZARZADZANIA PROJEKTAMI

Streszczenie

Strategiczne zarzadzanie projektami jest stosunkowo nowym podejsciem i wydaje si¢ by¢
rozwiniete bardziej w teorii niz w praktyce. Celem opracowania jest identyfikacja i oméwienie
gléwnych uwarunkowan rozwoju strategicznego podejécia do projektéw. Scharakteryzowane
czynniki i okoliczno$ci dotycza spojnosci celdow, struktury organizacyjnej, stylu kierowania,
systemu motywacyjnego, kultury organizacyjnej, kompetencji menedzeréw, wsparcia najwyz-
szego kierownictwa oraz charakteru otoczenia.

SEOWA KLUCZOWE: STRATEGICZNE ZARZADZANIE PROJEKTAMI,
UWARUNKOWANIA

CONDITIONS OF STRATEGIC PROJECT MANAGEMENT
Abstract

Strategic project management is a relatively new approach and it seems to be developed more
in the field of theory, than in practice. The goal of the paper is to identify and discuss major
conditions of strategic approach development. Characterized factors and circumstances
concerns: coherence of goals, organizational structure, management style, motivation system,
organizational culture, competences of managers, top-management support, or the nature of

organizational environment.

KEY WORDS: STRATEGIC PROJECT MANAGEMENT, CONDITIONS
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METODOLOGIA APRAGMATYCZNA
NAUK O ZARZADZANIU

Wprowadzenie

Identyfikowane w ostatnim okresie duze zainteresowanie metodologia nauk
o zarzgdzaniu sklania do blizszego przyjrzenia sie jej dorobkowi. W analizie osiaggnigc¢
metodologii tej dyscypliny naukowej zwraca uwage marginalizowanie jej dokonan
w zakresie metodologii apragmatycznej. Jest to o tyle zaskakujace, ze jej osiagniecia
przesadzaja o praktycznym wykorzystywaniu calym instrumentarium metodolo-
gicznym tej nauki.

Celem artykutu jest proba wskazania kluczowych probleméw metodologii aprag-
matycznej. Ztozy sie na to okreslenie jej podstawowych funkcji oraz systemu pojec.
Badaniem objete zostang rowniez czynniki okreslajace ewolucje metod. Wszystko
zostanie podporzadkowane opisowi teorii naukowej nauk o zarzadzaniu.

1. Metodologia apragmatyczna metodologii nauk

Wiedza naukowa dotyczaca kazdej dyscypliny naukowej rozwija si¢ nie tylko
przez tworzenie i ksztaltowanie si¢ nowych poje¢, twierdzen czy teorii, lecz takze
przez zmiany w metodach rozwigzywania pojawiajacych sie probleméw. W ostatnich
kilkudziesigciu latach coraz wigcej uwagi przywiazuje si¢ do zagadnien metodolo-
gicznych. Sprowadza si¢ to do analizowania tego, jak uczeni uprawiajg nauke, a takze
jak powinni jg uprawia¢, aby ich teorie byly prawdziwe [zob. np.: 24, s. 23 i dalsze;
26, s. 195]. Odpowiedz na to pytanie staje si¢ coraz powazniejszym wyzwaniem
badawczym, determinujac calg sfere probleméw zwigzang z metodami dzialalnosci

* Prof. dr hab. Marek Lisinski — Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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naukowej. Takie zjawiska identyfikuje si¢ rowniez w naukach empirycznych, w tym
takze w naukach o zarzadzaniu. Sktadajg si¢ one na metodologie tej dyscypliny
naukowej.

Nie podejmujac tu szerszych rozwazan dotyczacych miejsca metodologii nauk
w systemie nauk, przyjmiemy, ze metodologia jest metanaukg, czyli naukg o naukach.
Jest wspdlczesng dziedzing wiedzy. Niektore jej zagadnienia byty i nadal sg dyskuto-
wane w ramach logiki i filozofii nauki [zob. np.: 31, 12].

Metodologie za T. Kotarbinskim bedziemy rozumieli ,,jako nauke o metodach,
czyli sposobach umiejetnego dziatania” [13,s. 516]. Nie podejmujac tu wyczerpujacej
analizy innych definicji', dla dalszych rozwazan przyjmiemy propozycje K. Sosenko,
ktdra najlepiej, wedlug nas, wyraza istote metodologii. Metodologia to ,,dziedzina
wiedzy zajmujgca si¢ metodami uzasadniania twierdzen i metodami budowy teorii
naukowych” [24, s. 146].

Przez metodologie bedziemy zatem rozumieli dyscypling naukowsy, nie tylko
o metodach? uzasadniania twierdzen, a wiec o metodach dzialalnosci naukowej
i stosowanych procedurach badawczych, w ich aplikacyjnym, pragmatycznym wymia-
rze. To réwniez nauka o metodach poznania struktury teorii naukowych (systemoéw
naukowych), ktéra zajmuje si¢ problemami teoriopoznawczymi zwigzanymi z roz-
wojem danej dyscypliny naukowej, analizowanymi zaréwno przez pryzmat rozwoju
metod, jak i z perspektywy rezultatéw ich wykorzystania.

Tak rozumiana metodologia nauk obejmuje, jako przedmiot badania, bardzo
zréznicowany zbidr metod [por. 10, s. 39-41]. Moga by¢ nim metody dotyczace
okreslonej dyscypliny naukowej lub wszystkich nauk, odpowiednio do przyjetej ich
klasyfikacji. Obiektem badania moze by¢ réwniez okreslona grupa metod takiej kla-
syfikacji, np. ta, ktora dotyczy nauk dedukeyjnych (teoretycznych) lub indukcyjnych
(empirycznych). W ramach tej nauki przedmiotem badania mogg by¢ takze metody
o uzytkowym, pragmatycznym charakterze lub metody wykorzystywane do poznania
budowy teorii naukowych. Wskazane wyzej metody identyfikowane w metodologii

! Studia literatury przedmiotu pozwalaja na wskazanie szeregu definicji metodologii. Ich analiza upo-
waznia do stwierdzenia, ze w tej kwestii identyfikuje sie istotng jednomys$lno$¢ poszczegélnych autoréw
co do istoty metodologii. Wedtug T. Pszczolowskiego metodologia to nauka o metodach [zob. 21, s. 118].
E. Babbie metodologie pojmuje jako jedna z dziedzin nauki o poznaniu, a wigc epistemologii, a nazywa ja
nauka o dowiadywaniu si¢ [zob. 5, s. 29]. R. Ackoff stwierdza, ze metodologia to teoria, ktérej przedmiotem
sa metody naukowe. Celem metodologii jest doskonalenie procedur i kryteriéw stosowanych w badaniach
naukowych [zob. 1, s. 21]. W podobny sposéb definiuje metodologie J. Apanowicz, stwierdzajac, ze jest nauka
o czynnosciach poznawczych badan naukowych oraz wytworach poznawczych tych czynnosci. Szczegdlnym
zainteresowaniem metodologii s3 metody badawcze i ich wytwory w postaci faktow, czyli uzyskanych infor-
magcji, czy tez danych przedstawionych jako jakosciowe lub ilo$ciowe zmienne i ich wskazniki [zob. 4, s. 9].

2 Etymologicznie termin ,metoda” wywodzi sie z jezyka greckiego i oznacza droge, ktérg trzeba prze-
by¢ realizujac proces badawczy. Metoda oznacza postgpowanie, jakie nalezy podjaé, a nastepnie wykonad,
by rozwiaza¢ problem [por. 24, s. 146].
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nauk tworzg swoista tréjwymiarowa przestrzen klasyfikacyjna, a kazda z metod
wpisuje sie do okreslonych zbioréw takiej przestrzeni.

Z przedstawionej powyzej istoty metodologii nauk wynika jej ztozony charakter.
Jego opisanie jest mozliwe przez dokonanie jej klasyfikacji. Najczesciej metodologie
klasyfikuje si¢ z punktu widzenia:

1. metod uzasadniania twierdzen i budowania teorii naukowych,
2. zakresu odniesienia,
3. charakteru wykorzystania.

Pierwsze kryterium klasyfikacyjne uwzglednia podziat nauk na nauki formalne
i empiryczne [22, s. 360]. Skutkuje to wyodrebnieniem metodologii nauk deduk-
cyjnych i indukcyjnych [2, s. 177]. W pierwszej przedmiotem badania sg metody
wykorzystywane w tych naukach, a przede wszystkim dedukcja. W drugiej, gdzie
lokuja si¢ nauki przyrodnicze, humanistyczne i spoleczne, obiektem badania jest
indukcja, jako metoda dominujgca w tych dyscyplinach naukowych, wsparta eks-
perymentem czy obserwacja.

Wykorzystanie drugiego kryterium klasyfikacyjnego - zakresu odniesienia (za kry-
terium podziatu przyjmuje sie¢ klasyfikacje¢ nauk) skutkuje wyréznieniem metodologii
ogolnej i metodologii szczegdtowej [zob. np.: 32, s. 12 i dalsze; 2, s. 174; 22, s. 358].
Metodologia ogélna dotyczy wszystkich wyodrebnionych w klasyfikacji nauk dyscy-
plin naukowych, bada zaréwno metody uzasadniania twierdzen, jak i metody kon-
strukeji teorii naukowych. Metodologia szczegolowa za przedmiot swych dociekan
naukowych przyjmuje odrebno$¢ metodologiczna poszczegélnych rodzajow nauk
i analizuje odmienno$¢ metod w nich stosowanych. Bierze ona za punkt wyjscia
okreslong w klasyfikacji nauk dyscypline naukowa. Identyfikuje i opisuje wyko-
rzystywane w niej metody postepowania badawczego oraz ich rezultaty. Wynikiem
tego moze by, z jednej strony, okreslenie nowych czy dominujacych paradygmatéw
metodologicznych, pojec¢, technik czy innych sktadnikéw procesu badania naukowego.
Z drugiej za$ - prowadzi do ustalenia standardéw metodycznych wykorzystywania
metod czy kodyfikacji norm postgpowania badawczego realizujacego zamierzone
cele, przyjmujacych posta¢ okreslonych metodyk, a formulowanych dla uzyskania
pelnowartosciowej wiedzy.

Kolejne trzecie kryterium - charakteru wykorzystania — pozwala na wyréznienie
metodologii pragmatycznej, zwanej takze utylitarng czy uzytkowa, oraz metodolo-
gii apragmatycznej, nazywang niekiedy nieuzytkowa [2, s. 175-177]. Metodologia
pragmatyczna jest nauka o metodach dziatalnosci naukowej i stosowanych proce-
durach badawczych. Metody te maja jednoznacznie aplikacyjny, praktyczny cha-
rakter. Metodologia apragmatyczna podejmuje badanie metod stuzacych poznaniu
systemu nauk, $cislej jego budowy i relacji zachodzacych miedzy metodami two-
rzacymi ten system. Maja one posta¢ okreslonych poje¢, twierdzen, paradygmatow
czy teorii nauk, a sg formutowane w celu identyfikowania, porzagdkowania, analizy
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i oceny zaobserwowanych faktow, zjawisk o metodologicznym charakterze. Takie
dychotomiczne rozumienie metodologii ma istotng warto$¢ poznawczg i doskona-
laca. Umozliwia nie tylko badanie sprawnosci metod w rozwigzywaniu probleméw
praktycznych, lecz takze analizowanie skuteczno$ci rozpoznawania budowy teorii
naukowych. Prowadzi w konsekwencji do rozwoju calego arsenatu metod i tworzenia
coraz bardziej sprawnych instrumentéw rozwigzywania probleméw zarzadzania.

Omoéwione w syntetyczny sposdb poszczegdlne rodzaje metodologii nauk sg
podstawa do podjecia bardziej wyczerpujacej analizy podstawowego problemu
badawczego tej pracy. Jest nim metodologia apragmatyczna. Tej kwestii poswigcimy
obecnie kilka uwag.

Metodologia apragmatyczna’, jak wczesniej stwierdzilismy, dotyczy budowy
teorii naukowych. Taka krytyczna analiza i ocena metod oraz wynikajace z niej
dziatania doskonalace dotycza szczegolnego aspektu kazdej nauki - metodologii
jej systemu nauk. Metodologia ta pozwala na wniknigcie w okreslong dyscypling
naukowg z perspektywy metod skladajacych si¢ na jej teorie naukows. System nauk,
Scislej jego aspekt statyczny, a wiec struktura, pozwala na identyfikowanie metod
jako podstawowych jego skfadnikéw. Aspekt dynamiczny umozliwia poznanie rela-
cji, jakie zachodzg miedzy metodami tworzacymi ten system. Laczne analizowanie
takiej calo$ci prowadzi, przez uzyskanie swoistego zjawiska synergii, do poznania
zmian w samych metodach, ale takze do okreslenia ich ewolucji. Takie badanie metod
tworzacych teorig¢ naukows okreslonej nauki daje poglad i objasnia przyczyny lub
ich uktad, warunki, okolicznosci oraz okreslony przebieg zjawisk determinujacych
ksztaltowanie si¢ metod. Pozwala to na kreowanie nowych dyrektyw metodologicz-
nych umozliwiajacych doskonalenie calego instrumentarium metodologicznego
okreslonej nauki, w tym takze metod pragmatycznych.

Analizujgc istote metodologii apragmatycznej, mozemy zauwazy¢, ze spelnia ona
dwie odmienne funkcje. Pierwsza polega na analizie i diagnozie ewolucji metod, w tym
réwniez identyfikacji uwarunkowan sytuacyjnych jako czynnikéw determinujacych
powstanie oraz rozwo6j metod. Typowa i kluczowq zarazem metoda badawczg jest tu
indukcja. Druga funkcja sprowadza si¢ do modyfikacji juz funkcjonujacych metod
oraz formulowania nowych, tych o charakterze pragmatycznym. Ma charakter pro-
spektywny, a podstawowa metodg wykorzystywang dla wypelnienia tego celu bedzie
dedukcja.

Warunkiem sprawnego wykonania obu funkgcji bedzie przyjecie calego systemu
poje¢, w tym definicji metod, a takze kryteriéw klasyfikacyjnych pozwalajacych na
porzadkowanie ich zbioru. Sg one niezbedne dla opisu, w metodologicznym standar-
dzie, metod wykorzystywanych w okreslonej dyscyplinie naukowej. W zbiorze tym

3 Metodologia apragmatyczna nazywana jest w literaturze przedmiotu takze metodologia w aspekcie
teoretycznym [zob. 23, s. 8].
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znajda sie takze pojecia opisujace zbiory metod czy inne wytwory ich klasyfikacji.
Moga mie¢ one posta¢ nowych poje¢, tez, regul czy paradygmatéow metodologicz-
nych. Do opisu sytemu poje¢ mozna wykorzystywac dorobek (elementy, sktadniki
czy zasady) metodologii ogolnej. Przyjecie takiego jednolitego systemu pojec¢ dla
badania i doskonalenia metodologii apragmatycznej okreslonej dyscypliny nauko-
wej jest warunkiem zapewniania sprawnosci catego postepowania badawczego, ale
przede wszystkim wyprowadzenia, jako jego rezultatu, jednoznacznych i pelnowar-
tosciowych sadow.

Wskazane wyzej podstawowe skladniki i metodologiczne wymagania badania
metodologii apragmatycznej odniesiemy do nauk o zarzadzaniu. Tym rozwazaniom
poswiecimy tre$¢ kolejnych rozwazan.

2. Podstawowe sktadniki metodologii apragmatycznej
nauk o zarzadzaniu

Nie bedzie tu przedmiotem naszego zainteresowania charakteryzowanie meto-
dologii nauk o zarzadzaniu*. W dalszych dociekaniach skupimy sie wylacznie na
odniesieniu wskazanych wyzej probleméw metodologii apragmatycznej do nauk
o zarzadzaniu. Kolejne rozwazania poprzedzimy jednak pewng uwaga ogolna.

Studia nad metodologia nauk o zarzadzaniu znajduja si¢ obecnie w fazie eksplo-
racji. Towarzysza temu nieliczne, ale coraz bardziej udane préby krytycznej analizy
i oceny stanu faktycznego w zakresie wykorzystania metod tej nauki, potaczone
z prébami formulowania nowych metodologicznych wskazan badawczych, regut
czy zasad, a nierzadko i nowych koncepcji badawczych [zob. np.: 7; 6; 27; 28, s. 265].
Wynika to z twardych i wymagajacych problemoéw, przed jakimi staja metodologie
tej dyscypliny naukowe;j.

Metodologia apragmatyczna nauk o zarzadzaniu nie byla dotad przedmiotem
badan i wyczerpujacych studiow. Pamigtajac o niewatpliwej ztozonosci tego obszaru
problemowego, podejmiemy probe jej blizszej analizy. Naszym dociekaniom nauko-
wym towarzyszy¢ bedzie, podniesione w poczatkowej czesci tego artykutu, wezwanie
do analizowania schematéw postepowania uczonych uprawiajacych nauke po to,
by stosowane przez nich metody byly akceptowane, bo prowadza do prawdziwych
teorii. Nie mozna bowiem formulowa¢ instrumentéw badawczych zapewniajacych
realizacje wskazanej powyzej zasady bez badania metodologii apragmatycznej nauk
o zarzgdzaniu.

4 Wszystkich zainteresowanych odsytamy do artykulu M. Lisinskiego pt. Analiza metodologii nauk
o0 zarzgdzaniu [16, s. 15].
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. Marek Lisifski

Punktem wyjscia dla opisania istoty metodologii apragmatycznej bedzie przy-
jecie, co zauwazyliémy wczesniej, systemu pojec. Opis tego systemu, odniesiony do
metodologii apragmatycznej nauk o zarzadzaniu, rozpoczniemy od wskazania jego
struktury. Jest to konieczne, albowiem w naukach o zarzagdzaniu mamy do czynienia
z bardzo licznym i réznicowanym zbiorem metod. To podstawowa kategoria meto-
dologii nauk, takze nauk o zarzadzaniu. Jest ona definiowana w rézny sposob?, cho¢
wszystkie je fatwo mozna sprowadzi¢ do jednej, prostej, wyczerpujacej, ale bardzo
trafnej definicji. Autorem tego okreslenia jest T. Kotarbinski. Wedtug niego metoda to
sposob systematycznie stosowany, przy czym sposob oznacza tok jakiego$ dzialania,
a wiec sklad i uktad jego stadiows.

Dla uporzadkowania takiego réznorodnego zbioru metod wykorzystamy propozy-
cje H. Jagody i]. Lichtarskiego [9, s. 3]. Zaproponowang przez nich zhierarchizowana
strukture powigzanych rozwigzan bedziemy utozsamia¢ ze struktura metod nauk
o zarzadzaniu. W tej calosci wyrdznimy, idac sladem tych Autoréw, trzy poziomy,
rozniace si¢ stopniem szczegélowosci opisu metod. Nazwiemy je odpowiednio:

= poziom I, utozsamiany z filozofia,
= poziom II, odpowiadajacy metodzie,
= poziom III, najbardziej szczegdtowy zbiezny z technika.

Kazdy z powyzszych poziomoéw obejmuje dwie warstwy. Pierwsza tworza metody
o charakterze pragmatycznym. Druga obejmuje metody apragmatyczne. Kazda z nich
tworzy strukture metod. Bedace przedmiotem naszego zainteresowania metody
apragmatyczne, skladajace si¢ na druga warstwe metod, beda tworzy¢ strukture
wertykalng metodologii nauk o zarzadzaniu.

Analiza zréznicowanego zbioru metod apragmatycznych, identyfikowanych
w metodologii nauk’, i odniesienie ich do trzech wskazanych wyzej poziomow
pozwala na ich nastepujace ujecie:

= poziom I - podejscia metodologiczne, nurty metodologiczne, linie rozwojowe
metod;

= poziom II - grupy metod szczeg6élowych;

m poziom III - grupy technik.

5 Na przyktad wedlug A K. Kozminskiego i A.M. Zawislaka ,,metoda to u§wiadomiony i uporzadkowany
sposdb dzialania zltozonego powtarzalny z racji swej skutecznosci [15, s. 51]. Z. Mikotajczyk istote metody
sprowadza do usystematyzowanego postepowania, opartego na naukowych zasadach badawczych, ktére ma
na celu rozwigzywanie problemow zarzadzania dla instytucji istniejacych lub projektowanych [20, s. 39].
J. Antoszkiewicz metode, ktéra powinna spelnia¢ wymagania metodyczne, rozumiane jako skorelowanie
zasady metodycznej, stosowanego podejscia, jezykow, wyposazenia w ramach procedur wykorzystywanych
do rozwiazywania okreslonych probleméw [3, s. 29].

¢ Tak definiuje metode T. Kotarbinski [zob. 14, s. 524].

7 Problem klasyfikacji metod scharakteryzowano w pracy M. Lisinskiego pt. Analiza metodologii nauk
o0 zarzgdzaniu [16, s. 20-25].
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Istota poszczegolnych metod apragmatycznych wyrazona jest przez ich definicje.
Obecnie krétko zdefiniujemy wymienione wyzej rodzaje metod pragmatycznych
w metodologii nauk o zarzadzaniu [16, s. 26-42].

Podejscie metodologiczne wyraza dominujacg, w danym okresie, orientacj¢ meto-
dologiczng. Szczegdlnym atrybutem wyrézniajacym podejscie metodologiczne sa
jego relacje do organizacji, jako obiektu doskonalenia, oraz stosunek do otoczenia,
w ktorym organizacja funkcjonuje.

Przez nurt metodologiczny bedziemy rozumie¢ spojng wewnetrznie postawe meto-
dologiczng, oparta na zalozeniach teoretycznych, wyrazajaca okreslone preferencje
badawcze, eksponujacy szczegdlny wglad w istotny dla niego obszar problemowy.
Tworzy ona szczego6lng perspektywe badawcza, identyfikujac w niej istotne meto-
dologiczne warto$ci, wazne dla sprawnego rozwigzywania probleméw zarzadzania.
Tym kontekstem, perspektywa czy postawa metodologiczna sg paradygmaty meto-
dologiczne nauk o zarzadzaniu.

Linia rozwojowa metod wyraza okreslong prawidlowos$¢ w procesie rozwoju
metod, opisujaca zmiany miedzy metodami, ktérych dominujacym zrédlem moga
by¢ czynniki egzogeniczne lub endogeniczne.

Grupa metod szczegdtowych obejmuje metody, jako sposoby postepowania, cha-
rakteryzujace si¢ stopniem szczegélowosci opisu, ktory jest ogdlniejszy niz w techni-
kach. Stuza one do rozwigzywania czastkowych zadan badawczych przyjmowanych
dla analizy teorii naukowej nauk o zarzadzaniu.

Grupy technik to takie sposoby postepowania, ktore charakteryzuja sie relatywnie
wigkszym, niz grupa metod szczegotowych, stopniem uszczegélowienia. Kazda z nich
opisuje w sposob stosunkowo doktadny, chronologiczny uktad poszczegélnych dziatan
podejmowanych dla wykonania okreslonego zadania badawczego.

Zaréwno grupy metod szczegdtowych, jak i grupy technik nie stanowia typowej,
uniwersalnej kategorii metod. Sa formulowane z punktu widzenia przyjetego kryte-
rium klasyfikacyjnego, a te podporzadkowane s3 procesowi badania teorii naukowej,
jako podstawowego celu metodologii apragmatycznej.

Okreslenie systemu pojec jest pierwszym krokiem badania metodologii apragma-
tycznej nauk o zarzadzaniu. Kolejny sprowadza sie do identyfikacji pierwszej funkeji
procesu badawczego. Jest nim analiza i diagnoza ewolucji metod, w tym réwniez
identyfikacja uwarunkowan sytuacyjnych tego rozwoju.

W przypadku nauk o zarzadzaniu sprowadza si¢ to do badania wskazanych przez
nas, a dotyczacych pierwszego poziomu podejs¢, nurtéw i linii rozwojowych metod.
Analize zagadnien zwigzanych z rozwigzaniem tego zadania badawczego rozpocz-
niemy od rozpoznania linii rozwojowych metod.

Analiza wszystkich metod zarzadzania przypisanych II i III poziomom meto-
dologii zarzadzania, zwlaszcza metod pragmatycznych, a takze ocena ich rozwoju
od momentu powstania tej dyscypliny naukowej do dnia dzisiejszego, umozliwia
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wskazanie podstawowych kategorii linii rozwojowych metod. Beda nimi: izolacja,
adaptacja, dyfuzja (w waskim rozumieniu), dyfuzja (w szerokim znaczeniu) oraz
dywersyfikacja [16, s. 27-30].

Drugim podstawowym skladnikiem filozofii metodologii nauk o zarzadzaniu,
obejmujacym wyzszy poziom uogodlnienia, s3 nurty metodologiczne.

Nurty metodologiczne stanowig immanentny skladnik metodologii nauk o zarza-
dzaniu. Powstaja i rozwijaja si¢ w ramach okreslonej szkoly, koncepcji, teorii czy
ujecia®. Wraz z nig ewoluuja, tworzac jej metodologiczny kanon.

Dokonujac krytycznej analizy i oceny literatury przedmiotu, do podstawowych
nurtéw metodologicznych nauk o zarzadzaniu zaliczymy nastepujace: inzynierski,
uniwersalistyczny (administracyjny), stosunkéw miedzyludzkich, badan operacyj-
nych, systemdéw spotecznych, empiryczny, systemowy, gry organizacyjnej, podejscie
sytuacyjne, cybernetyczny, psychologicznej teorii organizacji, socjologicznej teorii
organizacji, prakseologiczny, modernistyczny, postmodernistyczny oraz procesowy.
Kazdy z nurtéw metodologicznych wpisuje w zbidr instrumentéw metodologicznych
nauk o zarzadzaniu typowe dla niego techniki i metody badawcze. Potaczone z analiza
czynnikéw egzogenicznych i endogenicznych stanowig one cenne zrédlo istotnych
informacji o rozwoju metod tej dyscypliny naukowej’.

Trzecim zasadniczym sktadnikiem filozofii metodologii nauk o zarzadzaniu beda
podejscia metodologiczne, odpowiadajace najogdlniejszemu poziomowi struktury.

Wykorzystujac wszystkie informacje obrazujace strukture I poziomu metodologii
nauk o zarzadzaniu, a takze uwzgledniajac rozwdj metod oraz czynniki go determi-
nujace, wyréznimy nastepujace podejscia metodologiczne: klasyczne, organizacyjne,
mechanistyczne, organiczne oraz wspoélczesne [16, s. 31-33 i 40-42].

Przedstawiona wyzej analiza i diagnoza ewolucji metod apragmatycznych nauk
o zarzadzaniu jest wlasciwg podstawa do wskazania podstawowych czynnikow i zja-
wisk opisujacych uwarunkowania sytuacyjne ich rozwoju.

Nie odnoszac si¢ do wszystkich uwarunkowan determinujacych ewolucje metod
apragmatycznych, skoncentrujemy nasza uwage na najistotniejszych.

Nalezy zauwazy¢, ze rézny jest udzial metod apragmatycznych w strukturze
metod. Uzyskuja one zdecydowany prymat w poziomie I, ktéry, opisujac filozofi¢
metod, obrazuje ich rozwdj.

Zjawisk, ktore przyczyniajg si¢ do rozwoju metodologii na I poziomie, nalezy
szuka¢ przede wszystkim w zmianach otoczenia organizacji. Nie maly wptyw na
tempo i zakres ewolucji metod ma takze rozwdj metodologii ogdlne;.

8 W literaturze przedmiotu tak nazywane sa podstawowe kierunki identyfikowane w toku rozwoju nauk
o zarzadzaniu [zob. np.: 19, 11, 25, 33].

° Analiza definicji metod apragmatycznych znajduje si¢ w pracy M. Lisiniskiego pt. Analiza metodologii
nauk o zarzgdzaniu [16, s. 30-31 i 34-39].
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Analizujac podstawowe metody zidentyfikowane w metodologii nauk o zarzadza-
niu, mozemy jednoznacznie stwierdzi¢, ze kluczowym, dla metodologii jako calosci,
jest poziom II. Stanowi on jednoczes$nie podstawe, na ktorej opiera si¢ filozofia metod.
Poziom I, w ktérym dominujg metody apragmatyczne, formulujgc instrumenty opi-
sujace szerokie spektrum zagadnien teoriopoznawczych, umozliwia analize i ocene
rozwoju metod, a przez to wyznacza przestanki do badania ich ewolucji.

Przedstawiona powyzej analiza struktury metodologii apragmatycznej nauk
o zarzadzaniu jest wlasciwa podstawg do wskazania kluczowych mechanizmoéw
rzadzacych jej ewolucja". Najistotniejszymi, w naszym przekonaniu, przestankami
rozwoju metod apragmatycznych sa:

m czynniki dalszego otoczenia organizacji, w mniejszym zakresie czynniki otoczenia
blizszego;

m sfery otoczenia, zwlaszcza dalszego, ale ich znaczenie jest zréznicowane. W poczat-
kowym okresie ewolucji metodologii nauk o zarzagdzaniu dominowaly jednorodne
grupy czynnikéw, identyfikowane z okreslong lub okreslonymi sferami. Pdzniej
obserwuje sie zjawisko jednoczesnego wspotuczestniczenia czynnikow sfer oto-
czenia dalszego oraz skladnikéw otoczenia konkurencyjnego. Obecnie tworza
one, na zasadzie synergii, nowe jakosciowo komponenty zjawisk, ktore sa Zrédtem
zmian, takze w metodologii apragmatycznej;

u skokowy, a nie liniowy proces ewolucji czynnikéw i sktadnikéw otoczenia. Prze-
biega on od jednego do nastepnego okresu przelomowego. Podobnie nastepuje
rozwoj metodologii apragmatycznej nauk o zarzadzaniu. Identyfikuje si¢ wzajemne
relacje, jakie wystepuja pomiedzy czynnikami i zjawiskami otoczenia. Sg one silg
sprawczg ewolucji metod;

= nowe rozwigzania metodologii apragmatycznej majace przede wszystkim postac
nowych poje¢, tez, regut czy paradygmatéw metodologicznych, rzadziej nowych
metod, ujawniajg si¢ na skutek pojawienia si¢ nowego okresu przelomowego
w ewolucji metodologii apragmatycznej nauk o zarzadzaniu. Kazdy okres przeto-
mowy rodzi doskonalszy, z metodologicznego punktu widzenia, skladnik filozofii
metodologii zarzadzania.

Wiszystkie przedstawione powyzej podstawowe wnioski wyczerpuja, jak si¢ wydaje,
zasadnicze skfadniki pierwszej funkcji badania metodologii apragmatycznej nauk
o zarzadzaniu.

Druga funkcja analizy metodologii apragmatycznej sprowadza si¢ do modyfikacji
juz wykorzystywanych metod pragmatycznych, przez wskazywanie nowych meto-
dologicznych regul czy wytycznych ich praktycznego stosowania oraz formufowania
nowych metod wykorzystywanych do rozwigzywania probleméw zarzadzania.

10 Wigcej informacji na temat ewolucji metod zarzadzania zawiera artykul M. Lisinskiego i M. Szaruckiego
pt. Okresy przelomowe w rozwoju metodologii nauk o zarzgdzaniu [17].
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Ta funkcja metodologii apragmatycznej w przypadku nauk o zarzadzaniu znajduje
sie w poczatkowej fazie rozwoju. Trzeba bowiem jednoznacznie stwierdzi¢, ze zagad-
nienia ewolucji metodologii tej nauki nie stanowia obecnie powszechnego obszaru
dociekan naukowych. Identyfikowana dysharmonia miedzy dokonaniami metodologii
nauk o zarzadzaniu, a proponowanym przez nig instrumentarium metodologicznym
pogtebia sie [zob. 18, s. 168]. Potwierdzeniem tego sg coraz powszechniej artykuto-
wane przez zarzadzajacych opinie co do coraz mniejszej skutecznosci istniejacych
metody zarzgdzania. Powodem tego jest rowniez, cho¢ nie tylko, istotny niedostatek
w zakresie dokonan metodologii apragmatyczne;.

Mimo tych trudnych do zidentyfikowania wytworéw metodologii apragmatycz-
nej, ktérych wyniki wpisuja si¢ w metodologie pragmatyczng nauk o zarzadzaniu,
nalezy odnotowac kilka interesujacych propozycji w tym zakresie. Nalezg do nich
nowatorskie dokonania J. Czekaja dotyczace wykorzystania metod organizatorskich
w doskonaleniu systemu zarzadzania [6] czy podjete juz prace M. Szaruckiego nad
klasyfikacja problemdw organizacji [29] oraz opracowaniem modelu doboru metod
w rozwigzywaniu probleméw zarzadzania [30, s. 168].

Odwotlujac sie do zidentyfikowanych podstawowych obszaréw zmian i rozwoju
metodologii nauk o zarzadzaniu [18, s. 68 i dalsze] i dokonujac ich odniesienia do
metodologii apragmatycznej, za istotne sfery dalszych badan uznamy zintensyfiko-
wanie dzialan w sferze pierwszego poziomu struktury metod nauk o zarzadzaniu,
jej filozofii. Prace te powinny polega¢ na metodycznej analizie czynnikéw determi-
nujacych powstanie metod, wnikliwych studiach ewolucji metod, identyfikujacych
poszczegodlne ich fazy rozwojowe oraz kluczowe dla nich determinanty sytuacyjne,
czy badaniu struktury systemu metod. Wszystkie te dokonania powinny skutkowac
poznaniem mechanizméw powstawania oraz rozwoju metod i przyczyni¢ si¢ do
budowy teorii naukowej nauk o zarzadzaniu.

To najistotniejsze, naszym zdaniem, obszary rozwoju metodologii apragmatycz-
nej nauk o zarzadzaniu. Wskazuja na gléwne kierunkowe przedsigwzigcia naukowe
i badawcze, ktére powinny by¢ przedmiotem dociekan metodologéw tej dyscypliny
naukowej.

Podsumowanie

Dokonana wyzej syntetyczna analiza metodologii apragmatycznej nauk o zarzg-
dzaniu opisuje podstawowe problemy wchodzace w sklad jej teorii naukowej. Nie
identyfikuje ona wszystkich zagadnien, ale opisuje dwie funkcje metodologii aprag-
matycznej oraz system poje¢. Obrazuje kluczowe czynniki wyznaczajace jej ewolucje.
Nie rozwigzuje ona jednak wszystkich probleméw. Wskazuje jednak, naszym zdaniem,
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na szereg istotnych zjawisk, ktére determinujg rozwoj metodologii apragmatyczne;j
nauk o zarzgdzaniu.

Podjete tu watki uznajemy bardziej za przyczynek do dalszej dyskusji nad tym
problemem, a nie ostateczne rozstrzygniecie. Powinny sta¢ si¢ one inspiracja dla
dalszych badan i przyczynic si¢ zaréwno do poznania teorii naukowej nauk o zarza-
dzaniu, jak i do rozwoju jej metodologii pragmatyczne;j.
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METODOLOGIA APRAGMATYCZNA NAUK O ZARZADZANIU
Streszczenie

Celem artykutu jest analiza metodologii apragmatycznej nauk o zarzadzaniu przez charakte-
rystyke podstawowych probleméw skladajacych sie na jej teorie naukowsa. Opisano jej dwie
funkcje oraz system poje¢. Okreslono takze podstawowe czynniki determinujgce jej ewolucje.
Wskazano rowniez zbidr kluczowych obszaréw badan, ktérych podjecie powinno skutkowaé
identyfikacjg mechanizméw powstawania oraz rozwoju metod apragmatycznych i przyczynic¢
sie do budowy teorii naukowej nauk o zarzadzaniu.

SEOWA KLUCZOWE: METODOLOGIA NAUK O ZARZADZANIU, METODOLOGIA
APRAGMATYCZNA NAUK O ZARZADZANIU

UNPRAGMATIC METHODOLOGY OF MANAGEMENT SCIENCE
Abstract

The main goal of the paper is to analyze the unpragmatic methodology of management
science by describing the main problems related to its scientific theory. Its two functions and
the system of terms were described, as well as the main factors determining its evolution.
Moreover, a set of key research areas was pointed out that should lead to the identification
of the mechanisms of unpragmatic methods creation and development, at the same time
contributing to the building of the scientific theory of management science.

KEY WORDS: METHODOLOGY OF MANAGEMENT SCIENCE, UNPRAGMATIC
METHODOLOGY OF MANAGEMENT SCIENCE
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ZOFIA MIKOLAICZYK™

METODYKA PRACY NAUKOWE] JAKO
PODSTAWA PRZYGOTOWYWANIA
ROZPRAW NA STOPNIE NAUKOWE

— POWROT DO KORZENI

Impulsem do podjecia w niniejszym opracowaniu zagadnienia metodyki przy-
gotowywania tzw. ,,rozpraw na stopient naukowy” w obszarze wiedzy o zarzadzaniu
byto dla mnie ogdlne hasto zawarte we wprowadzeniu do szczegdétowej tematyki
jubileuszowej konferencji pt. ,,Szkola letnia zarzadzania 2014”. Wskazuje ono kierunek
dyskusji nad problemem ,,prac na stopnie naukowe” w ogoéle i w nauce o zarzadzaniu
w szczegolnosci. Koresponduje to takze z metodologiczng tematyka posiedzenia
Komitetu Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN, ktére odbylo si¢ w czerwcu 2013 r.,
réwniez organizowanego przez Wydzial Zarzadzania UE w Poznaniu (ktory jest takze
organizatorem obecnej, jubileuszowej konferencji), a takze z dyskusjami prowadzo-
nymi na , Konferencji Profesor6w Nauk o Zarzadzaniu”, odbywajacej sie corocznie
w Gornoslaskiej Wyzszej Szkole Handlowej w Katowicach. Nie ukrywam, ze laczy
sie to takze z moimi wlasnymi do$wiadczeniami, wynikajacymi z prowadzenia,
recenzowania i opiniowania (najczesciej niesformalizowanego) koncepcji rozpraw
doktorskich i habilitacyjnych i wieloletniej pracy jako czynnego cztonka Centralnej
Komisji do Spraw Stopni i Tytulu Naukowego. Takze nieformalne dyskusje w gronie
profesoréw i wyrazane przez nich opinie wskazuja, ze istnieje potrzeba przypomnie-
nia podstawowych zalozen teoretycznych pracy naukowej w ogole i w szczegdlnosci
ich odniesienia do przygotowywania rozpraw przez mlode pokolenie. Oczywiscie

* Prof. zw. dr hab. Zofia Mikotajczyk - Uniwersytet L.odzki.
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kontrargumentem moze tu by¢ opinia ,,nieco” starszego pokolenia: ,,Przeciez wszyscy
to wiedzg’, ale rodzi si¢ pytanie: ,,Czy w praktyce stosuja?”. Mysle, ze moja odpowiedzia
na te watpliwosci jest postulat wykorzystywania madrosci uznanych autorytetéw,
ktérych dokonania majg czasami wielowiekowe tradycje, ale sprawdzajg si¢ takze
w erze cyfryzacji” XXI wieku.

Nie czuje si¢ jednak ani upowazniona, ani godna formutowania wlasnych kon-
cepcji teoretycznych zasad czy pojec¢ towarzyszacych procesowi przygotowywania
prac naukowych. Pragne zatem przekazac przez cytaty cze$¢ tego, co stworzyli uczeni
w tym zakresie. Sadzg, Ze s one aktualne do dzisiaj, chociaz czasem sg prezentowane
w nieco ,archaicznym” jezyku. Moze jednak znajda zrozumienie, bo moga pomoéc
w przygotowywaniu wspolczesnych rozpraw naukowych przyszlych uczonych.

Zanim przejde do przedstawienia w niniejszym opracowaniu kolejnych etapow
postepowania w metodyce przygotowywania rozpraw naukowych ze szczegdlnym
uwzglednieniem tzw. ,,prac na stopien naukowy’, pragne zwré6ci¢ uwage na sytuacje
zwigzang z wprowadzaniem w polskim szkolnictwie wyzszym trojstopniowego sys-
temu ksztalcenia. Jest to konsekwencja obowiazujacego w ramach Unii Europejskiej
tzw. ,,systemu bolonskiego”’, w ktérym obejmuje ono uzyskiwanie po ukonczeniu
kazdego z nich stopnia: licencjata, magistra i doktora.

Niestety, obnizylo to w spolecznym odczuciu w Polsce range tego ostatniego. Nie
zostalo bowiem dos¢ powszechnie zrozumiane, ze ukonczenie trzeciego poziomu
ksztalcenia - studiéw doktoranckich - nie jest rbwnoznaczne z uzyskaniem upraw-
nienia do posiadania stopnia naukowego doktora. Ten bowiem jest dopiero nadawany
osobie, ktora zgodnie z ustawg o stopniach naukowych i tytule naukowym z 14 marca
2003 r. ,zdala egzaminy doktorskie (...) przedstawila i obronita rozprawe doktorska”
W art. 13.1. tej ustawy stwierdza sig, co nastepuje: ,,Rozprawa doktorska przygoto-
wywana pod opieka promotora powinna stanowic¢ oryginalne rozwiazanie problemu
naukowego (podkresl. Z.M.) lub artystycznego oraz wykazywac ogélng wiedze teore-
tyczng kandydata w danej dyscyplinie naukowej lub artystycznej, a takze umiejetnosé
samodzielnego prowadzenia pracy naukowej lub artystycznej” [5, poz. 595].

A zatem dla uzyskania stopnia naukowego doktora nie wystarczy zdanie egzami-
néw ujetych w programie studiéw doktoranckich, ale nalezy takze zda¢ egzaminy
doktorskie w zakresie: 1) dyscypliny podstawowej odpowiadajacej tematowi rozprawy
doktorskiej, 2) dyscypliny dodatkowej oraz 3) egzamindw z jezyka obcego nowozyt-
nego (lub posiadanie certyfikatu potwierdzajacego znajomo$¢é nowozytnego jezyka
obcego). Oprdcz egzamindw podstawa do uzyskania pierwszego stopnia naukowego
jest przedstawienie rozprawy doktorskiej zgodnie z wymogami metody naukowe;j.
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Jozef Pieter w swoim doskonalym dziele opublikowanym przed 40 laty pt. Zarys
metodologii pracy naukowej definiowal t¢ metode nastepujaco: ,Metoda naukowa jest
to 0gdt czynnosci i sposobéw niezbednych do rozwigzywania probleméw naukowych,
do pisania prac naukowych oraz do oceny wynikow badan. W obrebie tak pojetej metody
naukowej, role podporzadkowana odgrywaja «metody robocze», czyli metody wykony-
wania badan w znaczeniu ciasniejszym. Zazwyczaj ma si¢ przy tym na mysli zdobywanie
tzw. materialéw naukowych, stanowigcych podstawe do opracowania teoretycznego,
ostatecznie za$ do rozwigzania okreslonego problemu naukowego” [26 s. 43].

Z tego okreslenia obejmujacego istote metody naukowej wynikajg ogélne zalecenia
postepowania w zdobywaniu stopni naukowych, a wigc: sformutowania i rozwiazy-
wania problemu naukowego i wykorzystywania w tym celu juz istniejacych dociekan
i osiggnie¢ nauki utrwalonych w literaturze, prowadzenia badan empirycznych przy
zastosowaniu wlasciwych dla danej dyscypliny naukowej metod, technik i narzedzi
(a takze aparatury) badawczych. Wydaje sie zatem, ze w tym wiasnie rozumieniu
40 lat pozniej zostalo to sformalizowane w postaci ustawy o stopniach naukowych.

Pragne w dalszym ciggu niniejszego opracowania te kwestie przedstawic¢, biorac pod
uwage pojecia sformutowane w literaturze przez autorytety naukowe. Przedtem jednak
nalezy wyjasni¢ rozumienie podstawowych okreslen wynikajacych z pojecia metody
naukowej, a wigc metodologia i metodyka, poniewaz czesto stosuje sie je zamiennie.

Prof. K. Ajdukiewicz wyréznia tu metodologie ogdlng i metodologi¢ szczegotowa,
definiujac je w sposob nastepujacy: ,Metodologia ogolna wypracowuje ogdlne pojecia
metodologiczne, to znaczy pojecia tych typow zabiegdw poznawczych, ktére wyste-
puja we wszystkich naukach (...) do tych ogélnych poje¢ metodologicznych naleza
takie jak: pojecie wnioskowania, pojecie dedukeji i indukcji, pojecie definicji, pojecie
klasyfikacji i wiele innych’.(...) ,Metodologie szczegolowe wypracowujg szczegétowe
pojecia metodologiczne, to jest pojecia tych zabiegéw poznawczych, ktére w niekto-
rych tylko naukach wystepuja, a w innych nie (...) np. pojecie obserwacji, ekspery-
mentu, pomiaru, pojecie sprawdzania hipotez i wiele innych (...). Uzbrojone w aparat
ogolnych i szczegdtowych poje¢ metodologicznych, metodologie szczegdtowe opisuja
w ogolnych zarysach catos¢ postepowania w naukach stosowanych” [1, s. 174].

Akceptujac w calej pelni sformutowania tego Filozofa — Logika, Jan Such, pro-
fesor Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza w Poznaniu, juz w cztery lata pozniej
wyjasnia, ze metodologie ogdlng rozumie¢ mozna w szerokim sensie jako ,,logiczny,
metodologiczny oraz filozoficzny aparat nauki. Stanowi ona dyscypling traktujaca
o miejscu nauki w systemie wiedzy ludzkiej, w strukturze logicznej nauki o metodach
odkrywania (...). Metodologia w wezszym znaczeniu to wiedza o metodach stoso-
wanych w nauce (podkresl. Z.M.) (...) ogranicza si¢ do analizy procesu badawczego
(metod poznania naukowego)” [34, s. 8-9].

Pozostaje jeszcze ustalenie rozumienia stowa ,,metodyka’, ktore T. Pszczotowski
definiuje nastepujaco: ,,Metodyka to poprawny metodologicznie zbior dyrektyw
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wskazujacy sposoby dziatan, metody prowadzace do danego celu, np. metodyka
organizacyjna wskazuje, jakie metody i techniki stosuje si¢ wykonujac okreslone
zadania organizacyjne” [28, s. 119].

Mysle, ze to pojecie bedzie szczegolnie istotne dla dalszej czesci niniejszego opra-
cowania, dotyczacego wlasnie metodyki przygotowywania rozpraw doktorskich czy
dociekan habilitacyjnych jako pochodnych ,,prawidel nauki” XVII wiecznego filozofa
francuskiego Rene Descartes’a.

Nawigzujac do przedstawionych wyzej elementéw metodologii nauki, nalezy
takze sformulowac pojecia czterech podstawowych metod badawczych, zaliczanych
przez K. Ajdukiewicza do metodologii ogdlnej, a wigc: metody dedukcyjnej, induk-
cyjnej, analizy i syntezy. Stanowig one bowiem podstawe metodyki badan naukowych
réwniez w obszarze zarzadzania. Dlatego tez pragne je zaprezentowa¢ w oparciu
o przedstawione nizej definicje.

K. Ajdukiewicz pisze: ,Nauka dedukcyjna to taka nauka, w ktérej zdanie nie bedace
twierdzeniem pierwotnym zostaje tylko wtedy uznane za jej twierdzenie, gdy zostanie
w drodze dedukcji wywnioskowane z twierdzen poprzednio przyjetych” [1, s. 178],
czyli aksjomatéw. Samo stowo ,,dedukcja” pochodzi od tacinskiego czasownika
deductio oznaczajacego: wyprowadzac, wywodzic. ,Dedukeja to sposdb rozumowania
polegajacy na przechodzeniu od pewnych sadow (przestanek) do innych, ktére z nich
logicznie wynikajg” [32, s. 128]. Przechodzi si¢ tu od ogélnych stwierdzen do ustalen
szczegotowych. Te metode wykorzystuje sie najczesciej w tzw. naukach formalnych,
jak np. matematyka czy logika.

Metoda indukcyjna jest niejako odwrotnoscig postepowania dedukcyjnego. Nazwa
pochodzi od facinskiego czasownika inductio, co oznacza: wprowadza¢, doprowadzac
ico ,wlogice rozumiane jest jako wnioskowanie od szczegétu do ogétu”. W naukach
doswiadczalnych jest to metoda badan polegajaca na dochodzeniu na podstawie
doswiadczalnie stwierdzonych faktéw do praw ogdlnych. W praktyce naukowej
indukgja i dedukcja nie sa wyltaczajacymi si¢ przeciwienstwami, ale zawsze wyste-
puja razem, tacza sie i uzupelniajg” [32 s. 299]. Wykorzystanie metody indukcyjnej
przypisywane jest tzw. naukom empirycznym (chemia, biologia itd.), do ktérych
tez zalicza si¢ nauki spoleczne (socjologia, psychologia, ekonomia, zarzadzanie).
W zarzadzaniu wykorzystuje si¢ je w badaniach nad catymi organizacjami (np. przed-
siebiorstwami) jako stworzonymi przez ludzi zbiorowosciami lub do okreslonych
podmiotéw — pracownikow.

Ze wzgledu na potrzeby realizacji metodyki postepowania naukowego istotne
jest takze wykorzystywanie metod analizy i syntezy. Ich pojecia i wyjasnienia siggaja
XVII wieku, kiedy to filozof francuski Rene Descartes (znany w Polsce jako Kartezjusz)
w 1637 r. przedstawil swoje dzielo Essais philosophiques, ktorego niezwykle istotng
czescig bylo filozoficzne studium Discours de la méthode (znane w polskiej literatu-
rze jako Rozprawa o metodzie). Waznym jego elementem sg tzw. cztery ,prawidla
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metody”!. Oprécz pierwszego, nazywanego ,,prawidlem waznosci dowodu”, Kar-
tezjusz przedstawia dwa nastepne: metode analizy i syntezy. Jako analize autor ten
rozumie potrzebe roztozenia badanego zagadnienia ,,na tyle czastek, na ile by si¢ dalo
i na ile byloby potrzeba dla wyprowadzenia najlepszego rozwigzania” [4, s. 49].

Wspdlczesnie J. Apanowicz rozwija potrzebe stosowania metody analizy w spo-
sob nastepujacy: ,,Przy rozwigzywaniu danego problemu naukowego nalezy dazy¢
do rozlozenia go na tyle czesci (tez, struktur, zjawisk, faktéw), na ile to mozliwe,
dopuszczalne, niezbedne, by mozna bylo zglebi¢ i ustali¢ istote i zwigzki przyczynowo-
-skutkowe i wlasciwosci w obszarze badawczym” [2, s. 29].

Synteza — wskazana przez Kartezjusza jako trzecie prawidto metody - jest niejako
odwrotnoscia, ale i konsekwencjg stosowania analizy, bowiem zaleca ,,prowadzi¢ swe
mysli w porzadku, poczynajac od przedmiotéw najprostszych i najdostepniejszych
poznaniu i wznosi¢ sie po trochu, jakby po stopniach, az do poznania przedmiotow
bardziej zlozonych, przyjmujac porzadek nawet wsrdd tych przedmiotow, ktdre
bynajmniej z natury swej nie wyprzedzaja si¢ wzajemnie” [4, s. 50].

J. Apanowicz przedstawia syntetyzujace dzialanie naukowe w nastepujacy spo-
sob: ,,Jest to calosciowe, poznawcze potraktowanie danego zjawiska lub struktury
w procesie myslowego poznania dziatalnosci ludzkiej. Jako proces myslowy, synteza
za pomocg takich operacji myslowych jak: poréwnywanie, abstrahowanie i uogélnia-
nie zmierza do wykrywania w polaczonej calosci istotnych wlasciwosci i zaleznosci
(zwigzkéw)” [2, s. 29].

Przedstawione wyzej pojecia sa wykorzystywane w procesie postepowania nauko-
wego zaréwno w pracach na stopnie naukowe, jak i w ,,codziennych” badaniach
i w rozwigzywaniu probleméw naukowych w ogdle. W niniejszym opracowaniu
bede do nich wracala, przedstawiajac za cytowanymi juz uczonymi metodyke poste-
powania, przede wszystkim w dochodzeniu do stopnia doktora w dziedzinie nauk
ekonomicznych i dyscyplinie nauk o zrzadzaniu.

