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SZKOLA GLOWNA HANDLOWA ,
W WARSZAWIE — UCZELNIA PRZYSZLOSCI

Rozmowa redaktora naczelnego Przegladu Organizacji Stanistawa Brzezinskiego
z Markiem Rockim — rektorem Szkoty Gtéwnej Handlowej

oraz Piotrem Wachowiakiem — prorektorem ds. nauki i zarzadzania, dyrektorem
Instytutu Zarzadzania Szkoty Gtéwnej Handlowej

(/»
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Od lewej: dr hab. Marek Rocki, prof SGH; dr hab. Piotr Wachowiak, prof. SGH

S tanistaw Brzezitiski: Od dwdch lat stoicie Panowie na
czele Szkoly Glownej Handlowej — wiodgcej uczelni
ekonomicznej w naszym kraju. Prosze powiedzie¢ Czy-
telnikom ,,Przeglgdu Organizacji”, jak Panowie oceniajg
ten okres swojej dziatalnosci. Co udalo si¢ osiggngé w tym
czasie?

Marek Rocki, Piotr Wachowiak: Byl to okres bardzo
pracowity. Do najwigkszych osiagnie¢ mozemy zaliczy¢
ogloszenie i rozstrzygniecie konkursu architektonicznego
na budowe budynku przy ul. Batorego oraz opracowanie
i przyjecie przez Senat SGH nowej misji, a takze wytycz-
nych do wizji i strategii rozwoju naszej Uczelni na lata
2019-2030. Wypracowali$my réwniez warto$ci, ktorymi
w swoim dziataniu kieruje sie¢ SGH. Do nich zalicza sie:
integracja spofeczno$ci akademickiej, doskonato$¢ na-
ukowa, przywodztwo w edukacji ekonomicznej, otwar-
tos¢ i sprawno$¢ organizacyjna.

SB: Przejete wartosci rzeczywiscie stanowig solidng
podstawe do rozwoju SGH. Porozmawiajmy o niektorych
z nich. Jak rozumiecie Panowie doskonatosé naukowg?

MR, PW: Dzialalnos$¢ naukowa byta zawsze wizytowka
naszej Uczelni, przede wszystkim z uwagi na wymierny,
udokumentowany i uznawany przez srodowisko dorobek
naukowy, publikacje wynikéw dziatalnoéci badawczej
czy tez praktyczne zastosowanie wynikow badan w zyciu
gospodarczym. JesteSmy dumni z potencjatu intelektu-
alnego, ktory zapewnia najwyzsza jako$¢ realizowanych
projektéw badawczych i jednocze$nie mobilizuje nas do
poszerzania zasiegu dzialan naukowych o wspélprace
z wiodgcymi uczelniami i o§rodkami naukowymi, z biz-
nesem w obszarze wsparcia analitycznego czy realizowa-
nia konkretnych zlecen dotyczacych badan i ekspertyz
gospodarczych. Obecnie pracujemy nad otwartym do-
stepem oraz uzyskaniem certyfikatu HR Excellence in
Research Komisji Europejskiej. W marcu uruchomili$my
Cyfrowe Otwarte Repozytorium, ktére zawiera publika-
cje dorobku naukowego pracownikéw i wspotpracow-
nikéw SGH. S one udostgpniane w otwartym dostepie
(Open Access). Opracowujemy strategie dziatania Ofi-
cyny Wydawniczej. RozpoczeliSmy dziatania majace na
celu wprowadzenie dwdch uczelnianych czasopism na
liste filadelfijska.
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SB: A w czym przejawia si¢ przywodztwo w edukacji
ekonomicznej?

MR, PW: Rozumiemy te warto$¢ jako imperatyw doko-
nywania reform i przeksztalcenn w obszarze jakosci ksztal-
cenia. Strategicznym celem jest prowadzenie dydaktyki na
$wiatowym poziomie, w tym stale potwierdzanie jej jakosci
miedzy innymi prestizowymi akredytacjami czy wysoki-
mi lokatami w rankingach o zasiegu miedzynarodowym.
Oferta dydaktyczna winna zawiera¢ programy dostosowa-
ne do przysztych, prognozowanych potrzeb gospodarki,
przygotowane przy wspoétudziale przedstawicieli praktyki
gospodarcze;j.

SB: Ogromne znaczenie dla rozwoju Szkoly Glownej
Handlowej ma jej umigdzynarodowienie. Jakie kroki po-
dejmujg wladze SGH w tym zakresie?

MR, PW: Wspoélpraca miedzynarodowa jest dla nas
szczegllnie wazna. Nie wyobrazamy sobie bez niej rozwoju
SGH. Obecnie wspolpraca jest bardzo dobra. Szczegolnie
jesli chodzi o wymiane studentéw i pracownikéw nauko-
wych. Mamy podpisane umowy z ponad 130 uczelniami
zagranicznymi na calym $wiecie. Warto$¢, jaka stanowi
otwarto$¢ Uczelni, kieruje nas miedzy innymi w strong
budowania $cistych relacji z zagranicznymi osrodkami
naukowymi. Jej znaczenie podkre§la¢é ma wysoki stopien
umiedzynarodowienia badan naukowych i dydaktyki,
zwigkszenie liczby zagranicznych pracownikéw naukowych
oraz dydaktycznych, studentéw i doktorantdw, zdecydowa-
ne rozszerzenie wspolpracy i otwarcie na jej rézne formy.
Zamierzamy zintensyfikowaé wspdlprace z uczelniami
zagranicznymi réwniez w obszarze publikacji w renomo-
wanych czasopismach o zasiegu $wiatowym. Planujemy
réwniez zwigkszy¢ oferte dla studentéw i uczestnikéw pro-
graméw szkoleniowych z zagranicy, szczegélnie z Europy
Wschodniej, Azji oraz Afryki.

SB: Wiele si¢ w ostatnim czasie dzieje w relacjach Polski
z USA. Poza Bialym Domem szczegblnie aktywny w rela-
cjach z naszym krajem jest stan Nevada. W paZzdzierniku
2017 r. oficjalng wizyte w Polsce ztozyt gubernator tego
stanu Brian Sandoval, ktéry odwiedzil tylko jedng uczelnie
- Szkote Glowng Handlowq ...

MR, PW: Pan redaktor ma racj¢. Goscie z Nevady od-
wiedzili nas juz po raz drugi i tym razem SGH bylo je-
dynym akademickim przystankiem podczas podrézy gu-
bernatora do Polski. Podkreélenia wymaga przy tym fakt,
ze Polska byta jedynym krajem odwiedzanym przez szefa
stanu Nevada w Europie. Co wigcej, Dzient Nevady w SGH
byt pierwszym tego rodzaju wydarzeniem w relacjach sta-
nu Nevada zar6wno z Polska, jak i innymi krajami Europy,
a wybdér SGH wynikal m.in. z intensywnie budowanych
relacji pomiedzy Nevadg i uczelniami tego stanu a nasza
Uczelnig. Warto przy tym przypomnie¢, ze Dzient Nevady
nawigzywal do Tygodnia Polskiej Nauki i Biznesu w Neva-
dzie w marcu 2017 roku, w ktérym uczestniczyla delegacja
SGH. Nasze relacje szybko si¢ rozwijaja. W zesztym roku
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powolaliémy pelnomocnika rektora ds. wspotpracy ze sta-
nem Nevada oraz podpisali$my wielowymiarowa umowe
o wspolpracy pomiedzy SGH a Uniwersytetem Nevady
w Reno, ktéra koncentruje si¢ na wspdlnych badaniach,
wymianie kadry akademickiej i studentéw oraz promocji
przedsiebiorczosci - w tym wsparciu dla akademickich
startupow.

SB: Jakie sq obecnie gléwne kierunki rozwoju wspolpra-
cy SGH ze stanem Nevada?

MR, PW: Wspotpraca z silnymi partnerami amerykan-
skimi — administracja i $wiatem akademickim w Nevadzie
- otwiera przed nami wiele mozliwosci. Zacie$niamy re-
lacje z naszym partnerem strategicznym - Szkolg Biznesu
Uniwersytetu Nevady w Reno (UNR). W marcu br. miata
miejsce oficjalna wizyta wladz SGH w stanie Nevada, ktdrej
rezultatem bylo m.in. rozpoczecie intensywnych prac nad
podwdjnym dyplomem na studiach magisterskich na kie-
runku ekonomia, a w przyszloéci takze w obszarze zarza-
dzania, pomiedzy SGH i UNR.

Wielowymiarowa wspolpraca akademicka powinna
sie opiera¢ na wspdlnych projektach badawczych. Stad tez
SGH odwiedzito juz w tym celu kilku profesoréw UNR,
a i nasi pracownicy akademiccy przebywali z wizytami
roboczymi w Reno. Naszym celem dlugookresowym jest
rozwoj wspolpracy w obszarze przedsigbiorczosci.

SB: To znaczy kladziecie Panowie nacisk na rozwdj
przedsigbiorczosci akademickiej.

MR, PW: Rozwdj przedsigbiorczosci akademickiej
— startupdw, ktore powstaja na uczelnianych kampusach
lub w ich poblizu — ma niezwykle istotne znaczenie za-
réwno dla przyszto$ci indywidualnych karier naszych
absolwentow, jak i ogoélu spoleczenstwa korzystajacego
z innowacji technologiczno-ekonomicznych. Niedaw-
no z pomocyg Banku Millenium otworzylismy Centrum
Coworkingu SGH, ktdre jest przestrzenig przyjazna dla
przedsigbiorczych studentéw i idealnym miejscem do wy-
miany akademickich startupdéw z naszymi partnerami na
calym $wiecie. Tym samym Uczelnia zamierza przyswajaé
i ksztaltowaé nowe idee, innowacyjne pomysly, wyzwalaé
kreatywnos$¢, wspieraé przedsigbiorczos¢ i aktywno$é
tworcza.

SB: Jak powinna - zdaniem Panéw Rektoréw - na
przyktadzie Szkoly Gtownej Handlowej wyglgdaé polska
uczelnia przysztosci?

MR, PW: Koncepcja uczelni przyszlosci zostata okre-
$lona w naszej wizji, ktora zaktada, ze SGH jest elitarng
uczelnig ekonomiczng o akademickim charakterze i sta-
wiajgcg wysokie wymagania swej spolecznosci, ksztalcaca
na najwyzszym poziomie, laczaca cechy uniwersytetu
ekonomicznego i praktycznej szkoly biznesu. Cechami
charakterystycznymi Uczelni jest prowadzenie interdyscy-
plinarnych badan naukowych takze w wymiarze migdzyna-
rodowym. SGH jest o$rodkiem naukowym zorientowanym
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na potrzeby otwartej gospodarki, wspoipracujaca z prak-
tyka gospodarcza, administracjg publiczng i organizacja-
mi spofecznymi, kooperujaca i prowadzaca staly dialog
z kluczowymi interesariuszami, bedaca liderem inicjatyw
integrujacych $rodowiska ekonomiczne tak w kraju, jak
i za granicg, a przede wszystkim Uczelnig otwartg i wspie-
rajaca nowe idee spoleczne. Jest to Uczelnia ksztalcaca na
najwyzszym poziomie, jest rOwniez otwarta, tolerancyjna
i wrazliwa spolecznie.

SB: Jakie wyzwania stojq przed wladzami Szkoty Gtow-
nej Handlowej do realizacji jeszcze w tej kadencji?

MR, PW: Wyzwania te wynikaja z uwarunkowan,
w ktérych dziala SGH. Do najwazniejszych mozna za-
liczy¢ turbulencje w gospodarce, a takze reformy i go-
spodarcze zmiany systemowe tak w kraju, jak i poza
jego granicami. Obserwowana i postepujaca globalizacja
oraz wspolzalezno$¢ gospodarcza w §wiecie ma réwniez
bezposredni i niebagatelny wptyw na kondycje szkolnic-
twa wyzszego, zanikaja badz nabieraja nowego ksztaltu
bariery w edukacji akademickiej, rozwijajg si¢ programy
wymiany studentéw, doktorantéw, pracownikéw nauko-
wych, ale takze dynamicznie powieksza si¢ konkurencja
pomiedzy oé$rodkami uniwersyteckimi. Wahania demo-
graficzne, réznorodne wplywy kulturowe, mobilno$¢ na
niespotykana dotychczas skale, nowe, nieraz niezwykle
interesujace i atrakcyjne modele karier, ale réwniez
zwigzana z tym i wyplywajaca z tego niepewno$¢ co do
wykonywania okre$lonego zawodu, segmentacja ryn-
koéw pracy, a takze zmiany charakteru pracy poprzez jej
zautomatyzowanie i robotyzacje, wywieraja i beda nadal
w coraz wigkszym stopniu wywiera¢ wplyw na tworzenie
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adekwatnej oferty edukacyjnej, koniecznej do wyposaze-
nia absolwentéw w nowe kompetencje, a w konsekwencji
atrakcyjny, a wigc ceniony przez przyszlych pracodawcéw
dyplom ukoniczenia studiéw. Niezwykle istotnym wyzwa-
niem jest przygotowywana i nadchodzaca reforma prawa
w obszarze szkolnictwa wyzszego. Trzeba spodziewa¢ si¢
wprowadzenia nowych zasad funkcjonowania uczelni
wyzszych, ale rowniez jeszcze wigkszej roli parametryza-
¢ji nauki i szkolnictwa, a co za tym idzie, wzrostu liczby
wskaznikéw monitorujgcych efektywno$¢ pracy i $wiad-
czonych ustug edukacyjnych oraz w obszarze badan na-
ukowych. Spodziewamy si¢ zatem, a nawet jeste$Smy pew-
ni, iz takim wyzwaniom bedziemy musieli stawi¢ czola,
nie tylko im sprostaé, lecz wyprzedza¢ i przewidywa¢
nadchodzace zmiany.