Przedtem jednak pragne zwrdci¢ uwage na rozrdznienie miedzy pojeciami: temat
i tytut pracy naukowej. Wydaje mi sie, ze wyraznie te réznice sformulowal J. Pieter
w stowach: Temat pracy ,,to zagadnienie zadane do opracowania” [26, s. 56]. W prak-
tyce utozsamiane jest z problemem naukowym i formulowane w poczatkach pracy
naukowej, w poszukiwaniu i okresleniu obszaru dociekan naukowych.

Natomiast tytul pracy naukowej na ogét w praktyce jest formutowany na koncu,
czy jak to stwierdza ten sam autor: ,, Tytul pracy jest to stowne (gramatycznie literac-
kie) ujecie przedmiotu badan wykonanych i pisemnie opracowanych niezaleznie od
stopnia pojemnosci problemu” [26, s. 56].

! Przywolatam je bardziej szczegotowo w ksiazce pt. Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu problemow
zarzqdzania, ktérej pierwsze wydanie ukazato sie¢ w 1994 r. naktadem wydawnictwa PWN.
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Kolejne stadia metodyki, czyli procesu dochodzenia do naukowego stopnia dok-
tora, s w pewnym sensie zaznaczone w ustawie o stopniach naukowych. Punktem
wyjécia jest tu ,oryginalne rozwigzanie problemu naukowego” [5, art. 13, par. 1).
3.1. Nalezy zatem ustali¢ samo pojecie problemu naukowego. Zaczne rozwazania

na ten temat od ogdlnego wyjasnienia stowa ,,problem” J. Kozielecki definiuje to

nastepujaco: ,,problem jest rodzajem zadania (sytuacji), ktérego nie mozna roz-
wigzywac za pomocg posiadanego zasobu wiedzy (podkresl. Z.M.). Rozwigzanie

jego jest mozliwe dzigki czynno$ciom myslenia produktywnego, ktére prowadzi
do wzbogacenia wiedzy podmiotu” [11, s. 16].

Ta ogolna definicja podkresla dwa wazne aspekty pojecia problemu: koniecznos¢
poszerzania zasobu wlasnej wiedzy i wykorzystania jej w tworczym dochodzeniu
do rozwigzania problemu.

Samo stowo ,,problem”, pochodzace z jezyka greckiego, oznacza pewnego rodzaju
przeszkode lub trudno$¢ w realizacji okreslonego zadania. J. Pieter, odnoszac sie
do pojecia ,,problem naukowy”, stwierdza: ,, kazdy problem naukowy jest swoista,
poznawczg przeszkoda lub trudnos$cig do pokonania. Subiektywnie rzecz biorac,
trudno$¢ ta powstaje przez uprzytomnienie sobie jakiego$ braku w stanie bieza-
cym danej wiedzy naukowej, a wigc stanie okreslonej niewiedzy” [26, s. 46] i dalej
dodaje: ,,Z problemem naukowym mamy do czynienia, gdy okreslona niewiedza
ma charakter obiektywny” [26, s. 51].

Dos$wiadczenie (w tym takze moje jako promotora i recenzenta wielu rozpraw)
uczy, ze trudnoscig jest nie tylko rozwigzanie, lecz takze samo u§wiadomienie sobie
i wlasciwe, literackie sformulowanie owej ,,przeszkody” w poczatkach przygotowy-
wania rozprawy naukowej. Dlatego istotnym stadium w procesie doktoryzowania
jest zapoznanie si¢ z krajows i zagraniczng literaturg przedmiotu. J. Pieter radzi
bra¢ tu pod uwage takie obiektywne trudnosci przy wyborze problemu naukowego
jak stopiert nowosci zagadnienia w okre$lonej specjalno$ci naukowej. Swiadczy¢
moze o tym niewielka ilo§¢ lub brak w krajowej literaturze publikacji na dany
temat. Z drugiej strony o jego atrakcyjnosci $wiadczy gwaltowny wzrost lub duza
ilo$¢ opracowan wskazujacych na szczegélne nim zainteresowanie w kraju i za
granicg. Ustaleniu zakresu zainteresowania autoréw sprzyja wspolczesna techno-
logia informatyczna, internet i oczywiscie wiedza oraz doswiadczenie opiekuna
naukowego.

Istotna w wyborze problemu naukowego jest jego aktualnos¢. J. Pieter uzasadniat
to nastepujaco: ,,Problem naukowy jest wiec naprawde aktualny, jesli o nim kom-
petentni specjalisci czgsto mowig, jesli odblask ich dyskusji ujawnia si¢ w publi-
cystyce naukowej, poniekad w opinii publicznej, jesli badania nad nim stanowia
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warunek postepu w danej teorii naukowej — wreszcie jesli jest juz faktycznie lub
staje si¢ przedmiotem badan naukowych” [26, s. 73-74].
Czesto pojecie problemu utozsamia si¢ z teza naukowa. Zgodnie z definicja sfor-
mulowang w Encyklopedii Powszechnej PWN ,teza - zalozenie, twierdzenie wyma-
gajace dowodu, konkluzja, ktdrej nalezy dowies¢ na podstawie przyjetych prze-
stanek” [6, s. 441]. W odniesieniu do tezy naukowej J. Apanowicz dodaje, ze tezy
stanowig ,,problemy szczegétowe lub pytania problemowe (robocze) wynikajace
z problemu badawczego (naukowego). Jest to zatem to, co wyrazone twierdzeniem
lub pytaniem nalezy zbada¢, poznac i udowodnic [2, s. 73]. Z powyzszego wynika
zatem nadrzednos¢ (ze wzgledu na stopien szczegdtowosci) pojecia problemu
naukowego w stosunku do tezy.
Stowo ,,teza” ma zreszta swojg konotacje historyczng, o czym $wiadczy powota-
nie si¢ Z. Hajduka na Arystotelesa sformutowane w sposdb nastepujacy: ,Teza
zasluguje na miano twierdzenia naukowego, jesli jest zdaniem: a) ogélnym,
b) koniecznie prawdziwym, c) bezposrednio oczywistym, albo z takiego nieza-
wodnie wynikajacym, d) zawierajacym terminy samozrozumiale, albo za pomoca
takich zdefiniowane” [7, s. 185]. A zatem zagadnienie problemu i tez naukowych
siega daleko w historii filozofii i budowania nauki.

3.2. Istotng dla rozwigzania problemu naukowego sprawa jest potrzeba formutowania
(szczegolnie, jak si¢ wydaje, w naukach spolecznych i w stosowaniu metody induk-
cyjnej) hipotez, czyli przypuszczen naukowych o istnieniu okreslonych zjawisk,

ich wielkosci, czestotliwosci wystepowania i wspoétzaleznosci. Wspomagaja one
droge ,,docierania” do rozwigzania probleméw naukowych.

J. Apanowicz przywoluje nastepujaca definicj¢ Tadeusza Kotarwcg w odniesieniu
do prawidtowosci zalozen badawczych, ktdre nalezaloby skorygowac lub ponownie
przemyslec.

Wréémy jednak do ustawowego wymogu w przygotowywaniu rozprawy doktor-
skiej, jakim jest wykazywanie si¢ ,,ogélna wiedza teoretyczna w danej dyscyplinie
naukowej”. Jest ona punktem wyjscia w metodyce pracy nad t3 rozprawa, podstawa
formulowania problemu i hipotez, ale przede wszystkim ukierunkowuje doktoranta
na okreslony obszar dociekan naukowych w oparciu o istniejacg literature, piSmien-
nictwo krajowe i zagraniczne.

4.1. Nie ma miejsca w niniejszym opracowaniu na przedstawienie szczegélowego
sposobu poszukiwania i dokumentowania w tresci rozprawy korzystania ze zrodet
literaturowych. Pragne tylko zauwazy¢, ze to, jak si¢ wydaje najprostsze stadium
naukowego postepowania, kryje jednak niestety mozliwo$¢ negatywnych zjawisk,
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. Zofia Mikotajczyk

ktore rowniez w dalszym toku prac nad dysertacja moga prowadzi¢ do dziatan
niezgodnych z zasadami etyki. Chodzi mi o dotarcie do literatury i publikacji

oryginalnych oraz dokumentowanie ich przypisami, a nie wykorzystywanie we

wlasnej pracy cudzych opracowan bez przywolywania autora.
Juz bowiem w tej wczesnej fazie moze wystepowac zjawisko plagiatu, ktére tym

bardziej moze mie¢ miejsce w dalszych etapach przez podawanie wynikéw cudzych
badan i wyprowadzanych z nich uogélnien i wnioskéw - jako rezultatéw wlasnej
pracy.

Plagiat definiuje Stownik wyrazéw obcych jako ,kradziez literacka, przywlasz-
czanie cudzego utworu” [32, s. 560]. Tego rodzaju postepowanie traktowane jest
jako jedno z najci¢zszych naruszen dobrych praktyk akademickich. Cho¢ nie
jest, szczesliwie, zjawiskiem czestym, ale wystepuje nie tylko w Polsce, o czym
$wiadcza doniesienia prasowe, ktore ukazuja skale tego zjawiska?.

Drugim zjawiskiem, ktérego nalezy unikac¢ w ogole, a w pracy na stopnie naukowe
w szczegdlnosci, jest autoplagiat. Jest to przenoszenie in extenso wlasnych, opubli-
kowanych juz przedtem tekstow bez informowania o tym w odnosnikach w pracy
doktorskiej czy habilitacyjnej lub innych publikacjach. (Pewnym argumentem
za tym moze tu by¢ niestety pogon za uzyskiwaniem jakze cennych punktéw
w dorobku naukowym autora). Tego rodzaju zjawisko jest rowniez naganne
z etycznego punktu widzenia i dyskwalifikujace rozprawe przez dokladnych
recenzentéw nie tylko na poziomie rady wydziatu, lecz takze i Centralnej Komisji
do Spraw Stopni i Tytulu Naukowego.

4.2. Nastepnym krokiem w metodyce przygotowywania rozpraw na stopien jest nie

tylko zapoznanie si¢ z wiedza utrwalong w literaturze, lecz takze opracowanie
wynikow tych studiéw we wstepnych rozdziatach rozprawy. Powinno to przybrac
posta¢: naukowej analizy podstawowych kwestii prezentowanych przez réznych
autorow, konfrontacji ich z wtasnym rozumieniem i definiowania podstawowych
pojec. Jest to istotny element rozprawy, poniewaz cechg definicji jest jasne i jak
najkrotsze okreslenie (sformulowanie) podstawowego dla danej pracy naukowe;j
rozumienia zjawisk. Z. Hajduk uwaza, ze ,,definicja jest jednym z najwazniejszych
srodkéw zapobiegawczych wadliwosciom wyrazen” [7, s. 60].
Co oznacza zatem stowo ,,definicja’? Wedlug Encyklopedii Powszechnej PWN jest
to ,zdanie wyjasniajace zlozone z dwoch cztondéw: definiowanego (definiendum)
i definiujacego (definiens) potaczonych tzw. spdjnikiem definicyjnym (np. «jest»,
«to tyle, co» itp.)” [6].

? Zagadnienia te poruszylam bardziej szczegdtowo w opracowaniu na konferencje, opublikowanym w wer-
sji elektronicznej pt. Blaski i cienie spotecznej odpowiedzialnosci w tworzeniu i ocenianiu dorobku naukowego
kadry akademickiej polskich wyzszych uczelni, Gérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa, Katowice 2013.
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Dwoma gltéwnymi typami definicji sa: definicja realna, to znaczy ,jednoznaczna
charakterystyka podmiotu przez podanie cech jemu tylko wlasciwych” oraz defi-
nicja nominalna, przez ktéra rozumie si¢ ,wyjasnienie znaczenia wyrazu przez
podanie wyrazenia réwnoznacznego” [6, s. 568].

Wedlug Matego Stownika Jezyka Polskiego w ujeciu czasownikowym ,,definiowa¢
oznacza objasnia¢, okresla¢ formulowa¢ znaczenie jakiego$ wyrazu, terminu,
pojecia” [15, s. 108]. Bardzo istotne przy ttumaczeniu definicji danego zagadnienia
z literatury zagranicznej jest jej adekwatne rozumienie i sformutowanie dokonane
nie tylko przez filologa lecz takze przez specjaliste, ktory potrafi uchwycic¢ swoisty
»zargon” zaakceptowany w okreslonym srodowisku czy okreslonej dyscyplinie
naukowej.

4.3. Kolejnym etapem w przygotowywaniu rozpraw na stopien naukowy sa bada-
nia naukowe (empiryczne). Zaznaczyltam wyzej, ze podstawowa metoda badan
w obszarze nauk o zarzadzaniu jest metoda indukcyjna. Stosowanie jej oznacza
wykorzystywanie metod i technik, ktdre J. Pieter nazywa metodami ,,w znaczeniu
cia$niejszym’, i ktore definiuje jako ,,0g61 czynnosci, ktorych celem jest rozwigzanie
okreslonego problemu naukowego, a wiec poznanie nowych prawd” 26, s. 27].
Nieco szerzej badania naukowe okresla J. Karpinski w stowach: ,Badania naukowe
sg dziatalnoscig celowy. Ich celem jest rozwigzywanie zagadnien. Zagadnienia te
bywaja mniej lub bardziej okreslone: gdy sa wyrazniej okreslone ich rozwiazanie
sprowadza si¢ do znajomosci odpowiedzi na pytanie. Formulujac zagadnienia
w postaci pytania (lub pytan), precyzuje si¢ o co wlasciwie chodzi i utatwia sig
rozwigzanie zagadnienia” [8, s. 163].

Aby te zalozenia mogly by¢ zrealizowane, konieczne jest: okreslenie obszaru badan,
dobdr proby oraz dobor wlasciwych metod i technik badawczych.

Zacznijmy wigc od ustalenia doboru préby do badan, bowiem prawie nigdy nie
udaje sie zbada¢ calej zbiorowosci: 0sob, organizacji i zachodzacych w nich zjawisk.
Dlatego tez badaniom poddaje sie najczesciej ich czes¢, czyli ,,probe’, ktéra jednak
powinna by¢ reprezentatywna dla danej zbiorowosci. Reprezentatywnos¢ bedzie
zapewniona wowczas, gdy posiada ona cechy (wlasciwosci) dla tej zbiorowosci
charakterystyczne. Dobdr préby moze by¢ dokonany droga losowa lub nielosowa
(dobor celowy).

Wedlug J. Karpinskiego ,,o0 doborze losowym méwi sie wtedy, gdy dobor nie
uprzywilejowuje obiektow, gdy prawdopodobienstwo znalezienia obiektu w prdbie
jest dla kazdego jednakowe. Jezeli badana proba jest losowa, to potrafimy oce-
ni¢ prawdopodobienstwo popelnienia bledu przy wnioskowaniu z cech proby
o cechach zbiorowosci. Prawdopodobienstwo popelnienia bledu przy wniosko-
waniu zmniejsza sie, gdy wielko$¢ proby rosnie” [8, s. 179].

Dobér celowy ,,polega na $wiadomym, uwzgledniajacym okreslone kryteria dobo-
rze jednostek statystycznych, majacych by¢ przedmiotem badan” [2, s. 108].
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Literaturowe zalozenia nie zawsze moga by¢ jednak w praktyce zrealizowane,
zwlaszcza kiedy badania nie s3 prowadzone z inicjatywy kierownictwa podmiotow
gospodarczych. Jezeli nie przynosza ewidentnych dla przedsigbiorstw korzysci,
kierownictwo nie jest zainteresowane uczestniczeniem w wywiadach czy wypel-
nianiem ankiet, ktére przeciez zajmuja czas i odrywaja od obowigzkéw. Uzyskanie
zezwolenia na badania przez osoby przygotowujace prace na stopien naukowy
zazwyczaj jest mozliwe tylko dzieki réznego rodzaju relacjom towarzyskim czy
rodzinnym. W takim wypadku ustalona proba badawcza musi by¢ ograniczona
(o ile w ogdle badania mogg by¢ zrealizowane). Wowczas wyniki badan mozna
odnosi¢ (i uogolniac) tylko do tych podmiotéw i takiej proby, na ktdrej byty
zrealizowane. Uogoélnienia dalej idace (np. w odniesieniu do regionu czy tym
bardziej kraju) nie moga by¢ formulowane (cho¢ w praktyce niestety sie zdarzaja)
ani akceptowane przez kompetentnych recenzentéw.

4.4. Jak wyzej zaznaczytam, istotnym skfadnikiem prac na stopien naukowy w oma-
wianej dyscyplinie jest przeprowadzenie badan, ktére zdaniem autorytetéw
metodyki i metodologii badan stanowig podstawe osiggania zalozonych celéw
naukowych, wyciggania wnioskéw i tworzenia naukowych uogélnien. Nalezatoby

zatem przedstawi¢ rodzaje i charakter tych badan. Niestety, zalecana wielkos¢
opracowania nie pozwala mi na charakterystyke najczesciej stosowanych metod,
zatem odsytam czytelnika do bogatej literatury, ktéra czesciowo zamiescitam
w bibliografii. Tutaj ogranicze si¢ tylko do ogdlnego omdwienia najczesciej wyko-
rzystywanych w praktyce metod, ktérych rodowodem sg nauki spoteczne, w tym
przede wszystkim socjologia. W badaniach prowadzonych dla potrzeb opracowan
naukowych najczeéciej w obszarze wiedzy o zarzadzaniu bierze si¢ pod uwage trzy
podstawowe zrodla informacji: a) dokumentacje, b) procesy pracy, c) cztowieka
jako podstawowy podmiot kazdej organizacji.

a) Dotarcie przez osobe¢ z zewnatrz do danych utrwalonych w postaci doku-
mentéw pierwotnych i przetworzonych (sprawozdan, technologii produkgji,
finansowych itd.), bez wzgledu na sposéb zapisu i przechowywania, stopien
ich przetworzenia, jest bardzo trudne, a najczgsciej niemozliwe. Wynika to
z obaw kierownictwa organizacji przed ich wykorzystaniem przez konkuren-
cje, stosowanych przepiséw o obowigzku przestrzegania tajemnicy stuzbowe;j,

ogodlnej nieufnosci w stosunku do 0sdéb z zewnatrz, a przede wszystkim z obawy,
ze beda one stuzyly innym celom niz naukowe. Mozliwos¢ uzyskania takich
informacji moze zaistnie¢ wtedy, gdy stuza one wspdlnym projektom tacza-
cym cele nauki i praktyki, dla ktorych, jak si¢ wydaje, istnieja obecnie takze
finansowe szanse.

b) Podstawowym zrédtem informacji od czaséw ,klasykéw” naukowego zarza-
dzania byla obserwacja ,zewnetrzna” przebiegu proceséw pracy, badanie
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Metodyka pracy naukowej jako podstawa przygotowywania rozpraw na stopnie naukowe... .

metod jej wykonywania® i ogélnie rozumianej organizacji pracy poczatkowo
w postaci prostych pomystow jako rezultatu ,,zespotowego myslenia” (czego
przykladem byly w latach 20. ubieglego wieku dyskusje prowadzone przez
Tomasza Bate w jego fabryce butéw w Zlinie), a takze efekty do dzisiaj stoso-
wanej metody ,,burzy mézgoéw” (Brainstorming) — psychologicznej metody
twdrczego myslenia.

Obserwacja i rejestracja metod pracy prowadzona z czasem z zastosowaniem
coraz bardziej nowoczesnych (do elektronicznych wilacznie) urzadzen, skoja-
rzona z wykorzystaniem metod socjologicznych oraz psychologicznych technik
tworczego myslenia, moze takze stanowi¢ wspolczesnie droge do wykorzystania
mozliwosci umystu ludzkiego wspartego o doswiadczenia pokolen w rozwia-
zywaniu probleméw naukowych.

Druga, wazng metoda gromadzenia informacji, uznana w literaturze dotyczacej
badan spofecznych, jest obserwacja uczestniczaca (autoobserwacja). Wykorzy-

stuje sie ja przez kojarzenie pracy zawodowej ze zdobytymi tu doswiadczeniami
oraz wlasnymi obserwacjami, z nieformalnymi wywiadami wolnymi ze wspot-
pracownikami oraz analiza dokumentdéw, do ktérych dotarcie jest ulatwione
w trakcie pracy zawodowej. Oczywiscie jej stosowanie dla potrzeb opracowania
rozpraw naukowych czy publikacji wymaga akceptacji kierownictwa organiza-
cji, co nie zawsze jest mozliwe, rowniez ze wzgledéw pozamerytorycznych®.
Wielkim plusem obserwacji uczestniczacej jest szansa dotarcia do rzeczywi-
stych danych umozliwiajacych wnioskowanie, co moze by¢ wykorzystane nie
tylko ze wzgledu na dobro rozprawy naukowej, lecz takze i badanej organiza-
ji.

¢) Niezwykle waznym zrodlem informacji sg ludzie, ktorych odczucia w sto-
sunku do pewnych zagadnienn moga by¢ zrodlem jedynym. Powszechnie
uznaje sie, Ze podstawg tworzenia, funkcjonowania i zarzadzania kazdg orga-
nizacjg s3 wlasnie ludzie (ktérych jakze niefortunnie nazywa sie ,,zasobem

3 Jako ciekawostke mozna tu przypomnie¢, ze pierwsza technikg graficzna wykorzystywana przy doku-
mentowaniu tego byla tzw. ,karta procesu” (flow process chart) odnoszona poczatkowo do procesu techno-
logicznego, a pdzniej do wszystkich etapdw operagji i kontroli, od poczatku rozpoczecia obrébki surowcow
az do uzyskania wyrobu gotowego. Czyz nie mozna tego uzna¢ za zrédlo inspiracji dla powstania (wiele lat
pozniej) subdyscypliny zarzadzania pod nazwa ,,zarzadzanie procesowe”. Druga potowa XX wieku przyniosta
rozw6j metod i technik obserwacji i rejestracji w pracach produkeyjnych i biurowych, poczatkowo na terenie
USA a pézniej i w Polsce, co zaowocowalo licznymi publikacjami w osrodkach naukowych i uczelniach na
specjalnosciach i kierunkach zarzadzania. Moze warto siega¢ do nich takze i dzis, bowiem stanowig one
rezultat badan i do§wiadczen mozliwych do wykorzystania takze w erze komputerow, ktére jako narzedzia
moga je wspdlczesnie wzbogacal.

4 Mialam szereg przykladow przeszkod stawianych zaréwno w przygotowaniu prac magisterskich, jak
i doktorskich, gdzie powodem braku zgody na wykorzystanie nawet prostych i publikowanych informacji byta
zwykla zawi$¢ lub wykorzystanie statusu kierownika w stosunku do pracownika starajacego si¢ uzyska¢ wyzsze
kwalifikacje (dyplom zawodowy czy stopien naukowy), zwlaszcza wtedy, gdy przewyzszatyby poziom szefa.
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spofecznym”). Dlatego tez, w odniesieniu do nich, w badaniach nad zarzadza-
niem dos$¢ powszechnie wykorzystuje sie metody badan socjologicznych takich
jak: ankietyzacja, wywiady i (rzadziej) eksperymenty oraz psychologicznych
(jak np. metody tworczego myslenia).

c.l

c.2

Ankiety. Przeglad badan prowadzonych dla potrzeb przygotowywania
rozpraw naukowych z obszaru zarzadzania (do czego upowazniajg mnie
nie tylko opracowywane recenzje, lecz takze i dyskusje nad koncepcjami
rozpraw doktorskich), prowadzi do wniosku, ze bardzo czesto (lub tylko)
wykorzystuje si¢ w praktyce metode ankietyzacji. Ma ona wiele zalet,
do ktérych nalezg: anonimowos¢ respondentéw (co umozliwia bardziej
szczere odpowiedzi), stosunkowa tatwos¢ ich wypelniania (zwlaszcza
w odniesieniu do pytan zamknietych) i obliczania wynikéw, mozliwos¢
zbadania duzej populacji respondentéw (zwlaszcza przy przekazywaniu
ankiet drogg pocztowa lub elektroniczng). Niestety, w praktyce wyste-
puje niska ,,zwrotno$¢” wypelnionych ankiet, co stawia pod znakiem
zapytania efektywnos$¢ naukowa metody ankietyzacji.

Pewnym rozwigzaniem (cho¢ niestety rzadko mozliwym) jest zastoso-
wanie tzw. ankiety audytoryijnej, ktérej nazwa pochodzi od mozliwosci
przekazania kwestionariusza ankiety respondentom zebranym w tym
samym pomieszczeniu i w tym samym czasie przez osobe niebedaca

czfonkiem danej organizacji oraz zebranie przez nig odpowiedzi. Pozwala
to na zachowanie warunku anonimowosci i nie grozi identyfikacjg auto-
réw tych odpowiedzi.

Poniewaz jednak odpowiedzi na pytania ankiet sg obcigzone duzym
poziomem subiektywizmu, wazne jest wprowadzenie do kwestionariusza
pytan sprawdzajacych a takze wykorzystanie dodatkowo innej metody
badania, np. wywiadéw oraz weryfikowanie statusu osob, z ktérymi sg
one przeprowadzane w ramach danej organizacji czy jej otoczenia.
Wywiady, czyli rozmowy prowadzone w okreslonym celu, moga by¢
wykorzystywane nie tylko jako uzupelnienie badan ankietowych, ale
przede wszystkim dla ustalenia istotnych kwestii sprzyjajacych docho-
dzeniu do rozwigzania problemu naukowego. Szczegélnego znaczenia
nabieraja wywiady z osobami stojacymi wysoko w hierarchii organi-
zacyjnej i dysponujacymi stosowna i potrzebng do tego celu wiedza.
Niestety, uzyskanie szansy na przeprowadzenie takich wywiadow jest
trudne, wymaga wielu zabiegdéw i umiejetnosci dotarcia do 0sdb stoja-
cych ,powyzej” organizacji, ale takze zdolnosci przekonywania u badaja-
cego. Rodzaje wywiadow, cele i sposoby ich prowadzenia, wykorzystanie
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c4

mozliwosci w §cisle ustalonym czasie i dtugosci trwania oraz kultura
w ich realizowaniu odgrywajg bardzo duzg role. Dlatego tez niezbedne
jest, aby osoba badajaca zapoznata si¢ z obszerng literaturg socjologiczna
(dotyczy to rowniez innych metod gromadzenia informacji), ktérej cze$¢
zawiera bibliografia zataczona do niniejszego opracowania.

Kolejng metodg rodem z wiedzy socjologicznej, mozliwg do wykorzysta-
nia w przygotowywaniu rozpraw na stopien jest analiza przypadku(éw)

— case study.
K. Konecki tak definiuje t¢ metode: ,,Jest to wzglednie calosciowy opis

jednej organizacji, np. w procesie przemian. Materialy do opisu majg cha-
rakter ilo$§ciowo sondazowy — dane statystyczne i jako$ciowy (wywiady
wolne z decydentami). Opis przypadku (case study) uwzglednia fakty,
a takze problemy, ktére uczestnicy tego procesu musieliby rozwigza¢,
a byly to dla nich problemy nowe i unikalne. Liczba badanych przypad-
kow wynika z celu badan oraz czasu i srodkéw” [9, s. 100].

Na zakonczenie krétkiego zarysowania metod badan, ktérych podmio-
tem jest cztowiek, nalezy przynajmniej krotko wspomnie¢ o badaniach
eksperymentalnych. Ich poczatkiem byty badania Eltona Mayo prowa-
dzone w latach 1927-1929 przez niego w USA. Dos¢ szczegdtowy opis
tych eksperymentow przedstawit Z. Martyniak w ksigzce pt. Prekursorzy
nauki organizacji. Wykazal takze, ze istotna role odgrywaly tu wywiady
w ocenie wprowadzanych zmian, ale i szczegdlnag role pracy zespotowej
(tak obecnie istotna w realizacji tzw. miekkich funkcji zarzadzania).
Dzieki nim i dyskusjom wewnatrz grup pracowniczych, jak pisat Z. Mar-
tyniak, ,okazalo si¢ ze stosunki miedzyludzkie, a zwlaszcza stosunki
miedzy kierownictwem a podleglym personelem w szeregu wypadkach
determinowaty wyniki osiggane w zakresie wydajnosci pracy” [19,s. 173].
Nalezy zatem zdefiniowac te forme badan bardziej szczegétowo. Wedtug
J. Karpinskiego ,,badania eksperymentalne sg to badania, w ktérych
kontakt badawczy z rzeczywistoscig nie ogranicza si¢ do obserwaciji (...)
badacze oddzialujg (bezposrednio lub posrednio) na rzeczywisto$¢
badang oraz obserwuja i rejestruja skutki tego oddzialywania (...)”
[8, 5. 270]. Wyniki tych obserwacji mozna konfrontowa¢ z wynikami
uzyskanymi w innych grupach lub innych organizacjach. Mozliwos¢
skorzystania z eksperymentdw ocenit pozytywnie takze K. Ajdukiewicz,
piszac: ,,Eksperyment jest wiec zabiegiem przedsigbranym w celu doko-
nania obserwacji, ktory badz wywoluje samo obserwowane zjawisko,
badz wplywa na jego przebieg. Eksperymentowa¢ mozna wiec tylko
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c.5

w zakresie tych zjawisk, ktére potrafimy badz sami wywotywa¢, badz
sami dowolnie je zmieniac¢” [1, s. 228-229]°.

Opracowanie wynikéw badan jest etapem, w ktérym zostaje zrekapitu-
lowany nie tylko efekt ich prowadzenia, lecz takze i udokumentowanie
rezultatow teoretycznych aspektow wlasnej pracy, co czesto w praktyce
okresla si¢ jako ,,element nowosci” w rozprawach na stopien naukowy,
a co w ustawie o stopniach i tytule naukowym z pdzniejszymi zmia-
nami, w art. 16 par. 1. w odniesieniu do postepowania habilitacyjnego
formuluje si¢ nastepujaco: ,,(...) moze zosta¢ dopuszczona osoba, ktora
posiada osiggniecia naukowe lub artystyczne uzyskane po otrzymaniu
stopnia doktora stanowiace znaczny wktad w rozwoj okreslonej dyscy-
pliny naukowej (...)” [5, poz. 595].

J. Pieter rozwija to w sposdb nastepujacy: ,, Autor pracy doswiadczalnej
opracowuje teori¢ w sensie podsumowania wynikéw badan wtasnych
i ich powigzania ze stanem dotychczasowym danej nauki. Teoria wien-
czaca badania naukowe jest to catos¢ spoistych uogélnien wywnio-
skowanych na podstawie ustalonych faktéw i powigzanych z nauka
dotychczasowg” [26, s. 210].

Czyz mozna bardziej dokladnie przedstawic realizacje celow stawianych
przed pracami naukowymi? A jak to si¢ zdarza (niestety dos$¢ czesto)
w praktyce?

Zamiast wyprowadzania zgodnych z prawami logiki wnioskow i uogol-
nien oraz ich odniesienia do istniejacych teoretycznych zatozen zapre-
zentowanych w rozdziatach literaturowych, przedstawia si¢ w rozprawach
sprawozdania w postaci procentowych wyliczen odpowiedzi na pytania
sformutowane w ankiecie. Ilustruje si¢ je wykresami, wyliczonymi wskaz-
nikami statystycznymi, ktére, wprawdzie, dokumentuja poniesiony trud
badan, ale nie zawsze mozna si¢ tu dopatrze¢ owego ,,opracowania teorii”.
Zastepuje si¢ to czasem informacja o potwierdzeniu lub sfalsyfikowaniu
hipotez naukowych.

Mozliwe, ze jest to konsekwencja wspomnianego w poczatkach niniej-
szego opracowania traktowania rozprawy doktorskiej jako ,pracy

> Na przetomie lat 1987-1988 Zespot Katedry Zarzgdzania Uniwersytetu Lodzkiego pod moim kierunkiem
przygotowal i wdrozyt do praktyki eksperyment organizacyjny w jednym z tédzkich przedsiebiorstw. Polegat
on na zaprojektowaniu ,,zespolu autonomicznego” jako jednej z najbardziej rozwinietych form humanizowa-
nia pracy w procesie produkcyjnym. Jego utworzenie zgodnie z zalozeniami i wigczenie do pracy okazato si¢
sukcesem w poréwnaniu z dotychczasowg organizacja pracy, bowiem grupa osob pracujacych w tym zespole
uzyskala wyzsza wydajnos¢ pracy przy nizszych kosztach, wynikajacych ze skrocenia czasu pracy i podniesie-
nia jakosci (mniejsza ilo$¢ brakéw). Wzrosta takze satysfakcja pracownikéw wynikajgca z autonomicznego
ich doboru. Niestety, w tamtych czasach byt to, jak si¢ wyrazit jeden z inzynieréw , kwiatek na betonie” Nasz
sukces byl jednak polowiczny, bowiem po 1989 roku przedsiebiorstwo zlikwidowano.
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dyplomowej”, konczacej trzeci etap ksztalcenia akademickiego. Nie bez
wplywu na ten stan jest czasami niewlasciwie pojeta rola i specjalnos¢
wyuczona promotora doktoratéw w zakresie zarzadzania oraz to, ze nie
kazdy potrafi petni¢ role ,,mistrza” w stosunku do swoich podopiecznych.
Zdarza si¢ rowniez i to, ze opiekunom naukowym brakuje takze wiedzy
z zakresu metodyki przygotowywania prac naukowych majacej swoje
korzenie w wiedzy filozoficznej i spoteczne;j.

Na zakonczenie niniejszego opracowania nalezy przynajmniej krotko omoéwic
jakze istotny etap przedstawienia efektéw dochodzenia do rezultatéw pracy (nie-
jednokrotnie wieloletniej) w postaci pisemnego opracowania. Jest to temat sam
w sobie, bowiem tutaj moze ukrywac¢ sie zrodio uwag krytycznych i nie zawsze
w pelni pozytywnej oceny na stopient doktora czy doktora habilitowanego. Powinno
sie zatem przy redagowaniu poszczegélnych partii (wstepu, rozdzialéw, zakonczenia)
wziagé pod uwage:

a) nie tylko zasady pisowni, interpunkgji tekstu oraz doktadnego dokumentowania
cudzych mysli przez zalaczanie odnosnikéw do zrédet i stosowania wymagan
edytorskich. Istotna takze jest tu jasnos¢ i klarownos¢ stylu i zrozumialego, nie
tylko dla specjalistow przedmiotu, tekstu;

b) $cistos¢ stosowanych wyrazen, dokltadno$¢ naukowa i oszczednos¢ stowa. Nalezy
bowiem pamieta¢, ze warto$¢ napisanego tekstu nie jest zalezna od ilosci stron,
ale od ich merytorycznej tresci;

c) przedstawianie tej tresci w sposéb jasny i zrozumialy, poprawng polszczyzng
(lub w innym niz polski jezyku);

d) unikanie tworzenia wlasnych (czgsto tzw. ,naukowych”) stéw, co najczesciej
przejawia sie¢ w postaci ,,spolszczonych” pochodnych z jezyka angielskiego i jest
wyrazem wspolczesnego makaronizmu;

e) obiektywizm i rzetelnos¢ naukowg wyrazajaca si¢ w udokumentowanej ocenie
przedstawionych faktéw i wspomnianej wyzej etycznej postawie naukowej. Chodzi
tu nie tylko o unikanie plagiatowania cudzych opracowan, lecz takze naginania
lub wrecz falszowania wynikéw wlasnych badan tak, aby pasowaly do przyjetych
hipotez lub zaktadanego rozwigzania problemu naukowego;

f) ze ostateczne ,,zamknigcie” tekstu rozprawy stanowi jej zakonczenie lub podsu-
mowanie. Moze ono stanowi¢ kompilacje wnioskéw i uogélnien przedstawianych
na koniec kazdego rozdzialu. Moze takze by¢ to ogélne przedstawienie calosci
postepowania naukowego, poczynajac od: wstepnych, wprowadzajacych zalozen,
okreslenia problemu naukowego i wynikajacego z tego celu dalszego dziatania,
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zakresu weryfikacji hipotez lub ich sfalsyfikowania w wyniku przeprowadzonych
badan oraz mozliwosci rozwigzania problemu, co moze by¢ ilustrowane mode-
lem (takze graficznym) dzialania. Nie zawsze taki model jest wystarczajacy dla
udokumentowania rzeczywistego osiggniecia naukowego.

Idealnym bytaby mozliwos¢ jego weryfikacji w praktyce, np. w oparciu o ekspe-
rymentalne wdrozenie, co niestety jest trudne (chyba, ze rozprawe przygotowuje
osoba z wysokiego szczebla zarzadzania dang organizacja) lub wrecz niemoz-
liwe.

g) sprawe samookreslenia owego wymaganego w rozprawach habilitacyjnych ,,znacz-
nego wkladu autora w rozwoj okreslonej dyscypliny”. Ot6z uwazam, Ze ocena tego
faktu powinna naleze¢ do recenzentéw pracy naukowej, a nie (jak sie zdarza) byla
formulowana przez autora w zakonczeniu jego ,,dzieta opublikowanego w catosci
lub zasadniczej czgsci” [5, art. 16, par. 2].
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METODYKA PRACY NAUKOWE] JAKO PODSTAWA
PRZYGOTOWYWANIA ROZPRAW NA STOPNIE NAUKOWE —
POWROT DO KORZENI

Streszczenie

Zgodnie z sugestig organizatoréw Szkoly Letniej Zarzadzania 2014 podjecia dyskusji nad
problemami prac na stopienn w naukach o zarzadzaniu, w referacie przedstawiono kolejne
etapy metodyki przygotowywania rozpraw doktorskich i habilitacyjnych w oparciu o literature
z zakresu metodologii nauk.

SEOWA KLUCZOWE: METODOLOGIA PRACY NAUKOWE], HIPOTEZA NAUKOWA,
BADANIA NAUKOWE, ROZPRAWA DOKTORSKA, ETYKA W BADANIACH
NAUKOWYCH

METHODOLOGY OF SCIENTIFIC RESEARCH AS THE BASIS
FOR THE PREPARATION OF DISSERTATIONS ON SCIENTIFIC
DEGREES

Abstract

Suggested by the organizers of the Summer School of Management in 2014, to take the
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ROZWO|] NAUK O ZARZADZANIU
A PARADYGMATY NAUK
EKONOMICZNYCH

Wprowadzenie

Spor o metody prowadzenia badan naukowych wilasciwe dla nauk spofecznych
prawdopodobnie nie jest mozliwy do rozstrzygnigcia. Zbyt zlozona jest bowiem
natura tych nauk, nazbyt niejednorodna jest materia badawcza, zbyt zréznicowane
sg cele naukowe, aby mozliwe byto przyjecie jednolitej platformy badawczej. Celem
badacza w naukach spotecznych jest poszukiwanie i odnajdywanie prawdy o otacza-
jacej rzeczywistosci, o jej przeszlych stanach i przysztych formach. Jedynym z naj-
bardziej istotnych warunkow skutecznego prowadzenia takich badan jest przyjecie
wlasciwej metody naukowej umozliwiajacej przeprowadzenie poprawnego dowodu,
ale jednoczesnie takie jej opisanie, aby dane badanie moglo by¢ powtoérzone przez
innych badaczy.

Nauki zarzadzania s cze$cig nauk spotecznych (w wybranych aspektach tez cze-
$cig innych nauk) i obejmuja tak szeroki obszar wiedzy, iz bardzo trudno jest opisac
jednoznacznie ich ontologie, epistemologie, a przede wszystkim metodologie. Z per-
spektywy ponad 100 lat rozwoju praktyki i teorii tych nauk mozna wskaza¢ jednak
na kilkanascie gléwnych i kilkadziesiat ubocznych nurtéw badawczych, czesto dys-
ponujacych wlasng metodyka poznania i powigzanymi z nimi metodami badania.

Celem niniejszego artykulu jest podkreslenie interdyscyplinarnego i dynamicz-
nego charakteru nauk o zarzadzaniu i pewnego, uprawnionego dzigki temu, poli-
morfizmu metodologicznego.

* Dr hab. Jerzy Niemczyk, prof. UE - Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu.
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1. Ewolucja i przekroje analizy probleméw nauk
o zarzadzaniu

Nie do podwazenia jest fakt, ze nauki o zarzadzaniu maja charakter wyjatkowo
interdyscyplinarny. Wskazuje na to bowiem wyraznie ponad juz stuleni rozwdj teorii
i praktyki tych nauk.

Warto podkresli¢, ze nim upowszechnily sie formalnie nauki o zarzadzaniu,
w $wiadomosci praktykow istniata potrzeba zajmowania si¢ dwoma grupami proble-
mow z tej stery. Byly to problemy zwigzane z organizacjg i organizowaniem dziatan
w organizacjach, w celu przede wszystkim zwigkszenia produktywnosci, i te uwiklane
w zarzadzanie definiowane z perspektywy jego funkgji.

W tej pierwszej grupie miescily si¢ i wcigz mieszcza chociazby metody i techniki orga-
nizatorskie, ktérych podstawowym w praktyce zadaniem jest usprawnienie materialno-
-technicznej strony osiagania celow. W drugiej grupie miescily sie problemy klasycznego
zarzadzania, zdominowane przede wszystkim przez czynnosci zwigzane z: rozkazywa-
niem, motywowaniem czy przewodzeniem. Z kolei w przypadku probleméw bliskich
organizowaniu bardzo czgsto metody badawcze byly tozsame z metodami wlasciwymi
naukom matematycznym i technicznym, we wspoétczesnym wymiarze - informatycznym.
Zarzadzanie z kolei czerpalo i czerpie gléwnie z metodyki nauk ekonomicznych oraz
szerzej z nauk spolecznych. Te dwie grupy probleméw w fazie pierwotne;j instytucjona-
lizacji nauk o zarzadzaniu wzajemnie sie, oczywiscie, uzupelnialy i przenikaty.

Z podobna dwoistoscig natury nauk o zarzagdzaniu mamy do czynienia, gdy identy-
fikacji probleméw zarzadzania dokonamy z perspektywy ewolucji funkcji organicznych
i regulacyjnych przedsigbiorstwa. Dostrzezemy tutaj charakterystyczny dla ekonomii
izarzadzania proces poglebiajacej si¢ specjalizacji, ale i zwigkszania stopnia zlozonosci
problemoéw. Jeszcze 100 lat temu funkcje organiczne obejmowaly tylko proste procesy
produkcyjne i zaopatrzeniowo-dystrybucyjne, a funkcje regulacyjne — gléwnie czyn-
nosci rachunkowosciowe i administracyjne. Pozwalato to wtedy na wykorzystanie
metod blizszych postepowaniu dedukcyjnemu w obszarze tak zdefiniowanych funkcji
organicznych, a metod badawczych nauk spotecznych - we wlasciwych procesach kie-
rowania. Obecnie wspomniany stopien specjalizacji i ztozonosci doprowadzit do zwie-
lokrotnienia liczby funkcji i poglebienia specjalizacji. Dodatkowo zostal narzucony na
to sztywny gorset systemow informacyjno-informatycznych oraz podejs¢ procesowych
i projektowych. Sprawilo to, ze z powrotem powrécono w wielu przypadkach do prostej
ilosciowej dedukcji. Dopiero w ostatnim okresie, gdy pojawiala sie potrzeba dokony-
wania rozstrzygnie¢ dylematu buy-operate-make, otrzymalismy przedmiot badan, dla
ktorego wlasciwym podejsciem okazaly si¢ by¢ metody nauk spofecznych.

Interesujaca perspektywa analizy ewolucji metod badawczych w zarzadzaniu jest uklad
poziomow zarzadzania (strategiczny, taktyczny i operacyjny) oraz wypetniajace i uzupet-
niajgce te poziomy obszary zarzadzania: projektami, procesami i sieciami. Sprawito to,
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Rozwdéj nauk o zarzadzaniu a paradygmaty nauk ekonomicznych .

ze metody badawcze zarzadzania zostaly uzupelnione podejsciami badawczymi bliskimi
nie tylko socjologii, lecz takze naukom informatycznym, takze fizycznym.

Dotychczas niewymienionym przekrojem porzadkujacym réwniez obszar dyscy-
pliny nauk o zarzadzaniu byt ten uwzgledniajacy typ zarzadzanych podmiotéw. Oczy-
wiscie, dominujacym obiektem badawczym w zarzadzaniu sg organizacje prowadzace
dziatalno$¢ gospodarczg z grupy profit. Inna sporg grupe stanowig organizacje non
profit. A obecnie coraz czgsciej obiektem zarzadzania stajg si¢ jednostki administracji
panstwowej, samorzadowej, sgdowniczej itp. Z tej perspektywy rowniez obserwujemy
przenikanie si¢ metod badawczych charakterystycznych dla wiedzy ekonomicznej
i tej pochodzacej z nauk: prawnych, administracji i o polityce.

Warto spojrze¢ na ewolucje nauk o zarzadzaniu réwniez z perspektywy roz-
woju wiedzy dotyczacej podstawowych kategorii tych nauk, czyli poje¢: organizacji
i zarzadzania.

Klasyczna organizacja, identyfikowana, analizowana i opisywana przez klasykow
zarzadzania, to najczesciej instytucja o charakterze formalnym i hierarchicznym,
powstata w wyniku ,,zespolenia” celéw, ludzi i zasoboéw materialnych. Wraz z rozwojem
wiedzy i praktyki zarzadzania jej obraz zmienial sie. W zdecydowanej wigkszosci byly
to zmiany podstawowych charakterystyk organizacji: rodzaju celéw, rodzaju zasobow,
stopnia wspolprzyczyniania sie cztonkéw organizacji do powodzenia jej calosci. Rzadziej
zmiany dotyczyly istoty samej organizacji. Dopiero w ostatnim mozna okresie odnalez¢
podejscia odchodzace od mocno instytucjonalnego obrazu organizacji i sklaniajace si¢
do jej uyjmowania w jej pierwotnym - atrybutowym i czynno$ciowym znaczeniu.

Schemat 1. Sposoby ujmowania organizacji w naukach o zarzadzaniu

Naukowe zarzadzanie, nurt klasyczny, nurt inzynierski
Organizacja to przede wszystkim struktura materialno-techniczna i kooperacja w sensie czysto rzeczowym.

v

Podejscie uniwersalistyczne, nurt administracyjny
Organizacja to pewien typ porzadku spotecznego (biurokracja).

Nurt (szkota) Human Relations
Organizacja to specyficzna struktura (zbiorowos$¢) spoteczna.

Podejscie systemowe
Organizacja to system otwarty czerpigcy zasilenia z otoczenia, przetwarzajacy je przez procesy realne
i zarzadcze i przekazujacy efekty z powrotem do otoczenia.

Podejscie zasobowe
Organizacja to cele, zasoby ludzkie oraz niematerialne i materialne zasoby.

Podejscie sieciowe
Organizacja to przede wszystkim forma kontraktu wyznaczajgcego ramy zorganizowanego dziatania.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Warto zauwazy¢, ze wigkszo$¢ definicji organizacji wymienionych na powyzszym
schemacie zawiera kolejne, coraz doskonalsze obrazy organizacji, ujmuje kolejne jej
plaszczyzny poznania i wylicza kolejne jej istotne elementy sktadowe. W wigkszo-
$ci sg to jednak obrazy charakterystyczne dla podejscia strukturalnego, z pewnym
odchyleniem zwigzanym z dedukcyjnym podej$ciem systemowym i bazujacym na
innej logice myslenia podejsciem sieciowym.

Z podobnym rozwojem wiedzy naukowej mamy do czynienia w przypadku samego
zarzadzania (por. schemat 2). W tym rozwoju nie zmienil si¢ oczywiscie podsta-
wowy obraz zarzadzania jako dzialania umozliwiajacego osigganie celéw. Zmianom
ulegal natomiast zakres rozpatrywanych dzialan i obszar rzeczywistosci, ktérej to
zarzadzanie dotyczylo.

Schemat 2. Sposoby ujmowania probleméw zarzadzania w naukach o zarzadzaniu

Naukowe zarzadzanie, nurt klasyczny, nurt inzynierski
Zarzadzanie to proces wydzielony w organizacji w wyniku pionowego podziatu pracy. Zarzgdzajacy odpowiada
za zaprojektowanie pracy i stanowiska pracy, realizacje dziatan (utrzymanie dyscypliny pracy) i kontrole.

\

Podejscie uniwersalistyczne, nurt administracyjny
Zarzadzajacy to administrator zasobow dziatajgcy wedtug scisle okreslonych regut i zasad.

\

Nurt (szkota) Human Relations
Zarzadzajacy planuje, organizuje, motywuje i kontroluje dziatania cztonkdéw organizacji przetwarzajgcych
w okreslonym celu bedace w jej dyspozycji zasoby.

v

Podejscie systemowe
Zarzadzanie to przetwarzanie zasobdw organizacji zgodnie z logika teorii systemow.

v

Podejscie zasobowe
Zarzadzanie to bardzo szeroko rozwigzywanie problemoéw zwigzanych z poszukiwaniem optymalnego sposobu
(radzenie sobie) wykorzystania zasobdw organizacji.

\

Podejscie sieciowe
Zarzadzanie to umiejetne zarzadzanie kontraktami.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Z analizy réznych uje¢ zarzadzania wynika, ze prawie wszystkie dotychczasowe
(poza sieciowym) koncentrowaly si¢ bezposrednio na zasobach i ludziach te zasoby
przetwarzajacych. A szczeg6lnym celem zarzadzania pozostaje wcigz i niezmiennie
polepszenie relacji ekonomicznosci. Nic zatem rewolucyjnego w ujmowaniu zarza-
dzania dotychczas nie nastgpilo. Czy w zwiazku z tym powinny réwniez nie zmieniac
sie metody badan naukowych prowadzonych w tej dyscyplinie wiedzy?
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2. Kierunki zmian w metodach badawczych nauk
0 zarzadzaniu z perspektywy ewolucji paradygmatéw
nauk ekonomicznych

W poprzedniej czesci artykutu probowano wskaza¢ na istotne zmiany, ktére zaszty
w obrebie nauk o zarzadzaniu przejawiajace si¢ przede wszystkim w poszerzaniu
i poglebianiu wykorzystywanych w nich perspektyw badawczych. Wskazano tam na
zachodzgce procesy poglebiania istniejacej wiedzy, ale i apriopriacji wiedzy z innych
dziedzin nauki. W tym drugim przypadku ten specyficzny rozwoj zewnetrzny odbywat
sie tez przez inkorporacje metod naukowych wlasciwych tym dziedzinom.

Inkorporowane byty wiec, oczywiscie, z okreslonymi rygorami wnioskowania
i wyraznie zaznaczona przestrzenig wykorzystania, podejscia wlasciwe naukom huma-
nistycznym (etnologia, historia, filozofia), naukom spolecznym (nauki o obronnosci,
nauki o bezpieczenstwie, nauki o polityce, nauki o poznaniu i komunikacji spotecznej,
pedagogika, psychologia, socjologia, ekonomia, finanse, towaroznawstwo, nauki
o administracji, prawo), naukom $cistym (matematyka, informatyka, fizyka), naukom
przyrodniczym (ekologia, biologia, geografia), naukom technicznym (informatyka,
transport, rézne dziedziny inzynierii) czy naukom medycznym (medycyna, nauki
o zdrowiu, nauki o kulturze fizycznej). Powyzsze zestawienie dotyczy szczegdlnych
czgsci nauk o zarzadzaniu. W gléwnym nurcie dominujg wcigz wielokrotnie spraw-
dzone metody postepowania indukcyjnego bazujace na poszukiwaniu nomotetycznego
wymiaru zarzadzania. Warto jednak za L. Krzyzanowskim przypomnie¢, ze ,,kon-
sekwencja tego faktu, iz nauki o kierowaniu organizacjami szeroko i fapczywie (...)
czerpig z warsztatu metodologicznego wielu réznych wspomagajacych je dyscyplin
naukowych jest ich wlasny niedorozwdj metodologiczny, a wigc brak wypracowanej
dyscyplinarnej (czy dziedzinowej) metodologii szczegdtowej” [6, s. 283].

Czy w tej dzungli metod i kontekstow zarzadzania mozna odnalez¢ pewna logike?
Wykorzystujac w pewnym stopniu analogie w celu szukania takiego porzadku i ewen-
tualnego odczytania kierunkéw przyszlego rozwoju przestrzeni zarzadzania, mozna
wykorzysta¢ wnioski sformulowane w artykule B. Douglassa analizujgcego zmiany,
ktore zaszly w ekonomii, przez pryzmat preferencji jury nagradzajacego ekonomistow
nagrodami im. A. Nobla.

B. Douglass wskazuje na dominacj¢ w tej dziedzinie wiedzy w ostatnich kilku-
dziesieciu latach praktycznie tylko dwoch podstawowych paradygmatow: wartosci
i wymiany [2]. Nawigzuje on w tym stwierdzeniu do podobnej pracy M. Kohna,
ktdry takze analizujac przedmiot badan naukowych kolejnych noblistow, doszedt
do prawie identycznych konstatacji [4]. Douglass w swym artykule wymienia jako
przedstawicieli nurtu wartosci nazwiska, takie jak: Arrow, Frisch, Koopmans, Leontief,
Miller, Modigliani, Schultz, Tinbergen, Tobin. Kohn dorzuca tutaj jeszcze: Friedmana,
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Hicksa, Krugmana, Samuelsona i Solowa. Z kolei wsréd przedstawicieli paradygmatu
wymiany Douglass wskazuje noblistéw, takich jak: Becker, Fogel, Harsanyi, Hayek,
Hurwicz, Kahnemann, Kydland, Mortensen, Nash, Ostrom, Prescott, Stigler, Vickery
i Williamson. Kohn wymienia jeszcze: Akerlofa, Buchanana, Coase’a, Northa i Stiglitza
[2, 4]. Wprawdzie wéréd wymienionych nazwisk brakuje specjalistow od zarzadzania,
to jednak uznajac, ze nauki o zarzadzaniu (przynajmniej w Polsce) instytucjonalnie s3
cze$cig nauk ekonomicznych, mozemy sprobowac popatrze¢ na dorobek zarzadzania
przez pryzmat tych dwoch wskazanych paradygmatow (ze wszystkimi ogranicze-
niami; por. 7). Mozna w tym miejscu zaryzykowac teze, zZe paradygmat wartosci
obejmuje praktycznie wszystkie dotychczasowe nurty zarzadzania (por. schemat
11 2), do podejscia zasobowego wlacznie; by¢ moze poza wyraznie dedukcyjnym
podejsciem systemowym. Wskazane na wspomnianych schematach 1 i 2 podejscie
sieciowe przynalezy juz do paradygmatu wymiany. W oparciu o powyzsze mozna
takze uprawdopodobni¢ hipoteze, ze przyszie nurty (najblizsze kilkanascie lat) row-
niez beda rozwijaly sie w paradygmacie wymiany.

Podzial zaproponowany przez B. Douglassa i M. Kohna jest wyjatkowo atrakcyjny
badawczo. Wyraznie bowiem konstytuuje dwa typy systemow zorganizowanych i dwie
postawy menedzerskie. Pierwszy z nich zaklada postrzeganie organizacji jako okreslo-
nego bytu realnego i definiuje zarzadzanie jako zbiér funkeji pozwalajacych menedzerom
organizacyjnym oddziatywa¢ na zasoby organizacji. A wszystko to po to, by zwigkszy¢ jej
warto$¢. Drugi z paradygmatéw podkresla dynamike proceséw organizacyjnych i zarzad-
czych. Organizacja jest tutaj dalej pewnym systemem zorganizowanym. Nie tworzg jej
jednak okreslone zasoby, ale jest ona efektem okreslonego zespolenia kontraktow wokot
definiowanych dynamicznie celéw. Zrédtem wartosci nie jest tutaj rzadko$é zasobow
pozostajacych w dyspozycji organizacji, ale optymalizacja kosztéow transakcyjnych
i zakres redukcji oportunizmu graczy rynkowych zawierajacych kontrakty.

Te dwa paradygmaty to rowniez dwie szkoly myslenia metodologicznego. Przyj-
rzymy si¢ najpierw paradygmatowi warto$ci w nauce ekonomii. Dominowata w nim
szeroka perspektywa analizy (makroekonomiczna) i narzedzia matematyczne obrobki
danych. Z kolei w paradygmacie wymiany czesciej spotkamy: badania eksperymen-
talne, analizy danych empirycznych w postaci studiéw przypadkow, budowanie
teorii z analizy przeprowadzanej na poziomie mikro, niz wspomniane dedukcyjne
modele matematyczne i ekonometryczne [2, s. 1210-1211]. Oczywiscie, z wnioskami
Douglassa i Kohna mozna i nalezy polemizowac. Ich wywody nie maja bowiem
w pelni charakteru naukowego. Sa raczej analizami blizszymi rozprawom bibliome-
trycznym. Niemniej jednak wskazuja na tyle jednoznacznie na lini¢ demarkacji, ze az
trudno sobie wyobrazi¢, Ze wcze$niej ta granica nie byta wyrazniej postrzegana.

Ewolucja metod badawczych nauk o zarzadzaniu odbywa si¢ w podobny sposdb
jak w ekonomii, czyli w pewnym continuum, od metod bliskich naukom matema-
tycznym i inzynierskim, przez metody empiryczne, korzystajace z wyrafinowanego
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aparatu statystycznego, do postepowania badawczego skoncentrowanego na analizach
jednostkowych przypadkow i jednostkowych tylko konstatacji. Trudno ocenié, czy
jest to wlasciwy kierunek postepowania. Z realiami trudno si¢ jednak polemizuje.
Przedstawiona propozycja interpretacji kierunkdw rozwoju nauk o zarzadzaniu i ich
metodologii na kanwie dwdch paradygmatéw wartosci i wymiany pozwala w znacznym
stopniu, aczkolwiek sposéb podlegajacy dyskusji, takie kierunki rozwoju zapisac.

Podsumowanie

Zaleta, ale i ograniczeniem nauk o zarzadzaniu z punktu widzenia badan nauko-
wych jest ich wyjatkowo utylitarny charakter. Z jednej strony, moga one z powodze-
niem sytuowac si¢ w obszarze badan stosowanych, z drugiej za§ - trudno w nich
rozwija¢ poglebione badania podstawowe. Powodem tego stanu jest fakt, ze juz
u poczatkdéw swego istnienia nauki te zajmowaly sie rozwigzywaniem problemow
przemystu w warunkach tu i teraz. Drugorzednym celem bylo uogélnianie w ten
sposob tworzonej wiedzy. Ponadto nauki te w pierwszej fazie rozwoju tworzone byly
gléwnie przez kadry ksztalcone w szkotach politechnicznych, w przeciwienstwie do
ekonomii rozwijanej bardziej jako subdyscyplina filozofii, i w praktyce uprawianej
przez duchownych, filozoféw i... w koncu ekonomistéw. Utylitarny, inzynierski
rodowdd nauk o zarzgdzaniu w dalszym ciagu jest pokusa dla naukowcédw uprawia-
jacych te dyscypline. Pomimo ewolucji nauk o zarzadzaniu, poszerzeniu ich o wiedzg
z obszaréw: psychologii, socjologii, politologii, ekonomii dalej wielu badaczy jednoczy
mysl o gtéwnie praktycznym, mierzalnym i podajacym si¢ optymalizacji charakterze
tych nauk. Warto za M. Kosterg podkresli¢, ze jesli zainteresowania badaczy beda
jedynie dopasowane do istniejacych metod poznania naukowego, moga sta¢ si¢ jedna
z gléwnych przeszkdd w zdobywaniu i rozszerzaniu wiedzy (...) [5, s. 72].

Problem metod badawczych, uprawnionej metodyki badawczej wlasciwiej dla
nauk o zarzadzaniu, nie moze by¢ i chyba nie powinien by¢ rozstrzygniety [por. 1, 3].
W dyscyplinach, w dziedzinach wiedzy majacych charakter interdyscyplinarny i wielo-
paradygmatyczny dobér metod badawczych zalezy od wlasciwo$ci danego problemu,
wyrazonych przyjeta perspektywa badawcza, zbiorem zalozen i konkretnym celem
prowadzonych badan. Nie zamyka to takze mozliwosci odkrywania nowej wiedzy
w zakresie metod badawczych, szczegdlnie tych z obszaru nauk spotecznych.

Wskazany w artykule kierunek rozwoju nauk o zarzadzaniu, bazujacy na pewnych
zwiazkach lub tylko analogii z ekonomia — ku paradygmatowi wymiany, stanowi
spore wyzwanie dla metodologéw i metodykéw badan naukowych. Przede wszystkim
dlatego, ze wraz z tym paradygmatem szerzej w naukach ekonomicznych pojawia
sie ekonomia wykraczajaca poza gtéwny nurt jej dotychczasowego rozwoju. Jest
to ekonomia, w ktorej poszukiwanie stanéw rdwnowagi jest zastepowane stanami
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dynamicznego dazenia do doskonatosci przez projektowanie ukladéw nieréwno-
wazacych sie, dalekich od stanéw réwnowagi. Sprawia to, ze coraz trudniej bedzie
sie¢ uprawialo nomotetyczng ekonomie i zarzadzanie. Coraz wigcej bedzie prob
zamkniecia badan na poziomie ideografii. A to bedzie rodzilo potrzebe wykorzy-
stania odmiennych metod badawczych. W naukach o zarzadzaniu takie zmiany nas
dopiero czekaja. Wprawdzie pewne rozwiazania juz powoli s widoczne (podejscia
innowacyjne, przedsiebiorcze, ewolucyjne), to jednak dynamika i nieréwnowaga,
jako stany wyznaczajace kontekst zarzadzania, dopiero sie ksztaltuja.

Celem niniejszego artykutu byto podkreslanie interdyscyplinarnego i dynamicz-
nego charakteru nauk o zarzadzaniu i pewnej, uprawnionej dzieki temu, réznorod-
nos$ci metodologicznej (polimorfizm). Nie do konca cel ten zostat jednak osiggniety.
Z przedstawionych analiz wynika, Ze, owszem, postrzegajac calos¢ nauk o zarzadza-
niu, mozna uznac, ze mamy do czynienia z takim polimorfizmem. Niemniej jednak
patrzac na nauki o zarzadzaniu z perspektywy chociazby jej ewolucyjnego rozwoju,
pewnych zwigzkéw czy analogii z ekonomia, mozemy wskazac na okresy dominacji
wybranych podejs$¢, metod badawczych wlasciwych dla danego etapu rozwoju (doj-
rzalosci) dyscypliny. Nalezy wigc sadzié, ze i w przyszio$ci mozemy miec do czynienia
z podobnymi zalezno$ciami. Przedstawione w artykule poglady na temat ewolucji
nauk o zarzadzania sg tylko pewng autorska propozycja uporzadkowania tego obszaru
wiedzy, ale i proba wskazania interesujacych nowych programéw badawczych.
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ROZWO] NAUK O ZARZADZANIU, A PARADYGMATY NAUK
EKONOMICZNYCH

Streszczenie

Celem niniejszego artykulu jest wskazanie na interdyscyplinarny i dynamiczny charakter
rozwoju nauk o zarzadzaniu i tym samym na uprawniony polimorfizm metodologiczny. W tym
celu przedstawiono kilka wybranych sposobdw opisu takiego rozwoju. Podkreslono przy tym,
ze najwigksza warto$¢ ma opis, w ktérym wyrézniono dwa podstawowe paradygmaty nauk
ekonomicznych, w tym nauk o zarzadzaniu, tj. wartosci i wymiany. Z przeprowadzonych
analiz wynika, Ze mimo deklarowanej réznorodnos$ci w metodologii nauk o zarzagdzaniu w jej
ewolucyjnym rozwoju mamy do czynienia z okresami dominacji konkretnych, jednoznacznie
zdefiniowanych podej$¢ badawczych, a ich zmiany wynikajg z rozwoju szeroko definiowanych
nauk ekonomicznych, ktérych instytucjonalng czeécig sa nauki o zrzadzaniu.

SEOWA KLUCZOWE: METODOLOGIA NAUK O ZARZADZANIU, METODY
BADAWCZE, PARADYGMAT WARTOSCI, PARADYGMAT WYMIANY

THE DEVELOPMENT OF MANAGEMENT SCIENCE FROM
PERSPECTIVE OF PARADIGMS OF ECONOMIC SCIENCES

Abstract

The purpose of this article is to indicate the interdisciplinary and dynamic nature of the
development of management science in the perspective of polymorphism methodology. This
article presents a few ways to describe some of these developments. The most important of
this description are the two basic paradigms of economic sciences, including management
science: value and exchange. Analyses show that, despite the declared diversity in management
science methodology and in its evolutionary development, periods of domination of specific
and clearly defined research approaches are recognized.

KEY WORDS: MANAGEMENT METHODOLOGY, RESEARCH METHODS, VALUE
PARADIGM, EXCHANGE PARADIGM
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IMPLEMENTACJA STRATEGI!I
PRZYWODZTWA KOSZTOWEGO

W ZAOPATRZENIU SUROWCOWYM

NA RYNKU MECHANIZAC]I ROLNICTWA
— REKOMENDACJE DLA ELASTYCZNEGO
WYTWORCY

Przejrzysta i tatwa do zrozumienia organizacja,
wysoki poziom odpowiedzialnosci. To jedna z moich
mantr - koncentracja i prostota.

Steve Jobs

Wprowadzenie

K. Krzekiewicz i S. Cyfert [9, s. 4] stusznie zauwazaja, ze konsekwencja proceséw
globalizacji i wirtualizacji dziatan organizacji, przektadajacych sie na nieliniowos¢
i niecigglos¢ zjawisk zachodzacych w otoczeniu, jest zmiana zZrédel podstawowych
przewag konkurencyjnych. Stad rozwdj koncepcji i metod zarzadzania podaza za
zmiennoscig warunkow, w ktérych dzialaja przedsiebiorstwa [20, s. 5]. Jak twierdzi
Z. Pierscionek [15, s. 11], wzrost przedsigbiorstwa w warunkach ztozonego, zmiennego
inieprzyjaznego (silna konkurencja) otoczenia wymaga koncentracji uwagi zarzadu
przedsiebiorstwa na problematyce ksztaltowania warunkéw i mechanizméw tego
rozwoju. W kontekscie powyzszego organizacja, realizujac swoje przedsiewziecie

* Prof. dr hab. Bogdan Nogalski — Uniwersytet Gdanski.
*Dr inz. Przemyslaw Niewiadomski — Zaktad Produkeji Czeéci Zamiennych i Maszyn Rolniczych
»FORTSCHRITT".
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w zmiennym, powinna posiada¢ wysokie zdolnosci adaptacyjne’. Pociagga to za soba
koniecznos¢ przyjecia nowych norm, wartosci i wzorcéw zachowan. Aby sprosta¢ tym
wymogom, wedlug autoréw niniejszego opracowania, organizacja powinna cechowac
sie elastyczno$cia?, ktorej osiagniecie jest mozliwe przez implementowanie wlasciwe;j
na dany moment, adekwatnej do potrzeb strategii.

Zarzadzanie staje si¢ wobec tego coraz trudniejsze i wymaga rozwigzywania coraz
bardziej ztozonych probleméw [19, s. 15], zwlaszcza gdy, jak zauwaza K. Krzakiewicz
[8, s. 57], tradycyjna praktyka zarzadzania ogranicza procesy tworcze, krytycznie
wazne dla proceséw innowacyjnych, zdolnosci do adaptowania si¢ do zmiennych
warunkéw i skutecznego konkurowania. Wobec powyzszego w niniejszej pracy za
zasadne uznano skonstruowanie takiego modelu strategii rozwoju przedsiebiorstwa
wytworczego, ktéry bedzie mozna wykorzysta¢ zaréwno w teorii, jak i praktyce
zarzadzania.

O tym stanowi niniejszy artykul, w ktérym autorzy proponuja:

= prezentacje kluczowych zagadnien dotyczacych modelowania strategii przedsie-
biorstwa;

= opracowanie modelu - koncepcji strategii zakladu wytworczego, ktdrej zaimple-
mentowanie w istotny sposob implikuje jego elastycznos¢;

= Wdrozenie modelu do praktyki, gdzie zaprezentowano wyniki implementacji
strategii w jednym z przedsigbiorstw wytworczych sektora zwigzanego z mecha-
nizacja rolnictwa.

Przystepujac do realizacji niniejszego artykulu, autorom przyswiecalo zalozenie
dotyczace implikowania prostych metod i rozwigzan®, gdyz jak pokazuja ich wielo-
letnie doswiadczenia zawodowe, nie wymagaja one duzych nakladéw finansowych,
a niejednokrotnie przynosza ponadprzecig¢tne rezultaty, co zgodnie z zalozeniem
K. Krzakiewicza i S. Cyferta [9, s. 4], przetozy si¢ na uzyskanie takiego przychodu,
ktéry w diugim okresie zagwarantuje przetrwanie organizacji*.

! Adaptacja jest procesem dostosowywania sie jednostek, grup spolecznych, a takze organizacji i instytucji
do nowego srodowiska.

2 Poglad ten zdaje si¢ potwierdza¢ R. Krupski, wskazujac, iz: ,,Odpowiedzig organizacji na narastajaca
turbulencje otoczenia i w konsekwencji na nieprzewidywalno$¢ otoczenia, powinien by¢ narastajacy potencjat
zmienno$ci organizacji — czyli elastyczno$¢”. Zob.: http://rafalkrupski.pl/teoria.html, [2.11.2013].

3 Podobnego zdania byt S. Jobs, co wyrazit stowami: ,,Po zaglebieniu si¢ w problem, stwierdzamy, ze jest
skomplikowany, i zaczynamy tworzy¢ rézne zawile rozwigzania. Wiekszos¢ ludzi na tym wlasnie poprzestaje,
aich rozwiazania przez jakis czas si¢ sprawdzaja. Tymczasem naprawde wybitny cztowiek (czytaj: menedzer)
kontynuuje dociekania, az ustali zasadniczg przyczyne problemu, a nastgpnie tworzy proste rozwigzanie, ktére
sprawdza sie na wszystkich poziomach”; za: [1, s. 13].

4 Oczywiscie celem organizacji nie jest jej trwanie, a jedynie rozw6j, w mysl zasady, ,,kto si¢ nie rozwija
ten si¢ uwstecznia’.
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1. Strategia przywoédztwa kosztowego w teorii
elastycznosci — kierunek badan

Zdaniem M.E. Portera [16, s. 204] wysoka pozycje rynkowa mozna zdoby¢, osig-
gajac albo przywodztwo kosztowe, albo przywodztwo jakosciowe, dziatajac w obsza-
rze calego rynku lub jego segmentu. Modelowana w niniejszej publikacji strategia,
dotyczaca kreowania elastycznos$ci zakltadu wytwdrczego®, bedzie skoncentrowana
na minimalizacji calkowitych kosztéw wytwarzania w mysl zasady, ze jezeli to rynek
ksztaltuje ceny i narzuca je wszystkim producentom, najwyzsza marze uzyskuja ci
wytworcy, ktorzy produkujg najtaniej®.

W kontekscie powyzszego autorzy przyjeli zalozenie, gdzie: a) osigganie prze-
wagi konkurencyjnej jest uzaleznione od rozwoju nowych produktéw i wdrazania
nowych technologii. W niniejszym artykule, za A. Kaleta przyjeto, ze nie mozna
inaczej formulowa¢ strategii, jak w kategoriach produktéw, rynkéw zbytu i zadan
docelowych [7, s. 23]; b) jako, ze udziat kosztéw zakupu surowca wykorzystywanego
w procesie produkcji danego wyrobu stanowi nie mniej niz 70% calkowitych kosztéw
jego wytworzenia’, strategia wytworcy powinna bazowa¢ na odchudzaniu kosztow
w zakresie surowca. OczywiScie autorzy zdaja sobie sprawe, Ze w miare mozliwosci
nalezy optymalizowa¢ réwniez koszty pracy® i pozostate koszty wytwarzania’; ¢) klu-
czowa staje si¢ strategiczna elastyczno$¢, czyli umiejetnosé modyfikacji strategii'®
i dzialan stosownie do zmian w otoczeniu, przy najskuteczniejszym wykorzystaniu
posiadanych zasobow.

5 Elastyczny zaklad wytworczy to organizacja zdolna dziala¢ w okreslonych warunkach ksztaltowanych
przez otoczenie, potrafigca uwzgledni¢ w swej dzialalnosci stawiane przez nie wymogi, zwlaszcza te majace
swe zrodio w oczekiwaniach klientéw i wyzwaniach rynkowych konkurentéw. Oznacza to, ze musi dosto-
sowywac¢ do tych wymagan strukture i poziom bedacych w dyspozycji zasobéw, w tym rowniez, a moze
przede wszystkim technologie wytwarzania, pamietajac jednoczesnie, ze podstawowa determinantg jej
ksztaltowania sg oczekiwania rynku, mozliwo$ci otoczenia technologicznego oraz finansowo-techniczny
potencjal przedsiebiorstwa.

¢ Poréwnaj: [18, s. 78].

7 Potwierdzaja to wyniki badan prowadzonych przez autoréw, gdzie na 28 poddanych analizie wyrobéw
(czesci maszyn rolniczych), tylko w przypadku 3 koszt udzialu surowca, w catkowitym koszcie wytworzenia
czesci, stanowil przedzial pomiedzy 70-79%.

8 Jezeli chodzi o koszty pracy w systemie akordowym (o ktérym mowa w publikacji), nalezy pamietac,
ze obnizka stawki za wykonanie danej operacji wytworczej moze by¢ demotywujaca dla wykonawcy, stad
autorzy sugerujg ostrozne dzialania w tym zakresie.

9 Autorzy majg na myéli koszty, ktorych ponoszenie jest ekonomicznie nieuzasadnione.

10 Nietrafny wybor kazdej strategii, czy to dla catej organizacji, czy strategii funkcjonalnej, moze spowodo-
wac wiele negatywnych konsekwencji dla biezacego funkcjonowania firmy i jej przysztosci; za: [4, s. 222].
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2. Surowiec jako podstawowy czynnik w modelu
strategii przywodztwa kosztowego na rynku
mechanizacji rolnictwa"

Gléwng forma dziatalno$ci przedsiebiorstwa przemyslowego'? jest proces pro-
dukcji®. Jego istota (uogdlniajac i upraszczajac) polega na przetwarzaniu surowca
w produkt gotowy, przy czym w konkretnym przedsiebiorstwie przemystowym
»surowcem” bedzie kazdy material (przedmiot) przetwarzany i wychodzacy w postaci
zmienionej w produkt gotowy, za$ ,,produktem gotowym” bedzie kazdy wyrob finalny
przedsiebiorstwa przeznaczony do dalszej przerdbki badz wykorzystania w innym
przedsiebiorstwie, badz do bezposredniego zaspokojenia potrzeb konsumentow.
Przez procesy z surowcow powstaja w organizacji gotowe produkty.

Zaklady wytwdrcze, niezaleznie od przedmiotu dzialania, zakupuja na rynku
surowce, materialy, czescii podzespoly, a takze réznego rodzaju ustugi. Analiza procesu
zakupu przeprowadzona przez autorow opracowania w 14 przedsiebiorstwach dzia-
tajacych w sektorze mechanizacji rolnictwa pozwolita na wygenerowanie surowcow,
materialéw i potfabrykatéw, ktore to stanowiag podstawe procesu wytwarzania czesci
i podzespotéw implikowanych dla maszyn rolniczych. W kontekscie powyzszego
mozna wyroznic kilka grup przedmiotéw zakupu w tych przedsigbiorstwach:

= Surowce i materialy wyjsciowe (powszechnego zastosowania lub wykonane wg specjalnych
warunkoéw), podlegajace przetworzeniu w procesach obrobczych. Gtowny surowiec wyko-

rzystywany w procesach produkcyjnych przez badane przedsigbiorstwa (por. rysunek 1),

stanowi blacha zimno- i goragcowalcowana'* oraz pret walcowany' lub ciggniony®.

= Potfabrykaty podlegajace obrobee, ktore to stanowia odlewy zeliwne'” oraz staliwne.

11 Mechanizacja rolnictwa to proces zastgpowania pracy recznej w produkeji rolniczej praca maszyn i urzadzen
technicznych prowadzacych do zmniejszenia zapotrzebowania na robocizne, zwiekszenia wydajnosci pracy, wzglednego
zmniejszenia kosztow produkeji oraz do zapewnienia wlasciwej wysokosci plonow i jakoéci produktu konicowego.

12 'W niniejszej publikacji pojecia przedsigbiorstwa produkcyjnego i zakladu wytworczego bede stosowane
zamiennie.

13 Proces produkdji jest to odpowiednio uporzadkowany zespot dziatan prowadzacych do wytworzenia
wyrobu. W fabryce obejmuje on pobranie materialu, wykonanie serii czynnosci technologicznych, transpor-
towych, kontrolnych itp. i dostarczeniu gotowego wyrobu do magazynu.

14 Blacha - wyrdb hutniczy, ktérego grubos¢ jest znacznie mniejsza od dtugosci i szerokoséci. Grubosci
blach leza w granicach od dziesigtych czg¢éci milimetra do kilkudziesigciu milimetréw. Badane przedsigbiorstwa
najczesciej wykorzystujg blache goracowalcowang o grubosci od 1 do 5 mm w tzw. rozmiarach handlowych
(arkusz: 1000x2000 mm, 1250x2500 mm oraz 1500x3000 mm) w gatunku S 235 JR.

15 Badane przedsiebiorstwa najczesciej deklarowaty wykorzystywanie preta walcowanego gladkiego
o wymiarach poprzecznych 35, 52, 55, 60, 90,100,110, 120 mm w gatunku C45 lub S 235 JR.

16 Pret - wyrdb hutniczy, ktorego wymiary poprzeczne sg znacznie mniejsze niz dtugos¢. Stosunek wymiaru poprzecz-
nego do dlugo$ci miesci sie w zakresie 0d 0,001 do 0,35. Prety w wiekszo$ci posiadaja duza sztywnosé, w celu ich deformacji
nalezy uzy¢ znacznych sil i specjalistycznych urzadzen. Prety wykonywane sa przez walcowanie lub przeciaganie.

17 Wedtug obowiazujacej normy zeliwo definiuje si¢ jako tworzywo, ktérego gtéwnym sktadnikiem jest zelazo i w kto-
rym zawarto$¢ wegla przekracza 2% (obecnos¢ duzych zawartosci sktadnikéw weglikotwoérczych moze zmieni¢ podang
zawarto$¢ wegla); za: Norma PN-EN 10052:1999. Sfownik terminéw obrobki cieplnej stopéw zelaza, 24.09.1999.
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= Gotowe elementy kooperacyjne', montowane w wyrobach finalnych przedsie-
biorstw (elementy, ktérych wytworzenie w ramach wilasnych zasobéw produk-
cyjnych jest niemozliwe lub ekonomiczne nieuzasadnione).

» Normalia (fozyska, $ruby, uszczelniacze, zabezpieczenia itp.).

W tej czgsci publikacji autorzy za zasadne uznali wyselekcjonowanie kilku grup
produktéw bedacych przedmiotem zakupu, stanowiacych podstawe proceséw pro-
dukcyjnych badanych przedsigbiorstw.

Wedlug Cz. Skowronka i Z. Saryusza-Wolskiego [17, s. 158-200] postepujaca,
zwlaszcza w ostatnich latach, specjalizacja w ramach poszczegdlnych faz logistycz-
nych doprowadzita do wyodrebnienia marketingu zakupow, ktérego przedmiotem
dzialalnosci jest przygotowanie i podejmowanie decyzji co do zakupu odpowiednich
surowcow, materialéw i potfabrykatow. Na rozstrzygajace znaczenie fazy zakupow
dla przedsigbiorstwa i jego zdolno$ci do konkurowania uwage zwraca A.]. Gasser [6],
piszac: ,,Nowe zrédla zysku dla przedsiebiorstwa odkrywaja szefowie przedsigbior-
stwa, osoby odpowiedzialne za marketing, sprzedaz, badania i rozw¢j, finanse i kadry,
kazdy kto zrozumie, ze zakupy to nie pisanie zamoéwien, lecz funkcja o strategicznym
znaczeniu dla wytworcy”. Wobec powyzszego nieodzowne znaczenie ma wiedza doty-
czaca udzialu surowca, materiatu czy pétfabrykatu w danym procesie, co potwierdza
celowo$¢ prowadzonych przez autoréw opracowania analiz.

Rysunek 1. Surowiec wykorzystywany w procesie produkcji w przemysle
maszynowym

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Autorzy sg $wiadomi faktu, iz problemy doboru surowca sg niezwykle istotnym
problemem, ktéremu pos$wigca sie w literaturze duzo uwagi. Jednakze, ze wzgledu

W badanych procesach wytworczych przedsigbiorstwa stosuja zwykle zeliwo sferoidalne (zeliwo szare,
w ktorym grafit wystepuje w postaci kulkowej, pod postacig sferoidalnych skupien. Uzyskuje sie je w wyniku
modyfikowania zeliwa o tendencji krzepnigcia jako szare, lecz o bardzo malym stezeniu siarki i fosforu) lub
zeliwo szare (zeliwo, w ktorym wegiel wystepuje w postaci grafitu. Jest bardziej ciagliwe, latwiej obrabialne,
charakteryzuje si¢ dobrg lejnoécig i posiada mniejszy skurcz odlewniczy - (rzedu 1,0%) niz zeliwo biale.
Wytwarza si¢ z niego odlewy korpuséw, obuddw, blokéw pomp, sprezarek i silnikéw).

18 Nalezy nadmieni¢, ze decyzje dotyczace produkeji wlasnej lub kooperacji powinny by¢ podejmowane
we wczesnej fazie rozwoju wyrobu.
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na wymogi redakcyjne (dtugos¢ tekstu), wielu zagadnien, w niniejszej publikacji nie
sposob uja¢. Niemniej jednak bedg one przedmiotem innych opracowan®.

3. Model strategii przywddztwa kosztowego
w odniesieniu do surowca

Wspolczesnie w debatach nad eliminacjg marnotrawstwa dominuje koncepcja
lean®, wynikajaca z badan systemu produkcyjnego japonskiego koncernu Toyota.
Duzo firm korzysta z doswiadczen zapoczatkowanych przez japonska firme w zakresie
metod organizacji i zarzadzania produkcja oraz tancuchem dostaw, a takze metod
projektowania i obstugi produktéw oraz klientéw, a wiec z uksztattowanej w latach 90.
XX wieku koncepcji lean manufacturing®'. Tak tez postapili autorzy opracowania,
opierajac model na gruntownej eliminacji strat, rozumianych jako ,,dziatania powo-
dujace zuzycie zasoboéw bez wytworzenia wartosci dla klienta” [10, s. 15].

Odpowiedz na zmiany w otoczeniu organizacji wymaga dostosowania, synchro-
nizacji i zestrojenia dzialan poszczegdlnych pracownikéw adekwatnie do powstalej
sytuacji 3, s. 49]. Powstawanie nowych koncepcji zarzadzania wigze sie z potrzeba
rozwigzywania problemodw, jakie zaistnialy w okreslonym momencie i przestrzeni
gospodarczej [5, s. 303]. Ich rozwigzywanie jest oparte na umiejetnosci spojrzenia
na zagadnienie z nowatorskiego, innego od dotychczasowego punktu widzenia,
na wyzwoleniu si¢ z konwencjonalnego sposobu myslenia, co skutkuje przetamaniem
paradygmatu i stworzeniem nowego. Wyrazem takiego podejscia jest autorski model
strategii realizowany w kontekscie obnizki kosztéw w odniesieniu do wykorzysty-
wanego w procesie wytwdrczym surowca (por. rysunek 2). Model strategii zaklada
dazenie do odchudzania kosztéw w obszarze surowca, co jest mozliwe przez zasto-
sowanie (lgczne lub indywidualne) wymienionych podejs¢.

Na potrzeby niniejszego opracowania zaproponowano wlasny model, w kté-
rym okreslono najwazniejsze zrodla strat, a wiec tym samym mozliwosci uzyskania
oszczednosci w procesie produkcyjnym.

19 Autorzy majg tu na mysli planowanie potrzeb materialowych przy zastosowaniu metody ABC, ktéra to
roznicuje wystepujace w przedsigbiorstwie asortymenty materialowe z punktu widzenia udziatu w warto$ci
acznego zuzycia oraz analiz¢ materialéw Kraljica, od ktdrej rozpoczyna si¢ rozpatrywanie strategii zaopa-
trzeniowych i ksztattowanie relacji z dostawcami. Szerzej: [6].

2], Czerska stwierdza, ze koncepcje lean nalezy rozumie¢ jako zespdt dziatan wptywajacych na redukcje czynnosci
niedodajacych wartoéci produktowi i umozliwiajacych osiagniecie wynikéw pozwalajacych na okreslenie przedsiebiorstwa
mianem lean. Mozna powiedzie¢, ze lean jest koncepcja dziatania, prowadzacg do zmniejszania kosztow funkcjonowania
przedsigbiorstwa dzieki minimalizacji zaangazowania $rodkéw produkeji w proces produkeyjny, a takze przez tzw. bie-
z3ce zachowania przedsi¢biorstwa dostosowane bezposrednio do zmieniajacych sie wymagan otoczenia. Szerzej: [2].

21 Zarzadzanie wyszczuplajace jest metodg zarzadzania kreujacg taka kulture pracy w organizacji, ktéra
powoduje, Ze wszyscy uczestnicy organizacji sa zainteresowani ustawiczna obnizka kosztéw, podnoszeniem
poziomu jakosci i skracaniem czasu reakeji na potrzeby klientéw, by spelni¢ ich oczekiwania w warunkach
zmiennego otoczenia; za: [20, s. 14].
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Rysunek 2. Model strategii — surowiec a koszty??
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Zrédo: opracowanie wiasne.

Rysunek 3. Panel podtogi przyczepy rolniczej — produkt poddany analizie

Zrédto: www.zpez.pl

4. Implementacja strategii odchudzania surowca
w praktyce zaktadéw wytworczych

4.1. Przedmiot i podmiot badan

Przedsigbiorstwa wytworcze poszukujgce klucza do dalszego rozwoju i utrzymania
trwalej przewagi konkurencyjnej kladg nacisk na rézne czynniki. Niektore inwestuja
w innowacje techniczne, inne w optymalizacj¢ proceséw i struktury organizacyj-
nej, a jeszcze inne — w budowanie proefektywnosciowej kultury organizacyjne;j.

22 Linia ciagla oznacza mozliwos¢ zastosowania danej opcji wyszczuplania, natomiast linia przerywana
wskazuje na mozliwo$¢ facznego ich stosowania.
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Przedmiotem zainteresowania autoréw niniejszej publikacji sa te przedsigbiorstwa,
ktore zrodet budowania swej pozycji konkurencyjnej upatrujg gléwnie w odpowiednio
realizowanej strategii eliminacji start.

Implementacja strategii, o ktérej mowa w niniejszym opracowaniu, zostala prze-
prowadzona w zakladzie wytwoérczym dzialajacych w sektorze zwigzanym z mecha-
nizacjg rolnictwa, gdzie gléwna formg dzialalnosci badanego przedsigbiorstwa jest
proces produkeji czesci i podzespolow dedykowanych producentom gotowych maszyn
rolniczych oraz stosowanych jako zamienniki.

W dalszej czgsci opracowania przedstawiono, wyrazone kwotowo, rezultaty bedace
wynikiem wdrozenia opracowanej strategii. Powyzsze przedstawiono w odniesieniu
do produktu, ktory to stanowi panel podlogi przyczepy rolniczej wykonany z blachy
o grubosci 3 mm (rysunek 3)*. Szczegélowo specyfikacje dotyczaca kosztéw wytwo-
rzenia wyrobu przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Specyfikacja wykonania panelu podtogi przyczepy rolniczej

SUROWIEC
Surowiec (mm) Waga (kg) llos¢ (szt.) Cena surowca (zf) Suma (zt)
Blacha 20,51 1 2,30 47,17
3x2310%370
Blacha 14,97 1 2,30 34,43
3x2310%x270
Blacha 19,40 15 2,30 669,30
3x2310%350
Blacha 8,94 2 2,30 41,12
3x1100%340
Suma 792,02
PRACA
Nazwa operacji
Wykrawanie Gigcie Malowanie
. Koszty pracy (zt) .
24,00 (1,20/s2t.) 23,94 (1,26/s2t.) 19,00
suma 66,94
PK24 53,55
Ckw25 912,51

Zrodlo: opracowanie wlasne.

2 Do produkgji panelu gléwnego wykorzystuje si¢ 15 elementéw wykonanych z blachy o wymiarach
3x2310%270 mm, 2 elementy o wymiarach 3x1095x340 oraz po jednym elemencie o wymiarze 3x2310x370
13x2310x270.

24 Pozostale koszty stanowig 80% kosztow pracy.

25 Calkowity koszt wytworzenia wyrobu obejmuje koszty surowca oraz koszty pracy, ktére zostaly ustalone
dla akordowego systemu plac.
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4.2. Dob6r surowca w procesie wytwérczym

W celu realizacji dalszej czgsci badan autorzy dokonali oceny procesu produkeji
podlogi skrzyni tadunkowej przyczepy rolniczej, gdzie wykorzystano poszczegolne
fazy opracowanej strategii.

W ramach zaopatrzenia w surowiec niezbedny do wytworzenia wskazanego
wyrobu producent ma do wyboru dwa warianty handlowe blachy: 3x1500x3000 mm
oraz 3x1250x2500 mm. Kierujac si¢ zasadg optymalizacji wlasciwg dla opracowa-
nej strategii, czyli poszukiwania najlepszej relacji miedzy nakladami na produkcje
i jej efektami, autorzy opracowania sugeruja zakup blachy w arkuszach o wymiarze
3x1250%2500. Taki dobdr surowca minimalizuje odpad powstaly w procesie wytwa-
rzania wyrobu, co obrazuje rysunek 4.

Rysunek 4. Analiza rozkroju blachy w procesie produkcji podtogi skrzyni tadunkowej
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

Prowadzone przez autoréw badania wykazaty, ze w procesie produkeji jednego
kompletu podlogi skrzyni fadunkowej przyczepy rolniczej przy wykorzystaniu blachy
w formacie 3x1250x2500 mm niezbedny jest zakup 6 arkuszy blachy o tacznej wadze
450 kg (waga jednego arkusza to 75 kg). Odpad, jaki pozostaje wygenerowany w ramach
rozkroju blachy, to 105,64 kg. W przypadku zakupu blachy w formacie 3x1500x3000 mm
producent generuje odpad w ilosci 303,64 kg. Oczywiscie autorzy s $wiadomi faktu,
iz odpad poprodukeyjny nalezy przeksztalci¢ w pelnowartosciowy produkt®, niemniej

26 Powstaty w wyniku danego procesu produkcyjnego odpad, nalezy maksymalnie wykorzysta¢ w innych
procesach implementacyjnych. W ten sposdb producent generuje dodatkowe przychody, ktore niezaprze-
czalnie wplywaja na osiagany przez wytworce zysk. Szczegdtowe badania w tym zakresie prowadzone przez
B. Nogalskiego i P. Niewiadomskiego przedstawiono w artykule: [12, s. 78-96].
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jednak za zasadne uznali pokazanie, jak w istotny sposob dobdr surowca wplywa na efek-
tywno$¢ procesu wytworczego, i tym samym jak przeklada si¢ na rentownos¢ danej czesci.

Reasumujac, zaproponowany przez autoréw opracowania dobor surowca mini-
malizuje odpad powstaly w procesie wytwarzania wyrobu, co w przeliczeniu daje
oszczednos¢ w kwocie 455,40 zl.

4.3. Minimalizacja kosztéw przez obnizanie cen zakupu surowca

Wybér odpowiednich zZrédet zakupu (dostawcow) stanowi jeden z istotniejszych
probleméw zaopatrzeniowych w gospodarce rynkowej. Dlatego podstawowym kryte-
rium wyboru powinno by¢ dazenie do minimalizacji tacznych kosztow, zwigzanych
z zakupem materialdw i utrzymaniem zapaséw oraz stworzeniem podstaw do nieza-
kiéconego przebiegu produkeji przy zapewnieniu odpowiedniego poziomu jakosci
dostarczanych materialéw. Rzetelnie przeprowadzona ocena i wybor najlepszych
dostawcow ma istotne znaczenie, o czym w dalszej cze¢sci opracowania.

W ramach wspélpracy z nowym dostawca surowca, w drodze negocjacji prowadzo-
nej 14.10.2013 roku wytwdrca otrzymal bardzo korzystng oferte, gdzie cena zakupu
kilograma blachy ksztaltowata si¢ na poziomie 1,89 zt (patrz: wariant II - tabela 2)
w stosunku do poprzedniej ceny 2,30 zI (patrz: wariant I - tabela 1).

Tabela 2. Poréwnanie omawianych wariantéw produkcji paneli podtogi skrzyni
zatadowczej przyczepy rolniczej

Rodzaj surowca WARIAN;' I36 cena surowca . WARIANT Il — cena surowca Réznica [z1]
,30 zt/kg 1,89 zt/kg
Blacha 3x2310%370 47,17 38,76 8,41
Blacha 3x2310x270 34,43 28,29 6,14
Blacha 3x2310%x350 669,30 550,00 19,3
Blacha 3x1100x340 41,12 33,80 7,32
Suma kosztéw surowca: [A] —792,02 [B] — 650,85 [C]-141,17

Oszczednos¢ [C] = [A] — [B] =792,02 — 650,85 = 141,17

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z prowadzonej przez autoréw analizy, w celu wytworzenia jednego
kompletu podlogi skrzyni tadunkowej przyczepy rolniczej producent wykorzy-
stuje facznie 344,36 kg blachy. W przypadku zaopatrzenia w surowiec, gdzie cena
1 kg blachy ksztaltuje si¢ na poziomie 2,30 z, wytwdrca ponosit koszt w wysokosci
792,02 z1. Zmiana dostawcy znaczaco wplyneta na obnizenie kosztow produkeji, gdyz
za ten sam surowiec wytworca zaplacil 650,85 zl, co zaowocowato wzrostem marzy
z zaimplementowanego wyrobu.
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4.4. Strategia ,,odchudzania” wyrobéw

Przyjmujac przestanki kreowania niekonwencjonalnych, czesto lekko zmodyfi-
kowanych, juz istniejacych instrumentow zarzadzania przedsigbiorstwem, zwlaszcza
w czasach spowolnienia gospodarczego, na rynku débr przemystowych, wydaje sie za
zasadne zaproponowanie koncepcji polegajacej na zmniejszeniu ,,objetosci” produktu
przy zachowaniu dotychczasowej ceny. Nalezy jednak pamigta¢, ze kazdorazowe
~wyszczuplanie” produktu, poza mozliwoscig uzyskania wyzszej marzy, wplywa
réwniez na obnizanie jego jakosci.

Prowadzone badania upowazniaja autoréw do postawienia tezy, a mianowicie:
wraz ze wzrostem jakosci (w omawianym przypadku mierzonej grubos$cia surowca —
blachy - w mm) poszczegélnej jednostki implementowanego wyrobu wzrastajg koszty
jej wytworzenia. Innymi stowy, koszty produkeji danego wyrobu gotowego s tym
wyzsze, im wyzsza jest jako$¢ zastosowanego surowca, mierzona przez jego grubos¢
(w omawianym przykladzie grubos¢ blachy walcowanej). Ponadto im wiekszy jest
udzial surowca w danej jednostce wyrobu gotowego, tym koszty produkeji, wynikajace
z zastosowanie wysokiej jako$ci surowca, sa wyzsze. Wobec powyzszego producent
chcac minimalizowa¢ koszty wytworzenia, powinien zastosowa¢ koncepcje ,wyszczu-
plania” produktu przez ,odchudzenie” surowca, z ktérego jest wykonany.

W dalszej czgsci pracy dokonano analizy i poréwnania kosztéw produkeji wyrobu
w wariantach produkt standardowy i produkt ,,odchudzony”, co pozwolilo na potwier-
dzenie stusznosci stosowania tej strategii przez okreslenie poziomu marzy uzyskiwanej
w wyniku sprzedazy. Powyzsze zobrazowano w tabeli 3.

Tabela 3. Poréwnanie omawianych wariantéw produkcji paneli podtogi skrzyni
zatadowczej przyczepy rolniczej

WARIANT | — produkt standardowy WARIANT Il -, produkt wyszczuplony”
Rodzaj surowca Koszty surowca Rodzaj surowca Koszty surowca
Blacha 3x2310%x370 47,17 Blacha 2x2310%370 31,45
Blacha 3x2310%270 34,43 Blacha 2x2310%270 22,95
Blacha 3x2310%350 669,30 Blacha 2x2310x350 446,29
Blacha 3x1100x340 41,12 Blacha 2x1100x340 27,53
[A] Suma kosztéw surowca: 792,02 [B] Suma kosztéw surowca: 528,22

Oszczednosé [C] = [A] - [B] =792,02 — 528,22 =318,20

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Biorac pod uwage drugi wariant produkcji, zaproponowany przez autoréw, doty-
czacy wyszczuplonego produktu, wytworca obniza koszty produkcji jednostki wyrobu
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0 318,20 zi, ktdre z kolei sg dla niego zyskiem wynikajacym z ograniczenia kosztu
wytworzenia.

4.5. Catosciowe zastosowanie modelu strategii — wynik
implementacji

Proces przejscia przedsigbiorstwa od tradycyjnego do ,,odchudzonego” wymaga
zaangazowania wszystkich pracownikéw na wszystkich szczeblach zarzadzania.
Szczegélne zadanie ma tutaj zarzadzajacy, ktory powinien by¢ przekonany co do
stusznosci wprowadzenia przyjetej strategii, gdyz musi ja promowac i wspierac. Bez
wiarygodnych wynikéw pomiaréw trudno jest obiektywnie ocenia¢ efektywnos¢
wdrazanej strategii, a tym bardziej przekonac zarzad co do jej ,jakosci”. Wobec powyz-
szego w niniejszym opracowaniu za zasadne uznano przedstawienie — w wymiarze
kosztowym - efektow zastosowania przez dany zaklad wytwdrczy poszczegolnych
jej zalozen (patrz rozdzial: 4.2, 4.3 oraz 4.4).

W tym rozdziale w formie tabelarycznej (tabela 4) zestawiono wymierne korzysci,
jakie osiggnat 6w producent, w wyniku calo$ciowego wdrozenia modelu strategii.

Tabela 4. Korzysci wynikajace z implementacji modelu strategii

STRATEGIA PRZED PO 0SZCZEDNOSC
Minimalizacja odpadu 303,64 kg 105,64 kg 198,00 kg
— optymalizacja doboru surowca
Wyszczuplanie wyrobu” 792,02 zt 434,08, zt 357,9427 7t
Dobér dostawcy wg kryterium 792,02 zt 650,85 zt 141,17 zt
ceny

Zrédto: opracowanie wlasne.

Autorzy przedstawiaja koncepcje eliminacji marnotrawstwa wspomagajacego
szczuplte wytwarzanie. Zagadnienie to odniesiono do rachunku kosztéw - starano
sie pokazac przejaw kosztowy marnotrawstwa, jak rowniez praktyczne sposoby jego
ograniczenia. Zamiarem autoréw bylo jasne i zrozumiale zaprezentowanie zagadnie-
nia, wobec tego rozwazania teoretyczne zostaly skonfrontowane z praktyka; wdrozenie
prowadzono w jednym z przedsi¢biorstw budowy maszyn.

Autorzy sg $wiadomi faktu, ze poruszane powyzej kwestie wymagaja dalszych,
jeszcze bardziej pogtebionych badan. Watki poruszane w poszczegdlnych rozdzialach
moga bowiem by¢ przedmiotem oddzielnych opracowan. Nie sposob byto podaé

27 Strategie ,wyszczuplania wyrobu” zastosowano w pofaczeniu ze strategia ,niskiej ceny zakupu surowca’,
co lacznie daje oszczednos$¢ w kwocie 357,94 zi/szt.
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w jednym krotkim opracowaniu wyczerpujacego rozwigzania wszystkich porusza-
nych kwestii. Przemyslenia autoréw przedstawione w tekscie nalezy traktowac jako
wstepne — wymagajace jeszcze dalszych badan, ktére autorzy zamierzaja wkrotce
realizowac.

Podsumowanie

Rosngca konkurencja oraz duza dynamika zmian w otoczeniu przedsigbiorstw,
skutki globalnego kryzysu ekonomicznego, sprawiaja, ze wiele tradycyjnych kon-
cepcji zarzadzania traci swoja wartos¢. Nie znaczy to jednak o catkowitej rezygnacji
z dotychczasowego dorobku w tym zakresie. Wrecz przeciwnie —konieczne jest
wypracowanie indywidualnych mechanizméw kreowania zdolnosci przedsiebiorstw
do przetrwania w tych, niewatpliwie, trudnych czasach. Wobec powyzszego poja-
wia sie zapotrzebowanie na dedykowane, niekonwencjonalne sposoby zarzadzania
pozwalajace firmie na uzyskanie przewagi konkurencyjne;j.

O tym stanowi niniejsze opracowanie, ktére ma dostarczy¢ praktycznych wska-
zowek w tym zakresie w kontekscie wyzwan organizacji XXI wieku.

Na bazie praktycznych doswiadczen autorzy postanowili szuka¢ takich koncep-
¢ji i metod zarzadzania, ktoérych celem nadrzednym jest eliminowanie strat, zanim
pojawig si¢ one w procesie produkcji. Tym samym, przyczyniajac sie¢ do zmniejszenia
kosztow funkcjonowania przedsigbiorstwa, pokazano i pomyslnie zaimplementowano
nowatorska strategie zarzadzania zakladem wytworczym.

Opracowanie i zaimplementowanie wlasciwej strategii rozwoju jest jednym z pro-
wadzonych dzialan cigglego uczenia si¢ organizacji. Wobec powyzszego przedstawiony
w niniejszym opracowaniu autorski model strategii moze wskaza¢ firmom kierunki
prowadzenia takich dzialan, ze szczegdlnym uwzglednieniem doboru poszczegol-
nych sktadowych modelu calosciowego?®. Pozwoli to wytwércom na wybor takich
dziatan, ktore zapewnig maksymalnie wysoka produktywnos¢ adekwatng do jakosci,
co pozostaje nie bez znaczenia w koncowym rozrachunku.