SB: Jakie dzialania i przedsiewzigcia nalezy podejmo-
waé, aby mozna bylo zwigkszy¢ pozycje rankingowq Szkoty
Glownej Handlowej i innych polskich uczelni w takich ze-
stawieniach jak np. Times Higher Education World Uni-
versity Ranking?

MR, PW: Nie jest to sprawa prosta. My$limy, ze strategia
rozwoju SGH, ktéra bedzie opracowana na podstawie przy-
jetych przez Senat zalozen, w znacznym stopniu przyczyni
sie do przyblizenia SGH wejscia do takich ranking6w.

SB: Dzigkuje za rozmowe.

Stanistaw Brzezinski
Redaktor Naczelny

STRATEGICZNE ASPEKTY DYNAMICZNYCH
ZDOLNOSCI REPLIKACJI | IMITACJI WIEDZY

Kazimierz Krzakiewicz, Szymon Cyfert

Wprowadzenie

naliza literatury przedmiotu pozwala na sformulo-

wanie wniosku o celowoéci roztacznego traktowania
proceséw ksztaltowania nowej wiedzy i jej komercjali-
zacji (Skalik, 2013; Acs, Sanders, 2013; Capello, Lenzi,
2014). Tworzenie nowej wiedzy moze by¢ realizowane
przez pojedyncze osoby, jednostki badawcze badz auto-
nomiczne jednostki biznesowe, a do realizacji tego typu
dziatan nie jest potrzebna zlozona struktura organizacyj-
na. Powyzsze spostrzezenie oznacza, ze procesy tworzenia
wiedzy sa szczegélnie korzystne dla malych jednostek

organizacyjnych. Jednakze dla realizacji dziatan zwigza-
nych z komercjalizacja nowych technologii niezbedne
sg zlozone struktury. Nowe wyzwania wymagaja nowych
form organizacyjnych, a takze rozwoju i wstepnej wery-
fikacji poprawno$ci uksztaltowania zbioru dynamicznych
zdolnoéci. Wymagaja takze zrozumienia natury wiedzy
i kompetencji jako strategicznych aktywdéw. Natura wie-
dzy i sposéb, w jaki moga one lub nie moga by¢ nabywane
i zdobywane, posiada kluczowe znaczenie dla strategicz-
nych aspektéw zarzadzania wiedzg i kompetencjami.
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To, w jaki sposéb kompetencje i wiedza sg konfigu-
rowane i alokowane we wnetrzu organizacji, w duzym
stopniu determinuje poziom jej konkurencyjnosci
i wplywa na jej powodzenie. Znaczenie wiedzy wynika
z zalozenia przyjetego w artykule, ze we wspolczesnej
gospodarce zrédlem przewag konkurencyjnych jest nie
tyle korzystna pozycja rynkowa, ile trudna do replikacji
wiedza i sposdb jej alokacji. I wlasnie w aspekcie alo-
kacji, integrujacej zaréwno przedsigbiorczy, jak i strate-
giczny wymiar dziatan w organizacji, szczegdlnie wazne
stajg sie¢ dynamiczne zdolnoéci. Celem opracowania jest
wskazanie na znaczenie dynamicznych zdolno$ci w pro-
cesach replikacji i imitacji wiedzy. Punktem wyj$cia do
rozwazan w opracowaniu przyjeto zarysowanie istoty
zjawiska tworzenia wiedzy, co pozwolilo w dalszej cze-
$ci na scharakteryzowanie specyfiki proceséw replikacji
i imitacji wiedzy, omdwienie znaczenia ekonomicznych
rent z perspektywy rynkéw know-how oraz na pokaza-
nie roli dynamicznych zdolnoéci w procesie zarzadzania
wiedza'.

Procesy replikacji i imitacji wiedzy

R eplikacja wiedzy polega na wewnatrzorganizacyjnej
realokacji kompetencji pomiedzy réznymi bizne-
sami. Poniewaz wiedza dotyczaca produkcji znajduje
sie zwykle we wnetrzu organizacji, replikacja nie moze
zostaé przeprowadzona w wyniku prostego przekaza-
nia informacji. Jedynie w przypadku, w ktérym cata
relewantna wiedza jest w pelni kodyfikowana, dzialania
zwigzane z replikacja moga zostaé sprowadzone do pro-
stego przekazania informacji (Winter, Szulanski, 2001).
Brak przywigzywania uwagi do kontekstualnej zalez-
nosci pierwotnych rezultatdw organizacji powoduje, ze
jezeli organizacja w przeszlo$ci nie zdobyla do$wiad-
czenia zwigzanego z replikacja systeméw produktywnej
wiedzy, proces replikacji bedzie trudny do przeprowa-
dzenia. Replikacja i transfer wiedzy sa czesto niemozli-
we do przeprowadzenia bez transferu ludzi, jakkolwiek
znaczenie tego warunku moze zosta¢ zminimalizowane
w sytuacji przeksztalcenia wiedzy ukrytej w skodyfiko-
wang (Zander, Kogut, 1995; Rerup, 2004).

Poniewaz wiedza, rozwazana w kategoriach zasobodw,
jest trudna do replikowania, nie zawsze mozna doklad-
nie zdefiniowa¢ wszystkie rutyny, wspierajace konkretna
kompetencje. Jak dowodza S.A. Lippman i R.P. Rumelt
(1992), niektore zrédta przewag konkurencyjnych sg na
tyle zlozone, ze nie uéwiadamia ich sobie sama organi-
zacja, nie moéwiac juz o konkurentach. Z kolei S.G. Win-
ter (1997) zauwaza, ze wiele organizacyjnych rutyn jest
niewystarczajaco jawnych.

Imitowanie jedynie czesci dzialan konkurenta moze
nie znalez¢ przelozenia na ekonomiczne rezultaty.
Zrozumienie ogolnej logiki sposobu zorganizowania
i determinant rezultatéw najczesciej posiada krytyczne
znaczenie dla skutecznej imitacji.

Niektore rutyny i kompetencje mozna wyjasni¢ dzia-
taniem lokalnych lub regionalnych sit, ksztaltujacych
zdolnosci firmy. MLE. Porter (1990) wskazuje, Ze rézno-
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rodno$¢ lokalnych rynkéw towardw i lokalnych rynkow
czynnikéw produkcji odgrywa istotng role w ksztal-
towaniu zdolnosci konkurencyjnych. Konsekwencja
powyziszego spostrzezenia sg trudnosci w procesie
replikacji w innym kontekécie geograficznym. Jednak-
ze takie trudnosci powstaja takze wewnatrz populacji
organizacji w tym samym kraju - badania w japonskim
przemys$le samochodowym ukazuja, ze nie wszystkie
przedsiebiorstwa w sektorze maja wysokie wskazniki ja-
koéci, produktywnoéci lub skutecznos$ci projektowania
nowych produktow.

W konsekwencji dzialan replikacyjnych mozna
méwié¢ o dwdch typach strategicznej warto$ci. Pierw-
szy z nich zwigzany jest z zapewnieniem zdolnos$ci do
wspierania geograficznej i produktowej ekspansji. Re-
plikacja moze stanowi¢ Zrédto warto$ci w tym stopniu,
w jakim analizowane zdolno$ci organizacji odpowiadaja
oczekiwaniom klientéw, niezaleznie od tego, gdzie oni
si¢ znajdujg. Drugi typ strategicznej warto$ci wynika
z tego, ze zdolno$¢ do replikacji wskazuje na istnienie
podstaw do dalszego uczenia si¢ i doskonalenia. Zro-
zumienie proceséw zaréwno produkcyjnych, jak i za-
rzadczych stanowi klucz do doskonalenia. Innymi stowy,
organizacja nie moze ulepszy¢ tego, co znajduje si¢ poza
granicami jej zrozumienia. Dla dokonania konfigurowa-
nia i replikacji konieczne staje si¢ zatem pogtebione zro-
zumienie istoty proceséw. Jezeli wiedza jest niejawna,
to wskazuje na niedostateczne znaczenie lezacych u jej
podstaw struktur, co ogranicza mozliwosci uczenia sie,
poniewaz naukowe i inzynierskie zasady nie mogg zna-
lez¢ w tym przypadku systematycznego zastosowania.
A zatem w takiej sytuacji proces uczenia si¢ musi zosta¢
przeprowadzony metoda proéb i btedéw, co oznacza nie-
wykorzystanie mozliwosci wspotczesnej nauki.

Przyjecie zalozenia, Ze imitacja stanowi replikacje
dokonywang przez konkurenta, wskazuje na trudnosci
w procesie jej realizacji. Jezeli replikacja wlasnych pro-
cesOw przez organizacj¢ dokonywana jest z trudem, to
przeprowadzenie imitacji jest dzialaniem jeszcze bar-
dziej ztozonym. Na konkurencyjnych rynkach wilasnie
stopien fatwosci imitacji determinuje poziom trwaltosci
przewagi konkurencyjnej. Relatywnie prosta imitacja
przektada sie na szybka utrate renty. Imitacje utrudniaja
takze czynniki, ktére wplywaja negatywnie na realizacje
na procesy replikacji: im bardziej niejawna jest wiedza
organizacji dotyczaca produkgji, tym trudniejsza bedzie
jej replikacja przez samg organizacje badz przez jej
konkurentow. W sytuacji w ktdrej udzial wiedzy ukrytej
jest wysoki, imitacja moze by¢ niemozliwa do realizacji,
jezeli nie towarzyszy jej przejécie kluczowych pracowni-
kéw do konkurentéw i transfer kluczowych organizacyj-
nych zasad funkcjonowania.

System praw wiasnos$ci wartosci intelektualnych
utrudnia imitacje okres§lonych zdolno$ci i w niektérych
sytuacjach stanowi bariere przeprowadzenia imitacji.
Wraz z systemem patentowym mozna wskaza¢ na kil-
ka czynnikéw tworzacych réznice miedzy nakladami
na replikacje i nakltadami na imitacje. Jednym z takich
czynnikow jest fatwos¢ dostepu do technologii lub spo-
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sobow uczenia sie. Organizacje dysponujace technolo-
giami produkcyjnymi znajdujg si¢ w mniej korzystnej
sytuacji, poniewaz w celu uzyskania korzysci z tytulu
ich wykorzystania muszg ujawnia¢ zasoby, ktérymi dys-
ponuja. Wiedza bedzie lepiej zabezpieczona, jezeli nie
ma konieczno$ci ujawniania jej w sytuacjach, w ktérych
konkurenci mogg ja poznawac.

Okreslenie ,rezimy przyswajania” opisuje stopien
tatwosci uzyskania renty ekonomicznej z tytutu imitacji.
Mozliwo$¢ uzyskania renty zalezy zaréwno od tatwosci
replikacji, jak i od stopnia skuteczno$ci praw wilasnosci
jako bariery dla imitacji. Prawdopodobienstwo uzyska-
nia renty bedzie wysokie w sytuacji, w ktorej ztozono$é
replikacji stanowi nieodlaczng ceche technologii, a sys-
tem praw wlasnos$ci intelektualnej zabezpiecza bariery
prawne dla imitacji. W sytuacji w ktdrej technologia ta-
two poddaje sie¢ replikacji, a system ochrony praw do in-
dywidualnej wlasnosci nie istnieje albo jest nieskuteczny,
mozliwos¢ uzyskania renty bedzie relatywnie niska.

Znaczenie ekonomicznych rent
z perspektywy rynkéw know-how

ktywa moga by¢ zrédtem przewag konkurencyjnych

tylko w sytuacji, w ktorej wspierane sg przez silny
rezim przyswojenia ekonomicznych korzysci i nie moga
sta¢ sie przedmiotem aktu kupna - sprzedazy, wzglednie
posiadajg ceche ,,przylepnosci”

Gléwne postacie aktywow, ktdre obecnie nie stanowia
przedmiotu kupna - sprzedazy to polozenie geograficz-
ne i kompetencje (przy czym kompetencje moga by¢
wbudowane w inne aktywa organizacji, wlaczajac w to
aktywa komplementarne dla wiedzy jako aktywow).
Oczywiscie, jezeli istnialby doskonaly rynek know-how,
woéwczas wiedza nie bylaby juz Zrédlem przewagi kon-
kurencyjnej. Taki rynek na razie nie istnieje, ale zrozu-
mienie mechanizmu zmiany granic rynku know-how
jest istotne dla zrozumienia tego, w jaki sposéb firmy
moga uzyskiwa¢ zyski z tytulu wykorzystania wiedzy
jako aktywow. Podobnie jak w przypadku rynku praw do
zanieczyszczen Srodowiska czy tez rynkow sztuki, akty
kupna - sprzedazy know-how i przedmiotéw wilasnosci
intelektualnej zwigzane sg z istnieniem specyficznych
probleméw, ktére ograniczaja proces wymiany i moga
ograniczy¢ poziom zlozonosci rozwoju mechanizmu
rynkowego.