28 Przy czym nalezy podkresli¢, ze wybor strategii jest zawsze sprawa indywidualna, dotyczaca konkretnej
sytuacji, stad zamiarem autoréw nie bylo rozstrzyganie kwestii, ktorg droge nalezy kreowac i wybiera¢, niemniej
jednak zwrdcono uwage, ze to wlasnie dedykowane, niekonwencjonalne strategie moga by¢ stymulatorem
rozwoju przedsiebiorstwa i wplywa¢ na stosunkowo szybki wzrost jego wartosci.
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IMPLEMENTACJA STRATEGII PRZYWODZTWA KOSZTOWEGO
W ZAOPATRZENIU SUROWCOWYM NA RYNKU MECHANIZAC]I
ROLNICTWA — REKOMENDACJE DLA ELASTYCZNEGO
WYTWORCY

Streszczenie

Na fali szerokiej dyskusji, jaka si¢ ostatnio toczy w wielu srodowiskach, zaréwno naukowcow,
jak i praktykéw, po raz kolejny pojawia si¢ pytanie, czy jest mozliwe wypracowanie mecha-
nizméw czy koncepcji implikujacych zdolnos¢ przedsiebiorstw do rozwoju w nieustajaco
zmiennym otoczeniu. W zwigzku z powyzszym modelowanie strategii rozwoju przedsie-
biorstwa, ktore wedlug autoréw opracowania oznacza wystepowanie zmian o charakterze
jakosciowym, ocenianych pozytywnie, w kontekscie celu, ktérego dotycza, powinno stuzy¢
racjonalizacji jego dzialalnosci. Wobec powyzszego w niniejszej pracy za zasadne uznano
skonstruowanie takiego modelu strategii rozwoju przedsi¢biorstwa wytwdrczego, ktory bedzie
mozna wykorzysta¢ w praktyce zarzadzania.
O tym stanowi niniejsze opracowanie, w ktérym autorzy proponuja:
m prezentacje kluczowych zagadnien dotyczacych modelowania strategii przedsiebiorstwa;
m  opracowanie modelu - koncepcji strategii zakladu wytwdrczego, ktdrej zaimplementowanie
w istotny sposéb implikuje jego elastycznosé;
= wdrozenie modelu do praktyki, stad prezentacja wynikéw implementacji strategii w jednym
z przedsigbiorstw wytworczych sektora zwigzanego z mechanizacjg rolnictwa.

SEOWA KLUCZOWE: ELASTYCZNA ORGANIZACJA, PRZYWODZTWO KOSZTOWE,
MODEL STRATEGII, SUROWIEC, ODCHUDZANIE SUROWCA (LEAN)
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CONCEPT OF A FLEXIBLE ORGANIZATION
AS A MANIFESTATION OF COST LEADERSHIP STRATEGY
MODEL'S IMPLEMENTATION

Proceeding to the implementation of this article, the authors were inspired by the idea

concerning the implication of simple methods and solutions because, as their experience

of many years shows, they do not require large amounts of money, and many a time bring

the outstanding results. Thus, creating the copyright model of a manufacturing company’s

developmental strategy, which may be used both in theory and practice of management, was

regarded as legitimate. Hence, the authors suggest:

= A presentation of the key issues of shaping the company strategy;

= A formulation of the model - the concept of a manufacturing plant strategy, the imple-
mentation of which apparently results in its flexibility:

= Implementing the model into practice - the presentation of the results of strategy applied
in one of the manufacturing companies, in the sector of agricultural machinery.

KEY WORDS: FLEXIBLE ORGANIZATION, COST LEADERSHIP, STRATEGY MODEL,
RESOURCE, LEANING OF RESOURCES
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GEOMETRYCZNE MODELE STRATEGII

Wprowadzenie

Artykut ma charakter teoretyczny i jest napisany w konwencji eklektyzmu post-
modernistycznego, na zasadzie zbioru réznych koncepcji mieszczacych sie w réznych
paradygmatach nauk o zarzadzaniu.

Rozpatrujac przedstawione koncepcje teorii strategii organizacji, zdecydowana
wiekszo$¢ z nich jest osadzona w paradygmacie funkcjonalno-systemowym oraz
w nurcie postmodernistycznym. Nie mozna prezentowanych koncepcji zakwalifiko-
wac do jednego paradygmatu. My$lenie geometryczne stanowi tu swoistego rodzaju
spoiwo, faczace rézne paradygmaty.

W literaturze polskiej nie ma wielu publikacji traktujgcych myslenie strategiczne
i myslenie wizualne (a w szczegdlnoéci myslenie geometryczne) lacznie. Warto zatem
zwrdci¢ uwage na kwestie modelowania strategii w literaturze przedmiotu. Mode-
lowanie strategii bedzie mialo charakter myslenia kolowego (ang. circural thinking)
i sferycznego (ang. spherical thinking).

1. Modele oparte na mysleniu kotowym

Jednym z modeli opartym na mysleniu kotowym jest model strategii, ktory prze-
szed!l do klasyki polskiej literatury z zakresu zarzadzania strategicznego.

* Dr hab. Jacek M. Rybicki, prof. UG - Uniwersytet Gdanski.
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Rysunek 1. Model strategii wg K. Obtéja

Domena
dziatania

Funkcjonalne Przewaga

programy. strategiczna
dziatania

Cele
strategiczne

Zrédto: [6, s. 384].

Jak pisze sam Autor: ,,Strategiczne wybory firmy dotycza pieciu fundamental-
nych obszaréw: misji firmy, domeny dzialania, przewagi konkurencyjnej, celéw
strategicznych oraz funkcjonalnych programéw dziatania (technologii wdrozenia
strategii) [6, s. 384].

Misja firmy - to powdd istnienia firmy. Jest to w miare precyzyjne wyrazenie dale-
kosieznych zamierzen i aspiracji organizacji. Misja jest skierowana do pracownikéw
i szeroko rozumianych interesariuszy firmy. Jest sformulowana na uzytek strategii
wizji przyszlosci organizacji.

Domena dzialania - jest to kombinacja produktowo-rynkowa, zatem okresla
gdzie, komu i w jaki sposéb firma zamierza sprzedawac swoje wyroby i ustugi. Firma
bez jasno okreslonego rynku, zbioru klientéw i technologii dotarcia do nich zatraca
swoja tozsamo$¢ i nie moze wskaza¢ obszaru dominacji.

Przewaga konkurencyjna - polega na tym, aby w danej domenie by¢ podmiotem
dominujgcym na tle konkurencji. Innymi stowy, przewaga polega na tym, by w okre-
slonej domenie dzialania by¢ bardziej atrakcyjnym partnerem dla odbiorcéw niz
inne firmy.

i 194 ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr 1A/ 2014 (159)



Geometryczne modele strategii .

Cele strategiczne - s3 uzupelnieniem wyboréw strategicznych dokonanych
w odniesieniu do domeny dziatania i typu poszukiwanej przewagi konkurencyjne;.
W modelu K. Obloja cele sg traktowane dwojako: cele ekonomiczno-finansowe, ktore
czesto sg w wiekszym stopniu pochodng oczekiwan akcjonariuszy niz mozliwosci
dziatan strategicznych, oraz cele strategiczne — mierniki sukcesu, ktére pozwalajg
okresli¢, czy w danej domenie firma rzeczywiscie osigga przewage konkurencyjna.

»Funkcjonalne programy dzialania s3 nieodlagcznym uzupelnieniem ogélnej
strategii. W obszarach, takich jak: efektywnos¢ i skala produkeji, dobdr ludzi i ich
motywacja, dystrybucja numeryczna i wazona, sprawny marketing, technologia
wdrozenia strategii jest przetozeniem koncepcji strategicznej na konkretne dziatania
w firmie i codzienne zachowania kazdego pracownika. Do podstawowych czynnikéw
sukcesu we wdrozeniu strategii zalicza sie: wlasciwg sekwencje wdrozenia funkcjo-
nalnych programoéw dzialania, taka, ktéra pozwoli skutecznie zbudowaé przewage,
a takze wewnetrzng spdjnos¢ programow funkcjonalnych” [6, s. 384-435].

Nastepnym modelem opartym o myslenie kotowe jest model strategii organizacji
wg R. Krupskiego. Zostal on przedstawiony na rysunku 2.

Rysunek 2. Model strategii organizacji wg R. Krupskiego
Domena

dziatania

Zasady
Programy dziatan i programy
dotyczgcych zachowania sig

krytycznych w stosunku do

elementow krytyczn){ch

organizacji elementqw
otoczenia

Cele strategiczne
dotyczgce domen,
krytycznych
elementow
otoczenia
i organizacji

Zrédlo: [3, s. 40].
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Jak pisze R. Krupski: ,Generalnie, strategia w formie systemu UC, autorstwa
Obldja, jest oparta raczej na filozofii szkét planistycznej i pozycyjnej, W zasadzie
pomija, a w kazdym razie nie eksponuje zasobow w organizacji, a w otoczeniu kon-
centruje si¢ na klientach i konkurentach, rezygnujac z innych waznych elementow
charakterystycznych dla ujec relacyjnych.

Systematyczno$¢ tego ujecia zasadza si¢ w tym, ze:

1. podzial na organizacje i jej otoczenie jest do$¢ wyrazny (chociaz wspotczesne
ujecia zwigzane z organizacjg wirtualng nieco te demarkacje utrudniaja),

2. domeny nie tylko wyrézniaja samg organizacje, ale réwniez i jej najblizsze oto-
czenie, a wiec jak juz wspomniano, sg pierwotne wzgledem wszystkich innych
moduléw decyzyjnych,

3. cele zwigzane z krytycznymi obszarami zaréwno organizacji, jak ich oddziaty-
wan na otoczenie egzemplifikuja wole kierunku zmian (organizacja jako system
rozmyslny),

4. calo$¢ jest spieta przyjetym ex ante systemem warto$ci w zakresie ksztaltowa-
nia otoczenia — czyli misja (wazne jest, Ze misja ma charakter nie adaptacyjny,
ale kreujacy otoczenie, czyli taki, jak strategia blekitnego oceanu w koncepcji
W.Ch. Kima i R. Mauborgne’a.

Prezentowany model strategii w formie systemu UC jest - tak jak jego archetyp
autorstwa K. Obldja — oparty na klasycznych paradygmatach szkét planowania
i pozycjonowania, jednak z elementami szkoly zasobowej” [3, s. 39-40].

Zatem obydwa modele (K. Obldja i R. Krupskiego) wykorzystuja myslenie kotowe
i wzajemnie si¢ dopelniajg. Szkota planistyczna i pozycyjna zostaje uzupelniona przez
szkole zasobowg.

2. Modele oparte na mysleniu sferycznym

Pierwszym w literaturze polskiej modelem sferycznym, ktéry spina dwa stozki
paradygmatow zarzadzania strategicznego, jest model zaproponowany przez R. Krup-
skiego.

Elementem spinajacym dwa stozki wpisane w kule jest misja przedsigbiorstwa.
Mamy tu dwie hemisfery reprezentujace stary i nowy paradygmat, ktére wzajemnie
sie uzupelniaja, tworzac nowg jakos¢. Stary paradygmat to model strategii K. Obtdja,
ktory wszedl do klasyki literatury zarzadzania strategicznego. Nowy paradygmat to
koncepcja R. Krupskiego, ktéra w przeciwienstwie do orientacji rynkowej stanowi
orientacje zasobowa, dodatkowo emergentna, ze wzgledu na wykorzystywanie okazji.
Mamy tu cztery elementy strategii:

w filtr okazji,
= identyfikacje okazji,
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» wykorzystanie okazji oraz to, co wydaje si¢ by¢ najwazniejsze;
= zasoby potrzebne do wykorzystania zidentyfikowanych okazji.

Ponizszy model dzieli sfer¢ na dwie hemisfery. Gérna hemisfera jest tozsama
z modelem kolowym strategii K. Obldja, natomiast dolna hemisfera jest modelem
zasobowym strategii autorstwa R. Krupskiego. Polaczenie wspomnianych modeli
daje nowg jakos¢ w postaci modelu sferycznego. Model sferyczny pokazuje ztozonoé¢
elementéw strategii organizacji i skomplikowanie relacji miedzy poszczegdlnymi
elementami go tworzacymi. Jest to proba holistycznego spojrzenia na problem mode-
lowania strategii przedsigbiorstwa, czy ogolnie organizacji. Jest kwestig dyskusyjna
wizualizacja modelu, gdyz réwnie dobrze mozna zaprezentowac poszczegodlne relacje
miedzy elementami modelu na plaszczyznie. Dwa stozki wpisane w sfere oddaja,
zdaniem autora, w wiekszym stopniu istote samego modelu.

Rysunek 3. Model sferyczny strategii autorstwa R. Krupskiego

funkcionaine D <t U
programy
dziatania

przewaga
wm konkurencyjna

cele
strategiczne

wykorzystanie
okazji

identyfikacja
okazji

Zrédto: [3, s. 209].
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Zatem model ten, po pierwsze, eksponuje zasoby jako jeden z gtéwnych elementow
skltadowych strategii, a po drugie, traktuje strategie jako emergentna, nastawiong na
wykorzystywanie okazji, na bazie posiadanych zasobow.

R. Krupski konsekwentnie rozwija watek elastyczno$ci strategicznej organizacji
i proponuje nastepny model sferyczny strategii, tym razem nowy paradygmat ma dwie
odmiany: z akcentem na adaptacje do otoczenia i z akcentem bardziej ambitnym,
nastawionym na kreowanie otoczenia przez organizacje.

»Na ponizszym rysunku przedstawiano ide¢ nowego paradygmatu w dwdch
wersjach. Pierwsza zaklada adaptacyjng istote strategii i wykorzystuje kategorie
opisu charakterystyczne zaréwno dla endogenicznej, jak i egzogenicznej teorii wzro-
stu. Druga zaktada kreowanie otoczenia przez organizacje i explicite wykorzystuje
wylacznie endogeniczne kategorie opisu (kategorie egzogeniczne wystepuja implicite
w filtrze eksperymentdw, akceptacji i eksploatacji).

W licznych propozycjach procedur generowania strategii, cho¢ wprost nie uzywa
sie nazwy eksperymentdow, to jednak przez strukturalizacje réznych pomystow mozna
te kategorie utozsamiac¢” [3, s. 210-211].

Obydwa zaprezentowane i zacytowane modele majg charakter przestrzenny i zmu-
szajg badaczy do myslenia kategoriami geometrii przestrzennej. Wystepuja tutaj dwa
stozki, ktore wzajemnie sie uzupelniaja. Stanowi to impuls dla przysztych badaczy
strategii organizacji, by poszukiwa¢ modeli w podobnej konwencji, czyli w przestrzeni
trojwymiarowej i jednocze$nie sferycznej i uwzglednia¢ elementy dotychczas pomi-
jane lub w matym stopniu opisane przez innych badaczy.

Wraz z rozwojem zarzadzania strategicznego ewolucji ulegajg klasyczne koncepcje
podstawowych kategorii pojeciowych [3]. Przykladem tego procesu moze by¢ sama
koncepcja strategii przedsigbiorstwa.

Na rysunku 5 zaprezentowano zintegrowany model strategii. Warto zwroci¢ uwage
na poszczegodlne elementy modelu i zaleznosci miedzy nimi.

Skoncentruje¢ si¢ na trzech elementach, ktére nie wystepuja w modelu strategii
K. Obtéja [6], a mianowicie:

= Logika biznesu - na logike biznesu skladajg sie:
1. Mierniki sukcesu, czyli co dla przedsigbiorstwa bedzie stanowi¢ sukces oraz jak
go przedsiebiorstwo mierzy?;
2. Podejscia do budowy strategii, czyli w jaki sposéb strategia jest tworzona?;
3. Reguly dziatania - fundamentalne zasady, ktorymi przedsiebiorstwo kieruje si¢

w biznesie;

4. Kierunki rozwoju biznesu, czyli jakie s3 mozliwosci rozwoju biznesu i w jaki
sposob przedsiebiorstwo chce je wykorzystac?;

5. Stosunek do ryzyka — wybor mozliwej drogi osiagnigcia sukcesu i subiektywne
prawdopodobienstwo osiagnigcia tego sukcesu. Sytuacje, w ktorych jest uzasadnione
prawo do podejmowania dziatan strategicznych o wysokim stopniu ryzyka.
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Rysunek 4. Dwie odmiany nowego paradygmatu strategii organizacji w jezyku okazji

wykorzystanie
okazji

identyfikacja
okazji

filtr
eksperymentow
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eksperymentu

akceptacja
eksperymentu

Zrédto: [3, s. 210].

Logika biznesu nie jest tutaj utozsamiana z koncepcja dominujacej logiki Bet-
tisa [6]. Jest to logika dzialania przedsiebiorstwa na rynku, wynikajaca z pomystu na
biznes i szeroko rozumianej kultury organizacyjnej. Logika biznesu nie jest réwniez
utozsamiana z modelem biznesowym. Z logiki biznesu powinna wynika¢ misja
przedsiebiorstwa, czyli odpowiedz na pytanie — po co przedsiebiorstwo istnieje?

= Domena zasobowa — domen¢ zasobowg w najprostszy sposob mozna zdefiniowaé
jako kombinacje¢ zasobow, ktdre przedsiebiorstwo stosuje do wytworzenia ist-
niejacych lub potencjalnych produktow. Jesli mowa jest o zasobach, to maja one
charakter zasobéw materialnych i niematerialnych. Wystepuja tutaj: stosowana
technologia, patenty, komponenty, kapital intelektualny, marka czy nowoczesne
wzornictwo. Domena zasobowa jest podstawg kreowania kluczowych kompetenciji
przedsiebiorstwa.
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Na rysunku 5 zostaly przedstawione relacje zachodzace miedzy elementami
modelu. Podstawe strategii stanowi ogolna logika biznesu, z ktorej bezposrednio
powinna wynika¢ misja przedsiebiorstwa. Domenie rynkowej odpowiada domena
zasobowa, ktora posrednio definiuje kluczowe kompetencje potrzebne do stworzenia
domeny rynkowe;j.

Rysunek 5. Zintegrowany model strategii w ujeciu sferycznym

Zrédto: [7, s. 196].

Z konfiguracji zasobow i posrednio logiki biznesu wynika model biznesowy, dzigki
ktéremu przedsigbiorstwo jest w stanie osiggna¢ lub nie — przewage konkurencyjna
na rynku.

Ostatnimi elementami sg aktualne cele strategiczne i funkcjonalne programy
dziatania.

Poszczegdlne elementy modelu wynikajg z integracji czterech podstawowych
szkot w zarzadzaniu strategicznym:

= cele strategiczne i funkcjonalne programy dziatania - szkota planistyczna;
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= domena rynkowa i przewaga konkurencyjna - szkota pozycyjna;
= logika biznesu i aktualna misja - szkofa ewolucyjna;
= domena zasobowa i potencjalny model biznesu - szkola zasobowa;
Relacje wystepujace miedzy elementami modelu powinny by¢ rozpatrywane
pod katem wzajemnej spdjnosci na poziomie logicznym i implementacyjnym oraz
zwigzkow synergicznych [por. 8].

Podsumowanie

Myslenie kotowe — gtéwne ma zastosowanie w modelowaniu strategii, czyli tworze-
niu modeli strategii przedsi¢biorstwa. Odpowiadamy sobie wéwczas na pytanie — co
strategia powinna zawiera¢, jakie elementy, jakie powinny by¢ powigzania miedzy ele-
mentami strategii i jakie zwiazki przyczynowo-skutkowe wynikaja z danego modelu?
Jak powigzaé poszczegdlne elementy strategii w jeden spojny system?

Myslenie sferyczne stuzy gtéwnie modelowaniu strategii organizacji. Znane s3
w literaturze przedmiotu przypadki tworzenia modeli strategii organizacji wykorzy-
stujace powierzchnie sfery (np. R. Krupski). Sa to jednak sporadyczne przypadki,
cho¢ coraz bardziej popularne, ze wzgledu na préby holistycznego ujecia danego
problemu i doé¢ duzy stopien atrakcyjnosci pod wzgledem wizualnym.

Badania wykazaly, Ze znane modele strategii mozna przedstawi¢ w konwencji
myslenia sferycznego lub kotowego.

Mozliwe sg takze do stworzenia algorytmy pozwalajace budowaé nowe modele
strategii organizacji'. Przykladem takiego modelu stworzonego przy zastosowaniu
algorytmu jest zaprezentowany w artykule zintegrowany model strategii. Dotyczy
to rowniez innych typéw myslenia, takich jak: myslenie angularne (ang. angular
thinking) czy myslenie triangularne (ang. triangular thinking).
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GEOMETRYCZNE MODELE STRATEGI!I

Streszczenie

Gléwnym powodem podjecia tematu myslenia strategicznego oraz myslenia geometrycznego
byl brak traktowania teorii strategii z punktu widzenia myslenia geometrycznego w literaturze
polskiej. W literaturze $wiatowej nie wiele jest pozycji na ten temat. Naleza do nich miedzy
innymi:

The Geometry of Strategy Roberta W. Keidela,

Images of Strategy Stephena Cummingsa i Davida Wilsona,

Images of Organization Garetha Morgana,

Sferyczny model paradygmatdw strategii Rafata Krupskiego,

Koncepcja mysélenia sieciowego Kazimierza Zimniewicza.

Problem badawczy polegal na analizie znanych modeli strategii pod katem myslenia geome-

trycznego. Celem badan byly odpowiedzi na nastepujace pytania:

= Jaki typ my$lenia geometrycznego przewaza przy modelowaniu strategii?

= Czy znane powszechnie modele strategii da si¢ uja¢ w konwencje myslenia geome-
trycznego? (np. myslenia kotowego lub sferycznego?)

Sposobem rozwigzania problemu teoretycznego byla analiza znanych modeli strategii

w konwencji mys$lenia liniowego, lateralnego, triangularnego, angularnego, kotowego

i sferycznego

Jak wykazaly badania — myslenie przestrzenne - to drugi po mysleniu macierzowym najbar-

dziej popularny wspolczesnie sposéb rozumowania geometrycznego w teorii zarzadzania

strategicznego. Stuzy do przedstawienia modeli czy koncepcji w przestrzeni tréjwymiarowej,

a nie na plaszczyznie. Wymaga wyobrazni przestrzennej i prowadzi do bardziej holistycznego

postrzegania $wiata oraz problemdéw badawczych. Myslenie w kategoriach 3D (a nie na
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plaszczyzinie) jest blizsze calo$ciowemu ujeciu problematyki badawczej. W polskiej i zagra-
nicznej literaturze przedmiotu mozna znalez¢ przyktady kreowania przestrzeni strategicznej
w kategoriach 3D (np.: Strategor, Moszkowicz, Banaszyk i Cyfert, Rybicki).

SEOWA KLUCZOWE: MODELE STRATEGII, METAFORA, MYSLENIE
GEOMETRYCZNE, MYSLENIE STRATEGICZNE

GEOMETRICAL MODELS OF STRATEGY

Abstract

The main reason for undertaking the topic of strategic thinking and geometrical account was
the lack of treatment of strategy theory from the point of view of geometrical thinking in
Polish literature. In world literature the number of works on the topic is not numerous. The
works on the topic which can be distinguished are the following:

= The Geometry of Strategy by R.-W. Keidel

Images of Strategy by S. Cummings and D. Wilson

Images of Organization by G. Morgan

Spherical model of paradigm strategy by R. Krupski

The concept of network analysis by K. Zimniewicz

The major research problem depended on the analysis of known strategic models with respect

to geometrical thinking. The aim of the research was to provide the answers to the following

questions:

= What kind of geometrical thinking prevails with modelling a strategy?

= Isit possible to embrace the generally known strategic models whit geometrical thinking
convention? (e.g. spherical or circular thinking)

The way of the solution of the theoretical problem was the analysis of known strategic models

in conventions of linear, lateral, triangular, angular, circular and spherical thinking. As the

research shows, the spatial thinking is the second popular recently model of geometrical

understanding, after matrix thinking. It is used for introduction of a model or a concept in

three-dimensional space but not in two-dimensional space. It requires spatial imagination

and leads to more holistic perception of the world and research problems. The thinking

in 3D categories (but not in two-dimensional space) is closer to holistic account of research

topics. In Polish and foreign literature on the subject, it is possible find examples of creating

strategic space in 3D categories.

KEY WORDS: STRATEGY MODELS, METAPHOR, GEOMETRICAL THINKING,
STRATEGIC THINKING

ORGANIZACJA | KIEROWANIE * nr 1A / 2014 (159) 203 ¢






ZROWNOWAZONY ROZWO|
POTENCJALtU KADROWEGO
ORGANIZAC]I

Wprowadzenie

Ostatnie lata dzialalno$ci biznesowej uptywaty w cieniu kryzysu gospodarczego,
ktdry, jak kazdy kryzys, na obszarze zarzadzania potencjatem kadrowym wigzal sie
z dzialaniami restrukturyzacyjnymi. Wérdéd nich zaobserwowano jednak szczegdlne
zainteresowanie przedsiebiorstw tzw. chomikowaniem pracy (labour harding), defi-
niowanym jako zatrzymywanie w organizacji nadwyzkowej czesci pracownikéw
w czasie spowolnienia gospodarczego. Pracodawcy rezygnowali wowczas ze zwol-
nienia nadmiaru kadr, najczesciej wyspecjalizowanych pracownikéw o kluczowych
kompetencjach, ze wzgledu na koszty zwigzane z odprawami i pdzniejsza ponowna
rekrutacja. W 2009 r. z takiej strategii dostosowania zatrudnienia do sytuacji gospo-
darczej skorzystato 31,5% polskich przedsigbiorstw objetych badaniami Instytutu
Ekonomicznego NBP [6]. Przestanki ekonomiczne wydaja sie tu oczywiste, jednak
decyzja o ponoszeniu kosztow chwilowo nadmiarowego potencjatu kadrowego to
efekt nie tylko rachunku ekonomicznego, lecz takze spotecznego. Czy mozna takie
dzialanie traktowac¢ jako réwnowazenie aktualnych i przysztych potrzeb kadrowych
przedsigbiorstwa? Jakie mogg by¢ inne sposoby unikania nieréwnowagi w potencjale
kadrowym? Celem niniejszego artykulu jest podjecie dyskusji nad zjawiskiem zréw-
nowazonego rozwoju potencjatu kadrowego. Przedsiewziecia podejmowane przez
organizacje i nazywane zréwnowazonym rozwojem pracownikow, a takze coraz
bardziej powszechna koncepcja zréwnowazonego HRM sklaniaja do zastanowienia,
co jest sednem tych dzialan. W zwigzku z powyzszym rozwazania skupiono wokat

* Dr hab. Beata Skowron-Mielnik, prof. nadzw. UEP - Uniwersytet Ekonomiczny Poznaniu.

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 1A / 2014 (159) 205



rozwoju potencjatu kadrowego, wskazujac jednoczesnie na potrzebe jego redefinicji.
Rozwazania teoretyczne zostaly wsparte przedstawieniem przypadku przedsiewzigcia
pn. Wyzwania demograficzne VWP, wdrazanego przez Volkswagen Poznan.

1. Zrownowazone zarzgdzanie zasobami ludzkim

W. Viesser, zalozyciel i prezes organizacji CSR International stwierdzil, ze dotych-
czasowy model CSR jest przestarzaly i nieskuteczny [7, s. 245]. Jego propozycja jest
przyjecie holistycznej, systemowej perspektywy, czyli CSR 2.0, co oznacza wziecie
przez organizacje rzeczywistej odpowiedzialno$ci za ich czyny i zaniechania. Viesser
zaproponowal model DNA dla CSR 2.0, ktérego podstawa sg kody DNA, czyli filary
odpowiedzialnosci [7, s. 246-247]:
tworzenie wartosci,
dobre zarzadzanie,
wklad spoteczny,
integralnos¢ srodowiskowa.

Celem strategicznym w ramach wkladu spotecznego jest orientacja na interesariuszy,

a kluczowe wskazniki, poza filantropig i zréwnowazonym tancuchem dostaw, obej-
mujg réwniez uczciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi. Ta propozycja wskazuje nie
tylko na nowy wymiar CSR, lecz takze podkresla role zarzadzania zasobami ludzkimi.
Pozostaje pytanie: jak rozumie¢ jego uczciwo$¢?

W tej kwestii mozna si¢ odnie$¢ do opinii M. Armstronga [2, s. 159-160], ktéry
wskazuje, Ze rozwdj organizacji opiera si¢ m.in. na zatozeniach, takich jak:

= wiekszo$¢ osob stymuluje potrzeba osobistego i zawodowego rozwoju, ale pod
warunkiem, ze pracuja w $rodowisku, ktdre je zardwno wspiera, jak i stawia
wyzwania;

= praca zespolowa, zwlaszcza na poziomie nieformalnym, ma ogromne znacze-
nie dla odczuwania satysfakeji, a dynamika takich zespotéw mocno wptywa na
zachowania ich czlonkow;

® programy rozwoju organizacji maja na celu poprawe jakosci zycia zawodowego
wszystkich cztonkéw.

Powyzsze wymagania pod katem zarzadzania zasobami ludzkimi skupiaja sie
obecnie w koncepcji zréwnowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi (sustainable
human resource management; sustainable HRM) [10, 8, 3, 4]. Jest ono okreslane jako
zorientowana dlugoterminowo koncepcja metod i dziatan, ktérych celem sa spo-
tecznie odpowiedzialne i ekonomicznie odpowiednie: rekrutacja, selekcja, rozwdj,
wdrozenie i zwolnienie pracownikéw (8, s. 217]. Zaproponowany przez Zaugga,
Bluma i Thoma [10, s. 3-4] model zréwnowazonego HRM obejmuje trzy cele:

m zapewnienie rownowagi praca-zycie,
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m wzrost zdolno$ci pracownikéw do zatrudnienia,
® zastosowanie partycypacyjnego stylu zarzadzania w celu promowania indywidu-
alnej odpowiedzialnosci.

Cechg odrozniajgcg zréwnowazony HRM od tzw. tradycyjnego HRM jest aspekt
spotecznej odpowiedzialnosci, stanowigcy pewnego rodzaju filtr dla dziatan podejmo-
wanych przez przedsigbiorstwa, ktdre co do zasady sg takie same w podejsciu tradycyj-
nym i zréwnowazonym (od rekrutacji do zwolnienia). Istota tego podejscia tkwi zatem
w szczegotach dziatan, ich charakterze, przebiegu danego procesu. To z kolei zalezy
od celéw danego przedsigbiorstwa i celéw, jakie majg jego pracownicy - ten uktad
w kazdym przypadku organizacji moze by¢ inny i istota rownowazenia sprowadza
sie przede wszystkim do zidentyfikowania i uzgodnienia tych celéw i dopasowania
do nich dziatan z zakresu HRM (rysunek 1).

Rysunek 1. Uzgadnianie celéw przedsiebiorstwa i wspétpracownikéw

Cele przedsiebiorstwa

Profil wymagan okreslony przez:

‘ ' analizy miejsca pracy, opinie

ekspertéw, opinie klientow

Narzedzia rozwoju

Uzgadnianie celow potencjatu kadrowego
usuwanie deficytéow _'\ odnoszace sig do

kompetencii —|/ proceséw ksztatcenia
P ] oraz ksztattowania

stanowiska pracy

Profil umiejetnosci
' (w tym potencjat rozwojowy,
predyspozycje), okreslony przez:
oceny pracownicze, badanie
opinii

Cele
wspotpracownikow

Zrédlo: opracowano na podstawie [9, s. 6].

Z powyzszego rysunku wynika, zZe ostatecznie proces rownowazenia interesu obu
stron relacji pracy najbardziej widoczny jest w dzialaniach z zakresu rozwoju, nato-
miast uwage zwraca jedno okreslenie: cele wspdtpracownikow, a nie pracownikow,
co wskazuje na zmiane znaczenia i zakresu pojeciowego potencjalu kadrowego.
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2. Rozwdj potencjatu kadrowego organizacji — wymiary
rbwnowazenia

Nawigzujac do poprzedniego stwierdzenia, potencjat kadrowy organizacji nie
oznacza obecnie tylko 0séb bedacych pracownikami w rozumieniu prawa pracy, ale
takze albo tylko osoby realizujace rézne dzialania na réznych zasadach formalnych
na rzecz danego podmiotu. Potencjal kadrowy organizacji, szczegélnie gospodarczej
ze wzgledu na znaczenie czynnikéw ekonomicznych, staje si¢ zasobem bez granic, czy
tez o rozmytych granicach. Ta sama osoba moze przez zaréwno typowe zatrudnienie
pracownicze, ale we fragmencie wymiaru czasu pracy, jak i zatrudnienie cywilno-
prawne stanowi¢ potencjat kadrowy kilku organizacji. W kazdym przypadku, kiedy
taka osoba nie jest pracownikiem, poniewaz nie faczy ja z przedsigbiorstwem stosunek
pracowniczy, nie mozna okresli¢ jej mianem pracownika, ale wspdtpracownika.

Przyczyny powyzszych zmian maja swoje zrodlo wewnetrzne i zewnetrzne.
Wewnetrznym zrédlem takiej niestabilnosci potencjatu kadrowego jest dazenie
przedsigbiorstw do osiagnigcia i utrzymania elastycznosci, zwinnosci dziatania jako
przewagi konkurencyjnej nad sztywnymi, stabilnymi podmiotami. Zmienne, ela-
styczne dzialania i ich efekty, np. zmienno$¢ produktéw i ustug, ich dopasowanie
do potrzeb klienta, az do catkowitej ich indywidualizacji czy nawet personalizacji,
powodujg zmienne zapotrzebowanie na liczbe pracownikéw/wspotpracownikéw oraz
ich kompetencje. W wyniku tego przedsigbiorstwom coraz mniej optaca si¢ utrzymy-
wac stale ilosciowo i jakosciowo zasoby kadrowe, majac sSwiadomo$¢ ich niepelnego
wykorzystania. Z W sytuacji nagtego zapotrzebowania moga nie mie¢ mozliwosci
szybkiego zbudowania potencjalu kadrowego, tracac tym samym okazje¢ do zreali-
zowania nowego zadania. Obie sytuacje stanowig przyklad nieréwnowagi kadrowej,
chwilowych nadmiaréw lub niedoboréw, zaréwno ilosciowych, jak i jakosciowych,
i zadna do konica nie jest optymalna ani ekonomicznie, ani spolecznie.

Jednoczesnie sa obserwowane zmiany na rynku pracy, ktore skutkujg wigksza
réznorodnoscia i zmiennoscig potencjatu kadrowego. Sa to zaréwno zmiany o cha-
rakterze ilo§ciowym - niz demograficzny, odwrdcona piramida wiekowa z coraz
mniejszym udzialem ludzi mlodych, a coraz wigkszym os6b 50 +, skutkujace niedo-
borami ilo§ciowymi kadry - jak i jako$ciowym, zwigzane z kompetencjami i postawa
wobec pracy. Specyficzna, odmienna od dotychczasowej, postawa pracownikow
z tzw. pokolenia Y, wymagajacych atrakcyjniejszych zadan, lepszych warunkow pracy
i nie bycia zanadto zwigzanym z jedng organizacja, wielokrotnie byla juz przedmiotem
analiz. Podobnie grupa 50+, ktdrg coraz czesciej interesuja si¢ pracodawcy, ma swoje
wymagania, wynikajace m.in. z uwarunkowan zdrowotnych, fizycznych. Z punktu
widzenia przedsigbiorstwa obie grupy niosg za soba wartosci, ale wymagaja dopa-
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sowania, zrownowazenia z interesami organizacji i swoimi grupowymi, a gtéwnym
arbitrem ze wzgledu na postawione cele jest przedsigbiorstwo.

Interesujgce zjawisko, zaobserwowane w okresie nasilenia kryzysu, dotyczylo oséb
o wysokich, specjalistycznych kompetencjach. Osoby te, ktore sporo czasu poswigcily
edukacji w jednym kierunku, sg czesto zwigzane z bardzo konkretng specjalnoscia
i nie chca (niekoniecznie nie mogg) robi¢ nic innego, poniewaz przekwalifikowanie
albo oznacza kolejne lata nauki, albo spycha ich na zdecydowanie nizszy poziom hie-
rarchii organizacyjnej z powodu braku kompetencji. Poszukuja zatem pracy czesciej
i nierzadko z gorszym skutkiem niz bardziej uniwersalni pracownicy, poniewaz ich
wysokie i specyficzne kompetencje potrzebne s niekoniecznie na stale i niekoniecznie
w pelnym wymiarze czasu pracy. Stad dla przedsiebiorstw nie zawsze s3 wygodnymi
pracownikami, poniewaz trudno ich przekwalifikowaé. Powyzsze zjawiska nasilajg
tendencj¢ do zatrudniania w ramach niepracowniczych form, na krétsze okresy, albo
przeciwnie — budowania kompetencji specyficznych dla danej organizacji i wigzacych
z nig pracownikow.

Interesujaco przedstawil wielowymiarowy rozwdj potencjalu kadrowego Scholz
(por. rysunek 2). Zostala w nim ujeta zar6wno perspektywa strategiczna, jak i opera-
cyjna, uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne oraz trzy poziomy potrzeb rozwojo-
wych: od indywidualnego, przez zespotowy i organizacyjny. Nalezy rowniez podkresli¢,
ze pojecie rozwoju zawiera w sobie komponent ilosciowy i jako$ciowy, ktére powinny
by¢ rozwijane rownomiernie, a tego aspektu nie wida¢ na ponizszym rysunku.

Rysunek 2. Strategiczny rozwdj potencjatu kadrowego

Kultura Zdolnos¢

organizacji organizacji
do uczenia si

Rozwdj Rozwdj Rozwoj
organizacji 1 zespotu . indywidualny S
| | 8
_l\ Strategiczny rozwdj potencjaluikadrowego ::> 50
— 5
wv
(]
i)
=)
(%]

Strategia organizacji

R

Taktyczny i operacyjny rozwéj potencjatu kadrowego

Zewnetrzne
Wewnetrzna otoczenie
sytuacja organizacji

Zré6dlo: opracowano na podstawie [5, s. 410].
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Podsumowujac, zréwnowazenie rozwoju potencjalu kadrowego powinno si¢
odbywa¢ w nastepujacych wymiarach:
= wewnetrzny i zewnetrzny potencjal kadrowy,
» ilos¢ i jakos¢ potencjalu kadrowego,
= aspekty spoleczne i ekonomiczne.

3. Praktyczne aspekty zrbwnowazonego rozwoju
potencjatu kadrowego

Przeglad réoznorodnych przedsiewzigé, oficjalnie promowanych na firmowych
stronach internetowych, np. PepsiCo [11], Dachser [12], Leroy Merlin [13], jako
zréwnowazony rozwdj pracownikow, nawigzuje gtéwnie do budowania zaangazo-
wania i satysfakcji, dbania o zdrowie i bezpieczenstwo, promowania zdrowego stylu
zycia, rownowagi praca-zycie zawodowe, tworzenia przyjaznej kultury organizacyjnej,
podziatu wiedzy, wtadzy i wynikéw. W wigkszosci tych propozycji dominuje watek
spoleczny i jakosciowy, bardziej nawiazujacy do budowania motywacji wewnetrzne;j
niz ekonomiczny i ilosciowy, ktére pozostaja mocno w tle, jakby zakladajac, ze ich
istnienie jest oczywiste dla przedsiebiorstw. W takim ujeciu tych przedsigwzig¢ nie
widac¢ jednak tego réwnowazenia interesow.

Jako przyklad przedsiewzigcia spelniajacego zalozenia zréwnowazonego roz-
woju potencjatu kadrowego mozna wskaza¢ projekt pt. Wyzwania demograficzne
w VWP, realizowany przez Volkswagen Poznan Sp. z 0.0. (VWP). Badania przypadku
prowadzone byly w zwigzku z inicjatywa brytyjskiego Institute for Employment
Studies (IES) we wspolpracy z European Foundation for the Improvement of Living
and Working Conditions, ktére zrealizowaty projekt badawczy pt. ,,Eurofund about
Work Organisation Innovations”. Zakres przestrzenny badan objat przedsiebiorstwa
z kilkunastu krajow europejskich - partnerem ze strony Polski byl Uniwersytet Eko-
nomiczny w Poznaniu (autorka artykutu byta czlonkiem zespotu)'. Badania zostaty
przeprowadzone w maju 2012 roku. Opracowana przez IES metodyka zaktadata
analize dostepnej dokumentacji dotyczacej wybranej innowacji z zakresu HR oraz
1-dniowa wizyte w badanym przedsigbiorstwie w celu przeprowadzenia: wywiadow
z 3 menadzerami zaangazowanym we wprowadzanie innowacji (w analizowanej
organizacji byl to cztonek zarzadu ds. personalnych, kierownik centrum personalnego,
menedzer liniowy), wywiady z 2 przedstawicielami pracownikéw (przewodniczacy
i cztonek zwigzkéw zawodowych), spotkanie z zespotem zaangazowanym w imple-
mentacje innowacji i bedacych jej beneficjentami (6 pracownikéw z réznych dziatow,
badanie fokusowe).

! Szczegbdlowy opis projektu znajduje sie w: [1].
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VWP wchodzi w sklad koncernu Volkswagen AG, ktéry w ramach czterech celow
strategicznych przyjal réwniez cel: Najlepszy pracodawca. Idea projektu narodzita sie
w 2010 r. jako wynik dostrzezenia problemu zmian demograficznych zaréwno na
poziomie calego koncernu, jak i w VWP. Z analiz i prognoz $redniego wieku pra-
cownikow w fabrykach niemieckich wynika, ze w latach 2010-2020 $rednia wieku
pracownikow zwiekszy si¢ 0 6,2 lat (z 44 do 50,2), przy zalozeniu, ze stopa zatrudnienia
bedzie stata, wskaznik fluktuacji na poziomie 0,3%, a wiek przej$cia na emeryture
67 lat. W tym samym okresie w VWP $redni wiek pracownikéw wzrosnie o 8,6 lat
(z 36,4 w 2010 r. do 45 w 2020 r.). Adresatami projektu sa wszyscy pracownicy, ale
w szczegolnosci dotyczy on pracownikéw starszych oraz pracujacych w dziatach
o wysokiej $redniej wiekowej, zwlaszcza pracownikéw produkcyjnych najbardziej
obcigzonych warunkami pracy. Przyjeto zasade, Ze pracownicy mlodsi i ,silniejsi
zdrowotnie” beda zatrudniani na stanowiskach wymagajacych wiekszego wysitku
fizycznego, aby w przyszlosci przechodzi¢ na stanowiska o mniejszym obcigzeniu
fizycznym. Argumentacja towarzyszaca przyjeciu takiej zasady sprowadza si¢ do tego,
aby utrzymywac catkowitg efektywno$¢ pracownikéw z punktu widzenia organizacji
bez gwattownych zmian w zatrudnieniu. Ta efektywno$¢ oznacza takze dlugookresowe
utrzymanie pracownikow o coraz wyzszych kompetencjach, ktére na rynku sg trudne
do pozyskania, a ktdére przedsigbiorstwo systematycznie podwyzsza.

Gléwnym celem projektu jest utrzymanie wydajnosci pracownikéw przez wypra-
cowanie postaw nastawionych na jakos$¢ zycia (utrzymanie sprawnosci psychicznej
ifizycznej, dbanie o zdrowie pracownikoéw, ksztaltowanie postaw ,,prozdrowotnych”)
oraz dostosowanie miejsca pracy do mozliwosci pracownikéw w celu jak najlepszego
wykorzystania ich potencjalu (organizacja pracy). Inicjatywa projektu pojawita si¢
w 2010 r., a wdrazanie projektu rozpoczeto w roku 2011 r. wedlug nastepujacych
etapow:

I. Uwrazliwianie - budowanie $wiadomosci procesu starzenia.

I1. Dalsza nauka - inicjatywy dotyczace wieku i zdrowia pracownikéw.

III. Komunikacja (m.in. gazeta ,,Gtos VWP”, konkurs na logo i motto projektu,
spotkania z pracownikami, Internet i Intranet).

IV. Realizacja konkretnych przedsiewziec.

Co istotne, projekt scala rozproszone w przedsiebiorstwie dziatania, nadajac im
dodatkowy wymiar uwzgledniajacy wiek i zdrowie pracownikéw (rysunek 3).
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Rysunek 3. Obszary i cele projektu Wyzwania demograficzne w VWP
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Zrédlo: opracowano na podstawie danych z VWP.

Innowacyjno$¢ projektu nie oznacza zatem jednego, konkretnego, mocno osa-
dzonego w czasie i okreslonego co do kosztéw przedsiewzigcia, ale zintegrowanie
dotychczasowych praktyk wokot nowego problemu i wykorzystanie zjawiska synergii,
przy niekoniecznie duzych naktadach finansowych. Nowatorstwo projektu polega

przede wszystkim na:

= zajeciu si¢ bardzo aktualnym problemem starzenia si¢ spoleczenstwa i zatogi

(problemy zalogi 50+);

= systemowym podejsciu — uwzglednienie roznych obszaréw dotychczas realizowa-
nych i nowych, zintegrowanie korzysci spotecznych (m.in.: stabilizacja zatrudnie-
nia, poprawa warunkow pracy, wzrost satysfakcji z pracy) i ekonomicznych (m.in.:
zmniejszenie absencji chorobowej, zmniejszenie rotacji, stabilizacja poziomu

wydajnosci pracy);
= oparciu projektu na pracownikach, na budowaniu swiadomosci, na ewolucji.

Przygotowanie i wdrozenie innowacji wigzato si¢ z poniesieniem kosztéw material-
nych i niematerialnych. Wstepnie planowano, ze projekt w pierwszych 4 latach jego
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realizacji bedzie wymagal poniesienia kosztéw na poziomie 1 mln euro. W pierwszym
roku realizacji projektu wydatkowano ok. 250 tys. zI. Wsr6éd wydatkéw poniesionych
w 2011 r. znalazty si¢ np.: publikacja gazety pracowniczej — 8.000 zI miesi¢cznie,
zorganizowanie konkursu na motto - 3.000 z, przygotowanie filmu promujacego
aktywny tryb zycia wéréd osob zaawansowanych wiekiem ,,Stare Kino” - 2.000 zl,
zakup kombinezondw stymulujacych wiek 50+ (32 000 euro). Czes¢ kosztow jest
pokrywana w ramach biezacej dzialalnosci poszczegélnych dziatéw. Koszty niema-
terialne, czyli czas poswiecony na prace, ponoszone sg gléwnie przez pracownikow
HR koordynujacych poszczegdlne obszary. W projekcie nie korzystano z zadnej
materialnej pomocy zewnetrznej. W obszarze ergonomizacji miejsc pracy wspot-
pracowano z Politechnika Poznanska.

Dzialania realizowane w ramach projektu Wyzwania demograficzne w VWP wywo-
tuja zmiany w praktykach z zakresu HR i majg wptyw zaréwno na pracownikéw, jak
i wyniki dzialalnosci organizacji. W najblizszym czasie intensywniej rozwijane beda
dzialania w ramach dwoch grup projektowych:

m ksztaltowania optymalnych modeli czasu pracy, w tym ukierunkowanych na
preferencje i mozliwosci 0s6b 50+;

= rozwoju personalnego — dziatania majace na celu mobilizowanie pracownikéw
do ciaglego uczenia si¢ i co najmniej podtrzymywania kompetencji zawodowych
oraz utrzymanie wiedzy i do§wiadczenia w organizacji w zwigzku z odptywem
pracownikow (fluktuacja, emerytury, zmiany miejsca pracy).

Podsumowanie

Zréwnowazony rozwoj potencjalu kadrowego, szczegélnie w kontekscie jego
coraz wigkszej elastycznosci, takze zewnetrznej, wydaje sie by¢ zagadnieniem, z jed-
nej strony, oczywistym, a z drugiej — niezwykle waznym. Obserwujac nierzadka
aspoteczno$¢ dziatan przedsiebiorstw z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, ale
takze rownie czeste niezrozumienie przez pracownikéw wymagan rachunku ekono-
micznego, upowszechnienie tej koncepcji moze przyczynic sie do stabilizacji sytuacji
spoleczno-ekonomicznej danego podmiotu, zwlaszcza ze, jak ilustruje przyktad, moze
ona oznacza¢ jedynie systemowe, spojne ujecie juz podjetych dzialan.
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ZROWNOWAZONY ROZWO] POTENCJALtU KADROWEGO
ORGANIZAC]I

Streszczenie

Celem artykulu jest przedstawienie zarysu koncepcji zréwnowazonego rozwoju potencjatu
kadrowego organizacji. Przestanka do podjecia rozwazan na ten temat sa, z jednej strony, przed-
siewziecia podejmowane przez organizacje i nazywane wprost zréwnowazonym rozwojem
pracownikow, z drugiej za$ — coraz bardziej powszechna koncepcja zréwnowazonego rozwoju
organizacji oraz zréwnowazonego HRM. W artykule podjeto probe okreglenia, co obecnie
stanowi potencjal kadrowy organizacji, na czym polega nieréwnowaga kadrowa na poziomie
organizacji oraz jakie moga by¢ wymiary i narzedzia jej ograniczania.

SLOWA KLUCZOWE: POTENCJAE KADROWY, ZROWNOWAZONY HRM,
NIEROWNOWAGA KADROWA

SUSTAINABILITY OF WORKFORCE DEVELOPMENT
IN AN ORGANIZATION

Abstract

The aim of the article is to discuss the issue of sustainable workforce development. Many
businesses nowadays are taking on human development practices which they call sustainable.
Also there is a growing popularity of sustainable organization development and sustainable
HRM. Those factors contribute to the article, which focuses on the attempt to determine, what
is nowadays the human potential of an organization (not only employees in the traditional
meaning), what is personal imbalance and what can be considered its dimensions and the
tools of limiting it.

KEY WORDS: WORKFORCE, SUSTAINABILITY OF HRM, PERSONAL IMBALANCE
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ORIENTACJA STRATEGICZNA
PRZEDSIEBIORSTW Z SEKTORA MSP
W SWIETLE BADAN

Wprowadzenie

Zagadnienie orientacji strategicznej przedsiebiorstw z sektora MSP stanowilo
element szerszych badan dotyczacych zasobowych uwarunkowan wyboréw strate-
gicznych przedsiebiorstw, realizowanych pod kierunkiem A. Sopinskiej, w 2013 roku
[3,s. 1-64]. Celem badan bylo rozpoznanie problematyki zasobowych uwarunkowan
wyboréw strategicznych przedsigbiorstw z sektora MSP, a w szczegoélnosci: analiza
potencjatu zasobowego MSP i jego parametrow; analiza strategii MSP i jej parametrow
(w tym analiza orientacji strategicznej) oraz badanie zaleznosci miedzy potencjatem
zasobowym MSP a ich strategiami.

Wybor przedsiebiorstw z sektora MSP do badan byt podyktowany dwoma wzgle-
dami: po pierwsze, przedsiebiorstwa z sektora MSP s3 stosunkowo mato eksploro-
wane w zakresie tematyki zarzadzania strategicznego; po drugie, przedsiebiorstwa
z sektora MSP nadal sa niedoceniane, mimo iz ich potencjat i znaczenie dla gospo-
darki jest imponujace (dla przyktadu w 2011 roku MSP stanowilty 99,8 % wszystkich
przedsiebiorstw, zatrudniaty 62,8 % pracownikow i generowaty 51,5% calej wartosci
dodanej [1]).

Badania przeprowadzono metodg standaryzowanych wywiadéw kwestiona-
riuszowych CATI we wspolpracy z zewnetrzng firmg ,,Indicator. Centrum Badan
Marketingowych” Sp. z 0.0. Sposéb doboru préby badawczej byt losowo-warstwowy,
réwnoliczny. Operatem losowania byta baza Hoppenstedt ¢~ Bonnier (HBI) aktualna

* Dr hab. Agnieszka Sopinska, prof. SGH - Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie.
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na koniec 2010 roku. Zrealizowano 380 wywiadéw. Wspoétczynnik odpowiedzi
wyniost 0,93%. Respondentami w badaniu byli: wlasciciele, prezesi lub wicepre-
zesi, dyrektorzy generalni/dyrektorzy pionéw lub ich zastepcy oraz osoby upowaz-
nione.

W celu identyfikacji orientacji strategicznej przedsiebiorstw z sektora MSP analizie
poddano 3 parametry: sposdb rozumienia pojecia strategii; opis przyjetej perspektywy
w tworzeniu strategii oraz determinanty tworzenia strategii. Ponizej omoéwiono kazdy
z parametrow pozwalajgcych zidentyfikowac przyjeta przez badane MSP orientacje
w tworzeniu strategii. Ich prezentacje poprzedza charakterystyka badanych przed-
siebiorstw pod wzgledem: wielkosci, wieku, branzy, formy organizacyjno-prawnej,
pochodzenia kapitalu oraz wielkosci przychodow.

1. Charakterystyka badanych MSP

Badaniami objeto 380 przedsigbiorstw z sektora MSP. Ich charakterystyke zapre-
zentowano w tabeli 1.

Dobér préby badawczej pod wzgledem wielkosci przedsigbiorstwa (mierzo-
nej liczbg zatrudnionych) oraz wielosci rocznych przychodéw byl zréwnowazony.
Przedsigbiorstwa z kategorii mikro stanowily 33,4%, mate — 33,7%, a $rednie -32,9%.
Podobny rozktad badanych MSP dotyczyt wielko$ci przychodéw: 35% przedsigbiorstw
deklarowalo przychody ponizej 8 mln ztotych, 32,9% pomiedzy 8 min zt a 40 mln
ztotych i 30,5% przedsiebiorstw deklarowalo osigganie przychodéw od 40 mln zi do
200 mln zl.

Parametrami w istotny sposdb réznicujacymi probe badawcza byly: wiek przedsie-
biorstwa oraz branza dzialania. Najwigkszy odsetek w badanej probie stanowily przed-
siebiorstwa, ktore powstaty w okresie transformacji (66,3 %), prowadzace dziatalnos¢
produkcyjng (39,7%) lub handlowsg (33,4%). Pod wzgledem formy organizacyjno-
-prawnej dominowaly spétki z ograniczong odpowiedzialnoscia, ktére stanowily
prawie 64% badanej proby. Wsrdd przebadanych 380 MSP zdecydowanie przewazaly
przedsigbiorstwa z kapitatem krajowym (73%).
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Tabela 1. Charakterystyka préby badawczej

Kryterium Udziat %
Wielkos¢ Mikro (zatrudniajace do 9 pracownikéw) 33,4%
Mate (zatrudniajace od 10 do 49 pracownikéw) 33,7%  100%
Srednie (zatrudniajace od 50 do 249 pracownikéw) 32,9%
Wiek »Unijne” (powstate po 2004 roku) 14,2%
,Okresu transformacji” (powstate w latach 1989-2004) 19,5%  100%
,Przed transformacja” (powstate przed 1989 rokiem) 66,3%
Branza Produkcja 39,7%
Handel 33,4%
Ustugi 20,5% 100%
Administracja 6,4%
Forma Przedsiebiorstwo indywidualne 22,9%
DRI Ag - Spétka cywilna 1,8%
-prawna
Spétka jawna 1,3%
Spétka partnerska 0,3%
Spétka komandytowa 0,5% 100%
Spétka akcyjna 7,9%
Spétka z o.0. 63,9%
Przedsiebiorstwo parstwowe 1,3%
Pochodzenie Wytacznie kapitat krajowy 72,4%
kapitatu Wytacznie kapitat zagraniczny 15,3%  100%
Kapitat mieszany 12,2%
Wielkos¢ Ponizej 2 mIn euro (ponizej 8 min zt) 35,5%
przychod6w Od 2 mIn euro do 10 mIn euro (od 8 min zt do 40 mlIn zt) 32,9% o
Od 10 mIn euro do 50 min euro (od 40 min zt do 200 mln zt) 30,5%
Powyzej 50 min euro (powyzej 200 min zt) 1,1%

Zrédlo: opracowanie wlasne, N=380.

2. Spos6b rozumienia strategii przez MSP

Podstawe identyfikacji sposobu rozumienia pojecia strategii w przeprowadzo-
nych badaniach stanowil klasyczny podzial szkét myslenia strategicznego na: szkole
tradycyjna (planistyczna); szkote ewolucyjna; szkole pozycyjna oraz szkole zasobow
i umiejetnosci [2]. Respondenci mogli wybra¢ jeden z czterech sposobdw rozumienia
pojecia strategii przedsiebiorstwa:

= strategia to wieloletni plan rozwoju przedsiebiorstwa oparty na analizie i prognozie
zmian opracowany w formie dokumentu;
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= strategia to obserwowanie zmian w otoczeniu i elastyczne dostosowywanie si¢ do
nich oparte na do$wiadczeniu kierownictwa;

= strategia to dazenie do poprawienia swojej pozycji wobec konkurentéw i koope-
rantow;

= strategia to sposob na wykorzystanie posiadanych przez przedsigbiorstwo zasobow

i umiejetnosci.

Przeprowadzone badania wykazaly, iz nadal najbardziej rozpowszechnione jest
tradycyjne (planistyczne) rozumienie strategii (46% wskazan). Na drugim miejscu
uplasowatlo si¢ ewolucyjne rozumienie strategii (35,5% wskazan). Za zasobowym
i pozycyjnym rozumieniem strategii opowiedzialo si¢ mniej niz 10% responden-
tow (9,5%). MSP uznalo, ze strategia to ,,sposdb na wykorzystanie posiadanych przez
przedsigbiorstwo zasobdw i umiejetnosci’, a 8,4% MSP, ze strategia to ,dazenie do
poprawienia swojej pozycji wobec konkurentéw i kooperantéw”). Rozktad odpowiedzi
odnos$nie rozumienia pojecia strategii zaprezentowano na rysunku 1.

Rysunek 1. Sposéb rozumienia strategii przez MSP
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przez przedsiebiorstwo zasobéw i umiejetnosci
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przedsiebiorstwa oparty na analizie i prognozie 46,€
zmian opracowany w formie dokumentu

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
Zr6dlo: opracowanie wlasne, n=380.

Co ciekawe, na kolejno$¢ wskazan nie miata wptywu wielko$¢ poszczegdlnych
podmiotéw z sektora MSP. Niezaleznie, czy analizowane byly przedsigbiorstwa
z kategorii ,,mikro”, ,male’, czy z kategorii ,,srednie”, kolejnos¢ wskazan byta taka
sama: na pierwszym miejscu znajdowato si¢ rozumienie strategii charakterystyczne
dla szkoly planistycznej, na kolejnym - rozumienie strategii charakterystyczne dla
szkoty ewolucyjnej, dalej — myslenie o strategii w kategoriach szkoly zasobowej i na
ostatnim miejscu — rozumienie pozycyjne strategii. Warto dodatkowo zaznaczy¢,
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ze przedsiebiorstwa z kategorii ,,Srednie” stosunkowo czgsciej niz inne kategorie
wskazywatly na planistyczne rozumienie strategii (az 52%), jednoczesnie stosunkowo
rzadziej wskazujac na rozumienie ewolucyjne (tylko 28%). Rozktad uzyskanych
odpowiedzi ze wzgledu na kategorie MSP zaprezentowano w tabeli 2.

Tabela 2. Sposéb rozumienia strategii ze wzgledu na kategorie MSP

o . Kategoria MSP
Rozumienie strategii p
Mikro Mate Srednie
planistyczne 42,5 45,3 52,0
ewolucyjne 37,8 40,6 28,0
pozycyjne 9,4 6,3 9,6
zasobowe 10,2 7,8 10,4
Ogétem 100% (n=127) 100% (n=128) 100% (125)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

3. Okreslenie przyjetej perspektywy w tworzeniu
strateqii

Drugim parametrem opisujacym orientacje w tworzeniu strategii badanych MSP
byta identyfikacja przyjetej perspektywy w tworzeniu strategii.

Tworzenie strategii przedsiebiorstwa moze odbywac sie w jednej z dwoch réznych
perspektyw: perspektywie egzogenicznej lub endogenicznej. Przyjecie perspektywy
egzogenicznej oznacza, ze priorytetem w procesie wypracowywania strategii jest
myslenie ,od zewnatrz do wewnatrz” (ang. outside-in). Zgodnie z zalozeniami tej
orientacji punktem wyjscia do tworzenia strategii przedsiebiorstwa jest wizja oto-
czenia rynkowego. To rynek (otocznie) okresla cele strategiczne, modele biznesowe,
procesy i struktury zarzadzania. Dopiero po dokonaniu dogtebnej analizy otoczenia
konkurencyjnego i sformulowaniu na tej podstawie odpowiedniej strategii konku-
rencji nastgpuje proces gromadzenia zasobow niezbednych do jej wdrozenia. Zasoby
przedsiebiorstwa odgrywaja role wtérng w stosunku do wezesniej opracowanej stra-
tegii, a ta z kolei jest rezultatem diagnozy otoczenia rynkowego przedsigbiorstwa.

Przyjecie drugiej z perspektyw (endogenicznej) tworzenia strategii przedsigbior-
stwa oznacza, myslenie ,,od wewnatrz do zewnatrz” (ang. inside-out). W mys$l tej
perspektywy strategia powinna by¢ budowana wokdt silnych stron przedsigbiorstwa,
a nie wokot szans oferowanych przez rynek (otoczenie). Potencjal mogacy zapewnié
sukces rynkowy znajduje si¢ przede wszystkim we wnetrzu przedsigbiorstwa. Sta-
nowia go zasoby, jakimi aktualnie dysponuje firma oraz jakimi moze dysponowac
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w przyszlosci lub do jakich ma i bedzie miata dostgp. Szanse tkwigce w otoczeniu
biznesowym majg znaczenie wtoérne, cho¢ sa uwzgledniane w procesie zarzadzania
strategicznego. O sukcesie firmy decyduje konfiguracja posiadanych zasobéw i umie-
jetno$¢ ich wykorzystania (por. rysunek 2).

Rysunek 2. Perspektywy w tworzeniu strategii

PERSPEKTYWA ENDOGENICZNA (ZASOBOWA) >

POTENCIAL |:> WYBORY :

ZASOBOWY STRATEGICZNE

PRZEDSIEBIORSTWA : PRZEDSIEBIORSTWA <;:|

< PERSPEKTYWA EGZOGENICZNA (RYNKOWA) |

Zr6dbo: opracowanie wlasne.

OTOCZENIE
PRZEDSIEBIORSTWA

W sytuacji duzej niestabilnosci i nieciggtosci, z jaka mamy aktualnie do czynienia,
przedsiebiorstwa coraz czgéciej decydujg si¢ na zastosowanie obu perspektyw facznie,
przyjmujac za punkt wyjscia do tworzenia strategii jednoczesnie analize potencjalu
wewnetrznego przedsigbiorstwa oraz analize jego otoczenia. Pozwala to osiaggnaé
wyzszy poziom elastycznosci.

Przeprowadzone badania na 380 podmiotach z sektora MSP jednoznacznie wyka-
zaly, ze wigkszo$¢ z nich stosuje dualng perspektywe w tworzeniu strategii. Na pytanie,
co jest punktem wyjscia do tworzenia strategii dzialania, az 81,1% z nich wskazato,
ze jest to ,jednoczesna analiza potencjalu wewnetrznego przedsigbiorstwa i jego
otoczenia” Do stosowania wylacznie perspektywy endogenicznej w tworzeniu stra-
tegii przyznalo sie zaledwie 9,7% badanych MSP, podobnie stosowanie wyltacznie
perspektywy egzogenicznej uzyskato mniej niz 10% (por. rysunek 3).

Najwigkszy odsetek podmiotow stosujacych pespektywe endogeniczna byl w kate-
gorii ,$rednie”, a najmniejszy w kategorii ,mate”. Na perspektywe egzogeniczna sto-
sunkowo najczesciej wskazywaly podmioty z kategorii ,,male”, natomiast najrzadziej
z kategorii ,,mikro”. Odsetek wskazan stosowania obu perspektyw réwnoczesnie byt
najwyzszy wsrod przedsiebiorstw z kategorii ,,male”, a najmniejszy w kategorii ,,$red-
nie”. Szczegdtowy rozktad odpowiedzi odnosnie przyjetej perspektywy w tworzeniu
strategii ze wzgledu na wielko§¢ MSP zaprezentowano w tabeli 3.
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Rysunek 3. Punkt wyjscia do tworzenia strategii w MSP

jest to jednoczesna analiza potencjatu
wewnetrznego przedsiebiorstwa i jego 81,1%
otoczenia

jest to przede wszystkim analiza otoczenia
9,2%

przedsiebiorstwa

jest to przede wszystkim analiza potencjatu

0,
wewnetrznego przedsigbiorstwa 87

0%  10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90%
Zrédto: opracowanie wlasne, n=380.

Tabela 3. Podejscie do tworzenia strategii ze wzgledu na kategorie MSP

Podejscie do tworzenia Kategoria MSP
strategii Mikro Mate Srednie
endogeniczne 10,2 6,3 12,8
egzogeniczne 7,9 10,2 9,6
oba podejscia 81,9 83,6 77,6
Ogétem 100% (n=127) 100% (n=128) 100% (125)

Zrédlo: opracowanie wiasne.

4. Determinanty tworzenia strategii w MSP

Na przebieg procesu tworzenia strategii ma wplyw szereg czynnikéw, zaréwno
wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Na potrzeby przeprowadzonego badania deter-
minanty wewnetrzne zostaly ograniczone do jednej kategorii czynnikéw, tj. zasobow
przedsiebiorstwa, natomiast determinanty zewnetrzne podzielono na 6 kategorii
czynnikéw: oczekiwania klientéw, zachowania konkurentéw, zachowania dostaw-
cow, uwarunkowania prawno-polityczne, sytuacje gospodarcza kraju oraz postep
naukowo-technologiczny. Trzy pierwsze z nich to determinanty otoczenia blizszego
(sektorowego), na ktére pojedyncze przedsiebiorstwo z sektora MSP moze w pewien
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sposob oddzialywa¢; kolejne trzy — determinanty otoczenia dalszego (makro), na ktére
pojedynczy podmiot z sektora MSP nie ma wplywu.

Badania wykazaly, iz na tworzenie strategii analizowanych MSP maja wplyw
zaréwno determinanty wewnetrzne, jak i zewnetrzne (por. rysunek 4). Taki stan rzeczy
jest wyraznie spdjny z przyjeta dualng (endogeniczng i egzogeniczng) perspektywa
tworzenia strategii.

Szczegdlowa analiza uzyskanych wynikéw pozwolila sformutowaé dodatkowe
wnioski odnosnie determinant tworzenia strategii: po pierwsze, czynniki charaktery-
zujace makro otoczenie mialy zdecydowanie mniejszy wplyw na tworzenie strategii
w badanych MSP niz czynniki charakteryzujace otoczenie sektorowe; po drugie,
sytuacja gospodarcza kraju miata stosunkowo niewielki wplyw na tworzenie stra-
tegii w podmiotach z sektora MSP (zaledwie 33,4% wskazalo na ten czynnik jako
determinante tworzenia strategii). Szczegdlnie drugi wniosek jest zastanawiajacy
z punktu widzenia aktualnie panujacej recesji gospodarczej. Okazuje sig, ze sytuacja
gospodarcza kraju nie jest postrzegana jako determinanta tworzenia strategii.

Rysunek 4. Czynniki majace decydujacy wptyw na tworzenie strategii w MSP
postep naukowo-technologiczny
sytuacja gospodarcza kraju
uwarunkowania prawno-polityczne

zachowania dostawcéw

zachowania konkurentéw

oczekiwania klientéw 85,8%

zasoby przedsiebiorstwa 4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Zrédlo: opracowanie wlasne, pytanie wieloodpowiedziowe, ogélna liczba wskazan = 1140.
Rozktad odpowiedzi w podziale na poszczegélne kategorie MSP nie wykazal znaczg-

cych roznic w zakresie identyfikacji determinant tworzenia strategii. W kazdej z kate-
gorii podmiotéw najwiecej wskazan uzyskaty te same czynniki (por. tabela 4).
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Tabela 4. Determinanty tworzenia strategii w podziale na kategorie MSP

Determinanty tworzenia Kategoria MSP

strategii Mikro Mate Srednie
zasoby przedsiebiorstwa 75,6% 71,1% 73,6%
oczekiwania klientéw 83,5% 85,9% 88,0%
zachowania konkurentéw 52,0% 58,6% 61,6%
zachowania dostawcéw 18,1% 18,0% 10,4%
uwarunkowania prawno- 15,7% 9,4% 13,6%
-polityczne
sytuacja gospodarcza kraju 31,5% 38,3% 30,4%
postep naukowo- techniczny 23,6% 18,8% 22,4%
Ogétem 300% 300% 300%

Zrédlo: opracowanie wlasne, pytanie wieloodpowiedziowe (mozliwo$¢ wyboru trzech odpowiedzi).

Podsumowanie

Analiza powyzszych parametréw opisujacych orientacje MSP w tworzeniu stra-
tegii pozwala stwierdzi¢, iz wiekszo$¢ z przebadanych podmiotéw stosuje mieszang
orientacje w tworzeniu strategii, probujac faczy¢ racjonalizm i uporzadkowanie
z kreatywnoscig i samorzutnoscia. Za takim wnioskowaniem przemawiaja naste-
pujace fakty:

1. Wiekszos¢ przebadanych MSP stosuje dualng (egzogeniczng i endogeniczna)
perspektywe w tworzeniu strategii.

2. W procesie tworzenia strategii wiekszo$¢ przebadanych podmiotéw uwzglednia
zardbwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne determinanty.

3. Za najistotniejsze determinanty tworzenia strategii badane MSP uznaja: oczeki-
wania klientéw, zasoby przedsigbiorstwa, oraz zachowania konkurentéw.

4. Co prawda, przebadane MSP opowiadaja si¢ przede wszystkim za planistycznym
rozumieniem strategii, ale udzial MSP uznajacych ewolucyjne (wylaniajace sig)
rozumienie strategii tez jest istotny.
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ORIENTACJA STRATEGICZNA PRZEDSIEBIORSTW Z SEKTORA
MSP W SWIETLE BADAN

Streszczenie

Zagadnienie orientacji strategicznej przedsigbiorstw z sektora MSP stanowilo element
szerszych badan dotyczacych zasobowych uwarunkowan wybordw strategicznych przed-
siebiorstw, realizowanych pod kierunkiem A. Sopinskiej, w 2013 roku. W celu identyfikacji
orientacji strategicznej przedsiebiorstw analizie poddano 3 parametry: sposéb rozumienia
pojecia strategii, opis przyjetej perspektywy w tworzeniu strategii oraz determinanty tworzenia
strategii. Badaniami objeto 380 przedsiebiorstw z sektora MSP. Badania przeprowadzono
metodg standaryzowanych wywiadow kwestionariuszowych CATI. Uzyskane wyniki pozwolily
stwierdzi¢, iz wigkszo$é¢ z przebadanych podmiotdw stosuje mieszang orientacje w tworzeniu
strategii, probujac taczy¢ racjonalizm i uporzadkowanie z kreatywno$cia i samorzutnoscia.
Moze o tym $wiadczy¢: po pierwsze, przyjecie przez wiekszos¢ podmiotéw dualnej (egzoge-
nicznej i endogenicznej) perspektywy w tworzeniu strategii; po drugie, na réwni uwzglednianie
wewnetrznych i zewnetrznych determinant tworzenia strategii oraz, po trzecie, sposéb

rozumienia istoty strategii.

SLOWA KLUCZOWE: ORIENTACJA STRATEGICZNA, STRATEGIA, DETERMINANTY
STRATEGII, PRZEDSIEBIORSTWA SEKTORA MSP

STRATEGIC ORIENTATION OF ENTERPRISES FROM THE SME
SECTOR IN THE LIGHT OF RESEARCH

Abstract

The issue of strategic orientation of enterprises from the SME sector was a subject of broad
research on resource-related conditionings of enterprises’ strategic choices, carried out under
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the direction of A. Sopiniska in 2013. In order to identify strategic orientation of enterprises, 3
parameters were analysed: the way of perceiving the idea of strategy; description of the adopted
perspective in strategy creation; and determinants of strategy creation. The research covered
380 enterprises from the SME sector. The research was carried out according to the CATI
method. The results allowed to state that most analysed entities apply mixed orientation in
strategy creation, trying to combine rationalism and orderliness with creativity and spontaneity.
It is shown by: firstly, adopting a dual (exogenous and endogenous) perspective in strategy
creation by most entities; secondly, considering both internal and external determinants of
strategy creation; thirdly - the way of perceiving the essence of the strategy.

KEY WORDS: STRATEGIC ORIENTATION, STRATEGY, STRATEGY DETERMINANTS,
ENTERPRISES OF THE SME SECTOR
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RAMOWA KONCEPCJA BADAN
W PROJEKTOWANIU SYSTEMOW
ZARZADZANIA PROCESOWEGO'

Wprowadzenie

Celem opracowania jest przedstawienie zarysu metodyki badan w zakresie pro-
jektowania systemow zarzadzania procesowego (ZP,-N), w odniesieniu do przed-
siebiorstwa lub instytucji, a takze do wigkszych organizacji. Prezentowana koncepcja
jest ukierunkowana na doskonalenie systeméw ZP,-N, a wiec projektowanie uspraw-
niajace (z uwzglednieniem analizy diagnostycznej)*.

Zalozeniem formalnym jest stwierdzenie, ze systemy ZP,-N wyrazajg dynamike
zarzadzania organizacjami. W tym przypadku jej odpowiednikiem jest ,funkcjo-
nowanie’, odnoszace si¢, z jednej strony, do danej dziedziny zarzadzania, z drugiej
za$ — do procesu zarzadzania. Oba te czlony - i ich wewnetrzna struktura - tworza
konstrukcje systemow ZP,.-N.

W powyzszym kontekscie zostato omdwione ogdlne ujecie metodologiczne doty-
czace projektowania systemoéw ZP, —N. Kolejne punkty artykutu to: definicja systemu
zarzadzania procesowego, istota podejicia procesowego, ogdlny model struktury
systemow ZP,.-N, cykl procesu projektowania systeméw ZP,.-N, wybrane metody
badawcze projektowania systeméw ZP,-N.

* Prof. zw. dr hab. Adam Stabryla - Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.

! Niniejszy artykul zostal przygotowany w ramach projektu badawczego, finansowanego ze srodkow
Narodowego Centrum Nauki, przyznanych na podstawie decyzji nr DEC-2011/03/B/HS4/03585.

2 W artykule, oprocz rozwinietego sformutowania ,,system zarzadzania procesowego’, bedzie tez stosowany
skrot: ZP,-N, gdzie ZP, oznacza zarzadzanie procesowe, za$ N jest ogolnym symbolem okreslonego rodzaju
systemu, np. systemu zarzadzania logistycznego, inwestycyjnego, strategicznego i in.
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1. Definicja systemu zarzadzania procesowego

Podstawa proponowanej nizej definicji jest nastepujacy paradygmat badawczy:

w dziatalno$ci praktycznej system ZP,-N jest tworem zlozonym, wigzacym proces

zarzadzania z jego odniesieniem, jakim jest okreslona dziedzina zarzadzania’.
Niniejszy paradygmat ma znaczenie interpretacyjne, a zarazem stanowi paradyg-

mat metodologiczny, wlasciwy dla podejscia procesowego.
Termin ,,system zarzadzania procesowego” zdefiniujemy jako ukiad dynamiczny,

w ktérym zachodzi integracja procesu zarzadzania z procesami realizacyjnymi (eko-

nomicznymi, administracyjnymi, operacyjnymi i inwestycyjnymi), za$ jego szczegolne

cechy sa nastepujace:

1) strukture tego systemu tworza:

a) podsystem funkcjonowania dziedziny zarzadzania,
b) podsystem funkcjonowania procesu zarzadzania,

2) jest on oparty na sformalizowanym lub swobodnym trybie postepowania nor-
mujacego i dyspozycyjnego wzgledem sfery realizacyjnej;

3) jego funkcjonowanie przebiega zaréwno w relacjach koordynacji poziomej, jak
i w relacjach uzaleznienia organizacyjnego (nadrzednosci — podporzadkowania)
kierownictwa i wykonawstwa oraz jest okreslone przez spelnianie nastepujacych
funkcji: decydowania, identyfikacji, planowania, organizowania, motywacji i kon-
troli;

4) stanowi kompleks, ktory jest zdeterminowany przez aspekt funkcjonalny i instru-
mentalny (z uwzglednieniem charakterystyki efektywnosciowe;j);

5) podstawa, na ktdrej opiera si¢ system ZP,-N, jest statyka systemu zarzadzania,
okreslona przez aspekty: celowo$ciowy, podmiotowy, strukturalny (statyka i dyna-
mika systemoéw zarzadzania stanowig uklad komplementarny).

2. Istota podejscia procesowego

Podejscie procesowe jest koncepcja, ktéra eksponuje sposob ujecia systemu (przed-
siebiorstwa, instytucji) w formule dynamicznej i integratywnej, o nastepujacych
wyréznikach:

1) system jako organizacja dynamiczna jest uktadem proceséw zarzadzania i pro-
cesOw realizacyjnych, ktorym odpowiadaja wielofunkcyjne taricuchy wartosci
2) do zakresu przedmiotowego analizy i projektowania proceséw zarzadzania nalezy:

3 Niniejszy artykut jest wprowadzeniem do metodyki projektowania systeméw zarzadzania procesowego
(10,11, 12].
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a) dziedzina (rodzaj dzialalnosci),

b) pragmatyka (ogolny tryb postepowania, metodyki diagnostyczne i projektowe,
szczegbdtowe formuly trybu postepowania),

¢) organizacja dziatan (konfiguracja, dokumentacja podstawowa, procedury
ramowe),

d) instrumenty (metody, procedury robocze);

3) w systemie ma miejsce rozwinigta komunikacja pozioma ukierunkowana na
kompleksowg (wielofunkcyjng) obstuge klienta;

4) funkcje zarzadzania i funkcje operacyjne sa w znaczacym stopniu zintegrowane,
wskutek powolania kierownikéw (koordynatoréw) proceséw;

5) struktura organizacyjna ulega transformacji w uklady wejsciowo-wyjsciowe,
a jej konfiguracja jest wyrazem specjalizacji wedtug kryterium przedmiotowo-
-procesowego;

6) uklady wejsciowo-wyjsciowe tworza zbidr sekwencji o charakterze sprzezen
sterujgco-regulacyjnych, informacyjnych i realizacyjnych;

7) immanentnymi skladnikami proceséw sg procedury ramowe i robocze.

3. Ogdlny model struktury systeméw zarzadzania
procesowego

Pod pojeciem ,modelu struktury systemu zarzadzania procesowego ZP,-N”
bedziemy rozumie¢ uklad specyficznych przedmiotéw badania, ktére, z jednej strony,
sg wlasciwe dla podsystemu funkcjonowania okreslonej dziedziny zarzadzania,
z drugiej za$ - dla funkcjonowania procesu zarzadzania. Model ten przedstawia si¢
nastepujaco:

1. Podsystem funkcjonowania dziedziny zarzadzania (FDZ-N).
1.1. Organizacja dziedziny zarzadzania.
1.2. Generalne wyniki dzialalnosci w dziedzinie zarzadzania.
1.3. Lancuch wartosci.

2. Podsystem funkcjonowania procesu zarzadzania (FPZ-N).
2.1. Pragmatyka procesu zarzadzania.
2.2. Organizacja procesu zarzadzania.
2.3. Instrumenty procesu zarzadzania.

Wskazane wyzej podsystemy i wyréznione w ich zakresie czesci sktadowe to spe-
cyficzne przedmioty badania, charakterystyczne dla systeméw ZP,-N. Owe cze$ci
sktadowe na ogot podlegaja uszczegotowieniu, w zaleznosci od rodzaju dziedziny
zarzadzania (DZ-N). Krétka interpretacja wyrdznionych czgsci skladowych systemu
ZP_.-N jest przedstawiona ponize;j.
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Organizacja dziedziny zarzadzania

Organizacja dziedziny zarzadzania to przedmiot badania, ktory jest okreslony
przez nastepujace determinanty: cele dzialania i funkcje, strukture wewnetrzna,
parametry stanu, interakcje, parametry i charakterystyki proceséw, dynamike zmian.
Determinanty te tworzg jedna z formul wlasciwych dla podejscia systemowego.

W opisie i badaniu organizacji dziedziny zarzadzania nalezy uwzgledni¢ relacje
badanej dziedziny z otoczeniem. Moga one by¢ wyrdznione jako oddzielna klasa
determinant, badz tez mozna je umiejscowi¢ w klasie interakcji.

Generalne wyniki dziatalnosci w dziedzinie zarzadzania

Generalne wyniki dziatalnosci moga dotyczy¢ poszczegdlnych dziedzin zarzadza-
nia, ale takze calego przedsiebiorstwa, instytucji czy tez wigkszych systemoéw. Bedace
przedmiotem badan generalne wyniki dzialalnosci podlegaja analizie diagnostycznej,
ktorej podstawe stanowi dobdr rodzajowy i ilo$ciowy kryteridw oceny. Dobor ten
rozstrzyga o kompleksowosci i glebokosci ($cistosci) analizy.

Przyklady wybranych dziedzin zarzadzania to np.: kondycja finansowa przedsie-
biorstwa, zasoby ludzkie, technika wytwarzania, marketing, polityka finansowa i in.
W tych obszarach opracowuje si¢ generalne wyniki dziatalnosci.

tancuch wartosci

Lancuch wartosci (value chain) jest ciagiem réznego rodzaju funkcji (dziatan),
generujacych warto$¢ produktu, ktdra jest okreslona przez relacje rynkowe miedzy
firma a nabywca*. Koncepcja fancucha wartosci, nazywanego réwniez faricuchem
ekonomicznym (P. Drucker), jest $cisle zwigzana z warto$cig dodana, powstajaca
w kolejnych ogniwach proceséw gospodarczych. Charakteryzuje ona przyrost wartosci
produktow (towardw), a zarazem ksztaltowanie sie kosztéw w przedsiebiorstwie.

Wyroznia si¢ dwie podstawowe odmiany tancucha wartosci: zewnetrzny
i wewnetrzny. Zewnetrzny tancuch wartosci jest ukladem kooperacyjnym, wigzacym
przedsiebiorstwo z dostawcami, dystrybutorami i nabywcami. Natomiast wewnetrzny
tancuch wartos$ci obejmuje funkcje zarzadzania oraz funkcje proceséw podstawowych
i obstugowych (logistycznych), wystepujacych w ramach przedsiebiorstwa’.

4 W praktyce wystepuje wiele faicuchéw wartoéci, odpowiednio do klasyfikacji procesow.

5 Stosowana jest tu terminologia przyjeta w Polsce w zarzadzaniu firmg. M. Porter, ktory sformutowat
idee tanicucha wartosci, uzywa okreslenia ,,funkcji pomocniczych’, do ktorych zalicza: dzialania zachodzace
w sferze infrastruktury podmiotu, zarzadzanie zasobami ludzkimi, techniczne przygotowanie produkcji,
zaopatrzenie. Tymczasem w powszechnie uzywanej w Polsce terminologii funkcje pomocnicze to czynnosci
obstugowe (logistyczne) lub tzw. produkcja pomocnicza, ktéra stanowi dziatalnos¢ wytworcza o charakterze
uzupelniajagcym (na ogot sa to drobne wyroby i czesci) wzgledem dziatalnoéci podstawowe;.
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Badania diagnostyczne nad strukturg fancucha wartosci s3 waznym obszarem
zarzadzania procesowego, poniewaz ich celem jest ujawnienie kosztéw zbednych
i ocena warto$ci dodanej (wartosdci dziatania) w kazdej fazie i na kazdym etapie
procesow gospodarczych, a w konsekwencji uzyskanie przewagi konkurencyjnej
przez firme®.

Przyjmujac za przedmiot analizy konkretny proces lub jaka$ dziedzing dzialalnosci,
badanie fancucha wartosci bedzie si¢ tutaj sprowadza¢ do diagnozy i doskonalenia
wspoldziatania uczestniczacych w procesie gospodarczym jednostek organizacyj-
nych. Podstawowymi narzedziami badania tancucha wartosci sg analiza kosztow
i rachunek produktywnosci.

Pragmatyka procesu zarzadzania

Pragmatyka procesu zarzadzania jest dzialem pragmatyki zarzgdzania’. Ta ostat-
nia obejmuje caloksztalt regulacji formalno-prawnych, rozwigzan organizacyjnych
i dokumentacyjnych oraz norm postepowania w pracy administracyjnej i kierowni-
czej, a wiec zasad, regut decyzyjnych, wytycznych, metodyk badawczych. Natomiast
pragmatyka procesu zarzgdzania przedstawia:

1) ogolny tryb postepowania,
2) metodyki badan diagnostycznych, podejmowania decyzji, projektowania i in.,
3) uzytkowe formuly trybu postepowania.

Ogdlny tryb postepowania (w procesie zarzadzania) to zbioér regulacji prawno-
-organizacyjnych (zewnetrznych i wewnetrznych) oraz zestaw generalnych sposobow
dziatania, jakie s3 wlasciwe dla podstawowych zadan menedzerskich, odpowiadaja-
cych danej dziedzinie zarzadzania®. Podkreslone tu generalne sposoby dzialania sg
wyrazone przez uklad przedziatow lub faz (etapow), ktdre okreslajg przebieg procesu
zarzgdzania.

Metodyki badan to istniejace juz lub wymagajace usprawnienia postepowania
badawcze, jakie sg przewidziane do zastosowania w praktyce menedzerskiej.

Uzytkowe formuly trybu postgpowania to zasady planowania, organizowania,
kontroli, jak réwniez funkcje badawcze (np. identyfikacji, modelowania, diagnozy,
projektowania).

W przygotowaniu usprawnionej lub calkiem nowej (modelowej) pragmatyki pro-
cesu zarzadzania sprawg istotng jest zadbanie o integracje metodologiczng réznych

¢ Praktycznie warto$¢ dodang mozna oblicza¢ jedynie w wymiarze wyniku koncowego dzialalnosci
przedsiebiorstwa (systemu). Dlatego tez proponuje sie zastapic ,warto$¢ dodang” efektem bedgcym ,wartoscia
dzialania” (funkeji, procesu itp.).

7 Dziatem pragmatyki zarzadzania jest takze pragmatyka instytucjonalna, ktoéra obejmuje ustalanie celow
i zakresu dziatalno$ci podmiotu (przedsiebiorstwa, instytucji), regulacje sfery podmiotowej oraz organizacji
wewnetrznej.

8 Pragmatyka procesu zarzadzania oczywiscie jest takze rozumiana w sensie pluralnym, odnoszac si¢ do
réznych procesow zarzadzania, np.: zarzadzania strategicznego i operacyjnego, zarzadzania finansami i in.
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procesow zarzadzania. Rola tej integracji polega na powigzaniu i efektywnym scaleniu
formalizacji dziatalnoéci podmiotu z instrumentami proceséw zarzadzania.

Organizacja procesu zarzadzania

Szczegolnie wazne zadania w tym zakresie to: opracowanie mapy procesow zarza-
dzania oraz zaprojektowanie konfiguracji procedur ramowych (podproceséw).

Mapa proceséw zarzadzania jest ztozonym ukladem proceséw biznesowych i sta-
nowi wyraz ich scalania w relacjach przyczynowo-skutkowych. Tzw. mapowanie
procesow biznesowych jest zadaniem, ktore polega na przygotowaniu graficznej lub
enumeracyjnej konfiguracji proceséw realizacyjnych i proceséw zarzadzania. Nalezy
przy tym dodad, iz szczeg6lnym przedmiotem badan w mapowaniu sg kombinacje
procesow informacyjnych, sprze¢zonych z procesami decyzyjnymi i realizacyjnymi.
Reasumujac, mapa procesow jest wyrazem zastosowania podejscia procesowego do
prezentacji struktury dynamicznej poszczegélnych rodzajow dzialalnosci, zintegro-
wanych przez funkcje komunikacji organizacyjne;.

Wyréznionym przedmiotem badania sg takze procedury ramowe, bedace pro-
cesami odcinkowymi, ktére wchodza w sklad proceséw zlozonych. Konfiguracja
procedury ramowej jest zwykle okreslona w formule funkcjonalnej i stanowi uklad
(uksztaltowanie) dzialan (czynnosci), jakie sa wykonywane przez stanowiska pracy
lub jednostki organizacyjne. Konfiguracja ramowa moze by¢ réwniez przedstawiona
w formule obiektowo-funkcjonalnej i sklada si¢ wowczas z nastepujacych komponen-
tow:

= podmiotéw (stanowisk, jednostek organizacyjnych) uczestniczacych w danym
procesie zarzadzania,
zbioru funkgji (dzialan),
przedmiotéw materialnych i niematerialnych (np. ustugiin.),
baz danych,
rodzajow dokumentow.

Instrumenty procesu zarzadzania

Instrumenty procesu zarzadzania to zbior narzedzi badawczych i aplikacyjnych,
wykorzystywanych w diagnozie, podejmowaniu decyzji, w projektowaniu i imple-
mentacji oraz generalnie w realizacji poszczegélnych funkcji menedzerskich. Sg one
odpowiednikiem operatoréw badawczych i wdrozeniowych, do ktérych zaliczamy:
czynniki oddzialywania, modele, metody, techniki, algorytmy, strategie, przepisy
prawno-administracyjne, procedury robocze.

Przykladem skonkretyzowanych instrumentéw procesu zarzadzania sa: metody
analizy strategicznej, diagnostyka ekonomiczna i organizacyjna, metody planowania
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i prognozowania gospodarczego, techniki negocjacyjne, rachunki decyzyjne, metody
kontroli.

Nalezy podkresli¢, iz instrumenty procesu zarzadzania — w rozumieniu podanym
wyzej — s przedmiotem badania, ktéry wystepuje zaréwno na poziomie diagnozy, jak
i projektowania. W tym ostatnim przypadku moze to by¢ projektowanie usprawniajace
lub bazowe (dotyczace opracowania nowych instrumentéw procesu zarzadzania).

4. Cykl procesu projektowania systeméw zarzadzania
procesowego

W tabeli 1 zostata przedstawiona skrocona wersja cyklu projektowania systemow
ZP_-N.

Tabela 1. Cykl projektowania systeméw ZP,—N

Wyszczegdlnienie

Etap 1. Definiowanie projektu
Interpretacja tematu projektu, karta projektu, dane dot. zespofu projektowego.

Etap 2. Sformutowanie zatozer i zadan projektowych
Wymogi uzytkowe, zatozenia techniczno-ekonomiczne, struktura prac projektowych (SPP, WBS), przedmiotowy
plan zadar (PPZ), zakres funkcjonalny projektu, makiety badawcze.

Etap 3. Opracowanie kryteriéw i metod oceny rozwiazar projektowych
Tablice kryteriéw oceny, listy kontrolne, operacjonizacja kryteriéw oceny, zestawienie metod oceny czastkowej
i agregatowej.
Etap 4. Opracowanie koncepcji modelowej i projektu wstepnego
tancuch wartosci proceséw realizacyjnych, ogdlny tryb postepowania w procesach zarzadzania, mapy
proceséw, modele konfiguracji proceséw, katalogi (klasyfikatory) funkcji proceséw, zestawienia wariantowe
(opcje).
Etap 5. Wybér optymalnego wariantu projektowego (opcji)
Analiza decyzyjna i kategoryzacja wybranego wariantu projektowego, opis syntetyczny przyjetego rozwiazania.
Etap 6. Projektowanie szczeg6towe
Regulaminy proceséw zarzadzania, schematy i ujecia opiséw konfiguracji proceséw i procedur ramowych,
zestawienia normatywow organizacyjnych, dokumentacja operacyjna proceséw (regulaminy szczegéfowe,
procedury robocze, instrukcje).

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Powyzszy cykl procesu projektowania jest pewnym standardem metodologicznym,
natomiast specyfika projektowania systemow ZP,-N ujawnia sie przede wszystkim
w przedmiotowym planie zadan (PPZ), w ujeciu rozwinietym za$ — w etapie czwar-
tym i széstym.
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5. Wybrane metody badawcze projektowania systemow
zarzadzania procesowego

Dobér metod badawczych jest podporzadkowany zakresowi przedmiotowemu
i funkcjonalnemu projektu. W prezentowanej koncepcji przedstawiono pewien
wybrany zestaw metod, ukierunkowany na potrzeby zarzadzania procesowego
(por. tabela 2). Potrzeby te wyrazaja rézne aspekty doboru, albowiem dotycza one
wielorakich odniesien: typowo ekonomicznego, administracyjnego, organizatorskiego,
a po czesci techniczno-produkeyjnego i informatycznego.

Tabela 2. Wybrane metody projektowania systeméw ZP,—N

Wyszczegélnienie

Metody organizatorskie (graficzne)
Karty przebiegu czynnosci, wykresy Clarka, wykresy Bernatene-Griina, wykresy Gantta, harmonogramy,
schematy organizacyjne, schematy klasyfikacyjne, wykresy Sankey’a, diagram Ishikawy, diagram relacji.

Modele systemowe (cybernetyczne)
Schematy uktadéw wejsciowo-wyjsciowych (proste i ztozone), schematy sterowania—regulacji, schematy
blokowe (funkcjonalne), metoda Buschardta, industrial dynamics.

Makiety badawcze i listy kontrolne
Makiety identyfikacyjne, semantyczne struktury referencyjne, makiety operacyjne, dyspozycje, ergonomiczna
lista kontrolna, arkusz krytycznej oceny i analizy, lista kontrolna warunkéw kontraktowych i handlowych.

Metody zarzadzania procesami biznesowymi
Uniwersalne metodyki diagnostyczne i projektowe, metody organizatorskie analityczne, analiza kosztéw,
rachunek produktywnosci, analiza decyzyjna, analiza funkcjonalnosci, rachunek kosztéw proceséw, systemy
workflow, metoda DEMO, architektura ARIS, monitoring strategiczny i operacyjny.

Metody sieciowe
CPM, PERT, CPM-COST, PERT-COST, GERT.

Metody informatyczne
Diagramy przeptywu danych, bazy proceséw biznesowych, hurtownie danych, OLAP, data mining, metody
sztucznej inteligencji, PMO, MP 2003, UML, BPMN, zarzadzanie dokumentami, bazy wiedzy, automatyczna
indeksacja, zarzadzanie trescig, praca wirtualna, CRM, portale informacyjne przedsiebiorstw, odwzorowywanie
wiedzy.
Metody statystyczne
Metody statystyki ogélnej, statystyka pracy, metody taksonomiczne, metody ewidencji finansowo-ksiegowe;j,
metody badania koniunktury gospodarczej, interpretacja danych jakosciowych.
Metody badar spotecznych
Badania terenowe, wywiady, wywiady kwestionariuszowe, badania ankietowe, analiza dokumentéw, badania
sondazowe.

Zrédto: badania wlasne.
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Ramowa koncepcja badan w projektowaniu systeméw zarzadzania procesowego .
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RAMOWA KONCEPCJA BADAN W PROJEKTOWANIU
SYSTEMOW ZARZADZANIA PROCESOWEGO

Streszczenie

W artykule zostalo omdéwione ogélne ujecie metodologiczne projektowania systemow
zarzadzania procesowego. Kolejne punkty opracowania to: definicja systemu zarzadzania
procesowego (ZP,-N), istota podejécia procesowego, ogélny model struktury systemow
ZP,-N, cykl procesu projektowania systeméw ZP,-N, wybrane metody badawcze projekto-
wania systemow ZP_ —N.

SEOWA KLUCZOWE: DZIEDZINA ZARZADZANIA, PROCES ZARZADZANIA, CYKL
PROJEKTOWY, METODY PROJEKTOWANIA

A RESEARCH FRAMEWORK FOR DESIGNING PROCESS
MANAGEMENT SYSTEMS?

Abstract

The paper discusses a general methodological concept of designing process management
systems. In its further parts, it focuses on the definitions of process management (ZP, - N),
a process management approach, ZP, - N general structure models, and ZP, - N selected
research ZP, - N models.

KEY WORDS: MANAGEMENT AREA, MANAGEMENT PROCESS, PROJECT CYCLE,
DESIGN METHODS

® This paper is part of a research project financed by the National Science Centre, granted on the gounds
of DEC-2011/03/B/HS4/03585.
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AUTONOMIA W UKtADACH
WSPOPRACY GOSPODARCZE]

Wstep

W obecnych realiach gospodarczych, charakteryzujacych si¢ globalizacja, zacie-
raniem granic, a takze koncentracja zasobow stuzaca racjonalizacji dziatan uczest-
nikéw rynku, aktualnym przedmiotem analizy jest zagadnienie autonomii. Autorzy
zajmujacy sie tematami obejmujacymi formy zgrupowan podmiotéw gospodarczych
(sieci migdzyorganizacyjnych) zwracaja uwage na problem autonomii w kontekscie
podejmowania przez te podmioty wspotpracy, rzadko jednak sama autonomia staje
sie odrebnym przedmiotem dociekan.

Celem artykulu jest proba przyblizenia aspektow, ktore wigza si¢ z zagadnie-
niem autonomii. W szczegdlnosci przedmiot zainteresowania stanowi autonomia
na poziomie strategicznym w obliczu jej ograniczania zwigzanego z wchodzeniem
przez przedsigbiorstwo w réznego rodzaju uklady wspolpracy. Koncentracja uwagi
badawczej na problematyce wspotpracy jest uzasadniona w ewoluujacym $wiecie,
bowiem ewolucja lubi wspoélprace [3, s. 223-234]. Jednoczes$nie wspotpraca uznawana
jest za naturalng forme adaptacji organizacji [19, s. 119-126].

1. Autonomia — uwagi ogélne

Pojecie autonomii wywodzi si¢ z jezyka greckiego. Oznacza tyle co ,,samorzad”
i stanowi kategorie nieodlacznie zwigzang z niezalezno$cia i samodzielnoscia.

* Dr hab. Ewa Stanczyk-Hugiet - Uniwersytet Ekonomiczny we Wroclawiu.
** Mgr Aneta Surmiak - Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu.
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W naukach o zarzadzaniu autonomia poddawana jest badaniu gtéwnie w kontekscie
ukladu zaleznosci, w ktérym funkcjonuje organizacja jako podmiot rynku [18, s. 2].
Wplyw tych zaleznosci determinuje poziom autonomii organizacji, takze w obszarze
budowania strategii. W niniejszym opracowaniu zagadnienie autonomii bedzie ana-
lizowane w kontekscie mozliwosci narzucania, a jednoczesnie egzekwowania woli
jednego podmiotu gospodarczego drugiemu.

1.1. Autonomia jednostki

Czesciej niz w naukach o zarzadzaniu zagadnienie autonomii pojawia si¢ w opra-
cowaniach z zakresu psychologii, socjologii itp. Na starciu psychologii i zarzadzania
pojawiaja sie pytania o poziom i uwarunkowania autonomii cztowieka w organizacji,
zespole itp. i jej wplyw na motywacje. W temacie tym wypowiada sie przykltadowo
D. Pink, ktéry na podstawie wlasnych doswiadczen i badan zauwazyl, ze w przypadku
zadan o charakterze twérczym ludzi motywuja gléwnie trzy rzeczy, takie jak: autono-
mia, poczucie celu, dazenie do osiggniecia mistrzostwa osobistego [14, s. 103-107].
D. Pink autonomie rozumie jako niezaleznos¢, swobode, prawo do wyboru formy,
zakresu i charakteru pracy.

Whioski plynace z badan nad natura czlowieka mozna takze rozcigga¢ na orga-
nizacje. Organizacje tworzone sg bowiem przez konkretnych ludzi i to od nich
zalezg ksztalty strategii, a takze ich pdzniejsza realizacja. W przypadku organizacji
wchodzacych w uklady wspolpracy (sieci) autonomie nalezaloby wigc analizowac na
dwdch poziomach - autonomii organizacji oraz czlowieka. Jednoczesnie warto pod-
kresli¢, iz takze na pierwszym wskazanym poziomie autonomie nalezy rozpatrywac
z punktu widzenia cztowieka, gdyz poziom jego niezaleznosci, poza ograniczeniami
wewnetrznymi w organizacji, jest dodatkowo naznaczony ograniczeniami nalozonymi
w zwigzku z funkcjonowaniem organizacji w takich, a nie innych sieciach relacji. Tym
samym niezalezno$¢ cztowieka w organizacji stanowi wypadkowa wielu elementéw
o réznym znaczeniu i sile oddzialywania, a takze pochodzacych z réznych zZrédet
o charakterze wewnetrznym i zewnetrznym.

W niniejszym opracowaniu tematem przewodnim nie jest jednak analiza wplywu
poziomu autonomii na zachowania czlowieka w organizacji. Celem jest natomiast
okreslenie zestawu czynnikéw, ktore w danym ukfadzie zaleznosci w sposdb najbar-
dziej znaczacy wplywaja na ograniczenie autonomii organizacji jako calosci.

1.2. Autonomia organizacji

W naukach o zarzadzaniu, na najwyzszym poziomie ogdlnosci, autonomia orga-
nizacji jest analizowana w kontekscie uzaleznienia organizacji od otoczenia. Co do
zasady zwyklo sie uwazad, iz organizacja jest podmiotem nieautonomicznym przez
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wzglad na dokonywang wymiang z otoczeniem (zasoby, produkty) [18, s. 2] oraz
fakt, ze dziata zawsze w pewnym kontekscie otoczenia. Ciekawe spojrzenie na temat
uzaleznienia organizacji od otoczenia proponuja B. de Witt oraz R. Meyer [5, s. 266—
282]. W ich ocenie organizacje stoja w obliczu paradoksu zwanego paradoksem
podporzadkowania i wyboru. Z jednej strony, rynek narzuca im pewne warunki
i zasady, z drugiej zas - jednak moga one same ksztaltowac ten rynek i dokonywac
wyboréw. Przedsiebiorstwo, ktore chce si¢ wyrdzniac i osiagnaé sukces, powinno,
z jednej strony, potrafi¢ ,,odnalez¢ si¢” na rynku w zadanym kontekscie i elastycznie
reagowa¢ na jego zmiennos¢, z drugiej strony, poszukiwa¢ mozliwosci tworzenia
przewagi konkurencyjnej, ksztaltujac rynek, dokonujac swiadomych wyboréw, idac
»pod prad” i lamiac zasady.

Analizujgc temat zaleznosci organizacji od otoczenia, warto przytoczy¢ zapropo-
nowang przez L. Hrebiniaka oraz W. Joycea typologie wzorcow strategicznej adaptaciji,
opartg na zalozeniu, Ze stopienn swobody wyboréw strategicznych zalezy od otoczenia,
w ktorym funkcjonuje organizacja [7, s. 339].

Badania autonomii organizacji s3 prowadzone w réznych typach organizacji,
przykladowo w organizacjach sportowych. Jak wskazuje P. Lebek, pojecie autonomii
nieodlacznie wigze sie z prawem cztowieka do zrzeszania sig. Jako substrat tego prawa
autor przyjmuje wolno$¢ organizacji do tworzenia wlasnego prawa organizacyjnego
i demokratycznego wyboru przedstawicieli [10, s. 160]. Skoro mowa o zrzeszaniu sie,
nalezy zwrdci¢ uwage na podstawowy aspekt wiazacy sie z zagadnieniem autonomii,
a mianowicie dazenie organizacji do wchodzenia w uklady, ktére t¢ autonomig ogra-
niczaja. Swiadoma rezygnacja z czeéci autonomii odbywa sie jednak na podstawie
uprzedniej kalkulacji potencjalnych korzysci i ryzyk oraz jest dokonywana na rzecz
alternatywnych korzysci, ktére moze przynies¢ wspotpraca. Powyzsze nierozerwalnie
jest zwigzane z podstawowym dylematem kazdej organizacji, czyli koniecznoscia
dokonywania wyboréw typu ,,cos za co$”. Na problem ten uwage zwraca M.E. Porter
[15,s.19-26]. Ogdlnie rzecz ujmujac, osiagniecie spektakularnych wynikéw zawsze
wymaga pos$wigcen i rezygnacji z opcji alternatywnych. Dlatego tez decyzje strate-
giczne przedsigbiorstw sg oparte na wyborach, ktoérych efektem jest np. koncentra-
cja zasobow i dziatania na wybranych obszarach przy jednoczesnym porzuceniu
aktywnosci w innych. Na wybory typu ,,co$ za co$” zwracaja uwage takze B. de Witt
i R. Meyer [5]. Autorzy wskazujg szereg paradoksow, z jakimi muszg si¢ mierzy¢
organizacje. Jednym z nich jest paradoks synergii i refleksu. Polega on na tym,
ze organizacja, z jednej strony, powinna by¢ elastyczna i szybko reagowac na potrzeby
rynku (refleks), z drugiej za§ — powinna takze wykorzystywac efekt synergii, czyli
efekt generowania warto$ci dodanej wynikajacy ze wspotpracy. Organizacja musi
wiec oceni¢, czy wigksze korzysci ma szanse osiagna¢, wchodzac w réznego rodzaju
uklady (decyzja o czg$ciowej rezygnacji z niezaleznosci), czy tez pozostajac mozli-
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wie najbardziej elastyczna, szybko reagujaca i niezalezng (decyzja o maksymalizacji
autonomii, rezygnacja z efektu synergii). Jest to klasyczny wybor typu ,,co$ za cos§”

2. Wybrane zaleznosci podmiotéw gospodarczych i ich
wptyw na poziom autonomii podmiotu

Klasyfikacja rodzajow zaleznosci miedzy podmiotami rynku moze odbywac sie
przykladowo na podstawie kryterium formalizacji zaleznosci (uklady formalne, nie-
formalne), podstawy zaleznosci (kapitatowa, zarzadcza, operacyjna), trwatosci powia-
zan (trwale, tymczasowe). Powyzsze nie stanowi kompletnego zestawu kryteriow,
ma jedynie za zadanie wskaza¢ kierunek, ktory obrano w niniejszym opracowaniu.