Ze swojej natury rynek traktuje si¢ jako doskonaly
w sytuacji, w ktorej:

. istnieja nabywcy i sprzedawcy dysponujacy informa-
cjami, posiadajacy $wiadomos¢ mozliwosci dokony-
wania aktu kupna - sprzedazy;

. mozna tatwo okresli¢ obiektywne charakterystyki lub
subiektywna przydatno$¢ produktow;

. liczba nabywcéw i sprzedawcéw jest bardzo duza;

- naktady na przygotowanie, zawarcie, realizacje
i ochrone kontraktow sg niewielkie.

W ten sposéb funkcjonuja rynki klasycznych produk-
téw, na przyklad pszenicy, wegla, akcji, obligacjiiin. Taki
sposob nie opisuje jednak rynkéw know-how. Know-
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-how i przedmioty wlasnosci intelektualnej sa ,,towarami”
zupetnie innego typu. Posiadaja one cechy, ktére utrud-
niajg akt kupna - sprzedazy (zob. tab. 1). Sg to:

- wiedza dotyczaca mozliwoséci dokonania kupna - sprze-
dazy. Uczestnicy aktu kupna - sprzedazy zwykle nie wie-
dzg, kto co posiada i kto moze by¢ nim zainteresowany.
W mniejszym stopniu dotyczy to patentdw, gdyz infor-
macje o nich sg publikowane w ogdlnie dostepny sposob.
Jednakze oprogramowanie (szczegélnie jego wyjsciowy
kod) sa chronione przez prawa autorskie i handlowe
sekrety;

- ujawnienie charakterystyk towaru. Nabywcy powinni
posiada¢ odpowiednie informacje o dostepnosci obiek-
tow wlasnoéci intelektualnej, jednakze sprzedawcy moga
niechetnie podejmowacé negocjacje, poniewaz ich prawa
do wtasnosci intelektualnej posiadajg problemowy cha-
rakter. Sprzedawcy moga niechetnie przystepowaé do
negocjacji ze wzgledu na obawy, Ze ujawnienie charak-
terystyk towaru, nawet w przypadku istnienia umowy
o ich nierozpowszechnianiu, zagrozi prawom do wla-
snosci intelektualnej;

- niepewno$¢ praw wlasnosci. Kiedy prawa wlasnosci nie
sg okreslone, a porozumienie o nierozpowszechnianiu
informacji lub przepisy dotyczace poufnosci nie sg pre-
cyzyjnie okre§lone, umowy moga nie zostal zawarte
z powodu mozliwego ryzyka. W polaczeniu z proble-
mem ujawnienia informacji, przedstawionym wyzej,
sprzedawcy moga odczuwaé niepewno$¢ w stosunku do
takich czynnikdw, jak mozliwo$¢ zmuszenia partnera do
przestrzegania ograniczen w rozpowszechnianiu infor-
magcji i praw licencjonowania lub po prostu w odniesie-
niu do swojej zdolnosci do pomiaru i uzyskania tantiem;

. przedmiot sprzedazy. Przedmiotem sprzedazy moze
by¢ know-how lub prawo wlasnosci intelektualnej,
pelne badz ograniczone. Chociaz prawa wtasnosci
intelektualnej moga podlega¢ sprzedazy i moga by¢ na-
bywane, nie jest ono towarem konsumpcyjnym w czystej
postaci. Co wigcej, dysponowanie prawami wiasnosci
wymaga istnienia specjalnych podmiotéw chronigcych
ich warto$¢, a takze wysokiego poziomu zaufania zaréw-
no w stosunkach umownych, jak i do systemu prawa;

. réznorodnoéé. Wysoki poziom zrdznicowania form
whasnoéci intelektualnej komplikuje procesy wymiany,
poniewaz utrudnia wycene i zaweza rynek. Co wigcej,
zaréwno nabywcy, jak i sprzedawcy sktonni sg do indy-
widualizacji uméw, co wplywa na wzrost poziomu kosz-
tow transakcyjnych;

- jednostka wykorzystania. Wlasno$¢ intelektualna
rzadko przy jej sprzedaz podlega pomiarowi w jed-
nostkach fizycznych. Dlatego konieczne jest stworze-
nie odpowiednich jednostek dla pomiaru wtasnosci
intelektualnej. Mierniki pomiaru wlasnoéci intelek-
tualnej nie wystepuja w gotowej postaci, szczegdlnie
w przypadku programéw komputerowych. Jezeli jest
to jedynie element pewnego systemu, ktérego wartos¢
powinna by¢ funkcjg wartosci systemu, w ktdry jest on
wbudowany. Oczywiste jest, Ze tego typu warto$¢ za-
lezy od innych obiektéw wartoéci intelektualnej, roz-
mieszczonych obok danego obiektu.
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Wymienione trudno$ci zwigzane z mechanizmami
rynku know-how zmieniaja swoj charakter w zalez-
nosci od typu know-how badz formy wlasnosci in-
telektualnej. Wskazujac na poprawno$é powyzszego
stwierdzenia, mozna odnie$¢ si¢ do pordwnania prze-
mystu chemicznego i farmaceutycznego z przemystem
elektronicznym. Nawet pobiezna analiza rynkow
pozwala zauwazy¢, ze w przemy$le chemicznym i far-
maceutycznym zlozono$¢ proceséw licencyjnych jest
znacznie mniejsza niz w innych branzach, na przyktad
w przemyéle elektronicznym (tab. 1).

Wystepuje szereg zmiennych znajdujacych prze-
tozenie na bardziej poprawne funkcjonowanie rynku
know-how w przemysle chemicznym i farmaceutycz-
nym niz w przemys$le elektronicznym, co wynika z fak-
tu, ze w przemysle chemicznym i farmaceutycznym
szeroko rozpowszechniona jest dziatalnos¢ patentowa.
W pewnym sensie patenty stanowia najsilniejsza forme
wlasno$ci intelektualnej, gdyz pozwalaja organizacji
na przeciwdzialanie procesom imitacji, podczas gdy
prawa autorskie i tajemnice handlowe nie sag w stanie
utrudnia¢ organizacjom, dokonujacym niezaleznych,
lecz podobnych odkryé, wykorzystania podobnych
wynalazkéw i innowacji. Natomiast w przypadku
patentéw eliminowane sg problemy zwigzane z ujaw-
nieniem krytycznych informacji. Oprdcz tego, wia-
snos§¢ intelektualna jest chroniona normami prawa,
co powoduje, ze podmioty, ktére probuja pozyskac ja
niezgodnie z prawem, muszg zmierzy¢ sie z dodatko-
wymi trudno$ciami przed dokonaniem préby wejscia
na rynek.

Problemy zgodnosci i wspoétdziatania s3 mniej ostre
w przemysle chemicznym i farmaceutycznym niz
w innych branzach. Chociaz technologie w przemysle
chemicznym i farmaceutycznym sg czesto ze soba po-
wigzane, ich polaczenie, ktére charakterystyczne jest
dla przemystu elektronicznego, nie jest zwykle warun-
kiem koniecznym zapewnienia wysokiej efektywnosci
dziatan. Oprécz tego, liczba elementéw skltadowych
wlasnoéci intelektualnej, zewnetrznych w stosunku

Tabela 1. Przyktady branzowych réznic na rynku know-how
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do organizacji, ktére nalezy zintegrowa¢ dla zbudowa-
nia nowego produktu, jest ograniczona. W praktyce
wszystkie wykorzystywane elementy sktadowe moga
znajdowac sie¢ wewnatrz przedsiebiorstwa, chociaz two-
rzenie alianséw i franczyza staja si¢ takze w przemysle
chemicznym i farmaceutycznym coraz powszechniejsze.
Poniewaz w przemysle chemicznym i farmaceutycznym
liczba komplementarnych elementéw, niezbednych dla
opracowania nowego wyrobu, jest stosunkowo ograni-
czona, wlasno$¢ intelektualna w mniejszym stopniu za-
lezy od kontekstu otoczenia. W efekcie wymog szybkiej
realizacji transakcji nie jest istotny, a ponadto czesto
istnieje mozliwo$¢ amortyzacji nakltadéw biznesowych
dzieki duzej skali przedsiewzigé.

W przemysle elektronicznym sytuacja jest odmien-
na niz w przemyéle chemicznym i farmaceutycznym.
Ochrona patentowa nie jest typowa dla programoéw
komputerowych, przez co w sytuacji, w ktérej od-
biorcy otrzymuja elementy kodu oprogramowania,
s3 w stanie zmodyfikowaé programy, co daje mozli-
wo$¢ relatywnie tatwego ominigcia ochrony wtasnosci
intelektualne;j.

W ten sposéb rozpowszechnienie komponentéw
programéw komputerowych (w formie kodu) prze-
klada si¢ na wzrost poziomu ryzyka ich bezprawnego
przywlaszczenia. Chociaz szyfrowanie kodéw tworzy
pewne bariery ochronne dla odtworzenia wyjsciowego
algorytmu, nie kompensuje to slabej ochrony wla-
snoéci intelektualnej. Problem ujawnienia informacji
tworzy zatem okres$lone ryzyko w branzy. Oprocz tego,
w warunkach, w ktérych integracja posiada kluczowe
znaczenie, dziatania zwigzane ze wspoéldziataniem sta-
ja sie szczegdlnie wazne. Powoduje to, ze funkcjono-
wanie rynku know-how w przemysle elektronicznym
zwigzane jest z istotnymi problemami, przez co nie
moze by¢ on w pelni efektywny.

Przedstawiona powyzej analiza rynku know-how
moze takze zosta¢ zastosowana do opisu kompetencji
traktowanych w kategoriach klastréow aktywéw know-
-how. Kompetencje generowane s3 w dyskretnych orga-

,,Wyzwania”

Przemyst chemiczny i farmaceutyczny

Przemyst elektroniczny

Orientacja (zakres rozeznania) Sterowalna

Szczegdlnie zfozona, czesto nieprzewidywalna

Ujawnienie informacji

Regulowane poprzez umowy
o nieprzekazywanie informacji,
powszechna ochrona patentowa

Wysoki poziom zlozonosci procesu

Problem wspotdziatania

Uzgodnienia pomiedzy stronami
nie stanowig problemu

Uzgodnienia pomiedzy stronami
nie stanowig istotny problem

Zalezno$¢ wartosci know-how od kontekstu Znaczna Bardzo istotna

Sita ochrony patentowej Ogolnie wysoka Raczej ograniczona
Cykl opracowania produktu Najczesciej dtugi Krotki

Sposdb funkcjonowania rynku know-how Prawidlowo Nieprawidtowo

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Teece, 1976)
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nizacyjnych procesach, lezacych u podstaw zarzadzania
biznesem (na przyktad: przyjmowanie zamoéwien, ob-
stuga klientéw, opracowanie nowego wyrobu, kontrola
jakosci). Jednakze obejmuja one réwniez nawyki, takie
jak np. ,,miniaturyzacja” i ,,projektowanie niezawodnych
produktéw”. Kompetencje s3 w pelni weryfikowalne
i moga by¢ dlugotrwate. Sg one zwykle wsparte przez
rutyny, sa niezalezne od poszczegélnych cztonkéw orga-
nizacji i znajdujg sie zwykle wewnatrz funkcjonalnych
jednostek organizacyjnych. Podobnie jak w przypadku
know-how, kompetencji nie mozna w prosty sposéb ku-
pi¢ lub sprzedaé, chyba ze akt kupna - sprzedazy dotyczy
catego przedsigbiorstwa.

Prawdopodobienstwo uzyskania zyskéw z tytulu
innowacji jest wysokie, w sytuacji w ktdrej propozycja
produktu lub procesu wzmocniona jest przez efektyw-
ne procesy biznesowe i/lub wysokie kompetencje. Wy-
nika to z faktu, ze aktywa i kompetencje nie podlegaja
aktom kupna - sprzedazy, a mozliwosci ich imitacji
s3 ograniczone. Podobnym aktywom i kompetencjom
wlasciwa jest trudno$¢ ich imitacji, poniewaz w ich
sklad wchodza najczesciej trudno identyfikowalne
elementy.

Komplementarne aktywa
i dynamiczne zdolnosci

S truktura aktywoéw organizacji w najwiekszym
stopniu wplywa na sposéb jej pozycjonowania
w sytuacji, w ktorej dazy sie do komercjalizacji wie-
dzy zawartej w konkretnych produktach i procesach.
Pozycjonowanie ,,w gore” moze by¢ bardziej istotne
niz pozycjonowanie ,,w dét” na rynkach towaréw dla
nowych produktow. W szeregu przypadkdéw moze
wystepowaé silna korelacja miedzy pozycjonowaniem
firmy ,,w dét” (w kierunku aktywdéw) i jej rynkowym
pozycjonowaniem ,,w gore” (w kierunku rynku).

Komplementarne aktywa posiadaja istotne znacze-
nie, poniewaz wiedza jako aktywa stanowi dobro po-
$rednie i wymaga uprzedmiotowienia w wyrobach lub
ustugach w celu wykorzystania warto$ci. Istnieja tutaj
oczywiscie wyjatki, takie jak na przyklad programy
komputerowe, ktére nie wymagaja bazy produkcyj-
nej, a dzieki Internetowi ich rozpowszechnienie jest
relatywnie latwe i bezkosztowe. Odmiennie wyglada
sytuacja w przypadku pozyskania komplementarnych
aktywow, ktore moga odegraé istotng role w uzyska-
niu przewagi konkurencyjnej. Na przyklad, warto$é
designu nowego samochodu jest niewielka w przy-
padku braku dostepu do bazy produkcyjnej i kanatow
dystrybucji.

Warunki, zwigzane z uprzedmiotowieniem wiedzy
w produktach oraz z wprowadzeniem nowych pro-
duktéw na rynek, w sposéb nieunikniony wymuszaja
konieczno$¢ dostepu do komplementarnych aktywow.
Problemy nie pojawiajg sie, jezeli dysponent wiedzy
posiada takze komplementarne aktywa. W sytuacji
w ktdrej nie posiada takze komplementarnych aktywdw,
zmuszony jest do ich zakupu, a poniewaz rynek kom-
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plementarnych aktywow nie jest doskonaly, na poziom
przewagi konkurencyjnej (zdobycie badz utrate) wply-
wa poprawno$¢ uksztaltowania strategii uzyskania do-
stepu do komplementarnych aktywéw.

W przypadku wystepowania trudno$ci replikacji lub
imitacji dzialan komplementarne aktywa moga staé
si¢ kluczowym czynnikiem sukcesu budowy tancucha
tworzenia warto$ci i tym samym mogg zapewni¢ moz-
liwos$¢ uzyskania ponadprzeci¢tnej renty ekonomicznej.
W ten sposdb dysponowanie trudno imitowalnymi
aktywami komplementarnymi moze stanowié ,druga
linie obrony” przed imitatorami, a zatem moze by¢
traktowane w kategoriach zrédla generowania przewagi
konkurencyjne;j.

W wielu sektorach globalnych rynkéw zdobycie
i utrzymanie przewagi konkurencyjnej wymaga dyspo-
nowania odpowiednimi dynamicznymi zdolno$ciami
(rys. 1), bedacymi potencjalem do rozpoznawania
i opanowania, a nastepnie rekonfiguracji i obrony wie-
dzy, kompetencji i komplementarnych aktywow dla
osiagniecia trwalej przewagi konkurencyjnej.

O ile identyfikacja dynamicznych zdolnosci jest
dzialaniem stosunkowo prostym, o tyle proba okre-
$lenia, w jaki sposdb s3 one ksztaltowane jest dziata-
niem znacznie bardziej ztozonym i wymaga realizacji
trzech dziatan: 1) rozpoznawania zewnetrznych szans
i technologicznych mozliwosci, 2) wyboru formy or-
ganizacyjnej, 3) zapewnienia zdolnos$ci do realizacji
odpowiednich dziatan strategicznych.

Rozpoznawanie zewnetrznych szans
i technologicznych mozliwosci

Celem ujawnienia dynamicznych zdolnoéci organiza-
cja powinna rozpoznaé mozliwosci i potrzeby zmian,
a nastepnie powinna okresli¢ sposoby reagowania na
zmiany i zapewni¢ wdrozenie nowych mechanizméw
dostosowawczych. W wyniku rozpoznania dynamicz-
nych zdolnoéci organizacja uzyskuje i integruje infor-
macje odnoszace si¢ do nowych rynkdéw, technologii
i zagrozen ze strony konkurentéw. Te informacje pod-
dawane s3 ocenie w oparciu o wiedze i do$§wiadczenie
cztonkéw organizacji. Rozpoznanie i interpretacja
stanowig dzialanie, ktérego efektywna realizacja za-
pewnia organizacji osiggniecie odpowiedniego pozio-
mu wspoldziatania z otoczeniem i pozwala na alokacje
zasobOw zapewniajacych generowanie dodatkowych
zyskéw. Podstawowym zagrozeniem w procesie roz-
poznawania zewnetrznych szans i technologicznych
mozliwosci jest ograniczona racjonalnos¢ decydentow,
wynikajaca z faktu, iz nikt nie jest w stanie dysponowa¢
wszystkimi informacjami na temat konkretnej sytuacji
lub istniejacych mozliwosci, przez co dziatania podej-
mowane s3 czesto w oparciu o przypuszczenia i intuicje
odnoszace si¢ do postrzegania rzeczywistoéci. Roz-
poznaniu moze sprzyjaé wykorzystanie okreslonych
instrumentdw, takich jak planowanie scenariuszowe
czy prognozy eksperckie. Planowanie scenariuszowe
moze pomoéc menedzerom w opracowaniu kogni-
tywnych map potencjalnych zdarzen, pozwalajacych
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Komplementarne
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Rys. 1. Uzyskiwanie ekonomicznych korzysci z tytutu posiadania wiedzy

Zrodto: opracowanie wtasne

interpretowa¢ pozyskiwane z rynku dane i informacje,
oraz wytyczaé kierunki dzialan. Stanowi to podstawe
do uksztaltowania wizji potencjalnych scenariuszy
przysztosci, pozwalajacych nie tyle na prognozowanie
zjawisk, ile na zrozumienie gléwnych determinant
zmian i w konsekwencji zapewniajacych szybka reakcje
na zmiany w otoczeniu.

Dynamiczne zdolnoéci firmy stanowia zatem poten-
cjal rozpoznania nowych mozliwosci i rekonfiguracji
wiedzy jako aktywéw, kompetencji i komplementarnych
aktywow i technologii, dla osiggniecia trwalej przewagi
konkurencyjnej (Teece i in., 1997).

Po identyfikacji zjawisk w otoczeniu i przeprowa-
dzeniu oceny potencjalnych alternatyw, zarzadzajacy
organizacja powinni dokonaé¢ wyboru jednego sposrod
dostepnych wariantéw dziatan, przy czym w grupie
potencjalnych rozwigzan mozna zwykle wskazaé kilka
satysfakcjonujacych decydentéw opcji. W procesie wy-
boru decydenci wykorzystujg organizacyjne rutyny, sta-
nowigce cze§¢ proceduralnej pamieci organizacji. Owe
rutyny wplywaja na wzrost poziomu obiektywizmu we-
wnetrznej konkurencji i zapewniajg zgodno$¢ dziatan
z formalnymi wymogami, pozwalajac tym samym na
osiagniecie racjonalno$ci organizacyjnej, bez wzgledu
na racjonalnos¢ zachowan poszczegdlnych czlonkow
organizacji.

Otwarto$¢ rynkow, ochrona wlasnoéci intelektual-
nej, wzrost PKB, oddzielenie informacji od artefaktéw,
a takze mozliwo$¢ integracji dzialan przy wykorzystaniu
technologii ICT stanowia niezb¢dne warunki procesu
rozpoznawania zewnetrznych szans. Waznosci interpre-
towanych informacji nie mozna przy tym zaweza¢ do
zrozumienia tendencji rozwoju biznesu, rynkéw i tech-

nologii - istnieje takze potrzeba okreélenia i pozyskiwa-
nia relewantnych technologii. Zdolno$¢ organizacji do
absorpcji technologii z otoczenia zalezy od technicznych
i zarzadczych kompetencji organizacji (Teece, 1986),
przy czym poziom kompetencji jest najwyzszy w sytu-
acji, w ktorej wiedza, ktéra musi zosta¢ pozyskana, jest
powiazana z tym, co juz jest wiadome (Cohen, Levin-
thal, 1999). Organizacja jest potencjalnie dobrze przy-
gotowana do absorpcji zewnetrznych produktéow B+R,
jezeli w jej wnetrzu realizowane sg procesy B+R (Movery
2004). Jednym stowem, wewnetrzne i zewnetrzne B+R
majg charakter komplementarny a nie substytucyjny.

Wybor formy organizacyjnej

W przypadku zidentyfikowania szans w otoczeniu na-
lezy podja¢ dzialania zmierzajace do ich wykorzystania.
Na tym etapie kluczowa staje si¢ zdolno$¢ organizacji
do szybkiego pozyskiwania zewnetrznych zasobdow
i jednocze$nie odpowiedniego ukierunkowywania po-
siadanych przez organizacje zasobow. W tym miejscu
nalezy przywola¢ J. Schumpetera, wskazujacego na zna-
czenie ,,nowych kombinacji” zasobdw, co forsuje roz-
wigzania zwigzane z ksztaltowaniem aliansow w celu
uzyskania dostepu do komplementarnych technologii
i komplementarnych aktywéw. Realizacja dzialan
w strukturze aliansu jest niezbedna, poniewaz w przy-
padku wielu zasobéw rynek, na ktérym mozna byloby
dokona¢ ich zakupu, nie istnieje. Alians, stanowigcy
hybrydowy spos6b uzyskania dostepu, pozwala na dy-
wersyfikacje ryzyka i podzial potencjalnych korzysci
w sposob umozliwiajacy strategiczne wspodtdziatanie.
Jednakze istnienie aliansu wymaga zapewnienia od-
powiedniej struktury organizacyjnej, w ktorej szybko
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bylyby zaréwno podejmowane decyzje, jak i realizowa-
ne dzialania wykonawcze. Wymaga to istnienia silnych
bodzcéw i procesu podejmowania decyzji wolnego od
zachowan biurokratycznych.

Zapewnienie zdolnosci do realizacji
odpowiednich dziatan strategicznych

Organizacje mozna traktowaé jako repozytorium wie-
dzy. Specyficzne dla organizacji aktywa i kompetencje
(rozumiane jako zintegrowane klastry specyficznych
aktywow) integrowane sg za posrednictwem wyroznia-
jacych proceséw. Repozytorium wiedzy obejmuje m.in.
technologiczne kompetencje, wiedz¢ na temat potrzeb
klientéw i zdolnoséci dostawcédw. Technologiczne kom-
petencje odzwierciedlajg zar6wno umiejetnosci i do-
$wiadczenie poszczegdlnych uczestnikéw organizacji,
jak i wyrdzniajace si¢ sposoby dziatan wewnatrz firmy,
a poziom trudnosci ich imitacji i efektywnego wyko-
rzystania w procesach konkurowania stanowi podsta-
we budowania przewag konkurencyjnych. Przewaga
organizacji wynika z posiadanego przez nig potencjatu
tworzenia, transferu, aczenia, integracji i eksploatacji
wiedzy jako aktywdéw. Wiedza jako aktywa stanowi pod-
stawe kompetencji, a kompetencje stanowig podstawe
wytwarzania produktéw i $wiadczenia ustug. Zdolnos¢
organizacji do identyfikowania i wykorzystania nowych
mozliwosci, rekonfiguracji swojej wiedzy jako aktywow,
kompetencji i komplementarnych aktywéw, wyboru
odpowiednich form organizacyjnych (jakkolwiek, co
zostalo zaznaczone powyzej, optymalna formg orga-
nizacyjng wydaje si¢ by¢ alians), a takze prawidlowego
rozmieszczenia zasobow i dokonywania strategicznego
ksztaltowania cen stanowi jej dynamiczne zdolnosci.
Podejscie do zarzadzania organizacja na podstawie jej
wiedzy wymaga polozenia nacisku na przedsigbiorcza
a nie na administracyjna warstwe procesu zarzadzania.
W branzach wysokich technologii dziatania organiza-
cji nakierowane sa nie tyle na minimalizacje kosztow
transakcyjnych, ile na budowe struktur organizacjach
posiadajacych zdolno$¢ do ksztaltowania i przeksztal-
cania klastrow aktywéw w wyrdzniajace i unikalne
kombinacje, niezbedne dla zaspokajania zmieniajacych
si¢ potrzeb klientow. Przewag konkurencyjnych mozna
poszukiwaé przy tym nie tylko w procesach dyspono-
wania wiedzg, lecz takze w zdolnoéciach do integracji
wiedzy z innymi aktywami, niezbednymi dla tworzenia
wartosci.

Centralnym punktem zarzadzania strategicznego
staje si¢ problem zarzadzanie warto$cig, analizowang
z perspektywy wiedzy i kompetencji. Powyzsze zalo-
zenie wymusza konieczno$¢ postrzegania organizacji
zar6wno poprzez pryzmat kompetencji, jak i dyna-
micznych zdolno$ci oraz potencjalu orkiestrowania
wewnetrznych i zewnetrznych aktywoéw dla uzyskania
ekonomicznych korzysci.

Dzieki dowarto$ciowaniu proceséw rozwoju i wyko-
rzystania wiedzy, postrzeganej w kategoriach aktywow,
centrum uwagi w procesach zarzadzania strategicznego
przesuwa si¢ z minimalizacji kosztéw na maksymaliza-
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cje warto$ci. Poniewaz decyzje zarzadcze odnosza sie
zar6wno to tego, jakie aktywa ksztaltowaé wewnatrz
organizacji, jak i w jaki sposdb je organizowaé, podej-
$cie to mozna traktowaé w kategoriach uzupelnienia
ekonomicznej teorii kosztow transakcyjnych.

Podsumowanie

Wiedza, kompetencje i pozostale niematerialne
aktywa staly sie gléwnymi zrédltami budowy
przewag konkurencyjnych w krajach gospodarczo
rozwinietych. Dokonalo si¢ to nie tylko dzigki zna-
czeniu samej wiedzy, lecz takze w wyniku gwaltownej
ekspansji rynkéw wyrobdw i czynnikéw produkeji, co
uczynilo niematerialne aktywa podstawa konkuren-
cyjnej dyferencjacji w wielu galteziach gospodarki. Na
taki stan rzeczy wskazuje ciagle rosnace znaczenie nie-
materialnych aktywéw, reputacji, lojalnosci klientow
i technologicznego know-how.