Poziom autonomii podmiotu kazdorazowo jest uzalezniony od rodzaju relacji
wystepujacych w danym ukladzie, od posiadanych zasobow (w szczegdlnosci kapi-
tatowych, ludzkich, informacyjnych oraz relacyjnych) itd. Ponizej zostaly przed-
stawione wybrane rodzaje powiazan wystepujacych miedzy podmiotami rynku,
w przypadku ktérych autonomia jednostki (przedsiebiorstwa) stanowi ciekawy
element ogélnego obrazu sytuacji (wiecej na temat sieci miedzyorganizacyjnych
np. w [11, s. 104-108]).

2.1. Zaleznos¢ typu dostawca — odbiorca

Podstawowg forma zaleznosci bliska kazdemu przedsigbiorstwu jest zaleznos¢
wystepujaca na linii dostawca — odbiorca. Nie sposob wyobrazi¢ sobie bowiem pod-
miot, ktéry w swej dziatalnosci nie korzystalby z produktéw i ustug obcych. Nawet
najbardziej autonomiczne przedsigwzigcia wymagaja zasilen zewnetrznych (kapitat
ludzki, media, $rodki produkgji itp.). Co wigcej, jakiekolwiek dzialania realizowane
w ramach przedsigbiorstwa stuzg wytworzeniu produktu lub ustugi, ktére nastepnie
nalezy wprowadzi¢ do obrotu gospodarczego i na ktére nalezy znalez¢ nabywce.
Wskazany wyzej rodzaj zalezno$ci jest wigc wpisany w nature funkcjonowania rynku
i ma niewatpliwie wplyw na strategie podmiotéw na nim dzialajacych. Tego typu
zaleznosci tworza kontekst funkcjonowania organizacji i wyznaczaja ogélne ramy
prowadzenia dzialalnos$ci. Zazwyczaj nie wiaza sie jednak bezposrednio z prawem
podmiotu zewnetrznego (dostawcy/odbiorcy) do narzucania ograniczen i wymagan
o charakterze strategicznym. Powyzsze wynika gtéwnie z faktu, iz zalezno$ci miedzy
dostawcg i odbiorca majg zazwyczaj charakter biznesowy, a strony ukladu moga
w kazdej chwili zmieni¢ partnera transakcji [21; 2, s. 286-298]. Sytuacja zmienia
sie¢ w przypadku, gdy np. koszty zmiany dostawcy/odbiorcy sg wysokie lub gdy
mamy do czynienia ze swoistym monopolem dostawcy/nabywcy. W zaleznosci od
rodzaju i nasilenia wskazanych wyzej zjawisk podmioty gospodarcze moga dazy¢
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do formalizacji i zacie$niania wspotpracy w celu minimalizacji ryzyka dziatalnosci
i ograniczania jej kosztow [2, s. 219-229]. Przyktadem uktadéw zaleznosci, w ktérych
moze funkcjonowac przedsigbiorstwo jest koopetycja i grupy kapitatowe.

2.2. Autonomia w uktadach koopetycyjnych

Jednym z paradokséw, o ktérych méwig B. de Witt i R. Meyer, wystepujacych
w praktyce gospodarczej jest paradoks rywalizacji i wspdtpracy. Przedsiebiorstwa
nie mogg calkowicie izolowa¢ si¢ od otoczenia, musza wspdtpracowa¢ z dostawcami
i odbiorcami, a takze taczy¢ sily z wybranymi partnerami z poza branzy [5, s. 231].
Odpowiedzig na ten paradoks jest koopetycja, czyli jednoczesna wspolpraca i konku-
rowanie przedsiebiorstw. Jak wskazuja B. de Witt i R. Meyer, istota koopetycji zasadza
sie na stwierdzeniu, ze ,,przedsi¢biorstwo powinno by¢ jednoczesnie i uwiktane,
i niezalezne — uwiklane w sieci relacji kooperacyjnych, ale w takim stopniu niezalezne,
by wykorzysta¢ posiadang site dla wlasnego dobra” (wiecej na temat koopetycji np. w:
[11, s. 262-269]). Cytowani autorzy wskazujg, ze koopetycja powstaje na zderze-
niu dwdch przeciwstawnych wizji ksztaltowania relacji — kooperacji i konkurencji.
Okazuje si¢ przy tym, iz paradoksalnie pogodzenie obydwu podejs¢ jest mozliwe
[1,s.266-283]. Co wigcej, moze stanowic¢ zZrddlo sukcesu organizacji, przenoszac ja
na wyzszy, bardziej efektywny kosztowo poziom funkcjonowania.

Uwarunkowania autonomii w ramach koopetycji, ktéra moze przybiera¢ rézne
formy, sg uzaleznione od wielu czynnikéw. Przede wszystkim decydujaca jest sifa prze-
targowa organizacji wynikajaca z posiadanych zasobow. Poziom asymetrii zasobow
bedzie czynil jedng ze stron uprzywilejowang w stosunku do drugiej [6, s. 507-530],
wzmacnial tym samym jej pozycje negocjacyjng i umozliwial narzucanie wlasnej
woli.

Niemniej jednak istotna jest dominacja jednej z form relacji w ukladzie koope-
tycyjnym. Strony moga bowiem koncentrowac si¢ na wspoétpracy i ograniczaniu
konkurencji (wtedy nalezy oczekiwac¢ nizszego poziomu autonomii) badz rywalizacji
i ograniczaniu wspdtpracy do niezbednego minimum (wyzszy poziom autonomii).

Kolejnym czynnikiem determinujacym poziom autonomii w ukltadzie koopety-
cyjnym jest poziom formalizacji wspolpracy oraz umiejetnosci negocjacyjne stron
(rodzaje i tre§¢ umow). Podmioty moga zobowigzac si¢ do okreslonej intensywnosci
wspolpracy i przyja¢ uméwione ograniczenia swej niezalezno$ci w ramach ukladu
[18, 5. 6-9].

Wskazane wyzej czynniki determinujace poziom niezaleznoséci podmiotéw w ukfa-
dach koopetycyjnych nalezy traktowac jako przykltadowe i niewyczerpujace tematu.
Zawsze bowiem ostateczny ksztalt wspolpracy i konkurencji stanowi¢ bedzie wypad-
kowa niezliczonej ilosci aspektow: branza, obecna sytuacja gospodarcza, nastroje
zarzadzajacych itd. [17, s. 339-351].
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2.3. Autonomia w grupach kapitatowych

Szczegolnie ciekawy jest problem autonomii podmiotéw dziatajacych w ramach
grup kapitalowych (holdingéw)'. Nalezy bowiem zauwazy¢, iz sam charakter tego
rodzaju uktad6w jest inny niz wskazywane we wczesniejszych czesciach niniejszego
opracowania. Mianowicie wystepujaca miedzy podmiotami zalezno$¢ kapitalowa oraz
celowo$¢ istnienia grupy przesadzaja niejako o koniecznos$ci podporzadkowywania
sie i akceptowania narzucanych przez spotki nadrzedne zasad, ograniczen. Na pro-
blem ten wskazuje M. Trocki, zauwazajac, iz z tytulu posiadania udziatéw innych
podmiotéw oraz zawartych porozumien wynikaja okreslone uprawnienia decyzyjne
[16, s. 129]. Tak wigc co do zasady spo6tki nadrzedne majg prawo narzucania swojej
woli spotkom podrzednym, a tym samym ograniczajg ich niezalezno$ci. Otwarta
pozostaje jedynie kwestia intensywnosci tych ograniczen. W tym miejscu warto
zauwazy¢, iz podmioty dziatajace w grupie zachowuja samodzielnosé¢ pod wzgledem
prawnym, dlatego tez z formalnego punktu widzenia poziom ich autonomii pozostaje
stosunkowo wysoki.

Poza aspektami technicznymi warto przypomnie¢, iz co do zasady gléwnym
celem dzialania grupy kapitatowej jest maksymalizacja efektu synergii wynikajacego
z koncentracji (np. optymalizacja taricucha dostaw, procesu produkeji) i koordynacji.
Oczywiste wigc jest, ze grupa powinna posiada¢ wspdlng wizje i strategie, ktore beda
determinowac strategie poszczegolnych podmiotdw ja tworzacych, a to z kolei oznacza
dla nich konieczno$¢ cze$ciowej rezygnacji z autonomii [4, s. 56-69].

Na zagadnienie autonomii w grupie kapitalowej zwracaja uwage B. Nogalski
i Z. Kreft. Wskazujg oni, iz zarzadzanie grupa kapitatowa wiaze si¢ z koniecznoscia
poszanowania autonomii, ale takze i wspdtzaleznosci podmiotéw zainteresowanych
[12, s. 51]. Ponadto podkreslaja, iz specyfika zarzadzania w grupie kapitalowej polega
miedzy innymi na tym, ze wladza w grupie zlokalizowana jest na dwdch poziomach —
spolki naczelnej i spotek zaleznych. W konsekwencji autonomia spétek zaleznych
zalezy m.in. od stopnia kontroli i przyzwolenia przez spétke naczelng na wypelnianie
ich aspiracji [12, s. 54].

Poziom autonomii podmiotéw w grupie kapitatowej zalezy takze od rodzaju grupy.
M. Trocki wyréznia trzy gléwne typy grup kapitalowych - por. tabela 1.

I 'W literaturze polskiej poje¢ grupy kapitalowej i holdingu czesto stosuje si¢ zamiennie [14, s. 45] - takie
podejécie przyjeto w niniejszym opracowaniu.
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Tabela 1. Autonomia w poszczegdlnych typach grup kapitatowych

Holding operacyjny

Holding strategiczny

Holding finansowy

Centralizacja decyzji

Koordynacja

Sity

Centralizacja decyzji na
poziomie sp6tki matki

Koordynacja strategiczna,
taktyczna i operatywna

Duzy potencjat synergiczny,
duze mozliwosci kooperacji
wewnetrznej

Szeroka autonomia decyzji
spofek corek

Koordynacja ograniczona
do instrumentéw
strategicznych: biznesowych
i funkcjonalnych

Duzy potencjat innowacyjny,
duze mozliwosci
motywacyjne, elastycznos¢

Petna autonomia
decyzyjna spétek corek

Brak koordynacji
dziatalnosci operacyjnej
spofek corek

Duze mozliwosci
motywacyjne, bardzo
duza elastycznos¢

struktury, duze mozliwosci
kooperacji zewnetrznej

struktury

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [16, s. 137].

Powyzsza klasyfikacje H. Jagoda i B. Haus uzupelniajg o holding przedsiebiorczy,
charakteryzujacy si¢ najwyzszym poziomem autonomii i najnizszym poziomem
zalezno$ci migdzy podmiotami [8, s. 23].

Podsumowanie

Zagadnienie autonomii w obszarze zarzadzania strategicznego podmiotéw wcho-
dzacych w uklady relacji stanowi aktualny i nie do konca zglebiony temat. Majac na
uwadze wyplyw niezaleznosci na poziom motywacji cztowieka, a co za tym idzie takze
efektywno$¢ calej organizacji, aspekty ograniczania autonomii podmiotu gospodar-
czego stanowig niezwykle ciekawy przedmiot badan.

Rodzaj uktadow, w ktérych funkcjonujg przedsiebiorstwa, determinuje poziom
zaleznosci, stad sytuacja podmiotu jest uzalezniona od tego, ktory uktad jest w danym
przypadku dominujacy i najbardziej istotny (np. koopetycja, grupa kapitatowa, alians
strategiczny i inne). Na poziom autonomii podmiotéw funkcjonujacych w réznych
ukladach bedzie w szczegélnosci wptywac ich sita przetargowa wynikajaca z posiada-
nia lub dostepu do cennych zasobdw oraz szereg czynnikéw o kluczowym znaczeniu
w danym ukladzie.
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AUTONOMIA W UKtADACH WSPO+PRACY GOSPODARCZEJ
Streszczenie

W opracowaniu zostalo poruszone zagadnienie autonomii w réznych rodzajach uktadéw,
w ktdérych mogg funkcjonowac organizacje. Koncentracja na temacie sieci miedzyorganiza-
cyjnych, ktory jest szeroko komentowany w literaturze przedmiotu, wynika z faktu, iz wcigz
nie jest on do konica zbadany, w szczegoélnosci dotyczy to aspektu autonomii jako odrebnego
zagadnienia. Gléwny cigzar opracowania opiera si¢ na rozpoznaniu czynnikéw wptywajacych
na poziom autonomii podmiotéw w danym ukladzie relacji. Z przeprowadzonych studiow
literaturowych wynika, iz poziom autonomii organizacji zalezy, z jednej strony, od kontekstu
otoczenia, w ktérym dziala, z drugiej za$ - od rodzaju ukladéw powigzan, w ktére wchodzi.
Te z kolei determinuja dalsze istotne aspekty ograniczajace niezaleznos$¢ organizacji.

SEOWA KLUCZOWE: AUTONOMIA, STRATEGIA, HOLDING, GRUPA KAPITALOWA,
KOOPETYCJA
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AUTONOMY IN BUSINESS RELATIONS
Abstract

This study regards autonomy in a variety of business relations that organizations may operate
within. Intra-organizational relations which are widely referred to in management literature is
the subject chosen as it is still not completely explored, in particular in the area of autonomy as
a separate issue. The aim of this study is to discover factors influencing level of the autonomy in
the given relation. From the performed literature research it results that the level of autonomy
is mainly dependent on context created by the background but just as well on the type of
relations that the entity enters. Subsequently, those relations determine further essential
aspects restricting the entity’s independence.

KEY WORDS: AUTONOMY, STRATEGY, HOLDING, CAPITAL GROUP, COOPETITION
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JANUSZ STRUZYNA* |

W POSZUKIWANIU ORYGINALNOSCI
TEORII. WYBRANE SPOSOBY

Wprowadzenie

Dyskusja na temat wartoséci opracowan naukowych z zakresu teorii organizacji
i zarzadzania jest waznym skfadnikiem procesu ksztaltowania srodowiskowych
standardow ocen. W niniejszym opracowaniu podj¢to probe zestawienia wska-
zowek, ktore zdaniem ich twércow powinny pomagaé autorom prac w okreslaniu
stopnia wptywu ich dziel na rozwdj teorii. Wyboru dokonano sposréd artykutow
publikowanych w waznych dla badaczy zarzadzania czasopismach. Wyboér nie jest
kompletny, ale rowniez i nie przypadkowy. Decydowaly: ranga czasopism, waga
nazwisk, a takze poziom uogolnienia wskazéwek. Wyzszy poziom uogdlnienia
pozwalal na powigkszenie liczby ewentualnych odbiorcéw. Poszukiwania zawe-
zono jedynie do prac dotyczacych odpowiedzi na pytania: co wzbogaca teorig i jak
ja wzbogacac? Zasadniczg cze¢$¢ materiatu zrédlowego dostarczyto opracowanie
z Academy of Management - ,,Academy of Management Review” z 1989 r. Poczg-
tek artykulu poruszal ww. postawione pytanie. Po jego analizie poszukano innych
artykuléw z kolejnych lat o podobnej problematyce i wybrano te z ,, Administrative
Science Quarterly” z 1995 roku oraz ,,Academy of Management Review” z 2011
roku. Calo$¢ tresci wybranych prac tworzy spojny, rozwijajacy sie w kolejnych
latach watek tematyczny. Waznym kryterium ograniczajacym zakres analizy byly
réwniez warunki tego wydawnictwa, szczegdlnie, wskazywana liczba dozwolonych
powotan oraz stron.

* Prof. dr hab. Janusz Struzyna - Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach.
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1. Istota sktadowych teorii

W 1989 roku Whetten [7] podejmuje si¢ proby okreslenia tego, co konstytuuje
wklad do rozwoju teorii. W tym celu powoluje si¢ na Dubina [2], ktory identyfikuje
sedno teorii spolecznej. Istota wypowiedzi Dubina jest zwrdcenie uwagi na: 1) wyja-
$nienie przyczynowosci jako kluczowego sktadnika teorii; 2) kryteria charakteryzujace
wybory dokonywane przez twdrce wartosciowej teorii; 3) rdznice miedzy hipote-
zami i przypuszczeniami, a szczegdlnie wage tych ostatnich dla odkry¢ naukowych;
4) uwarunkowania stosowania propozycji teoretycznej.

Dubin uwazal, ze teoria powinna zawiera¢ w sobie zestaw podstawowych ele-
mentéw odpowiadajacych na pytania: ,co?’, ,jak?”, ,dlaczego?”. ,Co?” dostarcza
wiedzy na temat tego, jakie czynniki sensownie polaczone powinny by¢ uznane za
zjawiska objete zainteresowaniem. Dla oceny poprawnosci doboru tych czynnikéw,
stanowigcych odpowiedz na pytanie ,,co?”, nalezy jego zdaniem rozpatrzy¢ dwa wazne
kryteria. Pierwsze dotyczy tego, czy zmienne wyczerpujaco i kompleksowo ujmuja
dane zjawisko. Drugie, czy przedstawiona propozycja jest oszczedna, pows$ciagliwa,
to znaczy, czy wérdd zmiennych nie znajduja sie takie, ktére niewiele wnosza do
zrozumienia zjawiska, ale komplikuja jego strukture. Wrazliwos¢ na spelnianie tych
dwoch kryteriow jest cecha dobrego teoretyka. ,,Jak?” pozwala okresli¢ powigzania
miedzy zidentyfikowanymi czynnikami. Nawet wowczas, jesli nie udaje si¢ precyzyj-
nie zweryfikowa¢ domniemanych zaleznosci, to nalezy je ukaza¢. Jednak nie same
relacje sg istotg teorii. Wedtug Dubina dopiero przyczynowos¢ nadaje jej szczegdlng
warto$¢. Odpowiedz na pytanie ,,dlaczego?” wypelnia wazny fragment teorii i faczy
ze sobg wszystkie elementy w logicznie powigzang calos¢. ,,Dlaczego?” powoduje
rekonstytuowanie wszystkich elementéw dotad ustanowionych (,,co?” i ,,jak?”). Dla
zrozumienia wartos$ci teorii istotne jest takze oddzielenie tego, co jest propozycja,
od tego, co jest hipoteza. Przypuszczenia dotycza danej koncepcji, wskazuja na wage
»dlaczego?”. Hipotezy koncentruja uwage na pomiarze, ale techniczne wskazanie
zalezno$¢ miedzy dwoma zmiennymi nie wymaga zawsze wyjasnienia ,,dlaczego?”.
Dyskusja ukierunkowana na odkrycie zaleznos$ci sprowadza si¢ do rozwazan o narze-
dziach i empirii. Dyskusja o przypuszczeniach trafia w sedno powigzan przyczy-
nowych. Dla poprawnosci sformulowania propozycje badawcze musza by¢ silnie
osadzone w wiedzy o przyczynach, sktadnikach i sposobach. Tylko wtedy pozwalaja
unikng¢ nierozstrzygalnych dyskusji o wszystkim.

W tym kontekscie wedlug Dubina odpowiedzi na ,,c0?” i ,,jak?” stanowig cze¢s¢
deskryptywna teorii, a przyczynowos$¢ — czes$¢ wyjasniajacg. Temporalne i kontekstu-
alne uwarunkowania zakreslaja ramy generalizacji danej teorii. Wyczucie kontekstu,
ale réwniez i czasu jest szczegolnie istotne dla badan wspartych na do$wiadczeniu.
Dubin uwaza, ze w podejsciu kontekstualnym zrozumienie jest efektem konfrontacji
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z kontekstem. Odpowiedzi na pytania: ,kto?”, ,,gdzie?”, ,,kiedy?” (kontekst, czas) sg
zwykle dostarczane przez kolejne sprawdziany pierwotnie ustanowionych, zasad-
niczych elementéw teorii (,,co?”, ,jak?”, ,dlaczego?”). Niedostatek tych odpowiedzi
stanowi warunek ograniczajacy obowigzywania danej teorii. Opierajac si¢ na tych
ustaleniach, Whetten probuje wskazac, co stanowi wklad do rozwoju teorii. Nie uznaje
za nig listy zmiennych, gdyz fundamentalne dla teorii sg relacje. Szczegdlnie relacje
przyczynowe wydaja si¢ owocnym, ale jednoczesnie trudnym kierunkiem rozwijania
teorii. Rowniez praca nad potwierdzaniem teorii w réznych warunkach (w réznym
czasie i kontekscie) pomaga w rozwoju teorii. Jednak wowczas potrzebne jest zape-
tlenie (sprzg¢zenie zwrotne) z teorig. Jego istota jest to, ze teoretycy w wyniku danego
badania, prowadzonego w konkretnych warunkach, muszg nauczy¢ si¢ czego$ nowego
o samej teorii. Nowe zastosowania teorii powinny poprawi¢ stosowane narzedzia,
sposoby badan. Nie wystarczy natomiast, aby w ich wyniku jedynie potwierdzala si¢
przydatnos$¢ danej teorii lub byty do niej dotaczane nowe elementy, mnozace skladowe
teorii. Ocena wartosci rozszerzen teoretycznych dotyczy ich analizy z trzech punktow
widzenia. Po pierwsze,, pojedyncze, fragmentaryczne poprawki dotychczasowych
rozwigzan rzadko s3 uznawane przez srodowisko za wystarczajace. Potrzebne jest
bardziej ,,kompleksowe” udoskonalenie. Ewentualna krytyczna analiza powinna
koncentrowac¢ sie na wielu elementach teorii. Po drugie, propozycja rozszerzajaca
powinna pomaga¢ w uporzadkowaniu i zestawianiu przekonujacych dowodow.
Uporzadkowanie i zestawienie moze dostarcza¢ krytycznych argumentow: logicz-
nych (np. teoria nie jest wewnetrznie spdjna), empirycznych (prognozy sa niezgodne
z danymi zgromadzonymi z wielu badan), epistemologicznych (zalozenia sg do
podwazenia, podane informacje pochodza z innej dziedziny). Zadanie krytycznej
analizy teorii na podstawie odkrywania jej porzadku, oceny trafnosci prognoz lub
spojnosci, trafnosci opisu jest zadaniem bardzo trudnym i rzadko podejmowanym.
Po trzecie, rozszerzenie teorii w oparciu krytyczne spojrzenie na nig powinno w efek-
cie dostarczac alternatyw.

Sama ocena nowosci powinna dostarczy¢ odpowiedzi na nastgpujace pytania:
1) Co nowego? 2) I co z tego? 3) Dlaczego tak? 4) Czy badanie jest dobrze zrobione?
5) Czy propozycje sporzadzono poprawnie? 6) Dlaczego teraz? 7) Kogo bedzie
obchodzi¢ propozycja?

Wage powyzszych pytan i wiele ze sformulowanych uwag jeszcze mocniej podkre-
$laja Sutton i Staw [5]w artykule na temat tego, co nie jest teorig. We wprowadzeniu
do swojego eseju stwierdzajg, ze cho¢ nie ma zgody, co do tego, co stanowi mocng
teorie w naukach spolecznych, to jest konsensus, co do tego, co teorig nie jest. W ten
sposob przez zaprzeczenie tworzg propozycje dla oséb poszukujacych oryginalnego
rozwinigcia teorii. Zestawienia cytowania, zbiory danych, zmiennych, diagramy
i hipotezy nie sg teorig, cho¢ przy jej konstruowaniu sg niezbedne. Przy tym nalezy
kazdy z tych przypadkéw omoéwic¢ oddzielnie.
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Wykorzystujac cytowania i powolania, autorzy musza rozwija¢ swojg mysl w spo-
sob, ktory pozwala okresli¢, jakie koncepcje i argumenty zostaly przyjete z cytowanych
zrédel i jak s3 one powiazane z rozwijana teoria oraz jej testowanymi fragmentami
lub catoscig. Nie oznacza to jednak, ze oryginalna praca naukowa musi obejmowac
kazdy niuans kazdej powotywanej teorii. Wrecz przeciwnie, Sutton i Staw wspieraja
wczesniej przytoczone kryterium oszczednosci, wskazujac, Ze cytowana i powoly-
wana powinna by¢ satysfakcjonujaca liczba ostatnich prac, istotnych dla opracowy-
wanego rozszerzenia. Rzecz w tym, aby przedstawialy one rézne podejscia, sposoby
rozumowania, logiki zaczerpniete z cudzych prac teoretycznych, ktore nie moga by¢
pominigte w tre$ci nowego opracowania. W efekcie czytelnik powinien miec szanse
na zrozumie¢ zamystu autora, jego argumentacji oraz przyczyny poprzedzajace jego
propozycje wzbogacenia teorii. Na marginesie warto zauwazy¢, Ze omawiani autorzy
pomijaja jeszcze jeden wazny, ale mniej idealizujacy watek, a mianowicie potrzebe
cytowania waznych w danym okresie i na danym terenie oséb. Cho¢ czesto ich prace
majg mniejszy zwigzek z danym tematem, to sg one powolywane ze wzgledu na
konwencje danego $rodowiska.

Wykorzystywanie dowodéw empirycznych odgrywa wazng role w potwierdzeniu,
zmianie lub krytyce istniejacych teorii i w konsekwencji ukierunkowania rozwoju
nowych teorii. Ale obserwowane wzorce formalnych zaleznosci rzadko stanowia klucz
do wyjasnien przyczynowych. Dane pozwalaja opisa¢ wzory, ktére zaobserwowano
i ktore teoria wyjasnia. Empiryczne dane na pewno moga dostarczy¢ przydatnego
wsparcia dla idei rozwoju teorii, ale nie moga by¢ interpretowane jako teoria. Wcze-
$niejsze odkrycia nie mogg same z siebie wytania¢ hipotez, a raportowanie wynikow
nie moze zastapi¢ przyczynowego rozumowania.

Teorig nie s3 réwniez listy zmiennych lub konstruktéw. Badanie poréwnawcze
zmiennych nie jest tym samym, czym jest poréwnywanie teorii. Podobnie rysunki,
zestawienia, diagramy nie sg teorig. Moga stac si¢ jej elementem dopiero wowczas,
gdy sa zwerbalizowane, opisane, zaprezentowane w tekscie. W ich towarzystwie musi
by¢ umieszczone logiczne wyjasnienie, ktore, jesli jest wystarczajaco klarowne, tworzy
podstawe schematyzacji i uporzadkowania.

Nauka dazaca do zbudowania mocnej teorii powinna by¢ bardziej otwarta na teksty
weryfikujace czgs$¢ lub calos¢ teorii i ilustrujace dane podejscie. Sutton i Staw dodaja,
ze autorzy, ktérzy chca napisac silng teorie, moga zacza¢ od czytania réznorodnej
literatury, ktorej celem jest okreslenie roznic miedzy teoriami stabymi i mocnymi.
Jednym z takich wskazywanych przez nich autoréw jest Weick, ktéry proponowat
uznad, ze teoria jest konsekwencja zdyscyplinowanej wyobrazni.
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2. Teoria jako wynik zdyscyplinowania wyobrazni

Weick [6] przypomina, ze jego poprzednicy zgodnie z Sutherlandem [4], mowiac
o teorii, mieli na mysli uporzadkowany zbioér twierdzen o ogoélnych zachowaniach
lub strukturach potencjalnie do stosowania w calym szerokim zakresie okreslonych
przypadkoéw. Opisujac ograniczenia takich propozycji, Weick zwrécil uwage na ich
mechanistyczny charakter, z niewielkim zrozumieniem intuicyjnych, przypadkowych,
nieoczekiwanych elementéw twoérczego rozwijania jakosci procesu. Wiele propozycji
zaklada potrzebe zewnetrznej walidacji kazdego z etapéw procesu budowania teorii,
wymaga odpowiedniej reprezentacji i bliskosci miedzy konceptem i operacjami.
Czesto jest takze reprezentowany liniowy kierunek rozwoju problemoéw. Weick jest
zadania, ze w miejsce takiego postepowania wlasciwsze jest tworzenie sensu, czyli
podejmowanie prob nadania sensu w obserwowalnym swiecie przez porzadkowa-
nie relacji miedzy elementami, pozostajagcymi w centrum uwagi badaczy realnego
$wiata. Problem tworzenia sensu staje si¢ wazny wiasnie dlatego, ze korespondencja
miedzy pojeciami i wykrywalnoscig jest tak bardzo luzna, poniewaz badane systemy
s otwarte, a takze dlatego, Ze wcze$niejsze rozpowszechnianie wiedzy zmienia sens,
a czasem przeciwstawia mu si¢. Rozwdj jest wynikiem cigglego splatania indukcji
z dedukcja, zaleznosci miedzy intuicja i teoretyzowaniem. W ujeciu Weicka, cho¢
przebiega on w podobny sposéb jak w tradycyjny ujeciu: poszukiwanie problemu,
wyprobowywanie myslenia, wybor rozwigzania,

to jednak kluczowa jest wyobraznia poddana dyscyplinie porzadkowania i dostrze-
gania wyboréw. Przejawia si¢ ona na kazdym etapie procesu odkrycia naukowego.
Znaczenie zwrocenia uwagi na wyobraznig jest tak istotne, gdyz teoretycy, starajac sie
zbudowac teorie, projektujg, prowadza i interpretuja wyimaginowane eksperymenty
(eksperyment intelektualny). Te dzialania sg zgodne z procesem ewolucji: powoduja
zmiane, zréznicowanie, podlegaja selekeji i selekcjonuja, wreszcie s3 zatrzymywane
lub nie. Poniewaz jednak to teoretycy, a nie sily natury prowadza proces ewolucyjny,
teoretyzowanie jest bardziej procesem sztucznej selekeji niz tradycyjnie pojmowanego
doboru naturalnego, a teoretyzowanie staje si¢ naturalnym procesem selekcji, zdomi-
nowanym przez walidacj¢ i empiryzm. W trakcie eksperymentdw intelektualnych sg
testowane rézne sposoby dotarcia do celu. Zatozone warunki, kontekst prowadzonych
badan ich efekty powoduja, ze wybor jest dokonywany w wyobrazonej rzeczywistosci.
Przyjete zalozenia sg substytutem rzeczywisto$ci, a wybory sa substytutami rzeczywi-
stych $ciezek dotarcia do jakiego$ wybranego stanu. Cho¢ wybory s3 uwarunkowane
okoliczno$ciami, to jednak pozostaja pod wplywem wyobrazonego odwzorowania
rzeczywistoéci i to nie jednego badacza, lecz wielu. Dodatkowo ,wielu badaczy”,
ktorzy podejmuja decyzje paralelnie, cho¢ niekoniecznie w oparciu o te sama logike.
W konsekwencji prawa ewolucji moga mie¢ tutaj zastosowanie, a rozsadne, liniowe
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postepowanie rozwijajace teorig jest jedynie idealem, nieosiggalnym w rzeczywistych
warunkach. Proces jest prowadzony przez reprezentacje rzeczywisto$ci, ale sam staje
sie rzeczywistoscig warunkujacg wybory. Przy uznaniu takich mozliwosci, podobnie
jak w procesach ewolucji, kryteria selekcji staja sie kluczowa kwestig. Weick zwraca
uwage na: afektywny osad, ktéry mozna traktowac jako potwierdzenie lub niepotwier-
dzenie waznosci. Przy tym taki osad nie oznacza obiektywnego dowodu wagi danej
idei. Wazna jest samo$wiadomos¢ manipulacji tworzacej proces selekeji. Idealne jest
poddanie pomystu wielu kryteriom oceny, ale naukowcy wola miec¢ racje, przedstawiaé
swoje koncepcje jako spdjne, niz poddawac je wielokryterialnym ocenom. W tym celu
w oryginale swoich pomystéw poddaja je subtelnym zabiegom potwierdzajacym ich
przypuszczenia. Mimo tego z biegiem lat propozycje te i tak staja si¢ przedmiotem
analiz wielokryterialnych. Jednocze$nie z punktu widzenia rozwoju wiedzy i nawet,
gdy wielokrotnie dochodzi do odrzucenia fragmentéw danej teorii, to per saldo wie-
dza jest kumulowana. Najprostszym testem alternatywnym do dzialan $rodowiska
naukowego jest ,,madros$¢ ludowa”. Tam, gdzie badania bylyby za drogie, role kryterium
spelnia wlasnie takie zbiorowe przekonanie. Wysublimowane naukowe weryfikacje
w naukach spolecznych nie s czesto mozliwe. Mozna zatem przypuszczaé, ze Weick
sugeruje, ze zasadnicze kryteria selekcji s3 ulokowane miedzy owa ,,madroscig ludowg”
i ,niemoznoscia ostatecznej weryfikacji w drodze naukowej’, a proces poddaje si¢
sifom i naturze ewolucji, ze jesli potwierdzenie (walidacja) nie jest kryterium zatrzy-
mywania przypuszczen, to oznacza co najmniej dwie rzeczy. Po pierwsze, kryteria
stosowane w miejsce walidacji musza by¢ zbadane dokladnie, poniewaz teoretyk, a nie
srodowisko, obecnie kontroluje przetrwanie przypuszczen. Po drugie, wkiad nauk
spotecznych nie lezy w potwierdzonej wiedzy, ale raczej w sugestii relacji i powiazan,
ktorych wezesniej nie podejrzewano, w relacjach, ktore powoduja zmiane dzialania
i perspektywy. W konsekwencji Weick zwraca uwagg, ze jesli ocenienie wartosci wiedzy
jest trudne, to teoretyzowanie nie jest juz tylko wstepem do ,,prawdziwe;j” weryfikacji
(w praktyce np.), lecz obejmuje wieksza czes¢ tego, co moze by¢ weryfikacja nauk
spolecznych. W rzeczywistosci, jesli nastepuje luzne sprzezenie miedzy pojeciami
naukowymi a rzeczywistoscia, do ktorej si¢ odnosza, to teoretyzowanie staje sie jedy-
nym miejscem, w ktérym pomysty moga by¢ badane. Dzieje sie to w przestrzeni i czesci
wyobrazonych $wiatéw mentalnych, eksperymentéw laboratoryjnych czy tez symu-
lacji intelektualnych. Stad tez oryginalnos¢ teorii moze pojawiac si¢ w konsekwencji
zdyscyplinowanej wyobrazni, ale jej efekt podlega prawom ewolucyjnego procesu.
Decydujace dla jego skutkéw, wedltug Wiecka, jest kryterium ,wiarygodnosci” (to jest
wiarygodne w opinii Srodowiska). Towarzysza mu oceny tego, czy przypuszczenie jest
interesujace, oczywiste, powigzane, pickne, czy prawdziwe, w kontekscie problemu,
ktory badacz stara si¢ rozwiazac. Wiekszos¢ z tych ocen bierze swoj poczatek w zato-
zeniach, ktdre s3 wynikiem destylacji wezesniejszego doswiadczenia. Odniesienie do
nich moze prowadzi¢ zdaniem Weicka do czterech sformulowan: to jest interesujace
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W poszukiwaniu oryginalnosci teorii

(wowczas gdy zalozenie o umiarkowanej sile zostaje niekontynuowane); to jest absurd
(gdy mocne zalozenie jest zaprzeczone); to jest bez znaczenia (gdy zalozenie nie jest
aktywowane); to jest oczywiste (gdy zalozenia sa zweryfikowane). Te cztery reakcje sa
odpowiednikiem testow istotnosci i stuza one jako substytuty waznosci. Orzeczenie
»to jest interesujace” wybiera to przypuszczenie, ktére powinno by¢ poddane dalszej
eksploatacji. Ocena ta nie jest ani kapry$na, ani arbitralna, poniewaz jest wykonana
w stosunku do standardu, ktéry zawiera wyniki wezesniejszych badan.

Podsumowanie i préba schematycznego ujecia drég
poszukiwania oryginalnosci

Zestawiajac powyzej zaprezentowane stanowiska na temat tego, ,,co teorig jest’,
»CO Nig nie jest” oraz traktujac jako kluczowe dla rozwoju teorii kwestie przyczyno-
wosci i nieograniczania tworczosci intelektualnej, mozna zaprezentowa¢ wynikajacy
z tych ustalen schemat rozwoju teorii (rysunek 1).

Rysunek 1. Schemat nieliniowego rozwoju oryginalnosci teorii

Nowe inspiracje/
Skok w rozwoju nadawanie nowego
/," = S sensu Niski poziom
,~ldentyfikacja Y oryginalnosci
//istniejacego stanu . badan
K teorii \—_— R .
I \ ) ozszerzenie
" 7y \ ~ Zagadki, | i dnikow
. \ niespojnosci, .
! \ ignorancja Ukazﬁme nowych
\ \ pytania itp. relacji
\\ v '.‘ Zmiana kontekstu
‘\\ Nowe interpretacje ,: tczasu )
\ przyczynowosci, wktad 1 ‘Do’(qczanle‘ltlowych
* . do teorii ! |nterpr}etaq|,
N K narracji
: <~ o Aplikacja
e gt Itp.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przedstawiono na nim cztery drogi rozwoju teorii. Pierwsza zaczyna si¢ od teorii
istniejacej i opiera sie na probach odnalezienia wptywu wynikéw badan o niskim
poziomie oryginalnosci na teori¢. Druga, ktora konfrontuje wyniki takich badan z klu-
czowq kwestig przyczynowosci i w efekcie zmienia spojrzenie na nig. Trzecia, na ktdrej
badacz bezposrednio poddaje weryfikacji uznane poglady o przyczynowosci, a w efekcie
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sama teoria ulega zmianie. Przerywane koto wskazuje, ze przyczynowos¢ tylko dla
celow schematyzacji zostata wydzielona z teorii. I wreszcie czwarta droga, oparta na
nowych inspiracjach, nadawaniu nowego sensu. Na tej drodze pojawia si¢ skok jako-
sciowy. Wszystkie cztery drogi s osadzone na fundamencie zalozen (wynik destylacji
do$wiadczen), a oryginalno$¢ odkrycia waloryzowana jest przez kryteria srodowiskowe
tworzone w procesie ewolucji wiedzy. Porzadek zalozen i $wiadomo$¢ zmian ewolu-
cyjnych kryteriow jest istotnym warunkiem ekonomicznosci podejmowanych badan.
W zakresie uporzagdkowania zalozen warto, wydaje si¢, zwroci¢ uwage na prace Kilduff,
Mehra, Dunn [3], ktérzy wyrozniaja cztery mozliwe logiki, przedstawiajace organiza-
cyjne rozwigzania dla problemu rozwoju wiedzy. Na nich z kolei oparto charakterystyke
podejs¢: strukturalnego realizmu, podejscia opartego na silnym paradygmacie, podejscia
fundamentalistycznego, instrumentalizmu oraz krytycznego realizmu. Nakladajac te
mozliwosci na rysunek 1, przeskok w rozwoju wiedzy nastepuje przy przechodzeniu od
jednej logiki do innej, za§ rozwoj oparty na niskiej oryginalnosci moze jedynie rozwija¢
dang logike lub tworzy¢ kwestionujace ja zagadki, niespdjnosci, pytania lub sktania¢ do
ignorowania otrzymanych wynikéw. Z kolei analizujac doktadniej sSrodowiskowe kryteria
selekeji ewolucyjnej, mozna zwrdci¢ uwage na prace Corley, Gioia [1], ktorzy buduja
schemat swojej analizy w oparciu o zestawienie kryteriéw uzytecznosci i oryginalnosci.
Stworzong matryce analizy przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Podejscia w zakresie tworzenia nowej teorii (wiedzy)

Uzytecznos¢
Naukowa praktyczna
4. 18
Podejscie akceptowane przez wydawnictwa Wyzwanie dla autoréw i wydawcéw

naukowe, spetnia postawione przez nie kryteria : w kierunku rewizji swojego podejscia
w zakresie uznawania tekstéw, jako
wnoszacych okreslony wkfad do nauki

3. 2.

Wyzwanie dla autoréw i wydawcéw w kierunku : Odrzucenie na poziomie analizy tekstow
rewizji swojego podejscia w zakresie uznawania : ,zza biurka”, trwata decyzja o odrzuceniu
tekstéw, jako wnoszacych okreslony wktad do  : artykutu po pierwszych recenzjach

nauki

Orientacja
odkrywcza

Oryginalnos¢

Orientacja
przyrostowa

Zr6dbo: opracowanie wlasne na podstawie: [1].

Nakladajac z kolei te ustalenia na schemat pokazany na rysunku 1, mozna dostrzec,
ze niektore z prac o malej oryginalnosci moga by¢ uznane w $rodowisku za warto-
sciowe. Dzieje sie tak w pozycjach 1, 3. W obu tych przypadkach jednak wartos¢
opracowania wzrasta, gdy klarownie wylozy si¢ jego zwigzek z wzbogacaniem wiedzy,
czyli na rysunku 1 zapetli si¢ propozycje na przyklad z tworzeniem nowej interpretacji
przyczynowosci. W ten sposob rowniez dochodzi do kreatywnego spotkania zalozen
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danego badania i kryteriéw oceny oryginalnosci, czyli kreatywnej relacji miedzy
wynikami wnioskowania dedukcyjnego i indukcyjnego.

Bibliografia
[1] Corley G.K., Gioia D.A., Building theory about theory building: What constitutes a theore-
tical contribution?, “Academy of Management Review” 2011, Vol. 36, No. 1, pp. 12-32.
[2] Dubin R., Theory development, Free Press, New York 1978.

[3] Kilduft M., Mehra A., Dunn M.B., From blue sky research to problem solving: a philosophy
of science theory of new knowledge production, “Academy of Management Review” 2011,
Vol. 36, No. 2, pp. 297-317.

[4] Sutherland, ].W., Systems: Analysis, administration, and architecture, Van Nostrand, New
York 1975.

[5] Sutton R.L, Staw B.M., What theory is not, “Administrative Science Quarterly” 1995,
Vol. 40, No. 3, pp. 371-384.

[6] Weick K.E., Theory construction as disciplined imagination, “Academy of Management
Review” 1989, Vol. 14, No. 4, pp. 516-531.

[7] Whetten D., What constitutes a theoretical contribution?, “Academy of Management
Review”1989, Vol. 14, No. 4, pp. 490-495.

W POSZUKIWANIU ORYGINALNOSCI TEORII. WYBRANE
SPOSOBY

Streszczenie

W opracowaniu zestawiono wybrane wskazowki na temat warto$ci prac naukowych z zakresu
teorii organizacji i zarzadzania. Studiom poddano teksty publikowane z uznanych czasopism
z roznych okreséw czasu. Celem opracowania jest prezentacja stanowisk autorytetow na temat
tego, czym jest i czym nie jest teoria oraz co oznacza jej rozwijanie. Problem oceny wartos$ci
opracowan naukowych, ktore majg rozwijac teorig, jest szczeg6lnie wazny w $wietle ostatnich
zmian na uniwersytetach. Wyniki dokonanego zestawienia moga stuzy¢ wypracowaniu
kryteriéw oceny oryginalnosci opracowan naukowych.

SLOWA KLUCZOWE: ROZWOJ TEORIT ORGANIZACJI I ZARZADZANIA,
ORYGINALNOSC NAUKOWA OPRACOWAN, KRYTERIA OCENY ARTYKULOW
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SEARCHING FOR ORIGINALITY OF THEORY. SELECTED WAYS
Abstract

This paper summarizes selected guidelines on the scientific work in the field of organization
and management theory. Studied texts were published in significant journals from different
time periods. Outcomes of analysis can be used to develop criteria for evaluation of scientific
originality. The aim of this paper is to confront the proposals of various famous authors and
to make synthesis of it. The problem of assessing the value of scientific studies is particularly
important in view of recent changes at the polish universities.

KEY WORDS: ORGANIZATION AND MANAGEMENT THEORY DEVELOPMENT,
SCIENTIFIC ORIGINALITY OF STUDIES, ARTICLES EVALUATION CRITERIA
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MACIE] URBANIAK™ |

ROLA NARZEDZI DOSKONALENIA
PROCESOW W BUDOWANIU RELAC]!
W tANCUCHU DOSTAW

Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa definiuja wobec podmiotéw bedacych zrodtem zakupow czesto
bardzo zindywidualizowane wymagania przez szczegélowe specyfikacje okreslajace
nie tylko kwestie zwigzane z zapewnieniem jakosci (zagwarantowaniem jakosci tech-
nicznej), lecz takze organizacyjne zwigzane z podwyzszaniem sprawnosci (np. skra-
canie cykli realizacji dziatan), efektywnosci (obnizaniem kosztéw), bezpieczenstwa
dzialan (zaréwno w odniesieniu do warunkow pracy, jak i zarzadzania informacja),
zmniejszaniem ucigzliwosci dla $rodowiska, a takze posiadania odpowiedniego
potencjatu kadrowego gwarantujacego wdrazanie innowacji produktowych oraz
procesowych. Takie podejscie stanowi istotny bodziec dla organizacji podejmu-
jacych wysitki zwigzane z doskonaleniem swoich dzialan przez wprowadzanie
systemowego zarzadzania srodowiskiem oraz bezpieczenstwem, a takze innych
narzedzi wymagajacych bardziej aktywnego zaangazowania pracownikéow w celu
poprawy osigganych wynikow oraz doskonalenia proceséw operacyjnych (takich
jak: elementy Toyota Production System, metodyki Six Sigma, Lean Management
czy Lean Six Sigma).

* Prof. dr hab. Maciej Urbaniak — Uniwersytet Lodzki.
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1. Rola globalizacji w rozprzestrzenianiu sie idei ciggtego
doskonalenia organizacji dziatajacych w fancuchach
dostaw

Postepujaca globalizacja we wszystkich obszarach gospodarki realizowana przez
ekspansje przedsigbiorstw, a zwlaszcza koncernéw ogdlnoswiatowych, powoduje
wzrost znaczenia zarowno standaryzacji technicznej (by zapewni¢ wymagang powta-
rzalng jako$¢), jak i organizacyjnej (zwlaszcza w panstwach, w ktérych lokalizowane
s3 inwestycje i nawigzywane sa relacje z lokalnymi dostawcami). Wiele firm, budujac
tego typu powigzania, obliguje swoich partneréw do dzialania zgodnie z zasadami
systemowego zarzadzania jakoscig, Srodowiskiem oraz bezpieczenstwem. Moga by¢
to opracowane przez nie wlasne systemy, ktorych zalozenia sg oparte na wytycznych
zawartych w miedzynarodowych standardach organizacyjnych (takich jak: ISO
seria 9000, ISO seria 14000, ISO seria 27000, OHSAS seria 18000, ISO seria 28000,
ISO 31000, ISO 22301) i narzedzi doskonalenia operacyjnego (elementy Toyota Pro-
duction System [takie jak: Kaizen, 5S, TPM], metodyki Six Sigma [DMAIC, DESS],
koncepcji Lean Management czy Lean Six Sigma) lub systemy autorskie okreslone
w procedurach pozwalajacych zapewni¢ powtarzalng i bezpieczng jako$¢ procesow
i produktow oraz skuteczng komunikacje z dostawcami i klientami. Partnerzy zaréwno
przed wdrozeniem sa weryfikowani w zakresie mozliwosci infrastrukturalnych
i kadrowych pod katem spelnienia tych wymagan, jak i oceniani w trakcie trwania
wspolpracy (czy nie naruszajg zasad standardow, ktérych zasady zobligowali sie
stosowac, a takze czy wykazuja postepy w dostosowywaniu si¢ do coraz to wyzszych
wymagan podnoszacych jako$¢ wyrobow, swiadczonych ustug, bezpieczenstwa
procesow, zmniejszania negatywnego wplywu na srodowisko, jak rowniez zasad
postepowania etycznego opartych na zatozeniach Global Compact).

Wyniki ogélno$wiatowych badan przeprowadzonych przez Aberdeen Group
w marcu 2013 r. w 100 przedsiebiorstwach produkcyjnych, ktére wprowadzity sys-
temowe standardy zarzadzania, wskazuja, iz do pierwszoplanowych determinant ich
wdrazania nalezy zaliczy¢:

= spelnienie oczekiwan klientow,

= usprawnienie wspolpracy z dostawcami (réwniez przez zachecanie ich do wdra-
zania tego typu rozwigzan),

= osigganie zdolno$ci do przejawiania dziatan w zakresie ciggtego doskonalenia
(koncentrujacych sie na obnizaniu kosztéw i zmniejszaniu poziomu niezgodnosci
oraz marnotrawstwa),

= zmniejszanie poziomu ryzyka zagrozen w procesach realizowanych w tancuchu
dostaw [10, s. 1-8].
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Duze migdzynarodowe koncerny coraz czgsciej przekazuja swoje specyficzne
wymagania, jakie powinni spelnia¢ oferenci przez specjalnie publikowane wytyczne/
przewodniki dla dostawcdw, czy formularze ewaluacyjne sluzace do samooceny
kontrahentéw (w jakim stopniu sg oni zdolni do spelnienia wymagan technicznych
i organizacyjnych). Informacje przekazane w formie raportéw samooceny sg wery-
fikowane przez nabywcow przez przeprowadzanie audytdw, wizyty referencyjne
(w siedzibach lub filach klientéw potencjalnych dostawcéw), a takze oceny sytuacji
ekonomiczno-prawnej dostawcy (przez due diligence). Jako$¢ techniczna produktow
jest czgsto weryfikowana przez zakup probny lub zwrdcenie si¢ do dostawcy z prosba
o mozliwo$¢ przetestowania produktu (prébnego uzytkowania lub testow laborato-
ryjnych czy produkcyjnych).

Klienci instytucjonalni coraz rzadziej domagaja si¢ od swoich dostawcow legity-
mowania sie samym certyfikatem, koncentrujac sie bardziej na sprawnym funkcjo-
nowaniu systemu zarzadzania jako$cia [13, s. 97-102]. Nabywcy ci definiuja wobec
podmiotow bedacych zrédtem zakupow zindywidualizowane wymagania przez
szczegolowe specyfikacje okreslajace nie tylko kwestie zwigzane z zapewnieniem
jakosci (zagwarantowaniem jako$ci technicznej), lecz takze organizacyjne zwiazane
z podwyzszaniem sprawnosci (np. skracanie cykli realizacji), efektywnosci (obni-
zaniem kosztow), bezpieczenstwa dzialan (zaréwno w odniesieniu do warunkow
pracy, zarzadzania informacja, jak i cigglosci realizacji proceséw), ze zmniejszaniem
ucigzliwosci dla srodowiska, a takze posiadania odpowiedniego potencjatu kadro-
wego gwarantujacego wdrazanie innowacji produktowych oraz procesowych. Takie
podejscie stanowi istotny bodziec dla przedsiebiorstw do podejmowania wysitkow
zwigzanych z doskonaleniem tego systemu przez wprowadzanie systemowego zarzga-
dzania $rodowiskiem oraz bezpieczenstwem, a takze innych narzedzi wymagajacych
bardziej aktywnego zaangazowania pracownikéw w celu poprawy osigganych wyni-
kéw i standaryzacji proceséw operacyjnych.

2. Rola standardéw zarzadzania jakoscia/srodowiskiem
oraz bezpieczeristwem w doskonaleniu procesow
realizowanych w fancuchu dostaw

Wytyczne zawarte w standardach zarzadzania jakoscig/$rodowiskiem oraz bez-
pieczenstwem wyraznie wskazuja, iz skuteczno$¢ zapewnienia jakosci produktow
materialnych oraz ustug zalezy w duzej mierze od posiadanych zasobow (a zwlaszcza
kwalifikacji personelu, nadzorowanej infrastruktury i Srodowiska pracy), jak réw-
niez od ustanowienia odpowiednich zasad identyfikacji, monitorowania i pomiaréw
wyrobdw/procesow, a takze postepowania z produktami niespelniajagcymi wyma-
gan. Pozwalajg one przede wszystkim zapewnic¢ bezpieczenstwo produktow przez

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 1A / 2014 (159) 261 :



wytworcow, a takze zagwarantowac ich jakos¢ w fancuchu dostaw, poczawszy od
pozyskiwania surowcow, poprzez ich przetworzenie w materialy, czgsci, podzespotly,
zespoly, wyroby gotowe, az po sie¢ dystrybucji i dostawe do uzytkownika. Firmy
wprowadzajace i doskonalace systemy zarzadzania oparte na normach zwigzanych
z zarzadzaniem jakoscig (ISO serii 9000), zarzgdzaniem $rodowiskowym (ISO serii
14000), bezpieczenstwem i higieng pracy (PN-N/ OHSAS serii 18000) przyktadaja
szczegdlng uwage do projektowania zaréwno produktéw, jak i proceséw zwigzanych
z ich realizacjg, by produkty byly bezpieczne dla uzytkownikéw oraz otoczenia. Coraz
czesciej miedzynarodowe koncerny wymagaja od swoich dostawcow szczegétowych
dowodow na okreslenie celéw srodowiskowych, dokumentacji, dziatan zwigzanych
z ograniczaniem zuzycia zasobdw, bezpieczenstwa procesow, szkolen pracownikéow,
zmniejszania czynnikow ucigzliwych dla otoczenia, a takze upowszechniania informa-
cji na temat wynikow dziatalno$ci zwigzanej z ochrong §rodowiska. Przeprowadzajac
audyty majace na celu ocen¢ funkcjonowania u dostawcow systemu zarzadzania
srodowiskowego, najczesciej zwraca si¢ uwage na elementy, takie jak:

» kultura srodowiskowa (ang. environmental culture), ktéra zwigzana jest z ustano-
wieniem polityki srodowiskowej, identyfikacja aspektéw $rodowiskowych oraz
okresleniem celow i zadan srodowiskowych;

m przestrzeganie przepisow prawnych w zakresie ochrony srodowiska;

= nadzor nad systemem zarzadzania srodowiskowego przez zapewnienie odpowied-
niej dokumentacji (procedur/instrukeji, zapiséw) oraz zasobow (infrastruktury,
technologii dla proceséw, systemoéw informacyjnych, odpowiednich kwalifikacji
pracownikow), a takze stosowanie wskaznikow srodowiskowych (np. zwigzanych
ze zuzyciem energii, SUrowcow, gospodarki odpadami; zanieczyszczeniami);

= komunikacja (wewnetrzna i zewnetrzna);

m szkolenia pracownikow;

= wspolpraca z dostawcami w zakresie zarzadzania srodowiskowego (ustanowie-
nie kryteriow kwalifikacji i monitorowania dostawcéw w zakresie dzialalnosci
srodowiskowej).

Coraz czgsciej przedsiebiorstwa zaczynaja dostrzega¢ mozliwosci doskonalenia
przez zapobieganie wystapienia niezgodnosci w realizowanych przez siebie proce-
sach (a takze u partneréw w tancuchu dostaw) oraz w produktach (we wszystkich
tazach ich cyklu zycia). Podmioty gospodarcze starajg si¢ takze dostrzegac i przy-
gotowywa¢ na wypadek zagrozen od nich niezaleznych wynikajacych z wplywu
oddzialywania czynnikéw zewnetrznych. Stad tez wiele firm wprowadza koncepcje
zarzadzania ryzykiem, ktora obejmuje identyfikacje zagrozen, analize¢ potencjalnych
ich wptywu i skutkéw na organizacje, a takze ustanowienie procedur dzialania, ktére
nalezy podja¢ na rzecz zwigkszenia prawdopodobienstwa sukcesu oraz ograniczania
prawdopodobienstwa niepewnosci co do osiggniecia przez organizacje zaktadanych
celéw i zmniejszania przez to prawdopodobienstwa niepowodzen. Zarzadzanie
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ryzykiem powinno by¢ procesem ciagtym, a jego wprowadzenie powinno wigza¢
sie z okredleniem procedur operacyjnych (okreslajacych standardy uwzgledniajace
zasady postepowania pozwalajace na zapobieganie niezgodno$ciom oraz postepo-
wanie w przypadku ich wystapienia), odpowiedzialnosci za wyniki, monitorowa-
niem i oceng skutecznosci. W zwigzku z tym mozna dostrzec, iz wiele podmiotow
podejmuje kompleksowe dzialania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem. Budowanie
partnerskich relacji przez wdrazanie systemoéw zarzadzania zgodnych z wytycznymi
miedzynarodowych standardéw organizacyjnych opartych na podejsciu proce-
sowym z klientami i dostawcami pozwala na zsynchronizowanie i zestandaryzo-
wanie proceséw planowania, zamawiania, projektowania, wytwarzania, kontroli
jakosci i dostaw wyrobow, a przez to do zapobiegania powstawaniu niezgodnosci
produktowych i organizacyjnych [12, s. 264-272]. Dostrzegajac znaczenie ryzyka
w procesach operacyjnych, ktére nie tylko wynika z uwarunkowan wewnetrznych,
ale przede wszystkim z zewnetrznych (zaleznosci od partneréw gospodarczych
czy otoczenia dalszego), a takze zdarzen losowych wynikajacych z sity wyzszej,
przedsigbiorstwa zaczynaja coraz bardziej poszukiwa¢ skutecznej metodyki, ktdrej
wdrozenie umozliwialoby im ogranicza¢ jego poziom. Chcac ograniczaé poziom
ryzyka w procesach operacyjnych, przedsigbiorstwa zaczynajg zwracac¢ coraz wieksza
uwage na koncepcje zarzadzania ciggloscia dziatania (ang. continuity management),
polegajaca na identyfikacji zagrozen dla funkcjonowania organizacji i opracowania
sposobdw postepowania w przypadku wystapienia zdarzenn mogacych zaklécic to
funkcjonowanie (np. powodzie, pozary, awarie technologiczne, katastrofy, sabotaz,
terroryzm, utrata wiarygodnos$ci handlowej czy finansowej), takie, ktére opisuja
media, sytuacje kryzysowe, op6znienia w dostawie surowcow [6, s. 128-141]. Nadzoér
nad ciaglodcig dziatania zapewnia osiggniecie wytyczonych celéw i wplywa na pozy-
tywny wizerunek, a tym samym na warto$¢ organizacji. Koncepcja ta zaklada, iz dla
zdarzen o ryzyku nieakceptowanym (np. awaria, katastrofa) planowane i wdrazane sa
dzialania, przyjmujace zaréwno forme rozwigzan technicznych, jak i organizacyjnych
(np. planéw awaryjno-odtworzeniowych - ang. Disaster Recovery Planning — DRP),
ktore majg zapewni¢ usuniecie skutkéw (i ich przyczyn) na podstawie zdefiniowanych
operacyjnych procedur postepowania (procedur na wypadek awarii) i przywrdcenie
stanu realizacji procesu w warunkach normalnych. Parametrami procesow, ktore sa
zarzadzane w ramach BCM, sa dostepnos¢ (ustug, zasobow itp.) oraz terminowo$¢
(zadan, procesow itp.). Okreslenie wymaganych minimalnych parametréw w zakresie
funkcjonowania proceséw pozwala na dobér odpowiednich procedur operacyj-
nych, ktdre sg uwzgledniane w planach ciaglosci dziatania (ang. Business Continuity
Plans — BCP) [14, s. 394-35].
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3. Budowanie relacji w taricuchu dostaw opartych
na koncepcji sustainability

Obserwujac trendy $wiatowe, mozna wyraznie dostrzec, iz w ostatnim okresie
coraz czesciej dostawcy sa monitorowani pod wzgledem spetnienia zasad zréwno-
wazonego rozwoju (sustainability), kierujac si¢ aspektami:

= ekonomicznymi (wymagajac zapewnienia jakosci technicznej, niezawodnosci
dostaw, wdrozenia koncepcji zarzadzania bezpieczenstwem w tancuchu dostaw

i zapewnienia cigglosci realizowanych w nim proceséw, rozwoju potencjalu

dostawcy);

= aspektami srodowiskowymi, a takze
» spolecznymi (zasadami opartymi na idei Global Compact) [10, s. 1053-1062; 1,

s. 240-246].

Okreslajac wytyczne dla dostawcow wiele migdzynarodowych koncernéw publi-
kuje dla nich specjalne zasady zachowan i standardy etyki dla dostawcéw (Supplier
Conduct Principles, Principles and Standards of Ethical Supply Management Con-
duct) oraz przewodniki w zakresie ich wdrazania (Supply Chain CSR Deployment
Guidebook, Purchasing Way, Supplier Sustainability Program Manual), organizuje
programy (Supply Chain Social Responsibility Programs), wdraza projekty Supplier
Responsibility Projects, a takze opracowuje listy kontrolne (Supply Chain CSR Chec-
klist) stuzace m.in. do samooceny kontrahentéw [7 s. 7-17].

Wiele miedzynarodowych koncernéw, podpisujac umowy z dostawcami, zobo-
wigzuje ich do podpisania takze o$wiadczenia obligujacego ich do wprowadzania
koncepcji spolecznej odpowiedzialnos$ci biznesu przez stosowanie zasad zawartych
w klauzulach tzw. praktyk biznesowych (ang. Statement on Business Practices) oraz
w klauzulach przestrzegania wymagan srodowiskowych (ang. Supplier Social &
Environmental Responsibility Agreement).

4. Oferowanie programow rozwoju lokalnych
dostawcoéw przez koncerny miedzynarodowe

W wielu przypadkach pojawia si¢ istotna luka miedzy wymaganiami nabywcow
przenoszacymi swoje filie na nowe rynki a mozliwosciami lokalnych dostawcow.
Jest ona czesto niwelowana przez dzialania miedzynarodowych korporacji, ktore
wprowadzajac koncepcje zréwnowazonego (trwalego) rozwoju, ukierunkowuja ja
na wspolprace ze swoimi partnerami w fancuchu dostaw (dostawcami i klientami),
oferujac im specjalne programy wsparcia (ang. supplier development programs),
a przez to budujg takze wzajemnie korzystne relacje oparte na zasadach win-win
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[8,s.131-141; 4, s. 37-51; 11, 5. 600-607]. Programy oparte sg na oferowaniu szkolen
i szeroko pojetego doradztwa w zakresie zapewniania jako$ci produktéw, wdraza-
nia narzedzi systemowych (w zakresie poprawy oddziatywania na srodowisko oraz
poprawy bezpieczenstwa proceséw), narzedzi doskonalenia operacyjnego (elementy
Toyota Production System, Lean Management, metodyki Six Sigma). Programy
doskonalenia dostawcow realizowane sg takze przez wdrazanie wspolnych projektow
5, s. 357-367].

Wspdlna realizacja tych projektéw oparta jest na wdrazaniu przez partneréw
zaréwno innowacji produktowych (poprawy parametréw technicznych obecnych
i wdrazanie zupelnie nowych wyrobéw), jak i organizacyjnych przyczyniajacych sie
do poprawy skutecznosci (zwigkszenia poziomu terminowosci, wadliwos$ci dostaw)
i efektywnosci procesow (zmniejszania kosztow przez zwiekszenie wydajnosci pracow-
nikéw/infrastruktury, czy eliminacje¢ zbednych dzialan oraz niewykorzystywanych/
nie w pelni wykorzystywanych zasobdéw).

Podniesienie poziomu potencjalu dostawcow wymaga niekiedy od przedsiebiorstw
bedacych klientami inwestycji zwigzanych z wyposazeniem partneréw w niezbedna
infrastrukture (np. urzadzenia produkcyjne, oprzyrzadowanie do pomiaréw i moni-
towania produktéw/proceséw) czy technologie (np. sprzet i oprogramowanie infor-
matyczne) [3, s. 680-707; 2, s. 297-303].

Podsumowanie

Obserwujac wymagania nabywcow instytucjonalnych (a zwtaszcza koncerny mie-
dzynarodowe), mozna wyraznie stwierdzi¢, iz oczekuja one od swoich partneréw
w tancuchu dostaw skutecznie funkcjonujacego systemu zarzadzania jakoscig ukie-
runkowanego na doskonalenie skutecznosci i efektywnosci proceséw, a co za tym
idzie — na zapewnienie i doskonalenie produktéw (zaréwno wyrobéw materialnych,
jak i oferowanych ustug, przed sprzedaza, jak i po niej). Takie postawienie warunkow
przez klientéow wymaga od dostawcow skoncentrowania wysitkéw na budowaniu swo-
jego potencjalu, koncentrujac si¢ na wzroécie zaangazowania i poprawie kompetencji
pracownikéw mogacych stanowic istotne Zrédlo inicjowania i wprowadzania innowacji
organizacyjnych i produktowych. Z tego tez wzgledu dla wielu organizacji migedzyna-
rodowe standardy zarzadzania (jakoscig, sSrodowiskiem oraz bezpieczenistwem), a takze
inne narzedzia doskonalenia operacyjnego (takie jak: Toyota Production System, Lean
Management czy Six Sigma) stajg sie bardzo uzytecznym narzedziem, pozwalajagcym
(przez wiaczanie personelu w procesy usprawnien) osiagac znaczaca przewage konku-
rencyjng. Sg one coraz czgsciej implementowane glownie dzigki koncernom globalnym,
ktore rozszerzajac zakres swoich inwestycji,staraja si¢ przenosic te praktyki na swoich
partnerdw, ksztaltujac w ten sposdb wzajemnie korzystne relacje.
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ROLA NARZEDZI DOSKONALENIA PROCESOW W BUDOWANIU
RELACJI W tANCUCHU DOSTAW

Streszczenie

Celem artykutu jest okreslenie roli narzedzi doskonalenia proceséw (opartych na wymaganiach
standardéw zarzadzania jakoscia/$rodowiskiem oraz bezpieczenstwem, a takze koncepcji,
takich jak: Toyota Production System, Lean Management, czy Six Sigma) w budowaniu relacji
przez przedsigbiorstwa z partnerami w fancuchu dostaw. Wdrazanie tych narzedzi coraz
cze$ciej wiaze sie z oczekiwaniem podmiotéw bedacych nabywcami zagwarantowania przez
dostawcdw zapewnienia jako$ci technicznej i organizacyjnej proceséw, obnizaniem kosztow,
a takze zmniejszania ucigzliwo$ci dla srodowiska. Mozna zauwazy¢, iz w wielu przypadkach
pojawia si¢ istotna luka miedzy wymaganiami nabywcdw przenoszacymi swoje filie na nowe
rynki a mozliwoéciami lokalnych dostawcow.

Jest ona czesto niwelowana przez dziatania miedzynarodowych korporacji, ktére wprowadzajac
koncepcje zréwnowazonego (trwalego) rozwoju, ukierunkowuja ja na wspdtprace ze swoimi
partnerami w tancuchu dostaw, oferujac im specjalne programy wsparcia umozliwiajace
skuteczne wdrazanie narzedzi doskonalenia procesow.

SLOWA KLUCZOWE: DOSKONALENIE PROCES(')\V, LANCUCH DOSTAW,
NARZEDZIA DOSKONALENIA ORGANIZAC]I

THE ROLE OF PROCESS IMPROVEMENT TOOLS IN BUILDING
RELATIONSHIPS IN THE SUPPLY CHAIN

Abstract

The aim of this article is to define the role of process improvement tools (based on the require-
ments of quality management/environment and safety standards, as well as concepts such
as Toyota Production System, Lean Management and Six Sigma) in building relationships
between business partners in the supply chain. The implementation of these tools are increas-
ingly associated with the expectation of buyers in order to ensure the suppliers to assure the
of technical and organizational quality of processes, lowering costs and reducing the negative
impact on the environment. It may be noted that in many cases there is a significant gap
between the demands of customers that carry out their branches into new markets and oppor-
tunities local suppliers. It is often outweighed by the activities of multinational corporations
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that introducing the concept of sustainability development to cooperate with its partners in
the supply chain by offering special support programs for the effective implementation of
process improvement tools.

KEY WORDS: PROCESS IMPROVEMENT, SUPPLY CHAIN, ORGANIZATIONAL
IMPROVEMENT TOOLS
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SPOLECZNE REZERWY W PROCESACH
ADAPTAC]I PRZEDSIEBIORSTWA

DO ZMIENNYCH WARUNKOW
OTOCZENIA

Wprowadzenie

Warunki funkcjonowania przedsiebiorstw wymuszaja weryfikacje zachowania na
rynkach i poszukiwanie sposobow odniesienia sukcesu. Jednym z nich jest odwotanie
sie do rzeczywistych zrodet sukcesu przedsigbiorstw. W tym zakresie nie kwestionuje
sie zasadno$ci wykorzystania przez przedsigbiorstwa strategii relacyjnych. Wrecz
w ostatnim okresie wskazuje si¢ na te strategie jako sprawdzony sposob odniesienia
sukcesu. O swoistosci strategii relacyjnych stanowig podmioty - interesariusze, wzgle-
dem ktdrych sig je stosuje, i narzedzia, ktére moga by¢ wykorzystane. W nich samych
upatruje sie ukrytego potencjalu sprawnosci. Interesariusze s3 podmiotami w otocze-
niu lub elementami podsystemu spofecznego przedsigbiorstwa. O ile w odniesieniu
do podmiotéw z otoczenia zrozumienie ich roli dla sprawnosci przedsiebiorstwa
jest przestanka do podejmowania staran o pozyskanie do realizacji dzialan, o tyle
ze mniejszg atencjg traktuje sie z przedmiotowego punktu widzenia wewnetrznych
interesariuszy. Problem interesariuszy wewnetrznych jest czesto sprowadzany do
zapewnienia w systemie motywacyjnym wlasciwych, oczekiwanych instrumentéw
ekonomicznych. Znakomicie mniej uwagi przydaje si¢ motywatorom zwigzanym ze
$rodowiskiem pracy, a dotyczacych m.in. postaw i zachowania i ich przyczyn oraz
budowanych przez pracownikéw relacji.

Artykut dotyczy problemu potencjalu sprawnosci przedsiebiorstwa wynikajacego
z wewnetrznego spolecznego srodowiska przedsiebiorstwa. Podmiotem odniesienia

* Prof. dr hab. Elzbieta Urbanowska-Sojkin — Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.
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jest przedsiebiorstwo, traktowane jako system charakteryzowany przez cechy uniwer-
salne i idiosynkratyczne. Celem artykulu jest ustalenie rezerw potencjalu spotecznego
przedsiebiorstw w procesach dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu. Tres¢ opra-
cowania jest fragmentem projektu obejmujgcego badanie zwigzkéw miedzy cechami
potencjalu spolecznego przedsigbiorstwa i zdolnosécig do adaptacji do zmiennych
warunkoéw otoczenia'.

1. Podstawy sprawnosci strategicznej przedsiebiorstwa

U podstaw rozwazan tkwi przekonanie o potrzebie posiadania przez przedsiebior-
stwo dynamicznych kompetencji jako potencjalnego zabezpieczenia przed niepew-
nymi warunkami dziatania. Przekonanie jest konsekwencja myslenia, ze w tzw. pdzne;j
nowoczesnosci nie sposob przewidzie¢ dlugofalowych skutkéw decyzji ze wzgledu
na wielo$¢ czynnikow [8, s. 42-46]. Najcenniejszym z zasobow przedsigbiorstwa
w tzw. nowej rzeczywistosci stal si¢ cztowiek, bowiem jest kreatorem i realizatorem
procesow dostosowywania przedsiebiorstwa do otoczenia. W sposéb ciagly mene-
dzerowie i pracownicy podejmuja zadania wynikajgce z procesu tworzenia wartosci
dla klientéw i interesariuszy. Role i zadania menedzeréw w tych procesach okresla
sie, wykorzystujac rézne perspektywy. W ujeciu ogélnym zadania dotycza doboru
motywatoréw ksztaltujacych okreslone postawy i zachowania pracownikéw oraz
spelnianie przez nich zindywidualizowanych rél organizacyjnych. Szczegélne role
menedzerdw, zwigzane z procesami przystosowawczymi przedsigbiorstwa do zmian
w otoczeniu, dotyczg trzech podstawowych proceséw. Naleza do nich nastepujace
procesy: przedsigbiorczy — chodzi aktywnos¢ i wytrwatos¢ w identyfikowaniu oto-
czenia, integracyjny — zadaniem menedzer6w jest tworzenie wiezi, wymiana wiedzy
i kompetencji dla stanowienia innowacji oraz proces odnowy, w ktérych menedze-
rowie podejmuja dziatania racjonalizujace i rewitalizujace, kreatywne w zwigzku
ze zmianami w otoczeniu [7, s. 140, za: 2, s. 20]. W innych ujeciach rozwaza sig¢
m.in. perspektywe przywodcza oraz przedsigbiorcza.

Nie ulega watpliwosci, ze w miar¢ komplikowania si¢ rzeczywistosci gospodarczej
i niepewnosci co do jej przyszlego ksztaltu, poszukiwania sprawnosci przedsiebior-
stwa odnosza si¢ w coraz wiekszym zakresie do natury cztowieka, zaréwno fizycznej,

1 Zakresy przeprowadzonych badan empirycznych: 1) podmiotowy — menedzerowie reprezentujacy
przedsiebiorstwa prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza, 2) przedmiotowy — uwarunkowania ksztaltujace wybory
strategiczne w przedsiebiorstwach, 3) przestrzenny - Polska, 4) czasowy — grudzien 2012 rok - styczen 2013
rok. Wielko$¢ proby badawczej - N=123. Metoda zbierania danych empirycznych — metoda ankiety pocztowe;.
Badaniem objeto przedsigbiorstwa zatrudniajace powyzej 49 0séb, prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza na
terenie Polski. Podstawowa metodg doboru jednostek populacji do badania byt dobér losowy warstwowy —
populacja przedsigbiorstw zostala podzielona na roztaczne zbiory (warstwy) wg kryterium prowadzonej
dziatalnosci gospodarczej (sektor dziatalnosci).
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jak i duchowej oraz desygnatéw jego cech osobowych [21, s. 18]. Sa one ujmowane
w cechach charakteryzujacych czlowieka w $rodowisku organizacji. Wyrdznia si¢
cechy biograficzno-profesjonalne oraz psychologiczne wyznaczajace indywidu-
alne zachowania [19, s. 29-97]. Przy takim rozumowaniu implikacjg sprawnosci
dzialania pracownikéw jest sprawnos¢ przedsi¢biorstwa. Przedmiotem zaintere-
sowania w aspektach sprawnosci s3 emocje zaréwno pozytywne, jak i negatywne
menedzeréw i pracownikow oraz niepozadane stany emocjonalne (Igk, depresja).
Szczegdlnie docenione zostaly pozytywne cechy zachowania, postawy i emocje.
Przede wszystkim cenne sg subiektywne doswiadczenia (odczucia) i stany zadowo-
lenia, spelniania i samorealizacji, optymizm, ale takze nabyte badz wrodzone cechy
indywidualne, takie jak: madro$¢ i wiedza, wytrwalo$¢, poczucie wlasnej wartosci,
sktonno$¢ do dzialania, umiejetnosci interpersonalne [20, s. 71, 258; 19, s. 212-226
is. 230-276]. Powstaja one na skutek oddzialywania réznych bodzcéw, ale takze
relacji miedzyludzkich w przedsigbiorstwie. Znaczenie pozytywnych emocji dla
zachowania ludzi w przedsiebiorstwie sprawia, ze s3 podejmowane, z jednej strony,
proby identyfikacji ich przyczyn, a z drugiej za$ — warunkéw, ktdre nalezy spetnic,
aby zaistnialy i wptywaly na zachowania. Do praktycznie uzytecznych nalezy takze
identyfikacja pozadanych cech osobniczych cztowieka. Skutkuje ona wyznaczaniem
koniecznych cech menedzera, przywodcy, czlonka zespotu i, co oczywiste, skutkuje
konsekwencjami w procesach rekrutacji i monitorowaniu sprawnosci.

Z menedzerskiego punktu widzenia rozwazanie problemu zachowania ludzi
w przedsiebiorstwach wyraza si¢ m.in. w identyfikacji i wyborze narzedzi pozwala-
jacych na ksztaltowanie postaw i zachowania zgodnego z oczekiwaniami, a pozniej
ich konsekwentne stosowanie z zamiarem osiagniecia celéw organizacyjnych. Inny
aspekt dotyczy pozytywnych skutkéw motywowania, czyli kapitalu psychologicz-
nego okreslajacego zachowania czlowieka w przedsigbiorstwach i osiggane rezultaty
dzialania. Jego sposoby definiowania wskazujg na motywacyjne znaczenie poczucia
wlasnej wartosci przez pracownikéw. Wedlug Luthansa i Youssefa (i innych) kapitat
psychologiczny to pozytywny stan psychologiczny okreslany przez poczucie wlasnej
skutecznosci, optymizm dotyczacy mozliwosci sukcesu, nadzieje i wytrwato$¢ [13, s. 3;
14, s. 42-43]. W takiej interpretacji kapitat obejmuje ,,posiadanie” przez pracowni-
kéw pewnosci siebie i przekonanie o mozliwym, skutecznym podejmowaniu zadan
i wykorzystaniu adekwatnego do celéw wysitku, charakteryzowanie si¢ wytrwaloscia
w kontynuowaniu celéw i zadan, modyfikowanych stosownie do okolicznosci, a takze
optymistyczne widzenie mozliwosci odniesienia sukcesu w biezacych i przysztych
warunkach. Ta ostatnia cecha reprezentuje tzw. sprezystos¢ psychiczng pracowni-
koéw. Sprawia ona, ze trudne problemy nie skutkuja zalamaniem, potegujacymi sie
trudnosciami, a ucza, i inspiruja do ,powrotu do gry” [12, s. 2]. Ma zatem funda-
mentalne znaczenie ze wzgledu na przyczyny, ktére ja powoduja. Wysoka samoocena
i poczucie wlasnej wartosci jest konsekwencjg utozsamiania siebie jako osoby cennej
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i kompetentnej w sSrodowisku pracy. W rezultacie wyzwala si¢ motywacja do pracy,
ksztaltuja si¢ oczekiwane postawy i zachowania, sprzyjajace identyfikacji z przedsie-
biorstwem, internalizacji celow, a takze rozumieniu i umiejetnosci pracy zespotowe;j
(integracji) oraz dbalosci o efekty materialne realizacji zadan.

2. Spoteczny potencjat przedsiebiorstwa

U podstaw badan empirycznych, ktérych fragment stanowi egzemplifikacje pro-
blemu badawczego, tkwilo przekonanie, ze sprawnos¢ przedsiebiorstwa, rozumianego
jako system spoleczno-gospodarczy, wyznaczaja oba jego semantyczne komponenty.
Jako przedmiot zainteresowania obrano podsystem spoleczny, zwazywszy na demon-
strowane w literaturze, z jednej strony, mozliwoéci powodzenia przedsigbiorstwa
tkwigce w tzw. czynniku ludzkim, a z drugiej strony, ograniczenia organizacyjne,
kulturowe ich wykorzystania. Przyjeto jako pewnik, ze sita sprawcza powodzenia
przedsiebiorstwa tkwi w cechach indywidualnych i zachowaniach ludzi, a takze
w umiejetnej ich konfiguracji oraz rozwoju wraz ze zmianami w otoczeniu. Zdaniem
Agarwal i Helfat chodzi o zgodnos¢ w rytmie strategicznej transformacji wynikajacej
z nieciagtosci lub inkrementalnej strategicznej odnowy [1, s. 283, za: 2, s. 19].

Oddziatywanie na ludzi ma swoisty charakter. Wynika on z konfrontacji celow
osobistych i sposobdw ich osiggania w srodowisku pracy przez pracownikéw z tymi,
ktore wynikajg z systemu motywacyjnego przedsiebiorstwa. Ocena korzysci lub nie-
korzysci przez czlowieka wynikajacych z okreslonego sposobu zachowania w przed-
sigbiorstwie ma charakter relatywny i jest konsekwencja uprzednio wybranego punktu
widzenia. W szczegdlnosci jest konsekwencja zatem takze umystowego ksiegowania.
Uczenie si¢ na podstawie rozpoznawanych zaleznosci migdzy instrumentami i kon-
sekwencjami ich stosowania jest podstawg warunkowania instrumentalnego zacho-
wania i postaw ludzi w dziataniach przedsiebiorstwa i jego zmian w zaleznosci od
rezultatow [19, s. 323-340]. Dodatkowe rezultaty pozytywne mozna uzyskac przez
zastosowanie wzmocnienia instrumentalnego lub $srodowiskowego. W rezultacie
ich zastosowania mozna oczekiwa¢, ze zachowania i postawy beda zgodne z oczeki-
waniami. Problem polega na tym, zeby w relacjach istnialy zrozumienie i zgodno$é¢
miedzy motywujacym i motywowanymi i to na takim poziomie, aby pozwalaly
na spelnienie oczekiwan zwigzanych z potrzebami jednej i drugiej strony. Chodzi
o wspoltworzenie i realizacje wszystkich dziatan, ocenianych pozytywnie z punktu
widzenia cel6w, oraz spelnianie oczekiwan pracowniczych: materialnych i niemate-
rialnych. Symetria w zakresie oczekiwan i ich spetnienia (dla obu stron), ograniczenie
dysonansu poznawczego i dyssatysfakcji sprawia, Ze powstaje energia organizacyjna —
bezinwestycyjny czynnik rozwoju przedsigbiorstwa i jego konkurencyjnosci 3, s. 11
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i dalsze]. Jest ona okreslana przez wiele cech przedsiebiorstwa i warunkow, w jakich
prowadzi swojg dzialalnos¢.

3. Energia organizacyjna przedsiebiorstwa

W opinii Bruch, autorki projektu Organisational Energy Program (OEP) w Insti-
tut fur Fuhrung und Personalmanagement — Universitat St. Gallen (2001), energia
organizacyjna to moc/sifa, ktéra moze wykorzysta¢ przedsiebiorstwo w celu reali-
zacji swoich dziatan. Wskazuje na zakres wykorzystywania przez przedsiebiorstwo
wlasnego potencjalu emocjonalnego, mentalnego, kognitywnego i relacyjnego do
mobilizacji ludzi w realizacji celéw przedsiebiorstwa. W takim rozumieniu energia
organizacyjna wyraza witalno$¢, intensywnos¢ i szybkos¢ proceséw pracy, zmian
innowacyjnych przedsiebiorstwa [3, 4, 5].

Wykorzystujac energie organizacyjng, mozna szybko reagowac na zmiany na rynku
i doskonali¢ poziom efektywnosci dziatan gospodarczych. Z powodéw oczywistych
energia organizacyjna jest skutkiem dziatan ludzi w organizacji, ktérzy swoimi
codziennymi dzialaniami odnoszacymi sie do réznych perspektyw moga optymali-
zowac efekty przedsigbiorstwa nie tylko w horyzoncie taktycznym i operacyjnym, lecz
takze strategicznym. To nie tylko parafraza mysli Druckera ujmujacego przyszlos¢
przedsiebiorstwa w kategoriach decyzji i dziatan, jakie podejmuje si¢ biezaco, lec
takze istota zarzadzania rozumianego jako proces w perspektywie strategicznej.

W tej perspektywie energia organizacyjna jest upatrywana jako podstawa bezpie-
czenstwa prowadzenia dziatalno$ci. Zapewnienie cigglosci funkcjonowania przed-
siebiorstwa wymaga posiadania dynamicznych kompetencji i nie musi oznaczac
utrzymania przedmiotu dzialania. Rozumienie i akceptacja celéw i metod ich osig-
gania przez kadre przedsiebiorstwa, akceptacja zmienno$ci warunkéw i sposobow
dziafania, a takze spelnianie potrzeb ludzkich zwigzanych ze §rodowiskiem dzia-
tania jest podstawa wyzwalania energii organizacyjnej. Problemem jest spelnianie
warunku bycia innowacyjnym. Na uwage zastuguja w tym kontekscie style zarzadzania
innowacyjnoscig, rozumiang jako wszelkie dziatania menedzeréw zmieniajace dotych-
czasowy sposob funkcjonowania przedsigbiorstwa: w zakresie portfela produktow,
organizacji dzialan, wspomagania informacyjnego, motywowania pracownikow,
relacji z otoczeniem itd., z zamiarem ograniczenia ryzyka. Autorzy Williamson, Lowe,
Wood wykorzystali dwie cechy opisujace podstawy bezpieczenstwa i zachowania
ostroznos$ci w kontekscie zintegrowanego zarzadzania ryzykiem gospodarczym, tj. sto-
pien/poziom akceptowanego ryzyka oraz dbalosci o bezpieczenstwo [11,s. 115-125].
Energia menedzeréw skupia sie na redefiniowaniu podstaw dziatan gospodarczych
w odpowiedzi na zmiany w otoczeniu, w sposob zapewniajacy dbalos¢ o efekty
dzialan dla przedsiebiorstwa i zrelatywizowang sklonnos¢ do ryzyka. W literaturze

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 1A / 2014 (159) 273 ¢



nie brak innych propozycji ograniczenia ryzyka przez wykorzystanie kompetencji
menedzerskich o charakterze merytorycznym, metodycznym i behawioralnym [24].
Ten ostatni rodzaj kompetencji w szczegdlny sposéb odzwierciedla gotowos¢ do
wspomagania przedsiebiorstwa przez postawy i zachowania jako skutek bodzcow
i wywolanych przez nie pozytywnych emociji.

Za szczegOlny. ale niedoceniany w kontekscie energii organizacyjnej nalezy uznac
kapital spoteczny przedsigbiorstwa, w jego szerokim rozumieniu. Za sprawg klasycz-
nych rozstrzygnie¢ Putnama i Colemana kapital spoteczny to suma zasobow, ktérymi
dysponuje jednostka, grupa dzieki posiadaniu trwalej sieci, mniej lub bardziej zin-
stytucjonalizowanych relacji, wzajemnej znajomosci i rozpoznawania si¢ [16, s. 258;
23, 5. 41-54; 24, s. 389-402]. W przedsiebiorstwie znakomita czes¢ relacji powstaje
w kontekscie rozwigzan organizacyjnych - nie sposob nie dostrzec ich znaczenia
dla budowania relacji miedzyludzkich, takze w zakresie kreowania struktur niefor-
malnych. W sposéb bardziej rygorystyczny definiujg kapital spoteczny socjologo-
wie. Wykluczaja bowiem relacje budowane przez narzucenie powigzan stuzbowych
a uwzgledniaja jedynie te, ktore maja charakter dobrowolny, spontaniczny [18, s. 244].
Kapital spoleczny wewnatrz przedsigbiorstwa powstaje za sprawg kultury organiza-
cyjnej i jej percepcji (klimat organizacyjny), charakterystycznych cech architektury
przedsigbiorstwa (korporacji), kompetencji i cech osobniczych pracownikdw, a takze
m.in. orientacji spofecznej, jaka reprezentuja w uktadach spotecznych (koopera-
cja, indywidualizm, rywalizacja, agresja, masochizm, altruizm [20]) i w warunkdw.
w jakich przedsiebiorstwo funkcjonuje oraz celdw, jakie realizuje.

4. Energia organizacyjna przedsiebiorstw w praktyce

Energia organizacyjna jest okreslana przez wiele czynnikéw o charakterze zewnetrz-
nym i wewnetrznym. Zgodnie z poczynionymi zalozeniami w opracowaniu skupiono
sie na analizie uwarunkowan wewnetrznych. Cechami charakteryzujacymi przed-
siebiorstwo sg m.in.: wielkos¢, przedmiot dzialania, system powigzan z podmiotami
w otoczeniu — wiezi korporacyjne, autonomia, konwencjonalna, wizerunek. Na pod-
stawie analizy literatury do wyznacznikéw energii organizacyjnej zaliczono: cechy
i zawarto$¢ systemu motywacyjnego przedsigbiorstwa oraz rozwiazania w zakresie
systemu zarzadzania nim. Za szczegélne uznano stosowane instrumenty wyzwalajace
che¢ do pracy, inicjatywy, innowacji, przedsigbiorczosci, wspdtpracy, podejmowania
ryzyka, dzielenia si¢ informacjami.

Przedstawione zmienne (opisane dla potrzeb ilustracji przedmiotowego problemu
przy pomocy miary klasycznej i jej wlasciwosci w formie odchylenia standardo-
wego), charakteryzujace Zrédla i desygnaty energii organizacyjnej oraz jej skutki,
stanowig wstep do okreslenia wzajemnych zwigzkéw miedzy nimi, sily i kierunku
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oddzialywania. W przyjetym sposobie skalowania wartos¢ 5 jest najwyzsza i jedno-
czes$nie oznacza docelowy i oczekiwany poziom rozwazanych zmiennych w przed-
miotowych obszarach.

Tabela 1. Wybrane Zrédfa energii organizacyjnej przedsiebiorstw

Zrédta potencjatu ‘energii organizacyjnej’ przedsiebiorstwa w cechach systemu

. X o

motywacyjnego
Wiedza kadry menedzerskiej o celach przedsiebiorstwa i Swiadomos¢ ich realizacji 4,54 ¢ ,592
Wiedza o celach przedsigbiorstwa przez pracownikéw (na stanowiskach wykonawczych) 3,92 @ ,802
i Swiadomosc ich realizacji
Ukierunkowanie kadry przedsigbiorstwa w perspektywie strategicznej na innowacje 3,79 ¢+ 812
i przedsiebiorczos¢
Orientacja kadry przedsiebiorstwa na zdrowie fizyczne 291 @ ,983
Dbatos¢ o zdrowie emocjonalne menedzeréw i pracownikdw — orientacja na zdrowie 314 ¢+ ,994
psychiczne
Mozliwos¢ samorealizacji i pomoc w samorealizacji innym przez edukacje pracownikéw 3,30 : ,954

Rozwdj relacji grupowych i budowanie znaczenia uznania zawodowego i pozazawodowego 3,40 @ ,851
w relacjach

Inspirowanie do kreatywnosci w dziataniach 3,23 ¢ ,854
Pobudzanie do innowacyjnosci, przedsiebiorczosci i orientacji na warto$¢ dla klientéw 3,27 ,866
Docenianie inicjatyw pracowniczych w zakresie zarzadzania budzetem czasu pracy 3,25 ¢ ,924
w kontekscie celéw przedsiebiorstwa

Akceptacja ryzykownego zachowania menedzera/pracownika przedsiebiorstwa 3,59 ¢ ,738
Budowanie relacji i sprawnosci zarzadzania przez system komunikacji wewnatrz 3,79 : ,865

i z podmiotami w otoczeniu

Destrukcyjne zachowania pracownikéw sa przedmiotem troski i naprawy 3,83 ¢+ ,955

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Energi¢ organizacyjna w ujeciu rezultatowym wyraza: poziom internalizacji celow
(wsréd pracownikéw i menedzerdw), poziom identyfikacji kadry z przedsigbiorstwem,
poziom orientacji na prace zespotowa — tzw. poziom integracji, poziom orientacji na
produktywnos¢, przedsiebiorczo$¢ i innowacyjno$¢ oraz podejmowanie procesow
dostosowawczych do zmian w otoczeniu i sposob ich przeprowadzania. W tabeli 2
przedstawiono charakterystyke elementéw energii organizacyjnej przedsigbiorstw
wg zoperacjonalizowanych wymiaréw.
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Tabela 2. Spoteczne desygnaty energii organizacyjnej przedsiebiorstwa

Wybrane wymiary ‘energii organizacyjnej’ przedsiebiorstwa X o
Menedzerowie utozsamiajq sie z przedsiebiorstwem, jego celami, zasadami i metodami 4,44 = 618
dziatania
Pracownicy (na stanowiskach wykonawczych) utozsamiaja sie z przedsiebiorstwem, jego 3,75 : ,699
celami i metodami dziatania
Menedzerowie sg Swiadomi koniecznosci pracy w zespotach wobec ztozonosci probleméw 417 ¢ ,699

i dynamicznych zmian warunkéw dziatania

Dla pracownikéw (jw.) praca w zespotach i wzajemna wspdtpraca jest niezbedna i konieczna 3,82 1 742
wobec ztozonosci probleméw i dynamicznych zmian

Menedzerowie akceptuja cele i wiaza je z celami wtasnymi 419 | ,637
Pracownicy (jw.) akceptuja cele i wigza je z celami wtasnymi 3,50 : ,797
Przedmiotem zabiegéw menedzerskich jest orientacja na przedsiebiorczos¢ 3,63 ¢ 914

Pracownicy (jw.) daza do wzrostu wydajnosci dziatar przedsiebiorstwa na kazdym stanowisku : 3,45 : ,806
pracy

Menedzerowie podejmuja ryzyko w zwigzku z projektowaniem dziatari w otoczeniu 3,74 ,892
Menedzerowie angazuja sie w identyfikowaniu zmian w otoczeniu i prognozowaniu 3,14 : 975
Menedzerowie poszukuja innowacji i tworza i wykorzystuja innowacyjne zasoby 3,34 ¢ ,852
Menedzerowie wykorzystujg technologie IT w zakresie wspomagania proceséw zarzadzania 3,72 755
Menedzerowie chcg zdobywac klientéw i tworzy¢ poszukiwang dla nich wartos¢ 3,28 951

Zrédto: opracowanie wiasne.

W nawigzaniu do desygnatéw energii organizacyjnej poddano analizie potencjalne
skutki jej wykorzystania upatrywane w obszarze 31, czyli identyfikacji kadry z przed-
siebiorstwem, internalizacji celéw przedsiebiorstwa oraz integracji w realizacji zadan
gospodarczych. Wstepne wyniki wskazuja na wyzszy niz poziom $redni zmiennych
charakteryzujacych poziom identyfikacji z przedsigbiorstwem, poziom internalizacji
w zakresie celéw oraz integracji i zespolowego wykonywania zadan. Niezwykle cenne
ze wzgledu na motywacyjne oddzialywanie sg cechy $wiadczace o znajomosci celow,
ich akceptacji i podejmowania ich realizacji. Skutki energii organizacyjnej, zgodnie
z zalozeniami, rozpatrywano w kontekscie m.in. proceséw dostosowawczych do oto-
czenia. W tym zakresie cenna jest orientacja na zmiany, wykorzystywanie zasobow
oraz przebieg tych procesow.

Zestawione wartosci zmiennych w poszczegoélnych tabelach charakteryzujacych
przedmiotowe obszary analizy energii organizacyjnej potwierdzajg znaczace rezerwy
w zakresie mozliwosci jej kreowania i wykorzystania. Wzglednie wysoki poziom
uzyskal poziom internalizacji celéw, identyfikacji z przedsigbiorstwem oraz rozu-
mienie potrzeby oraz umiejetnosci pracy zespotowej. W innych przypadkach istnieja
wieksze rezerwy spofeczne sprawnosci dzialania w zmiennych warunkach otoczenia.
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Mozna wstepnie stwierdzi¢, ze potencjal spofeczny nie zostal wykorzystany. Dalsze
badania przy wykorzystaniu analizy czynnikowej pozwolily ujawni¢ skladowe energii
organizacyjnej oraz skladowe zrodel jej powstania, a takze wzajemne relacje i zwiazki
miedzy cechami spotecznymi przedsiebiorstw i cechami proceséw adaptacyjnych do
zmian w otoczeniu.

Tabela 3. Cechy proceséw dostosowawczych przedsiebiorstwa do zmian w otoczeniu
z wykorzystaniem jego energii organizacyjnej

Pozytywne skutki wykorzystania ‘energii organizacyjnej’ przedsigbiorstwa X o
Zmiany w otoczeniu sg duzym wyzwaniem dla przedsiebiorstwa w zakresie portfela 3,74 ¢ ,892
produktow, warunkéw sprzedazy i niezbednych zasobéw
Przedsiebiorstwo nastawione jest na szybkie, ryzykowne dopasowywanie do warunkéw 3,14 © ,892
otoczenia
Przedsiebiorstwo wykorzystuje innowacyjnie zasoby w procesie dostosowywania sie 3,34 852
do warunkéw otoczenia
Przedsiebiorstwo nadaza za zmianami w otoczeniu w stopniu wystarczajacym 3,72 ¢ 755
Przedsiebiorstwo nadaza/wyprzedza dziatania najwazniejszych konkurentéw 3,28 ¢ 951

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Badania prezentowane w opracowaniu sg wstepem do eksploracji mozliwosci
tkwigcych wewnatrz przedsiebiorstw w zwigzku z koniecznoscig zapewnienia addy-
tywnosci dziatalnosci do zmiennych warunkéw w otoczeniu. Przyjeto, ze potencjal
tkwigcy w ludziach nie jest w pelni wykorzystany przez przedsigbiorstwa. Przyczyn
tego stanu upatruje si¢ w wykorzystywaniu przez zarzadzajacych w procesie moty-
wowania gtéwnie narzedzi ekonomicznych. Zrédlem dotad niewykorzystanych
mozliwosci sg te, ktore sa zwigzane z: rozumieniem udzialu kadry w realizacji celow
przedsiebiorstwa, poczuciem sprawstwa, przedsigbiorczosci, innowacyjnosci i samo-
realizacji, takze poczuciem wlasnej wartosci i profesjonalizmu. Za sprawg przepro-
wadzonych badan ustalono, ze profil przedsiebiorstw w zakresie zrédet i desygnatow
energii organizacyjnej oraz pozytywnych jej skutkoéw jest w opinii zarzadzajacych
korzystny, ale nie osigga poziomu najwyzszego. W dalszych procedurach badaw-
czych poddano analizie przedsiebiorstwa o r6znym poziomie energii organizacyjnej
oraz rezultatow w zakresie realizacji celow strategicznych, a takze zwiazki korelacyjne
miedzy elementami modelu badawczego.
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SPOLECZNE REZERWY W PROCESACH ADAPTAC]I
PRZEDSIEBIORSTWA DO ZMIENNYCH WARUNKOW
OTOCZENIA

Streszczenie

Znaczaca role pozamaterialnych zasobow dla skutecznosci dziatan podmiotéw gospodarczych
potwierdza praktyka. Wespdt z innymi zasobami, zorganizowanymi w sposob umozliwiajacy
realizowanie zadan, te niematerialne stanowig o realizacji celow przedsiebiorstwa. Za funda-
mentalne, ze wzgledu na pelnione role, uznaje si¢ zasoby ludzkie. Celem opracowania jest
ustalenie i analiza wybranych aspektéw energii organizacyjnej wynikajacej z zasobow ludzkich
przedsiebiorstw w kontekscie ich znaczenia dla sprawnosci strategicznej. Podstawa wniosko-
wania s3 badania przeprowadzone w przedsiebiorstwach przy wykorzystaniu kwestionariusza
ankietowego. Przeprowadzona analiza wybranych aspektéw problemu pozwala wskazaé
niewykorzystany potencjal w ludziach, ich postawach i zachowaniu.

SEOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE STRATEGICZNE PRZEDSIEBIORSTWEM,
ZRODLA POWODZENIA, ENERGIA ORGANIZACYJNA
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SOCIAL RESERVES IN THE PROCESS OF COMPANIES’
ADAPTATION TO CHANGING ENVIRONMENTAL CONDITIONS

Abstract

The aim of the paper is to specify and analyse selected aspects of organization energy stemming
from companies’ human resources in the context of their significance in strategic ability.
Questionnaire based research carried out in companies was the basis for the study. The analysis
of selected aspects of the issue under consideration allows for an indication of untapped
potentials of the people, their attitudes and behaviours.

KEY WORDS: COMPANY’S STRATEGIC MANAGEMENT, SOURCES OF SUCCESS,
ORGANIZATIONAL ENERGY
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SYSTEM ZAPEWNIENIA JAKOSCI
KSZTALCENIA W SZKOLE WYZSZE]
— PERSPEKTYWA ZARZADZANIA
PROJEKTAMI

Wprowadzenie

Artykul prezentuje zalozenia systemu zapewnienia jakosci ksztalcenia w szkole
wyzszej w perspektywie zarzadzania projektami. Przyjete podejscie metodyczne
nawiazuje do podstawowych faz cyklu zycia projektu — etapéw definiowania, pla-
nowania, realizacji oraz oceny i zamknigcia projektu. Egzemplifikacje refleksji teo-
retycznej stanowia konkretne doswiadczenia Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie w latach 2009-2013 w projektowaniu systemu zapewnienia jakosci procesu
dydaktycznego. Do$wiadczenia te nie roszcza pretensji do szerszych uogélnien, moga
jednak by¢ przyczynkiem do refleksji nad naturg i odmiennoscia zarzadzania pro-
jektami w specyficznym obszarze, jakim jest szkolnictwo wyzsze ze swoimi prawami,
tradycjami, procedurami i zwyczajami.

Projekt jest ,niepowtarzalnym (...), ztozonym przedsiewzieciem zawartym w skon-
czonym przedziale czasu - z wyrdéznionym poczatkiem i konicem, realizowanym
zespolowo (...), w sposob wzglednie niezalezny od powtarzalnej dzialalnosci przedsie-
biorstwa, za pomoca specjalnych metod i technik” [7, s. 18; 6, 5. 29]. Projekt posiada
swoja wlasng charakterystyke, wyrézniki i parametry. W literaturze sg one rozwijane
i wyjasniane przez zréznicowany zestaw elementow ,,tozsamosci projektu” [1, 2]. Nie
wchodzac w tym miejscu w ich szerszg prezentacje za podstawowe cechy projektu,
przyjeto celowos¢, zlozono$¢ i niepowtarzalnos¢ i okreslonos¢ [7, s. 17-18].

* Prof. dr hab. Jan W. Wiktor - Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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Projekty sa zawsze dzialalnoscig celows, skierowang na osiggniecie sprecyzo-
wanego celu (zadania), a struktura zamierzen $cisle nawigzuje lub wynika z misji
i struktury gtéwnych celéw organizacji. Zarzadzanie bowiem — taka jest jego natura
- wyraza si¢ w definiowaniu celéw na wszystkich poziomach decyzji, stworzeniu
struktur, zorganizowaniu i zapewnieniu ciaglosci przebiegu proceséw biznesowych
oraz wlasnie kierowaniu tymi zadaniami, ktére wykraczaja poza rutynowe funkcje
i przedsiewzigcia oraz przyjmuja posta¢ projektow [3, 4, 9].

Z1ozonos$¢ jest ex definitione naturalng, wrecz organiczng cecha projektu. Oczy-
wiscie stopien zlozonosci skomplikowania moze by¢ rézny, nie umniejsza to jednak
znaczenia tej wyraznej jego charakterystyki. Z niej wlasnie wyplywaja okreslone
konsekwencje odnosnie do podejscia, doboru cztonkéw zespolu projektowego,
procedur podejmowania decyzji na kazdym z etapdw realizacji, kosztéw i oceny
efektywnosci.