Mimo ze w literaturze przedmiotu wskazuje sie¢ na
istotne znaczenie procesé6w zmian, ich rzeczywiste
znaczenie dla funkcjonowania gospodarek nie jest
wcigz w pelni u$wiadomione. W coraz wieckszym
stopniu dzialania zwigzane z tworzeniem wartosci,
z ktérymi stykaja sie menedzerowie, przesuwaja si¢
od zadan typu administracyjnego w kierunku zadan
o charakterze przedsiebiorczym. Jednak przesuniecie
to nie zmniejsza znaczenia zagadnien administrowa-
nia, ukazuje raczej, ze ekonomiczne renty nie stano-
wig wyniku efektywno$ci proceséw administrowania.
Analiza zrédel bogactwa we wspodlczesnym $wiecie
pozwala zauwazy¢, ze w istotny sposdb rdznig si¢ one
od tych, ktére dominowaly jeszcze kilkadziesigt lat
temu. Wspdlczes$nie kluczowymi Zrédlami tworzenia
wartos$ci sa procesy zwigzane z tworzeniem nowych
przedsigbiorstw, odnowa strategiczna, eksploatacja
technologicznego know-how, inteligentna wlasno$cia
i markami, a takze skutecznym rozwojem i komercjali-
zacjg nowych wyrobow i ustug.

Oznacza to, ze nowe formy organizacji biznesu
i nowe style zarzadzania, sprzyjajace rozwojowi nie-
materialnych aktywow i realizacji dynamicznych zdol-
nosci, posiadajg krytyczne znaczenie. Analiza funkcjo-
nowania organizacji sieciowych i alianséw dostarcza
dowodéw, wskazujacych na znaczenie otwartosci za-
rzagdéw na bogactwo dostepnych form organizacyjnych,
a takze na znaczenie technologii w powstawaniu struk-
tur transakcyjnych, ktére wezesniej byly tylko bytami
teoretycznymi. Powoduje to konieczno$¢ zognisko-
wania uwagi w procesach ksztaltowania dynamicz-
nych zdolnosci na zrozumieniu mozliwosci imitacji
i replikacji niematerialnych aktywoéw, a takze na role
mechanizméw rynkowych w niszczeniu tradycyjnych
form przewagi konkurencyjnej.

Rozszerzanie rynkéw i wzrost poziomu konku-
rencyjnoéci przynosza ogromng korzy$¢ odbiorcom
i spoleczenstwu. Tym niemniej dotychczasowa ewo-
lucja rynkéw wskazuje na ograniczenia odnoszgce si¢
do sposobdéw pozycjonowania w celu uksztaltowania
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przewag konkurencyjnych. Poniewaz procesy ksztal-
towania i obrony przewag konkurencyjnych dokonuja
si¢ obecnie nie na rynkach towaréw, a w sferze nie-
materialnych aktywoéw, punkt ciezko$ci w procesach
zarzgdzania strategicznego powinien ulec przesunie-
ciu. I takie przesuni¢cie mozna juz zaobserwowaé, na
co wskazuje szybki przyrost badan nawigzujacych do
zasobowej teorii organizacji. Menedzerowie musza
uswiadomi¢ sobie, ze na otwartych, nieregulowanych
rynkach obszary, w ktérych mozna uzyskaé wysokie
ekonomiczne renty, staja si¢ coraz bardziej ograniczo-
ne. Oznacza to, Ze by¢ moze racj¢ ma A. Grove (1999),
ktéry wskazuje, ze ,,przetrwaja tylko paranoicy”
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Strategic Aspects of Dynamic Replication
and Imitation Capabilities

Summary

Innovation and knowledge and creation as a key asset of
the organization are favored by both appropriate system
solutions and attitude of the management. Although the
basis of knowledge, considered in terms of resources,
is the experience and qualifications of organization
members, organizations strive to secure adequate
material and social infrastructure as well as to build
the right resource allocation structure to transform
knowledge into competences. The way competences
and knowledge are configured and allocated within the
organization, determines the level of its competitiveness
and affects its success. The knowledge importance
stems from the main article assumption that in today’s
economy, the source of competitive advantages is not
so much the advantageous market position as the
knowledge and how to allocate it so it is difficult to
replicate. It is in the aspect of allocation that integrates
both the entrepreneurial and strategic dimension of
activities in the organization, that dynamic abilities
become particularly important. The aim of this paper
is to indicate the importance of dynamic capabilities in
the processes of knowledge replication and imitation.
The starting point of the discussion was outlining the
essence of the phenomenon of knowledge creation,
which allowed to characterize the specificity of
replication and imitation of knowledge, discuss the
importance of economic rents from the perspective
of know-how markets and show the role of dynamic
capabilities in the knowledge management process.

Keywords

dynamic capabilities, replication, knowledge imitation
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WARTOSCI KULTUROWE JAKO PODSTAWA
KSZTALTOWANIA POZADANYCH
POSTAW | ZACHOWAN PRACOWNIKOW

W GRUPACH KAPITALOWYCH

Czestaw Zajac

Wprowadzenie

W spolczesne organizacje gospodarcze, do ktdrych
nalezg takze grupy kapitalowe', coraz wigkszg wage
zaczynaja przywiazywaé¢ do tzw. miekkich czynnikéw
zarzadzania. Wsérdéd tych czynnikéw istotne znaczenie
przypisywane jest kulturze organizacyjnej oraz jej kluczo-
wym elementom, tj. warto$ciom i normom kulturowym.
Warto$ci kulturowe stanowig ,narzedzie” ksztaltowania
pozadanych postaw i zachowan pracowniczych. Uznawane
sg one takze powszechnie za jeden z waznych czynnikéw
budowania przewagi strategicznej przez przedsigbiorstwa
i ich zgrupowania. Dotyczy to tzw. kluczowych wartosci
organizacyjnych, ktére stanowig dla praktykow instrument
zarzadzania, a dla teoretykéw kategorie podlegajaca nauko-
wym eksploracjom. Celem opracowania jest identyfikacja
i ocena wartosci kulturowych jako $rodka wykorzystywa-
nego do ksztaltowania pozadanych przez pracodawcédw po-
staw i zachowan pracowniczych. Podstawe epistemologicz-
ng do ponizszych rozwazan stanowig rezultaty studiéw nad
literaturg przedmiotu oraz wyniki badan empirycznych
przeprowadzonych w grupach kapitalowych.

Wartosci jako element kultury
organizacyjnej w swietle
literatury przedmiotu

dnoszenie wartoéci do kultury oraz ich postrzega-

nie w $rodowisku organizacji jest niejednoznaczne.
Kultura organizacyjna, ktérej pojecie jest czesto uzywane
zamiennie z takimi pojeciami jak kultura organizacji, kul-
tura przedsigbiorstwa czy kultura korporacji (Lobodzinski,
2015, s. 21), jest pojmowana i interpretowana odmiennie
przez wielu autoréw?. Wartosci czgsto traktowane sg jako:
akceptowane zasady wspolzycia spolecznego, formalne
i nieformalne sposoby postepowania, standardy zachowan,
a nawet cele dziatania. Warto$ci organizacyjne powszech-
nie traktowane sg jako elementy sktadowe kultury organi-
zacyjnej: ,kultura korporacji to kohezja wartosci, mitdw,
bohateréw i symboli, ktéra nadaje duzej iloéci znaczen i in-
terpretacji wedlug ludzi pracujacych w przedsiebiorstwie
(Deal, Kennedy, 1982, s. 4), ,kultura to wartosci podzie-
lane przez wspdlnote (...), jest ona gtéwnym elementem
tozsamos$ci przedsigbiorstwa, bez wzorcow kulturowych
przedsiebiorstwo pozbawione jest trwalych wartosci, kie-
runku i celu dziatania, kultura to rodzaj wspolnoty” (Goftee,
Jones, 1996, s. 134); kultura organizacyjna jest wyuczonym

produktem grupowego do$wiadczenia opartego na war-
to$ciach oraz normach i wynikajacych z nich wzorach
kulturowych” (Sutkowski, 2002, s. 58). Takze E.H. Schein
w opracowanym przez siebie tzw. klinicznym modelu kul-
tury organizacyjnej wartosci wraz z normami umieszcza
W jej centralnym miejscu, traktujac je jako rdzen kultury
organizacji. W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ tak-
ze poglady, uznajace wartosci organizacyjne za kategorie
niezalezna od kultury organizacji (Hopej, Kaminski, 2005,
s. 82; Stachowicz-Stanusz, 2007, s. 48)*. Wartosci jako kom-
ponenty kultury organizacyjnej obejmuja przedmioty, sta-
ny rzeczy i sytuacje, ktore ludzie cenig i starajg si¢ osiagnaé
poprzez przynaleznoé¢ do danej instytucji (Walczak, 2012).

Wartoéci organizacyjne pelnia w organizacji wiele funk-
¢ji: integrujaca (spoiwo, klej organizacyjny), percepcyjna
(nadaja jednoznaczng orientacje w postrzeganiu przez
pracownikéow celéw i zadan), motywacyjng (stanowia
wewnetrzne kryteria socjologiczne dla obu stron ukladu
psychologicznego tj. pracownikéw i pracodawcy, umoz-
liwiajagce wypelnianie wzajemnych oczekiwan zawartych
w takim kontrakcie (Robbins, Judge, 2007, s. 306-307)).
Niektérzy autorzy dostrzegaja w warto$ciach potencjal wy-
razania i wspierania tozsamosci wspolczesnych organizacji
(Stachowicz-Stanusz, 2008, s. 71), inni zaliczaja je do zbioru
istotnych czynnikéw budowania przewagi konkurencyjnej
przez wspolczesne przedsiebiorstwa (Zajac, 2009, s. 1225).
Wartoéci tworzg fundament, na ktérym opiera sie zarzadza-
nie kapitatem ludzkim organizacji. Dla wielu menedzeréw
stanowig one ,narzedzie” wywierania wptywu na postawy
i zachowania podleglych im pracownikéw, niezaleznie od
formalnej struktury organizacyjnej, systeméw operacyj-
nych czy mechanizméw kontroli funkcjonujacych w danej
organizacji. Jak slusznie zauwaza A. Lobodzinski (2015,
s. 41, 51): ,warto$ci nadajg range waznos$ci okres$lonym za-
daniom, zjawiskom, dzialaniom. (...) By mogly one znalez¢
odzwierciedlenie w normach i zachowaniach, muszg dac
pracownikom wyrazny wzorzec indywidualnych zachowan.
(...) Same deklaracje odno$nie waznoéci okreslonych war-
tosci i dzialan nie wystarczajg. Dopiero okreslenie, ktére
zachowania sg pozadane i z jakich warto$ci wynikajg oraz
ktére zachowania nie bedg tolerowane, stwarza pracowni-
kom mozliwoé¢ zrozumienia istoty wartoéci i dokonania
wyboru”. Wybory takie mozna i nalezy postrzegaé takze
w kategoriach moralnych - wybory zwykle s3 dokonywane
zgodnie z hierarchig wartoéci.
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Rozpatrujac zatem wplyw wartosci kulturowych na
postawy i zachowania pracownikéw i menedzerdw, nalezy
bra¢ pod uwage, poza hierarchig, takze ich skale, obszary
oraz systemy wartoéci wystepujacych w przedsiebior-
stwach lub ich zgrupowaniach. G. Aniszewska i I. Gielnic-
ka jako elementy systemu warto$ci wystepujacych w okre-
$lonej organizacji gospodarczej wskazuja m.in.: okreslone
cele i wartoéci, do ktdrych dazy przedsigbiorstwo i ktore
stanowia zarazem wyznaczniki jego sukcesu; metody kon-
troli autentycznosci zachowan pracowniczych oraz okre-
$lania stopnia odzwierciedlania przez nie rzeczywistosci;
cenione oraz niepozadane cechy pracownikéw; typy rela-
cji przedsigbiorstwo — otoczenie, wyznaczajace m.in. spo-
soby negocjowania (Aniszewska, Gielnicka, 1999, s. 31).

W zagranicznej i krajowej literaturze przedmiotu mozna
odnalez¢ wiele réznych wartosci uznawanych za kluczo-
we wartosci kultury organizacyjnej przedsi¢biorstw. Do
najczesciej wymienianych przez polskich autoréw naleza:
zaufanie i sprawiedliwo$¢ (Walczak, 2012; Bugdol, 2010,
s. 11-25; Bugdol, 2006) oraz wynikajace z nich: szczeros¢,
otwartos¢, uczciwo$¢, satysfakcja, pracowito$é, autentycz-
nos¢ i poczucie bezpieczenstwa.

Warto takze w tym miejscu podkresli¢, ze w praktyce
funkcjonowania przedsigbiorstw moze wystapi¢ sytuacja,
w ktérej wartosci kultury organizacyjnej wykluczaja sie
z warto§ciami rzeczywistymi, faktycznie podzielanymi
przez pracownikéw i menedzerdw, tworzac roztaczne zbio-
ry warto$ci organizacyjnych. W takiej sytuacji mamy do
czynienia z dysonansem wystepujacym w sferze wartosci
organizacyjnych.

Metoda badawcza

artoéci kultury organizacyjnej byly jednym z ele-

mentéw eksploracji empirycznych, podjetych przez
miedzywydziatowy zespdt badaczy, utworzony z pracow-
nikéw naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wro-
clawiu, ktérym kierowal autor niniejszego opracowania®.
Gléwnym celem tych badan byta analiza i ocena zakresu
przedmiotowego i podmiotowego, strategicznego oraz
operacyjnego zarzadzania zasobami ludzkimi w grupach
kapitalowych, dokonana w kontekscie specyfiki tych grup,
wyznaczonej przez ich architekture, sposoby zarzadzania
oraz wystepujaca w nich kulture organizacyjna.

Material empiryczny uzyskany zostal przy zastosowa-
niu procedury triangulacji metodologicznej, w oparciu
o zastosowanie metod badawczych pochodzacych z ilo-
$ciowego 1 jako$ciowego podejscia do zbierania, analizy
i interpretacji danych uzyskanych w procesie badan tere-
nowych. Badania empiryczne realizowano w dwdch eta-
pach. W pierwszym etapie badan, ktére mialy charakter
ilosciowy, skonstruowano kwestionariusz ankiety skie-
rowanej do dzialéw personalnych spétek nadrzednych
i podporzadkowanych grup kapitalowych prowadzacych
dziatalno$¢ gospodarcza w Polsce. Ankieta ta byta realizo-
wana poprzez wywiady telefoniczne w latach 2013-2014
z przedstawicielami 103 grup kapitalowych. Wiekszoé¢
respondentéw (64%) stanowily polskie przedsiebior-
stwa, posiadajace w strukturze grupy kapitalowej status

4

spotki — matki. W dalszej kolejnosci najczesciej udzielali
odpowiedzi respondenci reprezentujacy przedsigbiorstwa
prowadzone przez spotki — corki, ktérych spotka — mat-
ka ma terytorium za granica (17%), spotki — corki, gdzie
zagraniczna spétka — matka prowadzi dzialalno$¢ na
terenie Polski (10%) oraz spétki — coérki z polskiej grupy
kapitatowej (9%). Badane grupy kapitatowe skladaly sie
w przewazajacej liczbie przypadkéw z 4 lub 3 tworzacych
ja podmiotéw gospodarczych (przedsigbiorstw).

Wartosci kulturowe zostaly zidentyfikowane i poddane
analizie oraz ocenie w trakcie drugiego etapu badan, kto-
ry mial charakter jako$ciowy. Zrealizowano go w latach
2014-2016. W szesciu grupach kapitatowych, wylonio-
nych w pierwszym etapie badan, przeprowadzono wy-
wiady poglebione z przedstawicielem zarzadu sp6iki oraz
menedzerem komorki personalnej w spotkach nadrzed-
nych, polaczone z obserwacja uczestniczacg oraz analizg
dokumentacji organizacyjnej. Stanowilo to podstawe do
opracowania studium sze$ciu przypadkéw ukazujacych
proces zarzadzania zasobami ludzkimi w grupach ka-
pitatowych. W trzech sposréd tych szesciu przypadkéw
uzyskano material empiryczny odno$nie do wartosci kul-
turowych. Byly to przedsiebiorstwa wchodzace w sklad
nastepujacych grup kapitatowych: Impel S.A., Bombardier
Transportation Polska sp. z 0.0. oraz Gigaset. Badane
przedsiebiorstwa, tworzace eksplorowane grupy kapitalo-
we, rozni przynalezno$¢ do branzy oraz profil dzialalnosci.
Wchodza one w sklad operacyjnych grup kapitalowych.

Wyniki badan

Kluczowe wartosci kulturowe w grupach
kapitatowych objetych badaniami

N a wstepie badania warto$ci kulturowych® postawiono
pytanie o podstawe ksztaltowania wigzi personalnych,
wystepujacych w ramach tych organizacji oraz o miedzyna-
rodowy zasieg dzialalno$ci danej grupy (w kontekscie réz-
norodnosci kulturowej, ktorej nosnikiem sg ekspatrianci).

Grupa Impel ma zasieg krajowy, nie pracujg tam eks-
patrianci, nie wystepuje takze problem réznorodnosci
kulturowej w skali miedzynarodowej. Podobnie jest
w Bombardier Transportation Polska sp. z. 0.0., ktéra jest
spolka zalezng w grupie kapitalowej Bombardier. Nalezy
jednak podkredli¢, ze w skali calej tej grupy wystepuje
zjawisko wielokulturowosci, np. w europejskiej centrali
Bombardiera pracujg przedstawiciele ponad dwudziestu
narodowosci, ktorzy sa no$nikami warto$ci kulturowych,
pochodzacych z réznych kultur narodowych i organiza-
cyjnych. Osoby wysylane przez centrale tej korporacji do
pracy w podmiotach zaleznych zlokalizowanych za gra-
nicy (ekspatrianci) majg zapewnione ,treningi kulturowe”
Poznajg oni w ten sposob kulture, historie oraz religie
kraju swego przeznaczenia. Ponadto uzyskuja hasto do-
stepu do komputerowej bazy danych, zawierajacej bogate
informacje odnos$nie do ww. zagadnien. We wroclawskiej
spolce Bombardiera w ciggu kilku ostatnich lat pracowali
ekspatrianci z Ukrainy, Anglii i Niemiec, planuje si¢ takze
zatrudnienie specjalisty z Indii w jednym z korporacyj-
nych zespoléw projektowych.
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W grupie Gigaset zatrudnionych jest kilku pracowni-
koéw z Portugalii i Bulgarii — trudno zatem méwié o wy-
stepujacym tam zjawisku wielokulturowosci. Ale, wedlug
respondenta z tej grupy kapitalowej, zjawisko to moze
wystapi¢ juz w niedalekiej przysztosci. Wyniki badan
nie wskazuja jednak na podjecie przez jej kierownictwo
jakichkolwiek dzialan zorientowanych na tworzenie wa-
runkow, w wymiarze organizacyjnym i personalnym, do
przyjecia wiekszej liczby obcokrajowcéw oraz na przy-
gotowywanie sie do rozwigzywania réznych problemoéw,
wynikajacych z réznic kulturowych.

W grupie Impel za podstawe ksztaltowania wystepu-
jacych tam wiezi personalnych uznano wspolne dobre
praktyki zarzadzania, stale upowszechniane w strukturze
organizacyjnej tej organizacji gospodarczej, korporacyjne
jednolite standardy zachowan, stanowigce wewnetrzne
wzorce postepowania dla pracownikéw i menedzerow.

W Bombardier Transportation Polska sp. z o.0. taka
podstawe stanowi zaangazowanie pracownikow, realizu-
jacych przypisane im zadania w ramach zespoléw pro-
jektowych oraz ich wspdlna aktywno$¢ poza godzinami
pracy, np. rozgrywanie meczéw w halowa pitke nozna,
zaangazowanie treneré6w wewnetrznych w prowadzenie
szkolen w ramach Akademii Rozwoju czy podejmowane
proby uruchamiania wolontariatu pracowniczego.

W Gigaset podstawg budowania wewnetrznych wiezi
personalnych jest realizacja wspdlnych celéw i zadan,
przypisanych zespotom oraz jednostkom.

Analiza i ocena kluczowych
wartosci kulturowych

Kluczowe wartoéci kultury organizacyjnej w grupie ka-
pitalowej Impel, nazwane przez respondentéw z tej or-
ganizacji gospodarczej kluczowymi wartosciami sukcesu,
stanowia wazny instrument strategicznego zarzadzania jej
zasobami ludzkimi. Sg to nastepujace wartosci: trwalos¢,
rozwdj, partnerstwo i pozytywny wizerunek.

Trwalo$¢ w praktyce funkcjonowania tej grupy ka-
pitalowej postrzegana jest jako dazenie do utrzymania
ciggloéci organizacyjnej, funkcjonalnej, rynkowej itp.,
optymalizacji kosztow, orientacji na cele i zadania. W tym
celu naczelne kierownictwo Impela wykorzystuje pro-
fesjonalny system controllingowy. Ide¢ funkcjonowania
tego systemu mozna sprowadzi¢ do przypisania kazde-
mu z kluczowych menedzerdéw grupy analityka warto$ci
organizacyjnych. Zadaniem takiego analityka jest infor-
macyjne wspieranie menedzera poprzez monitorowanie
otoczenia, obserwowanie zachodzacych w nim zjawisk
i zdarzen. Takie rozwigzanie organizacyjne ma umozliwié
menedzerowi odpowiednio szybka, prawidlowa reakeje,
a nawet, jak to zostalo okreslone w wewnetrznym syste-
mie wczesnego ostrzegania, zbudowaé podstawe do anty-
cypowania przysztosci.

Rozwoéj pojmowany jest w Impelu szeroko — jako rozwoj
zewnetrzny oraz rozwdj wewnetrzny. Rozwoj zewnetrzny
rozumiany jest jako pozyskiwanie nowych rynkoéw, fu-
zje i przejecia, rozbudowa i udoskonalanie istniejacych
pakietéw produktowych, poszerzanie kontaktéw bizne-
sowych, tworzenie nowych spotek. Rozwoj wewnetrzny
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za$ utozsamiany jest z rozwojem zawodowo-osobowo-
$ciowym menedzeréw i pracownikéw. Kluczowe znacze-
nie w ramach dzialan na rzecz tego rozwoju nadawane
jest projektom zorientowanym na rzecz doskonalenia
kadry zarzadzajacej, reprezentujacej najwyzsze szczeble
hierarchii organizacyjnej, ksztaltowania jej elastycznosci
i samodzielno$ci. W tym celu wykorzystuje si¢ m.in. baze
wiedzy o produktach, procedurach, rynkach i praktykach
zarzadzania, udostepniang poprzez Intranet, fora dysku-
syjne na poziomie produktéw i technologii, konferencje
wewnetrzne, organizowane corocznie z inicjatywy wlasci-
cieli Impela. W trakcie tych konferencji przypomina sie
menedzerom ,,dokad zmierza” ich organizacja, jakie zmia-
ny sg przewidywane itp. Organizowane s3 rowniez sesje
coachingowe. Role coachéw petnig specjalisci zewnetrzni
lub doswiadczeni menedzerowie z tej grupy kapitatowe;j.

Partnerstwo, podobnie jak w przypadku poprzednio
omawianej kluczowej wartoéci kulturowej, pojmowane
jest jako partnerstwo zewnetrzne i partnerstwo wewnetrz-
ne. Pierwsze z wyzej wymienionych bazuje na Kodeksie
etyki grupy Impel. Kodeks ten traktowany jest jako
»trwaly fundament budowania trwatych i zdrowych rela-
¢ji z klientami zewnetrznymi”. Partnerstwo wewnetrzne
natomiast odnosi si¢ do relacji zachodzacych pomiedzy
przefozonymi i podwladnymi. Jest ono okreslane jako
»radar dbalosci o relacje” Partnerstwo w Impelu, jako
warto$¢ kulturowa, ukierunkowane jest na przejscie z kla-
sycznego przywodztwa transakcyjnego do przywodztwa
transformacyjnego, zbudowanie pozytywnego klimatu or-
ganizacyjnego oraz stworzenie przyjaznych miejsc pracy.

Kierownictwo badanej grupy kapitalowej poswieca
relatywnie najwiecej uwagi, w pordwnaniu z pozostaty-
mi warto$ciami, ksztalttowaniu pozytywnego wizerunku.
Uznalo ono bowiem, Ze jest to warto$¢ kulturowa najsla-
biej przestrzegana i najgorzej rozwinieta w $wiadomosci
menedzeréw i pracownikow tej organizacji gospodarcze;.
W tym celu podjeto szereg dziatan, m.in. stworzenie wi-
zerunku profesjonalnego, pozytywnego pracodawcy po-
przez blog Impel, za prowadzenie ktérego odpowiedzialny
jest dyrektor Biura Szkolen i Rozwoju, implementowanie
profesjonalnych standardéw zwalniania pracownikéw
oraz propagowanie kultury wlasciwej komunikacji
wewnatrzorganizacyjne;j.

Przypisanie kluczowego znaczenia oméwionym wyzej
wartoéciom, ich szerokie propagowanie i rozwéj zostalo
uznane przez wiascicieli grupy kapitalowej Impel za stra-
tegiczny czynnik sukcesu. Wedlug respondentéw, upo-
wszechnianie tych warto$ci zostalo uznane przez prezesa
zarzadu Impela jako jeden z waznych priorytetéw jego
pracy kierowniczej. Stad tez inspiruje on, mobilizuje oraz
zacheca podlegltych mu menedzerdw, by kierowali sie tymi
warto$ciami w swojej codziennej pracy. Stymuluje takze
uruchamianie bardziej systemowych i kompleksowych
przedsiewzigé zorientowanych na tworzenie organizacyj-
nych mozliwosci oceniania zachowan menedzeréw przez
podlegtych im pracownikéw.

Badania empiryczne przeprowadzone w grupie Impel
pozwolity zidentyfikowaé wlasciwg atmosfere i wsparcie
kolegéw oraz otwarto$¢ w pracy jako szczegdlnie cenione
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warto$ci, podzielane przez pracownikéw i menedzeréw
w tej organizacji. Wartosci te stanowia, w opinii respon-
dentéw, warunek utrzymania odpowiedniego poziomu
integracji oraz zatrzymania najbardziej warto$ciowych
pracownikow.