Projekty cechuje niepowtarzalno$¢, a wiec swoistego rodzaju stopienn nowosci
i oryginalnosci. Istotnie, co do meritum takg charakterystyke, rozwijang szeroko
w literaturze, nalezy w pelni przyja¢ z jednym wszak zastrzezeniem. Metodyka
i sposob rozwigzania — lub zarzadzania projektem moze by¢, i w wiekszosci przy-
padkow tak wlasnie jest, przedmiotem standaryzacji - multiplikacji i wielokrotnego
wykorzystania, zardwno wprost, jak i tez przez modyfikacje procedur i innych para-
metréw projektu. To kwestia efektu uczenia sie, bazowania na wlasnych, wczesniej-
szych doswiadczeniach i krytycznej ocenie efektéw oraz uwarunkowan sposobu ich
osiggania.

Kazdy projekt jest z zalozenia okreslony co do czasu, miejsca i apriorycznych
procedur wykonania. Ma swdj poczatek, swoja geneze, przestanki, uwarunkowania,
ma swoj sposob rozczlonkowania, nadzoru, wreszcie faze oceny, audytu i ewalu-
acji.

Metodyka zarzadzania projektami jest w literaturze identyfikowana w rozmaity
sposob i jest wyjasniana przez rézne koncepcje teoretyczne i praktyczne sposoby
podejscia, z roznym stopniem konkretyzacji/ogdlnosci [2, 4]. Ogélnie biorac, wyra-
7aja ja cztery etapy: 1) definiowania istoty i celu projektu, 2) planowania architektury
i organizacji dziatan, 3) realizacji projektu oraz 4) oceny i zakonczenia projektu
[6,5.29;7,5.30; 2,s. 1; 9, s. 35; 6]. Etapy te, zgodnie z zamierzeniem artykulu,
zostang omdwione w odniesieniu do doswiadczen Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, w ktérym taki projekt zostal opracowany w koncu 2008 r. i wdrozony
w latach 2009-2013. W warstwie koncepcyjnej i empirycznej wykorzystano wlasne
dos$wiadczenia, raporty i analizy tworzone w ramach funkgji petnomocnika ds. jako$ci
ksztalcenia w latach 2008-2012.
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1. Etap definiowania projektu: jakos¢ ksztatcenia
w szkole wyzszej

Ksztalcenie — obok badan naukowych i funkcji wychowawczej - jest podsta-
wowg funkcja kazdej uczelni. Jakos$¢ tego procesu powinna by¢ znaczacym ele-
mentem tozsamosci i funkcjonowania szkoly wyzszej. Stanowia o tym zaréwno
wzgledy autoteliczne, jak i instrumentalne. Moze by¢ takze przedmiotem okreslo-
nych projektéw, zmierzajacych do opracowania ,,koncepcji wewnetrznego systemu
zapewnienia jakosci”. Takie ,,projektowe” podejscie wymuszaja okreslone regulacje
prawne, ktore naktadaja na szkoly wyzszej obowigzek stworzenia okreslonego systemu
funkcjonalno-organizacyjnego. Owo ,wymuszenie” nawiazuje do fazy inicjatywy
lub wlasnie definiowania projektu w procedurze project management. W wymiarze
formalnym jakos¢ ksztalcenia zostala okreslona w przepisach prawa. Zagadnienia
te s3 elementem ustawy Prawo o szkolnictwie wyzszym, decyzji Rady Gléwnej
Szkolnictwa Wyzszego i PKA oraz rozporzadzen Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyz-
szego. W mysl obowigzujacych regulacji prawnych ,jakos¢ ksztalcenia” odnosi si¢
w zasadzie do zagadnien formalnych, w tym: okresowej oceny i przegladu planow
i programdéw nauczania oraz ich efektow, oceniania studentéw, zapewnienia jakosci
kadry nauczajacej, stosowanego w uczelni systemu informacyjnego, wyrazania przez
studentdw opinii w zasadniczych sprawach dotyczacych studiéw, publikowania
informacji m.in. na temat ofert ksztalcenia, posiadanych uprawnien, planowanych
efektow ksztalcenia itd.

Do wdrozenia takich regulacji jest zobowigzania kazda uczelnia, przed taka
koniecznoscig stanat takze UE w Krakowie (UEK). Powyzsze wymogi prawne stwo-
rzyty ,warunki brzegowe” dla szczegélowych rozstrzygnie¢ i procedur. W roku 2008
podjeto opracowanie, wlasnie w charakterze projektu, wewnetrznego systemu zapew-
nienia jakosci ksztalcenia (WSZJK). System ten zostal zdefiniowany jako zespot
zasad, elementow i procedur zmierzajacych do zapewnienia nalezytej, wysokiej
jakosci procesu nauczania, jego ciaglej, systematycznej ewaluacji, opartej na zobiek-
tywizowanych zasadach i kryteriach oraz formulowaniu kierunkdéw i sposobow
poprawy i doskonalenia. Kluczowg kategorie jakosci ksztalcenia okre§lono zarazem
szeroko - jako stopien, w jakim proces dydaktyczny realizuje stawiane przed nim
wymagania i oczekiwania, z uwzglednieniem celéw i uwarunkowan ksztalcenia,
w tym oczekiwanej sylwetki absolwenta, jego wiedzy, postaw i umiejetnosci, tresci
ksztalcenia zawartych w standardach nauczania i wyzwan wynikajacych z krajowych
ram kwalifikacji.

Definicja projektu i jego komponentéw ma znaczenie istotne. Wynika ono
z zrdznicowanego sposobu interpretowania i przypisywania ,jakosci ksztalcenia”
odmiennych tredci [8, s. 11-28]. W waskim ujeciu kategorie t¢ sprowadza sie czgsto
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w praktyce do studenckiej oceny zaje¢ dydaktycznych. Z kolei w szerszym - trak-
tuje jako wzor z caloksztaltem uwarunkowan spoleczno-organizacyjnych realizacji
funkcji ksztalcenia uczelni. W projekcie przyjeto i mocno podkreslono, ze jakos¢
ksztalcenia - studiowania, nauczania i wychowania to nie tylko ,kwestia ankiety”
oceniajacej zajecia. To znacznie wigksza calo$¢ zagadnien i problemow, a takze ich
uwarunkowan, ksztaltujagca w sposéb zasadniczy tozsamo$¢ uczelni jako szkoty
wyzszej i jej rzeczywisty sposdb podejscia do dydaktyki.

»Architektura projektu” objela dwie zasadnicze czgsci. Po pierwsze, opracowanie
koncepcji, struktury i organizacji wdrozenia oraz po drugie, ewaluacje¢ i oceng. Jako
taka w pelni odpowiada zasadniczym fazom zarzadzania projektami.

2. Etap planowania architektury systemu

W ogélnym wymiarze ten etap zarzadzania projektami zmierza do operacjo-
nalizacji definicji projektu, przelozenia przyjetych celéw na konkretne rozwiaza-
nia organizacyjne, procedury i decyzje. W tej fazie cyklu narzedziem zarzadzania
staje sie plan (z harmonogramem realizacji zadan, celéw) i okreslone rozwigzania
instytucjonalne, w tym dotyczace sktadu zespolu projektowego, jego usytuowania
w strukturze organizacyjnej, uprawnien i kompetencji itd. Metodyka zarzagdzania
projektami precyzuje szereg mozliwosci rozwigzan w tym etapie. W projektach
dotyczacych jakosci ksztalcenia uczelni rozwigzania te moga by¢ zréznicowane.
Czes¢ z nich jest okreslona przez wpisang w sposdb funkcjonowania uczelni zasade
kolegialnosci i wynika zaréwno wprost z prawa, jak i dokumentéw wewnetrznych
uczelni. Z natury rzeczy wymaga jednak trwatych rozwigzan organizacyjnych. Taki
charakter w omawianym projekcie miato zwlaszcza powolanie instytucji petno-
mocnika rektora i biura ds. jakosci ksztalcenia z okreslonym przyporzadkowaniem
w strukturze uczelni, zakresem obowigzkéw i kompetenciji.

Projekt WSZJK w UE w Krakowie byt na przetomie lat 2008/2009 przedmio-
tem dyskusji i szerokich konsultacji — zaré6wno z pracownikami, nauczycielami
akademickimi, jak tez ze studentami i ich instytucjonalng reprezentacja, jaka sta-
nowi parlament studencki. Rezultatem tego procesu i plaszczyzng integracji dziatan
zwigzanych z konstrukcja systemu i zapewnieniem jego sprawnego funkcjonowania
stafa si¢ Uchwata Senatu nr 12/2009 z dnia 27.04.2009 r. ,w sprawie wprowadzenia
systemu oceny zaje¢ dydaktycznych’, ktora byta podstawg prawng w tym obszarze
dzialan do konca 2013 r.

Rdzen projektu i jego zasadniczg strukture tworzyty 4 zagadnienia: 1) cele systemu
zapewnienia jakosci ksztalcenia, 2) zasady ewaluacji zaje¢ dydaktycznych, 3) kryteria
oceny oraz 4) formy oceny i organizacja systemu ewaluacji.
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Cele systemu wyrazato w projekcie 9 szczegdtowych ustalen. Zostaly one odnie-
sione do misji uczelni w wymiarze dydaktyki i priorytetowego znaczenia procesu
ksztalcenia dla jej funkcjonowania, ksztaltowania wizerunku uczelni w otoczeniu
przez poziom nauczania i stosunek do studentéw, stworzenia instytucjonalnych
warunkow ewaluacji procesu ksztalcenia, powigzanie wynikow ewaluacji zajec
z polityka kadrowa uczelni i systemem kompleksowej, okresowej oceny nauczyciela
akademickiego itd.

Projekt systemu zapewniania jakosci ksztalcenia w UE w Krakowie zostal oparty
na zasadach: legalizmu, profesjonalizmu dydaktyki i realizacji procesu ksztalcenia,
partnerstwa — ,dobra wspolnego’, powszechnosci oceny i ciggtosci ewaluacji procesu
ksztalcenia. Jego cechg stala sie integracja dziatan wszystkich pracownikéw — nauczy-
cieli akademickich, personelu pomocniczego, a takze studentéw w tworzeniu wilasci-
wego klimatu dla dydaktyki, dla kultury nauczania i studiowania w szkole wyzszej.

Istotnym elementem systemu staly sie kryteria oceny. W systemie ewaluacji dydak-
tyki jest to zasadniczy czynnik decydujacy o zobiektywizowanej i skwantyfikowanej
ocenie procesu ksztalcenia i realizacji jego podstawowych celow.

W projekcie zapewnienia jakosci ksztalcenia w UEK przyjeto nastepujace obszary
(wymiary) oceny zaje¢ dydaktycznych:

1. formalna organizacja zaje¢ (regularnos¢, zgodnosc¢ z planem i harmonogramem,
punktualnosé);

2. przygotowanie prowadzacego do zaje¢;

3. jednoznacznos¢, precyzja formutowania wymagan merytorycznych i formalnych
wobec studenta;

4. jako$¢ informacji o przedmiocie, tresci, warunkach zaliczenia, aktualno$¢, dostep-
no$¢ syllabusa;

5. precyzja wypowiedzi, jasnos¢ i klarowno$¢ wywodu, $cisto§¢ argumentacji
(w odniesieniu do lektorow takze zakres stosowania jezyka obcego w czasie
zajec);

6. charakter przyktadow, wyjasnien, praktyczna egzemplifikacja problemoéw (tam,
gdzie jest to mozliwe);

7. stosunek do studentow (taktownos¢, zyczliwos¢) w trakcie prowadzenia zajeé;

8. dostepnos¢ dla studentéw w czasie konsultacji i sposéb komunikowania si¢ ze
studentamis

9. forma i sposob wykorzystania nowoczesnych pomocy dydaktycznych oraz aktyw-
nych metod nauczania;

10. sposob i obiektywizm oceniania studentéw (kryterium nie dotyczyto wykla-
dow);
11. ogdlna ocena zaje¢ dydaktycznych.

Powyzsze obszary stanowily dwie zasadnicze miary ewaluacji: pierwsza byl

zestaw 10 szczegolowych kryteriéw formalnych, merytorycznych, organizacyjnych
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iinterpersonalnych (K 1-10), a drugg - kryterium cato$ciowe, syntetyczne, wyrazajace
»0g0lna ocene zaje¢ dydaktycznych” (K-11). Takie rozwigzanie, mimo potencjalnych
zastrzezen i watpliwosci, przyjeto z gtebszym uzasadnieniem odnoszacym si¢ do
celow systemu oceny jakosci ksztalcenia, traktujgc je jako swoisty ,,eksperyment”
projektu, wyrazony pytaniem o relacje miedzy ocena dydaktyki na podstawie zestawu
10 kryteriéw i oceny sformulowanej na podstawie jednego kryterium ogélnego.

W projekcie przyjeto dwie formy ankiety - tradycyjng i elektroniczng (on-line)
i zasade rownoczesnego ich wykorzystania w systemie studenckiej oceny dydaktyki.
Rozwigzanie takie bylo wynikiem pewnego kompromisu spotecznego. Zréznicowane
doswiadczenia wielu uczelni, ujawniajace zaréwno zalety, jak i ograniczenia kazdej
z powyzszych form, odzwierciedlato skale i charakter probleméw technicznych, for-
malnych i organizacyjnych, jakie pojawialy si¢ podczas tworzenia sprawnego systemu
ewaluacji zaje¢ dydaktycznych, zapewniajacego obiektywizm i uczciwos¢ oceny.

3. Etap realizacji projektu

Analiza tego etapu faczy sie z informacjg o ,,przebiegu” i realizacji projektu w kon-
kretnych warunkach i konkretnym okresie. Wyniki realizacji projektu w UEK w latach
2009-2012 przedstawiono w tabeli 1. Ze wzgledu na ograniczone tamy opracowania
analiza ma charakter syntetyczny i jest wyrazona przez kilka najwazniejszych kon-
statacji.

1. Laczna liczba rozdanych ankiet tradycyjnych (w wersji papierowej) wyniosta
w tym okresie 298 500 sztuk (41 600 - 53 400), co oznacza rednia w semestrze na
poziomie 49 750. Semestralne zréznicowanie liczby ankiet wynika ze zmienno$ci
liczby zaje¢ i nierownomiernego obcigzenia dydaktyka pracownikéw w ciggu roku
akademickiego. Liczba ankiet wypelnionych przez studentéw w 6. semestrach
wyniosta 146 438 (srednia na poziomie 24 406, wskaznik zwrotu 49%).

2. Aktywnos¢ studentow w systemie oceny dydaktyki on-line byta mniejsza niz w sys-
temie tradycyjnym. W pigciu kolejnych semestrach badan (2010-2012) ankiety
on-line wypelnilo 88 316 studentow, tj. 17 663 na semestr (72,2% liczby ankiet
tradycyjnych). Poza liczba wypelnionych w tej formie ankiet istotng miara, ktéra
nalezy wykorzysta¢ w ocenie projektu jest wskaznik obrazujacy liczbe studentow
oceniajacych dane zajecia (wyklad, ¢wiczenia). Oceng swoich zaje¢ sformutowalo
w ankiecie on-line przecietnie 5 studentéw (4,98), co zasadniczo uniemozliwia
wyciagniecie szerszych, poprawnie metodycznie wnioskow i opinii.

3. Wazng charakterystyka realizacji projektu jest odniesienie liczby wypelnionych
ankiet do maksymalnej, potencjalnie mozliwej. Przyjmujac z pewna ostrozno-
$cig, iz ta ostatnia ksztaltuje si¢ w UE w Krakowie na poziomie ok. 140 000 -
200 000 w kazdym semestrze (20 000 studentéw i 7-10 zajeé w semestrze), mozna
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stwierdzi¢, iz w formie on-line otrzymano ok. 8-11% ocen mozliwych do uzy-
skania. W stosunku do doswiadczen kilku uczelni w Polsce wskaznik ten nalezy
uznac za relatywnie wysoki.

Tabela 1. Syntetyczna ocena realizacji projektu — zakres badar ankietowych
dotyczacych jakosci dydaktyki w UE w Krakowie w latach 2009—-2012

Wyszczegélnienie el i i e e iy Ogétem
yszczeg V 2009 12010 = V2010 1 2011 V2011 12012 9
1. Liczba ankiet
rozdanych 41600 ~ 50400 = 48600 - 53400 - 52000 . 52500 | 298500
2. Liczba i % ankiet 22026 | 23893 | 22704 | 27095 = 24266 | 26454 = 146438
wypetnionych (53%) (47%) (47%) (51%) (47%) (50%) (49%)
= E'rf_zl?:ea”k'et x 14335 18130 = 22399 = 10657 = 22843 88316

B - numer kolejnego badania ankietowego
x - badania w formie on-line zostaly rozpoczete w styczniu 2010 r.

Zrédlo: opracowanie wlasne (na podstawie wynikéw poszczegélnych badan).

4. Etap oceny i zamkniecia projektu

W metodyce zarzadzania projektami ten etap wiaze sie z kompleksowa oceng
efektow, ujawnionych problemdw i uwarunkowan realizacji. W klasycznych, jedno-
razowych przedsiewzigciach faczy sie ponadto z formalnym ,,zamknigciem projektu”
W tym miejscu zostang podkreslone dwie kwestie: 1) syntetyczna ocena realizacji
projektu w latach 2009-2012 oraz 2) sposdb wykorzystania wynikéw projektu.

Ocena projektu koncentruje si¢ przede wszystkim na kwestiach o charakterze
metodycznym, majgcych szerszy, poznawczy charakter. Dotyczg one przyjetych
sposobow oceny (formy ankiety) oraz réznych kryteriéw ewaluacji.

W systemie zapewnienia jako$ci ksztalcenia w UEK wykorzystano dwie formy
ankiet: tradycyjng i elektroniczng. Szczegdtowe wyniki pozwalaja na stwierdzenie
duzej zbieznosci ocen formulowanych w oparciu o kazda z nich. Dla zestawu 10.
kryteriéw (K 1-10) $rednia ocena w ankiecie on-line wyniosta 97,5% $redniej oceny
w ankiecie tradycyjnej. S to roznice niewielkie, wrecz nieistotne. Uzyskane wyniki
- na statystycznie duzych probach - nie potwierdzaja wiec tezy, iz studenckie oceny
dydaktyki w formie on-line bedg z zatozenia zdecydowanie nizsze, bardziej krytyczne.
Jest to wniosek wyraznie szerszy, wykraczajacy poza doswiadczenia UEK. Podobnie
szersze znaczenie ma kwestia oceny kryteriow ewaluacji. Jak juz wiadomo, w projek-
cie przyjeto dwa mierniki: wskaznik K 1-10 (ocena zajg¢ na podstawiel0 obszaréw)
oraz K-11 wyrazajacy ,,0golng ocene zaje¢ dydaktycznych”. Wyniki realizacji projektu
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w 6 semestrach wskazuja na wyrazng zbieznos¢ wynikéw obu miernikéw. Réznica ta
w ankietach tradycyjnych siggata zaledwie 0,03 punktu, a wspotczynnik korelacji dla
badania nr 1 uksztattowal si¢ na poziomie 0,96723. Mozna wiec z pewng ostroznoscia
potwierdzi¢ tez¢ o istotnym znaczeniu kryterium ogdlnego, syntetycznego (K-11) dla
realizacji tych celow i funkgji, jakie stawia sie przed systemem zapewnienia jakosci
ksztalcenia.

Drugg, istotng kwestig na etapie 4. byly zagadnienia wykorzystania wynikow
projektu. Oceny indywidualne wraz uwagami studentéw otrzymywal po zakonczeniu
semestru kazdy nauczyciel akademicki oraz kierownik katedry, a opracowania zbior-
cze - syntetyczne raporty — rektor, prorektorzy oraz dziekani. Obok tego zasadniczego
i podstawowego obszaru wykorzystania wynikéw (polityka kadrowa, system okreso-
wych ocen nauczyciela akademickiego) rezultaty projektu znalazly swoje implikacje
w szerszym wymiarze funkcjonowania uczelni. Z szerokiego zestawu konsekwencji
warto zwrdci¢ uwage na dwie bezposrednie — powigzanie wynikow studenckiej oceny
jakosci ksztalcenia z systemem nagrod i wyrdznien nauczycieli akademickich oraz
opracowanie rankingu TOP-10 najlepszych, w opinii studenckiej, nauczycieli akade-
mickich. Ranking zostal udostepniony na platformie edukacji elektronicznej Moodle
i stal sie trwalym elementem projektu, promujacym zaangazowanie pracownikow
w procesie doskonalenie warsztatu dydaktycznego i jako$ci nauczania.

Omawiany projekt nie ma rzeczywistej fazy ,,zamkniecia’, tak typowej w zarzg-
dzaniu projektami. Mie¢ nie moze, bowiem dydaktyka jest naturalng i zasadnicza
funkcja kazdej uczelni jako szkoly wyzszej. Moze jednak przybra¢ postac ,zamkniecia”
pewnej, konkretnej procedury, bowiem proces ewaluacji w omawianym przypadku
opieral si¢ na elementach, ktére byly niezmienne wlatach 2009-2013. W tym takze -
konkretyzacji i ograniczonos$ci w czasie — wyraza si¢ cecha omawianego projektu.
Jego realizacja i efekty stanowily — jak w kazdym projekcie - plaszczyzne dyskusji
i szerokiej, pogtebionej oceny oraz formulowania kierunkéw zmian i adaptacji do
nowych potrzeb, wyzwan i uwarunkowan funkcjonowania Uczelni w nastepnych
latach. Jako takie tworzg przestanke kolejnego projektu zarzadzania zmiang w sys-
temie zapewnienia jako$ci dydaktyki w szkole wyzszej.

Podsumowanie

Artykul przedstawia architekture systemu zapewnienia jakosci ksztalcenia
w uczelni wyzszej w aspekcie podejscia wlasciwego dla zarzadzania projektami.
Egzemplifikacja refleksji teoretycznej nad cyklem zycia projektu staly si¢ doswiad-
czenia — koncepcja i realizacja projektu systemu zarzadzania jako$cig ksztalcenia
w konkretnej uczelni - w Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie. Nie stanowi
on jedynie klasycznego case study, tak szeroko wykorzystywanego w publikacjach
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z zakresu project management, lecz stara si¢ zaprezentowac¢ szersze kwestie, 0 0godl-
niejszym znaczeniu. Taki charakter ma selektywne spojrzenie w artykule na struk-
ture systemu zapewnienia jakosci ksztalcenia w uniwersytecie przez poszczegélne
i podstawowe etapy cyklu zycia projektu.
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SYSTEM ZAPEWNIENIA JAKOSCI KSZTALCENIA W SZKOLE
WYZSZE| — PERSPEKTYWA ZARZADZANIA PROJEKTAMI

Streszczenie

Artykul prezentuje sposéb tworzenia systemu zapewnienia jakosci ksztalcenia w szkole
wyzszej w perspektywie zarzadzania projektami. W wymiarze metodycznym rozwazania
oparto na czterech podstawowych etapach cyklu zycia projektu: definiowania, planowania,
realizacji oraz oceny i zamkniecia projektu. Egzemplifikacje refleksji teoretycznej stanowia
doswiadczenia Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie w latach 2009-2013 w projekto-
waniu systemu zapewnienia jako$ci procesu dydaktycznego. Doswiadczenia te nie roszcza
pretensji do szerszych uogdlnien, moga jednak by¢ przyczynkiem do refleksji nad natura

ORGANIZACJA | KIEROWANIE - nr 1A / 2014 (159) 289



i odmienno$cia zarzadzania projektami w specyficznym obszarze, jakim jest szkolnictwo
wyzsze ze swoimi prawami, tradycjami, procedurami i zwyczajami.

SEOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE PROJEKTAMI, UNIWERSYTET, JAKOSC
KSZTALCENIA

THE SYSTEM OF ASSURANCE HIGHER EDUCATION QUALITY
— PROJECT MANAGEMENT PERSPECTIVE

Abstract

The main goal of this paper is to present the principles of the system of quality assurance of
higher education in the perspective of project management. The methodical approach refers
to the basic phases of the life cycle of the project - the stages of its defining, planning, imple-
mentation, evaluation and closure. Exemplification of theoretical reflection is the experience
of the University of Economics in Cracow. In the years 2009-2013, there was designed the
system of assurance higher education quality. These experiences cannot be generalized, but
they can cause for reflection on the nature and difference of project management in a specific
field, such as higher education with their rights, traditions, procedures and customs.

KEY WORDS: PROJECT MANAGEMENT, UNIVERSITY, EDUCATION QUALITY
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ZASOBY FIRM HIGH-TECH W SWIETLE
BADAN EMPIRYCZNYCH

Wprowadzenie

W poszukiwaniu zrodet przewagi konkurencyjnej wyrdznia si¢ dwa podstawowe
i odmienne podejscia: pozycyjne i zasobowe [5, s. 182]. Pierwsze reprezentuje per-
spektywe egzogeniczng i uzaleznia wyniki przedsiebiorstwa od sektora i zajmowa-
nej w nim pozycji [13, 1]. Drugie podkresla unikalnos¢ kazdego przedsigbiorstwa,
wskazujac, ze rentownosci nie zapewni dziatanie w taki sam sposoéb jak inne firmy,
ale wykorzystywanie réznic i koncentracja na niepowtarzalnych mocnych stronach
przedsigbiorstwa [8, s. 161]. Te mocne strony maja podloze endogeniczne i wyni-
kajg z posiadanych zasobow [20, s. 3]. Nieprzewidywalne i zlozone otoczenie firm
sektora wysokich technologii (high-tech) sprzyja bardziej postawom polegajacym na
wykorzystywaniu okazji, a do tego potrzebne s nie tylko odpowiednie zasoby, lecz
takze ich redundancja (tworzenie nadmiaru) [19, s. 161], co jednoczesnie pozwala
na rozszerzanie i zmiane dziedzin dzialalnosci oraz rynkéw. Zatem zasadne wydaje
sie podjecie badan dotyczacych stanu i struktury zasobéw kluczowych dla rozwoju
nowoczesnych i innowacyjnych przedsigbiorstw, do ktdérych zalicza si¢ sektor wyso-
kich technologii.

W ogélnym ujeciu przez zasoby rozumie si¢ wszystko, co przyczynia si¢ do
realizacji celéw organizacji, przy czym zasoby te moga by¢ materialne i niemate-
rialne, moga by¢ kupowane na rynku zasobéw lub tworzone samodzielnie przez
organizacje, moga by¢ jej wlasnoscig lub nie 7, s. 188]. Nalezy przy tym zauwazy¢,
ze to, co organizacja ,,ma” (np. reputacje, infrastrukture technologiczng, system
informatyczny, inne rzeczowe skladniki majatku trwatego i obrotowego), okresla
si¢ mianem zasobdw-aktywow, zas to co organizacja ,wie” i co jest niezbedne do

* Dr hab. inz. Agnieszka Zakrzewska-Bielawska, prof. PL - Politechnika Lodzka.
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jej dzialania okresla si¢ umiejetnodciami (zdolnosciami) [14, s. 139]. Natomiast
przewage konkurencyjng organizacja buduje przez skonfigurowanie zasobow i umie-
jetnosci (zdolnosci) w kluczowe kompetencje 3, s. 133]. Zasoby powinny by¢ cenne,
rzadkie, trudne do imitacji i dobrze zorganizowane (model VRIO Barneya [3, s. 57],
a takze elastyczne i niezawlaszczalne [6, s. 225]. Ponadto warunkiem osiggania
i utrzymywania przewagi konkurencyjnej nie jest wlasnosc¢ zasobow lub kontrola nad
nimi, a dostgpnos¢ do nich, ktdra ustanawia prawo do ich wykorzystania i czerpania
z tego tytutu korzysci [16, s. 19]. W zwiazku z tym zasoby decydujgce o przewadze
konkurencyjnej moga znajdowac sie w granicach organizacji, jak i poza jej obrebem,
zwlaszcza w sieci relacji [4], co akcentuje podej$cie ERBV (extended resource-based
view of the firm) [15, s. 461]. Dlatego relacje z podmiotami otoczenia, okreslane
jako zasoby relacyjne, uznawane sg dzi$ czesto za zasoby strategiczne [2]. Coraz
wigksze znaczenie maja one dla firm sektora wysokich technologii, z uwagi na fakt,
ze nowe, zaawansowane technologie wymagaja $cistej wspotpracy, zwlaszcza z jed-
nostkami badawczo-rozwojowymi, gdyz dzialajg one na styku gospodarki i nauki
[18, s. 44]. Ponadto firmy high-tech definiuje si¢ jako przedsi¢biorstwa innowacyjne
i oparte na wiedzy, ktoére prowadzg aktywna dzialalnos¢ badawczo-rozwojowa (B+R)
oraz wykorzystuja nowoczesng technologie informacyjno-komunikacyjng (ICT)
[17,s.97]. Z pewnoscig wyrdznia je zdolnos¢ do tworzenia i wdrazania innowacji,
a posiadane zasoby i ich oryginalno$¢ powinny temu sprzyja¢. Kluczowe znaczenie
ma tu wiedza, zaréwno technologiczna (know-how), skodyfikowana w bazach danych
i zbiorach informacji, jak i spersonalizowana, przejawiajaca si¢ w kompetencjach
i talentach pracowniczych. Waznym elementem jest zwlaszcza kreowanie postaw
innowacyjnych [11, 10]. Nie bez znaczenia dla rozwoju tego typu firm sg takze inne
kategorie zasobow, takie jak: infrastruktura bazy badawczo-rozwojowej, zasoby
organizacyjne (struktura, procesy wewnetrzne), marka i reputacja firmy, zasoby
rzeczowe i finansowe.

W zwigzku powyzszym celem artykutu jest odpowiedz na pytanie: jakie zasoby
maja najwieksze znaczenie dla rozwoju firm high-tech, a takze jaki jest stan ich
posiadania, poziom oryginalnosci i dostepnosci? Podejmujac probe odpowiedzi na
tak postawione pytanie, przeprowadzono badania na reprezentatywnej probie 402
przedsiebiorstw dziatajacych w sektorze wysokich technologii.

1. Metodyka badan

Badang populacja byly przedsigbiorstwa reprezentujace sektor high-tech okre-
slony metoda dziedzinowg (sectoral approach wedlug OECD [9]) na podstawie
Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD). W zwigzku z tym badane przedsigbiorstwa
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reprezentowaly przemysly high-tech, takie jak: produkcja wyrobow farmaceutycznych,
produkcja komputerdw, wyrobéw elektronicznych i optycznych, produkeja statkow
powietrznych i kosmicznych, oraz ustugi wysoko technologiczne, jak: telekomuni-
kacja, informatyka i dzialalnos¢ badawczo-rozwojowa. Badania przeprowadzono od
pazdziernika 2012 do konca stycznia 2013 r.".

Prébe okreslono kwotowo?, przypisujac kazdej badanej jednostce odpowiednie
wagi, tak by cata préba odpowiadala strukturze firm high-tech w Polsce, i aby mozna
byto ekstrapolowa¢ wyniki na calg populacje (reprezentatywno$¢ proby).

Do badan wykorzystano metode ankiety, przy uzyciu techniki PAPI (Pen and
Paperinterview), czyli wywiadéw bezposrednich z udzialem ankietera. Narzedziem
badawczym byl ustrukturyzowany i wystandaryzowany papierowy kwestionariusz.
Respondentami byli wlasciciele firm zarzadzajacy przedsigbiorstwem (53,7%) oraz
kadra kierownicza najwyzszego szczebla (46,3%). Wlasciciele byli respondentami
przede wszystkim w malych i §rednich przedsigbiorstwach.

Badane firmy reprezentowaly wszystkie branze high-tech, w tym najliczniej
produkcje komputeréw, wyroboéw elektronicznych i optycznych (39,4%), informa-
tyke (22,2%) oraz telekomunikacje (14,5%). Biorac pod uwage wielko$¢ zatrudnienia,
dominowaty firmy mate (94%), natomiast firm srednich i duzych bylo odpowiednio
4% i2%, co odpowiada strukturze przedsiebiorstw w Polsce. Zdecydowana wigkszos¢
badanych firm dziala w skali kraju (79,9%), natomiast 20,1% podmiotéw funkcjonuje
na rynkach miedzynarodowych.

Badane firmy w znacznej czesci cechowata dos¢ wysoka umiejetnos¢ pozyskiwa-
nia, wykorzystywania i dzielenia si¢ wiedzg, komunikacja oparta na nowoczesnych
technologiach informacyjnych oraz zdolno$¢ do wdrazania innowacji, natomiast
w mniejszym stopniu zdolno$¢ do ich tworzenia i upowszechniania (komercjalizo-
wania).

W opracowaniu zostaly przedstawione czastkowe wyniki badan pozwalajace
poznac¢ opinie kadry kierowniczej na temat znaczenia poszczegdlnych zasobow dla
rozwoju firmy, z uwzglednieniem stanu ich posiadania, oryginalnosci i dostepno-
$ci.

! Badania stanowig fragment szerszego projektu badawczego MNiSW Nr N N115 006040 pt. , Determi-
nanty i dynamika kooperencji w rozwoju przedsiebiorstw wysokich technologii’, realizowanego przez zespot
w skladzie: A. Adamik, W. Czakon, J. Cygler, W. Machel, A. Zakrzewska-Bielawska (kierownik projektu).

2 Kwoty dobrano ze wzgledu na branze high-tech wedlug PKD oraz wielkos$¢ przedsigbiorstwa: mate
(zatrudnienie od 1 do 49 pracownikéw), srednie (zatrudnienie od 50 do 249 o0sdb) i duze (zatrudnienie
powyzej 249 oséb). Struktura sektora high-tech zostala ustalona na podstawie danych Gléwnego Urzedu
Statystycznego, a operatorem badania byla baza firm ,,Polskie firmy” oraz ,,Panorama firm”.
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2. Ocena zasobow firm high-tech w opinii ich kadry
kierowniczej

W pierwszej kolejnosci poproszono respondentéw o ocene poszczegélnych zaso-
béw pod katem ich znaczenia dla rozwoju firmy, stanu posiadania, ich oryginalnosci
i dostepnosci. Oceny dokonywano w skali 1-5, przy czym 1 oznaczala, Ze znaczenie
(stan posiadania, oryginalnos¢, dostepno$¢) danego zasobu jest bardzo niskie, nato-
miast 5 — bardzo wysokie. Wyszczegdlniono nastepujace rodzaje zasobow podlega-
jacych ocenie’:
1. zasoby rzeczowe (ZR), tj. maszyny, urzadzenia, budowle, surowce itp.;

. zasoby finansowe (ZF), tj. gotowka, wklady bankowe, kredyty itp.;

. zasoby organizacyjne (ZO), tj. struktura, procesy wewnatrzorganizacyjne;

. liczbe i strukture zatrudnionych (LS);

. kompetencje i talenty pracownikow, tj. wiedza spersonalizowana (WP);

. bazy danych, zbiory informacji itp., tj. wiedza skodyfikowana (WK);

. wiedza technologiczna i know-how, np. patenty, licencje (WT);

. marka i reputacja firmy (MR);

. kontakty (relacje) z jednostkami B+R i innymi firmami high-tech formalne
i nieformalne (RBR);

10. pozostale relacje z otoczeniem, np. klientami, dostawcami itp. (RO);

11. systemy informatyczne (SI).

Wyniki uzyskanych odpowiedzi przedstawiono w tabeli 1.

Wszystkie z wymienionych zasobéw zdaniem 50% respondentéw maja duze
i bardzo duze znaczenie dla rozwoju przedsigbiorstw high-tech (mediana réwna 4),

O 0 N1 QN Ul W W

przy czym za najwazniejsze uznano marke i reputacje firmy ($rednia réwna 4),
kompetencje i talenty pracownikow (3,90), relacje z otoczeniem (3,74) oraz systemy
informatyczne (3,72). Niepokojacym zjawiskiem jest natomiast fakt, ze wsrod wymie-
nionych zasobéw najnizej oceniono wiedz¢ technologiczng i know-how (3,26) oraz
relacje z jednostkami B+R i innymi firmami high-tech, podczas gdy tego typu zasoby
powinny stanowi¢ wyréznik firm wysokich technologii na tle innych przedsigbiorstw,
mniej zaawansowanych technologicznie. Uwzgledniajac jednak deklarowang przez
respondentéw innowacyjno$¢ firmy*, nalezy zauwazy¢, ze im wyzsza zdolno$¢ do

3 Nalezy znaczyé¢, ze w literaturze przedmiotu zasoby sa ujmowane w szersze kategorie. Zazwyczaj wyroz-
nia si¢ 4 kategorie zasobow (rzeczowe, finansowe, ludzkie i informacyjne) lub coraz czesciej dzieli si¢ je na
6 kategorii (rzeczowe, finansowe, ludzkie, organizacyjne, intelektualne i relacyjne) [21]. Jednak na potrzebe
badan wyrézniono kilkanascie rodzajow zasobow, odpowiadajacych nie tylko ich ogdélnym, powszechnie
przyjetym kategoriom, ale lecz specyfice firm high-tech. W zwigzku z tym jako odrebne typy potraktowano
zasoby wchodzace w sktad kategorii zasobow ludzkich, intelektualnych i relacyjnych.

4 Zdolnos¢ do tworzenia, wdrazania i komercjalizowania innowacji respondenci oceniali w skali 1-5,
gdzie 1 oznaczata zdolnos¢ bardzo stabg, a 5 - bardzo silna.
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tworzenia, wdrazania i komercjalizowania innowacji, tym wyzej oceniono znaczenie
tych zasobow dla rozwoju firmy (np. w firmach, w ktorych innowacyjnos$¢ uznano za
bardzo wysoka (ocena 5), znaczenie wiedzy technologicznej i know-how dla rozwoju
firmy oceniono takze jako bardzo wysokie — mediana réwna 5). Podobne wnioski
mozna wysnu¢, uwzgledniajac wydatki na dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa oraz ist-
nienie sprawnie dzialajacego systemu zarzadzania wiedzga. W tych przedsiebiorstwach,
w ktdrych wydatki na B+R ksztaltuja si¢ na poziomie ponad 7% warto$ci sprzedazy?,
zasobem o najwiekszym znaczeniu byly relacje z jednostkami B+R i innymi firmami
high-tech ($rednia ocena dla tego zasobu w tych jednostkach wyniosta 4,01). Nato-
miast w firmach, w ktérych umiejetnos¢ pozyskiwania, wykorzystania i dzielenia si¢
wiedza uznano za wysoka®, jako wazne dla rozwoju firmy wskazano wiedzg sperso-
nalizowang (M=5), relacje z otoczeniem i wiedz¢ technologiczng (M=4).

Tabela 1. Ocena zasobéw firm high-tech ze wzgledu na ich znaczenie dla rozwoju
przedsiebiorstwa, stan ich posiadania, oryginalnos¢ i dostepnos¢

Ocena zasobéw ze wzgledu na:
znaczenie dla rozwoju stan oryginalnos¢ dostepnos¢
Zasoby firmy posiadania N =402 N =402
N =402 N =402

X M Q X M Q X M Q X M Q
ZR 3,54 4 1 3,14 3 1 3,29 3 1 322 1 3 1
ZF 3,69 4 2 3,0 3 1 3,12 3 1 309 3 1
20 3,43 4 1 3,21 3 1 3,27 3 1 325 3 1
LS 3,43 4 1 2,96 3 1 3,15 3 1 3,21 3 1
WP 3,90 4 2 3,67 4 1 3,68 4 1 351 4 1
WK 3,38 4 1 3,16 3 1 3,26 3 1 3,24 1 3 1
WT 3,26 4 1 3,23 3 1 3,17 3 1 3,06 i3 1
MR 4,00 4 2 3,69 4 1 3,81 4 2 3,67 | 4 2
EBR 3,34 4 1 3,24 3 1 3,15 3 1 3,10 3 1
RO 3,74 4 1 3,49 4 1 3,46 3 1 33 3 1
S 3,72 4 2 3,51 4 1 3,60 4 1 3,52 4 1

Uwaga: N - liczba przedsigbiorstw; X — $rednia; M — mediana; Q - kwartylowy rozstep.

Zrédto: badania wlasne.

5> Nalezy doda¢, ze podstawowym wyrdznikiem ilo$ciowym firm high-tech jest udziat wydatkéw na
dzialalno$¢ B+R. Wedlug klasyfikacji OECD do ,,wysokich technologii” (high-tech) naleza dziedziny o inten-
sywnosci dzialalnosci B+R powyzej 7% wartosci sprzedazy [12].

¢ Umiejetnos¢ pozyskiwania, wykorzystywania i dzielenia si¢ wiedzg respondenci oceniali w skali 1-5,
gdzie 1 oznaczala umiejetno$¢ bardzo niska, a 5 — bardzo wysoka.
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Biorac pod uwage dane przedstawione w tabeli 1 oraz wyniki innych analiz, nalezy

réwniez stwierdzic, ze:
= zasobami o najwyzszej oryginalnosci i najwyzszym stopniu dostepnosci (M=4) s3
te zasoby, ktdére uznano za najwazniejsze dla znaczenia rozwoju firmy, tj. marke

i reputacje firmy, wiedze spersonalizowang oraz systemy informatyczne; natomiast

za zasoby o najnizszej oryginalnosci i zaréwno najtrudniej dostgpne uznano zasoby

finansowe, wiedze technologiczng i know-how oraz zasoby relacyjne obejmujace
kontakty z jednostkami B+R oraz innymi przedsigbiorstwami high-tech;
= najwyzszy stan posiadania deklarowano w odniesieniu do zasobéw rynkowych

(tj. marki i reputacji firmy), kompetencji i talentéw pracownikéw, systemow

informatycznych i relacji z otoczeniem, a zatem tych o najwiekszym znaczeniu dla

rozwoju firmy; natomiast najmniejszy wynik w ocenie stanu posiadania uzyskaly:

liczba i struktura zatrudnionych ($rednia ocena 2,96) oraz zasoby finansowe (3,0);

nalezy przy tym zaznaczy¢, ze oceny wstawiane przez respondentéw w tej kategorii

byly najmniej zréznicowane (Q = 1);

= podobnie jak w przypadku oceny znaczenia poszczegélnych zasobéw dla rozwoju
firmy, o ocenie stanu ich posiadania, oryginalnosci i dostgpnosci decydowala
innowacyjnos¢ oraz system zarzadzania wiedza; w tych przedsiebiorstwach high-

-tech, w ktérych zdolno$¢ do tworzenia i wdrazania innowacji oraz system zarzg-

dzania wiedzg oceniono wysoko, wyzej w poszczegdlnych kategoriach oceniono

takze zasoby specyficzne dla sektora wysokich technologii (know-how, wiedze
spersonalizowang i skodyfikowana, systemy informatyczne oraz zasoby relacyjne,
zwlaszcza kontakty z jednostkami naukowo-badawczymi).

Korelujac ze sobg oceny znaczenia poszczegdlnych zasobéw dla rozwoju firmy
(por. tabela 2), nalezy stwierdzi¢, ze wszystkie koreluja w sposéb istotny i dodatni.
Oznacza to, ze jesli jeden typ zasobu oceniano wysoko, to i pozostale takze oceniano
na wysokim poziomie. Najsilniej koreluje marka i reputacja firmy z relacjami z oto-
czeniem, wylaczajac z nich jednostki B+R oraz inne podmioty high-tech (R=0,59)
oraz z systemami informatycznymi (R=0,54), a takze systemy informatyczne z wiedza
skodyfikowang (R=0,55). Natomiast najstabiej koreluja relacje w obszarze B+R z liczbg
i struktura zatrudnionych (R=0,22) i zasobami rzeczowymi (R=0,25), a takze zasoby
rzeczowe z wiedzg technologiczng (R=0,24).

Wyniki korelacji migdzy ocena znaczenia poszczegdlnych zasobow dla rozwoju
firmy a ich oceng w pozostatych kategoriach sg rowniez istotne i dodatnie, co oznacza,
ze jesli dany zasob oceniono jako znaczacy dla rozwoju przedsigbiorstwa, to ijego stan
posiadania, oryginalno$¢ oraz dostepnos¢ oceniono wysoko. I odwrotnie, im mniejsze
znaczenie zasobu dla rozwoju firmy, tym mniejsza jego oryginalno$¢ i dostepnosé¢
oraz nizszy stan posiadania. Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna zatem stwier-
dzi¢, ze przedsigbiorstwa high-tech dysponuja odpowiednio nowatorskimi zasobami
potrzebnymi im do rozwoju. Dziwi jednak fakt, Ze w opinii badanych zasoby te mozna
jednocze$nie fatwo naby¢.
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Uwzgledniajac poziom innowacyjnosci, ktory jest podstawowa cechg firm high-
-tech, oraz ocene oryginalnosci zasobow, dokonano analizy regresji wielorakie;j.
Starano si¢ odpowiedzie¢ na pytanie: jak oryginalnos¢ poszczegélnych zasobow
wplywa na innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa okreslong przez zdolnos¢ do tworzenia,

wdrazania i komercjalizacji innowacji? Wyniki zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 2. Wzajemne korelacje rang Spearmana pomiedzy oceng znaczenia
poszczegblnych zasobéw dla rozwoju

Zasoby (znaczenie 7. 7o s wp WK WT MR RBR RO S|
dla rozwoju)

ZR 034 047 038 033 032 : 024 : 041 0,25 0,38 @ 0,32
ZF 038 042 044 039 033 043 029 : 044 @ 038
Z0 0,44 : 0,40 @ 0,49 0,36 0,41 0,31 0,45 0,45

LS 043 04 026 035 022 037 = 036
WP 052 042 050 034 045 0,51
WK 0,51 : 0,41 040 : 043 | 0,55
WT 0,24 048 = 029 @ 039
MR 0,25 0,59 0,54
RBR 0,42 : 033
RO 0,43

Uwaga: R > 0,22 jest istotne przy min. p<0,05.
Tabela 3. Wyniki estymacji modeli regresji wielorakiej
Model 1 Model 2 Model 3
Zmienna niezalezna dla zmiennej zaleznej: dla zmiennej zaleznej: dla zmiennej zaleznej:
(oryginalnos¢ zdolno$¢ do tworzenia zdolno$¢ do wdrazania  zdolno$¢ do komercjalizacji
zasobéw) innowagji innowagji innowagji
F=11,28 R?=0,24 p<0,05 F=14,40 R?=0,29 p<0,05 F=13,38 R*=0,27 p<0,05

ZR 0,106* (0,059) 0,149***(0,057) 0,132**(0,058)

ZF 0,097*(0,056) 0,090*(0,054) 0,135***(0,054)

Z0 0,083(0,065) 0,137**(0,063) 0,150**(0,064)

LS 0,161***(0,060) 0,054(0,058) 0,081(0,058)

wp 0,051(0,062) 0,134**(0,060) 0,039(0,060)

WK 0,050(0,064) 0,068(0,062) 0,069(0,062)

WT 0,187%**(0,062) 0,102*(0,060) 0,107*(0,061)

MR 0,044(0,061) 0,018(0,059) 0,031(0,059)

RBR -0,083(0,066) -0,019(0,064) 0,026(0,065)

RO -0,107(0,067) 0,137**(0,065) 0,274***(0,065)

S| 0,082(0,061) 0,120%*(0,059) 0,168***(0,060)

Uwaga: * istotne przy p<0,1; ** istotne przy p<0,05; *** istotne przy p<0,01.
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Model 1 pokazuje, ze na zdolnoé¢ do tworzenia innowacji wplywa istotnie i dodat-
nio (p<0,01) liczba i struktura zatrudnionych oraz wiedza technologiczna i know-how.
Na zdolno$¢ do wdrazania innowacji (model 2) istotnie (p<0,05) i dodatnio wplywaja:
oryginalnos¢ zasobow rzeczowych, organizacyjnych, nowatorstwo systeméw informa-
tycznych, kompetencje i talenty pracownikéw oraz oryginalnos¢ relacji z otoczeniem
(z wylaczeniem kontaktow z jednostkami B+R i innymi firmami high-tech). Z kolei
w modelu 3 oryginalnymi zasobami, ktére wptywaja w sposob istotny i dodatni na
komercjalizacje¢ innowacji, sg zasoby rzeczowe, finansowe, organizacyjne i systemy
informatyczne i podobnie relacje z innymi niz jednostki B+R i firmy high-tech pod-
miotami otoczenia. Swiadczy to o tym, ze w poczatkowej fazie procesu innowacji
kluczowe znaczenie dla firm high-tech ma rozwoéj wiedzy technologicznej (odkryw-
czo§¢) oraz struktura personelu, w tym przede wszystkim kadry naukowo-technicznej,
natomiast w dalszych jego fazach wigkszego znaczenia nabiera oryginalnos¢ innych
zasobow, w tym zwlaszcza rzeczowych, organizacyjnych, systemoéw informatycznych
i relacji z klientami, dostawcami, jednostkami samorzadowymi itp.

Podsumowanie

Przedsiebiorstwa high-tech s3 wyrazem nowoczesnosci gospodarki kazdego kraju,
a ich rozwdj traktowany jest priorytetowo. Rozwdj tych przedsiebiorstw jest uzalez-
niony w duzym stopniu od stanu posiadanych zasobdw, ich oryginalnosci, a takze
dostepnosci do nich. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢,
ze zasobami o najwiekszym znaczeniu dla rozwoju firm high-tech s3 marka i reputacja
firmy, wiedza spersonalizowana oraz systemy informatyczne, w stosunku do ktérych
deklarowano jednoczes$nie wysoki stan posiadania, oryginalnos¢ i tatwos¢ dostepu.
Skoro tak, powstaje pytanie, dlaczego sektorowi wysokich technologii w Polsce wcigz
daleko do europejskich lideréw innowacyjnoéci? Otéz nie wszystkie badane firmy
charakteryzowala wysoka innowacyjnos¢, czyli zdolno$¢ do tworzenia, wdrazania
i komercjalizacji innowacji oraz wysokie nakfady na dzialalno$¢ badawczo-rozwojows,
ktore wyraznie wyrdzniajg ten sektor na tle mniej zaawansowanych technologicznie.
Wynika to z ograniczen dziedzinowej metody doboru do préby. Dlatego tez uwzgled-
niajac innowacyjno$¢ badanych przedsiebiorstw, mozna zauwazy¢, ze im jest ona
wyzsza, tym wieksze znaczenie dla rozwoju firm high-tech ma wiedza technologiczna,
wiedza spersonalizowana i skodyfikowana wsparta systemami informatycznymi
oraz zasobami rzeczowymi i organizacyjnymi, a takze zasoby relacyjne, a oryginal-
no$¢ i posiadanie tych zasobéw wplywa z drugiej strony na zdolnos$¢ do tworzenia
i wdrazania innowacji. Nalezy jednak pamietac, ze o sukcesie przedsiebiorstwa nie
decyduje jedynie stan posiadania poszczegolnych zasobdw, ich oryginalnos¢ i moz-
liwos$¢ pozyskania, ale przede wszystkim ich efektywne wykorzystanie, co powinno
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stanowic tre$¢ strategii firm high-tech, by mogty sie one dalej dynamicznie rozwija¢
i wzrastac oraz przybliza¢ Polske do lideréw innowacji.
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ZASOBY FIRM HIGH-TECH W SWIETLE BADAN EM PIRYCZNYCH
Streszczenie

W koncepcji zasobowej (Resorce-based View — RBV) organizacje traktuje si¢ jako podmiot
skladajacy si¢ z roznorodnych zasobow i kompetencji, odrézniajacych go od konkurentow,
co stanowi zrodlo przewagi konkurencyjnej. Firmy high-tech, jako jednostki innowacyjne
i oparte na wiedzy, musza by¢ zdolne do kreowania, absorpcji i komercjalizacji innowacji
w oparciu o posiadane zasoby oraz umiejetnosci tworzenia ich optymalnych kombinacji
w celu generowania nowej wiedzy, zwlaszcza technologicznej. W artykule dokonano oceny
zasobdw firm high-tech ze wzgledu na stan ich posiadania, oryginalnos¢ i dostepno$¢ oraz
z perspektywy ich znaczenia dla rozwoju tego typu podmiotéw. Badania przeprowadzono
metodg PAPI na reprezentatywn