Za pozadane postawy i zachowania pracownikéow, beda-
ce m.in. skutkiem podzielania tych powyzszych wartosci,
zostaly uznane w tej badanej grupie kapitalowej: zaangazo-
wanie, lojalno$¢, uczciwosé, odpowiedzialno$é, niezawod-
no$¢, wzajemno$¢ dziatan, ale przy respektowaniu duzej
samodzielnosci, pomoc i wsparcie oraz inicjatywa.

W grupie kapitalowej Bombardier najwyzej cenionymi
warto$ciami s3: praca zespolowa, zaangazowanie, dbato$¢
o wlasny rozwéj zawodowy, troska o rozwdj zawodowy
kadry kierowniczej. Wartoéci te maja do$¢ uniwersalny
wymiar. W czasie, w ktérym prowadzono badania empi-
ryczne, dokonano wyboru nowego prezesa zarzadu spo6iki
Bombardier Transportation Polska sp. z 0.0. i wprowa-
dzono wiele zmian w obszarze zarzadzania jej zasobami
ludzkimi. Wartoéci kulturowe, ktére obowigzywaly w tej
grupie kapitalowej, takze obowigzywaly w poprzednich
latach, zostaly utozsamione z pozadanymi, kluczowymi
kompetencjami menedzeréw i pracownikéw podmiotéw
tworzacych grupe Bombardiera. Za najbardziej cenione
wartos$ci kulturowe uznane zostaly: wspoéldziatanie na
rzecz realizacji celéw i dzialan, praca zespotowa, podzie-
lanie jednej wspdlnej wizji rozwoju. Przekladaja si¢ one
na zaangazowanie, wzajemng pomoc i wsparcie oraz prze-
jawianie inicjatywy, co w zalozeniach decydentéw odpo-
wiedzialnych za strategie tej organizacji gospodarczej ma
doprowadzi¢ do jej silnej integracji wewnetrznej, takze
w wymiarze kulturowym i personalnym.

W Gigaset jako kluczowe warto$ci kulturowe zostaly
zidentyfikowane: otwarto$¢, ,twarda” i skuteczna komuni-
kacja, gotowo$¢ na innowacje, elastyczno$¢, zaangazowanie,
lojalno$¢, przejawianie inicjatywy oraz odpowiedzialnoé¢.
Respondenci, z ktérymi prowadzony byl wywiad zogni-
skowany, oceniali je zarazem jako wartosci najbardziej ce-
nione i pozadane z punktu widzenia ksztaltowania postaw
i zachowan pracownikéw i menedzeréw w tej organizacji,
oczekiwanych przez jej strategiczne kierownictwo.

Podsumowanie

akie warto$ci organizacyjne, jak partnerstwo, rozwoj

zawodowy i osobowos$ciowy, trwalo$¢, otwarto$¢, lojal-
noé¢, zaangazowanie, ktore zostaly zidentyfikowane w trzech
grupach kapitalowych w trakcie wlasnych badan empirycz-
nych, s gleboko osadzone na gruncie kultury wystepujacej
w tych organizacjach gospodarczych. Pokrywaja si¢ one ze
zbiorem wartosci kulturowych coraz powszechniej uznawa-
nych za jedne z kluczowych czynnikéw budowania przewagi
strategicznej przez przedsiebiorstwa i zgrupowania przedsie-
biorstw. Tre$¢, charakter tych warto$ci oraz ich postrzeganie
przez strategicznych decydentéw eksplorowanych organiza-
¢ji pokrywaja sie z wigkszoscia pogladéw, uznajacych war-
to$ci kulturowe jako wazne ,,narzedzie” ksztaltowania przez
kierownictwa organizacji gospodarczych pozadanych przez
nie postaw i zachowan pracowniczych.

4

Autor opracowania ma pelng $wiadomosé, ze pro-
blematyka wplywu wartoéci kulturowych na postawy
i zachowania pracownikéw oraz menedzeréw, pozadane
przez kierownictwa przedsigbiorstw lub ich zgrupowan,
nie zostala wyczerpana w tre$ci rozwazan w ramach
niniejszego opracowania z uwagi na przyjety cel oraz
ograniczenia objeto$ciowe artykulu. Problematyka ta
stanowi niezwykle intersujacy poznawczo, a zarazem
zlozony i trudny do empirycznej eksploracji przedmiot
badan. Dalsze bardziej pogtebione badania empiryczne
omawianego zagadnienia mogg by¢ zorientowane na
doktadne rozpoznanie i ocen¢ ,mechanizméw” oraz
narzedzi wplywu wartoéci kultury organizacyjnej wy-
stepujacej w organizacjach gospodarczych na pozadane
postawy i zachowania pracownicze oraz diagnoze prak-
tyk zarzadzania wykorzystywanych do ksztaltowania
takich postaw i zachowan. Do najwazniejszych ograni-
czen takich badan autor zalicza trudno$ci weryfikacji, na
ile eksplorowane warto$ci organizacyjne sa rzeczywiste,
a na ile deklaratywne, wielowymiarowy charakter oma-
wianej kategorii oraz konieczno$¢ zastosowania do ich
diagnozy multidyscyplinarnego i wieloparadygmatowe-
go podejscia badawczego.

prof. dr hab. Czestaw Zajac

Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wydziat Nauk Ekonomicznych

e-mail: czeslaw.zajac@ue.wroc.pl

Przypisy

1) Pod pojeciem grupa kapitalowa autor niniejszego opraco-
wania rozumie zgrupowanie co najmniej dwdch przedsig-
biorstw, polaczonych wiezami kapitalowymi, organizacyjny-
mi, finansowymi i personalnymi, realizujace okreslone cele
ekonomiczne. Kazde z przedsigbiorstw tworzacych grupe
kapitalowa posiada osobowos$¢ prawng, natomiast utworzo-
na przez nie grupa takiej osobowosci nie posiada.

2) Nalezg do nich m.in.: E.H. Schein, G. Hofstede, Ch. Hamden-

-Turner, Deal, Kennedy, a na gruncie polskim: C. Sikorski,
L. Sulkowski i inni.

3) Autor niniejszego opracowania podziela poglad, ze warto$ci
stanowig element kultury organizacyjne;j.

4) Badania te realizowane byly w ramach projektu pt. Zarzg-
dzanie zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych finanso-
wanego przez Narodowe Centrum Nauki na podstawie de-
cyzji numer DEC-2012/05/B/HS4/02348.

5) Przedmiotem badania byly takze systemy monitorowania
nastrojow pracowniczych oraz procesy zmian kulturowych.
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Cultural Qualities as a Basis for Shaping
Desired Attitudes and Behaviours
of Capital Groups Employees

Summary

This paper describes organizational values which are
considered to be a framework for shaping appropriate
attitudes and behaviour of employees. An overview of
definitions by various authors concerning the notion
of ,organizational values” has been included in the
theoretical part of the paper. Functions and roles played
by organizational values and their importance for human
capital management in organizations have also been
described in it. Cultural values recognized in the three
corporate groups have been analysed and evaluated in the
course of empirical studies supervised by the Author of
the article.

Keywords

cultural values, organizational values, organizational culture,
attitudes and bahaviour of employees

PROBLEM KROTKOWZROCZNOSCI

STRATEGICZNEJ

Wojciech Czakon

Wprowadzenie

J ezeli centralnym problemem zarzadzania strategicz-
nego jest roznorodno$¢ przedsiebiorstw, wyrazona
ich cechami, strategiami oraz osigganymi wynikami
(Hoskinsson i in., 1999, s. 418), to wyjasnienie tego pro-
blemu bez uwzglednienia zdolnoéci poznawczych me-
nedzera nie jest mozliwe (Helfat, Peteraf, 2015, s. 833).
Zasobowa teoria wskazuje na inherentng réznorodnos¢
zasobow, co prowadzi do wystepowania wigkszego
lub mniejszego potencjalu strategicznego wyrazonego
zdolno$cig do uzyskiwania renty ekonomicznej. Gdy
pojmuje sie przedsigbiorstwo jako wigzke zasobdw, to
ich wartosciowo$¢, niedoskonala mobilno$¢, rzadkosé
i niesubstytucyjno$¢ czyni z niektérych zasobéw zrodto
przewagi konkurencyjnej, podczas gdy inne zasoby tej
przewagi da¢ nie moga. Atrybuty zasobow strategicz-

nych s3 jednak znane dopiero wowczas, gdy przewaga
konkurencyjna si¢ ujawni, znacznie trudniej je dostrzec
ex ante (Czakon, 2010, s. 11). Oznacza to, ze tam gdzie
jeden menedzer widzi unikatowe zrédlo wartoéci, inny
nie dostrzeze go wcale albo tez nie doceni.

Gdy przesuna¢ uwage z wnetrza przedsigbiorstwa na
jego otoczenie (Hoskinsson i in., 1999, s. 420), to roz-
nice w dostrzeganiu szans, zdolnosci ich zrozumienia,
a dalej wykorzystania odrdzniajg przedsiebiorstwa od
siebie bardziej anizeli zasoby. Tak zwany ,efekt prezesa”
wyja$nia 25% zmienno$ci wynikéw przedsiebiorstw
i wykazuje tendencje¢ wzrostowg w czasie (Quigley,
Hambrick, 2015, s. 821-830). Innymi stowy, najwyz-
sze kierownictwo ma nie tylko decydujacy wplyw na
zmienno$¢ wynikow, ale to w jego uwarunkowaniach
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poznawczych doszukiwaé sie nalezy wyjasnienia réz-
norodnoéci wynikéw osiaganych przez przedsiebior-
stwa. Menedzerowie tworzg przeciez wlasne koncepcje
$wiata oraz miejsca zajmowanego w nim przez przed-
siebiorstwo, ktére to koncepcje kognitywisci nazywaja
reprezentacjami (Gavetti, 2005, s. 600). Odzwierciedla-
ja one sens nadawany otoczeniu, dostepny zbidr opcji
dzialania, a takze preferencji nadawanych tym opcjom
(Abrahamseniin., 2016, s. 107). Niniejsze opracowanie
lokuje si¢ w poznawczym nurcie nauk o zarzadzaniu,
ktéry charakteryzuje si¢ koncentracjg na ograniczonej
zdolnoéci menedzeréw do skupiania uwagi, analizy da-
nych oraz wynikajacej stad indywidualnej interpretacji
otoczenia (Walsh, 1995, s. 281).

Zobiektywizowana réznorodno$¢ zasobow przedsie-
biorstwa prowadzi do uznania réznorodnosci poznaw-
czej menedzeréw. Celem artykulu jest rozpoznanie
kategorii krotkowzrocznosci strategicznej, odzwiercie-
dlajacej niedostatki postrzegania istotnych elementow
otoczenia oraz ich wzajemnych relacji. W pierwszej
czeséci przedstawione zostanie pojecie reprezentacji me-
nedzerskich, uzyskujace rosnace zainteresowanie bada-
czy. W drugiej czesci przeanalizowano dotychczasowe
zastosowanie pojecia krdétkowzrocznosci w naukach
o zarzadzaniu, poczawszy od krétkowzrocznosci mar-
ketingowej (Levitt, 1960, s. 24-47), a na menedzerskiej
skonczywszy (Ridge i in., 2014, s. 602-623). W trzeciej
cze$ci opracowano pojecie krotkowzrocznosci strate-
gicznej, ktére opiera sie na wzorcowych reprezenta-
cjach, co umozliwia badanie stopnia niedoskonatosci
reprezentacji menedzerskich.

Reprezentacje menedzerskie

luczowym zalozeniem badan w dziedzinie nauk

ekonomicznych, a dalej w dyscyplinie nauk o za-
rzadzaniu i jej subsdyscyplinach jest niedoskonalo$é
poznawcza menedzeréw (Felin, Zenger, 2017, s. 258),
zreszta radykalnie przeciwstawiana rzetelnoéci po-
znawczej badaczy. Niedoskonalo$¢ czy ograniczenia
poznawcze wyrazaja si¢ w selektywnym postrzeganiu
rzeczywisto$ci, ale wlasciwym konkretnemu menedze-
rowi, w konkretnej organizacji i jej uwarunkowaniach.
W istocie wigc badacze przyjmujg dwa kluczowe zato-
zenia, tj. o istnieniu: 1) reprezentacji poznawczej, ktorg
opracowuje na wiasne potrzeby menedzer; 2) o nie-
doskonatosci tej reprezentacji. W pierwszej czesci
artykulu skupiono si¢ na reprezentacji poznawczej
menedzera.

Strategiczne ruchy przedsiebiorstw wynikaja z po-
strzegania menedzerskiego. Badanie grup strategicznych
w przemyséle tekstylnym Szkocji wyraznie wskazuje, ze
menedzerowie pozycjonuja sie wobec wybranych rywali
bez wzgledu na obiektywnie istniejace uwarunkowa-
nia (Porac i in., 1989, s. 397-416). Co wiecej, samo
postrzeganie innego przedsigbiorstwa jako rywala jest
wynikiem kategoryzacji wedtug takich kryteridw, jak:
lokalizacja geograficzna, profil strategiczny, technolo-
gia, dostawcy, strategia cenowa, marketing itd. (Abra-
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hamson, Fombrun, 1994, s. 728-755). Podjecie dzialan
konkurencyjnych wobec konkretnego rywala zalezy
od postrzegania jego zdolnos$ci i sklonnosci do kon-
kurowania i zachodzi nawet wowczas, gdy obiektywne
czynniki opisujace strukture konkurencji w sektorze
znajduja si¢ pod kontrolg (Chen i in., 2007, s. 101-
-118). Analogicznie do konkurencji, podejmowanie
wspoélpracy zalezy od indywidualnych sklonnosci do
wspoélpracy, a te z kolei od dostrzegania potencjalu
wspoétdzialania miedzyorganizacyjnego (Bouncken,
Fredrich, 2016, s. 1753-1758).

Empiryczne dowody znaczenia postrzegania me-
nedzerskiego w rozumieniu strategii wskazujg na jej
dualng nature: fizyczng oraz mentalng (Gavetti, Rivkin,
2007, s. 420). Fizycznym odzwierciedleniem strategii
jest alokacja zasobdw, rutyny i kompetencje organi-
zacyjne, a takze podejmowane dzialania strategiczne.
Poddajg si¢ one bezpos$redniej obserwacji. Jednakze
nie mialyby one miejsca bez interwencji menedzeréw,
a dokladniej ich decyzji. Strategia jest uwarunkowana
poznawczo, cho¢ zwigzek pomiedzy mentalng re-
prezentacja a reifikacja strategii jest skomplikowany
i dwukierunkowy. Potrzebe badania tego zwiazku wy-
raza si¢ w projekcie mikrofundamentéw, czyli postu-
lat poszukiwania wyjasnien zjawisk organizacyjnych
na nizszych poziomach analizy (Barney, Felin, 2013,
s. 138-155). Zmienne wynikowe, jak innowacyjno$¢,
efektywno$¢ czy przewaga konkurencyjna, nie wigza
si¢ bezposrednio z zasobami czy rutynami organi-
zacyjnymi. Pomiedzy tymi zmiennymi posrednicza
faktyczne dzialania pojedynczych oséb oraz zespo-
té6w. Zatem aby zrozumieé¢ podstawowe mechanizmy
prowadzace do badanych zmiennych wynikowych,
nalezy prowadzi¢ analize wielopoziomowa, uwzgled-
nia¢ zjawiska i pojecia z nizszych poziomdw analizy,
by uwzgledni¢ ztozono$¢ badanych obiektéow (Czakon,
2016, s. 87-94). W tym opracowaniu zastosowano
rekomendacj¢ N. Fossa (2011, s. 1413), aby zjawiska
poziomu organizacyjnego wyja$nia¢ bezposrednio za
pomoca zjawisk poziomu mikro, a mianowicie po-
znawczych uwarunkowan menedzera.

Pojecie ,poznawczy” oznacza w zarzadzaniu stra-
tegicznym dwa elementy: procesy poznawcze oraz
struktury poznawcze (Helfat, Peteraf, 2015, s. 832-850).
Nurt poznawczy wskazuje, ze struktury poznawcze nie
determinuja wprost strategii, ale raczej wplywaja na
dokonywane przez menedzeréw wybory, ktére z kolei
ksztaltuja wzorzec dzialan (Kaplan, 2011, s. 665-695).
Na przyklad napigcie konkurencyjne z konkretnym ry-
walem wynika z analizy $wiadomoéci, motywacji oraz
zdolnosci konkurowania (Chen i in., 2007, s. 101-118).
Kluczowe znaczenie ma dostrzezenie roli porzadkujacej,
ktérg struktury odgrywaja w procesach poznawczych
(Walsh, 1995, s. 280-321). Stanowig one wybor ele-
mentow istotnych dla konkretnego menedzera. Wobec
tego reprezentacje roznig sie znaczaco w zaleznosci od
dos$wiadczenia czy szczebla hierarchicznego (Gavetti,
2005, s. 599-617). Reprezentacje mozna wigc opisaé
»jakoscia”, czyli stopniem dokfadnosci odzwierciedlenia
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uwarunkowan problemu decyzyjnego. To reprezenta-
cjom przypisuje si¢ wystepowanie zjawiska hiperkonku-
rencji, ktore przejawia sie krotkimi okresami przewagi
konkurencyjnej wynikajacymi z wysokiej czestotliwosci
dziatan i kontrdzialan konkurencyjnych, a nie obiek-
tywnie wystepujacym okolicznosciom (Bogner, Barr,
2000, s. 212-226). Podobnie uporczywe utrzymywanie
sie zjawisk niekorzystnych z punktu widzenia strate-
gicznego, jak nadmierne zdolno$ci produkcyjne czy
wysokie premie cenowe w procesach akwizycji, ttuma-
czy sie ograniczeniami poznawczymi strategéw (Zajac,
Bazerman, 1991, s. 37-56).

Wobec tego reprezentacje menedzerskie stajg si¢
kluczowym elementem wyjasniajagcym zachowania
strategiczne oraz ich wyniki. Wyrézni¢ mozna dwie
interpretacje w najnowszej literaturze: ograniczajaca
oraz generatywng. Interpretacja ograniczajaca skupia
sie na selektywnosci reprezentacji, ktéra, koncentrujac
sie na wybranych elementach otoczenia oraz powigza-
niach pomiedzy nimi, pomija wszystkie inne elemen-
ty. U podstaw interpretacji ograniczajacej dostrzec
mozna niedostatki poznawcze menedzeréw czy znane
z ekonomii behawioralnej zalozenie ograniczonej ra-
cjonalnoéci (Felin, Zenger, 2017, s. 258-271). Interpre-
tacja generatywna zwraca uwage na tworczy, wrecz teo-
riotworczy charakter reprezentacji. Skupia si¢ wiec na
tym, co menedzerowie dostrzegajg, a nie na tym, czego
nie dostrzegaja. Pozwala uchwyci¢ to, jak menedzero-
wie tworzg warto$¢ i nowatorskie strategie. W dalszej
czesci artykulu przyjmuje interpretacje ograniczajaca.

Krétkowzrocznos¢ menedzerska

K ategorie krotkowzrocznoéci wprowadzit do li-
teratury T. Levitt (1960, s. 27-41), przypisujac
odpowiedzialnos$¢ za rynkowe porazki pojedynczych
firm, a nawet catych branz jak kolejnictwo czy kine-
matografia, najwyzszemu kierownictwu. Wprawdzie
artykul opublikowano pod tytulem ,krétkowzrocz-
nos$¢ marketingowa’, a za przyklady porazek postuzyty
spektakularne trudnoéci rynkowe, to jednak autor
odnosi si¢ do ,,nieprawidlowego zdefiniowania celéw”,
»czujnosci wobec szans”, ,,zastosowania technicznego
know-how”, ,wyobrazni menedzerskiej”, ,odwagi’,
»technologicznego myslenia”, wykraczajac daleko poza
ramy marketingu i obejmujac pole strategii. T. Levitt
sprowadza przyczyny porazek strategicznych do kilku
btedéw analizy sytuacji zwigzanych z:
1) przesadnym przekonaniem o wzroscie liczby poten-
cjalnych zamoznych nabywcéw,
2) niedostrzeganiem substytutow,
3) przesadng wiarg w masowa produkcje i znaczenie
niskich kosztéw jednostkowych,
4) nadmiernym skupieniem na doskonaleniu produk-
tu i obnizaniu kosztéw wytwarzania.
Bedac adwokatem myslenia marketingowego, tj.
o spelnianiu potrzeb konsumentéw a nie o produkcie
czy technologii, T. Levitt przedstawia bledy analizy
jako przestanki orientacji na klienta. Podkreéla, ze
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zadna branza nie ma inherentnego potencjatu wzrostu,
bowiem to menedzerowie musza dostrzec potrzeby
klientéw i wykorzysta¢ zdolno$ci przedsigbiorstwa do
zaspokojenia tych potrzeb. To oni tworzg potencjal
wzrostu. Typowa dla lat sze§édziesigtych orientacja
produktowa, polaczona z masowoscig produkgcji, sta-
nowila przejaw krétkowzrocznoséci, ktéra prowadzi
do porazki rynkowej (Levitt, 1960, s. 27-41). Krotko-
wzroczno$¢ przejawia sie jednocze$nie nadmiernym
skupieniem na kilku elementach, ktére menedzerom
wydaja sie wazne, oraz pominie¢ciem innych elemen-
tow, ktére wedlug T. Levitta s wazne. Innymi stowy,
konstrukcja intelektualna pojecia krétkowzrocznosci
wymaga istnienia wzorca oraz mozliwosci identyfika-
cji odchylen.

Wiele dekad pdzniej pojecie krétkowzrocznosci
zostalo zastosowane na gruncie zarzadzania strate-
gicznego, rozumianego jako dazenie do zrozumienia
inteligencji organizacji, tj. zrozumienia dziatan, ktére
prowadza do zamierzonych efektéw spojnie z dazenia-
mi czy koncepcjami menedzerskimi (Levinthal, March,
1991, s. 95-112). Punktem wyj$cia jest krytyka domi-
nujacego nadal myslenia o strategii opartej na racjo-
nalno$ci, przenikliwej analizie, jasnym zdefiniowaniu
celow oraz trafnym doborze wlasciwych dziatan, struk-
tur i zasobow. Klasyczna juz krytyka niedoskonatosci
poznawczej menedzeréw znajduje swoje dopelnienie
w procesach uczenia si¢. Wyrdzniono dwa procesy,
ktére utatwiajg uczenie si¢ przez do§wiadczenie. Pierw-
szym jest upraszczanie, ktére ulatwia interpretacje
bardzo zlozonej rzeczywistosci poprzez blokowanie
uczenia si¢ w jednych miejscach organizacji, by lepiej
kontrolowa¢ uczenie si¢ w innych. Drugim jest specja-
lizacja, ktéra ulatwia szybka adaptacje w niektérych
jednostkach organizacji, podczas gdy pozostale s tego
obowigzku pozbawione.

Cho¢ od czasu tej wczesnej analizy proceséw uczenia
si¢ badacze znacznie poglebili rozumienie uczenia si¢
w organizacjach, to zaleta propozycji D.A. Levinthala
i J.G. Marcha pozostaje ujawnienie ograniczen uczenia
sie tj. krotkowzrocznoéci. Przejawia si¢ ona jako skton-
no$¢ do ignorowania:

1) dlugoterminowych skutkéw, ktére wynikaja z erozji
uproszczonych reprezentacji, ostabienia zdolnosci
uczenia si¢ w wyniku specjalizacji, nietrwato$ci wy-
rézniajacych kompetencji, niezdolnosci wykorzysta-
nia wiedzy,

2) szerszej perspektywy, tj. niedostrzegania geograficz-
nie odlegtego otoczenia, niezdolnosci wewnetrznego
transferu wiedzy w organizacjach, samowzmacniajg-
cych sie petli uczenia si¢ tego, co organizacja juz potrafi,

3) bledéw, co prowadzi do nadmiernego przekonania
o wlasnej kompetencji, kontroli nad procesami orga-
nizacyjnymi, w rezultacie promujac osoby osiagajace
sukees.

Trzy wymiary krotkowzrocznoéci (czasowy, prze-
strzenny, btedéw) obnizaja efektywnos$¢ proceséw ucze-
nia si¢, dalej skutkujac obnizeniem sprawnoéci zarzadza-
nia strategicznego (rys. 1). Podobnie jak w przypadku
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krétkowzrocznoséci marketingowej, w tej koncepcji za-
warte jest przekonanie o istnieniu doskonatego procesu
uczenia si¢, rozumianego jako kompletny i nieobcigzony,
ktéry nie wystepuje w praktyce menedzerskiej. W jego
miejsce spotyka si¢ w mniejszym lub wigkszym stopniu
wyrazng krotkowzroczno$¢ uczenia sie.

Krétkowzroczno$¢ menedzerska definiowana jest
wobec tego jako ograniczone postrzeganie wybordéw
czasowych, zdolnoéci organizacyjnych, sil otoczenia
oraz strategii zewnetrznych przedsigbiorstw (Ridge
iin., 2014, s. 602-623). Ogodlna definicja obejmuje roz-
nego rodzaju problemy decyzyjne, takze pozostajace
poza polem strategii. Wyraza si¢ jednak selektywno-
$cia czasows, tj. preferencja krétkiego terminu, oraz
przestrzenna, tj. biezace rynki i produkty. Empiryczne
badanie 100 przedsi¢biorstw z 11 sektordéw (Ridge i in.,
2014, s. 602-623) wskazuje, ze krotkowzroczno$é prze-
strzenna skutkuje strategicznym konformizmem, czyli
przyjmowaniem centralnych tendencji branzy, podczas
gdy krétkowzroczno$é czasowa skutkuje utrwalaniem
dotychczasowej strategii kosztem zmian nieciagtych.
Obydwa efekty wykazuja wrazliwo$¢ na zlozonos¢
otoczenia. Potwierdza to istnienie krétkowzrocznosci
menedzerskiej, a takze wskazuje na jej istotny wplyw na
zachowania strategiczne. Skutkiem konformizmu oraz
utrwalania istniejacych strategii moze by¢ strategiczna
porazka (Levitt, 1960, s. 27-41).

Czas 4

»
»

Przestrzen

Btedy

Rys. 1. Wymiary krétkowzrocznosci uczenia sig
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Levinthal, March,
1993, s. 110)

Krétkowzrocznos¢ strategiczna

ostrzezenie niedoskonalo$ci poznawczych jest kro-

kiem niezbednym dla uwzglednienia roli cztowieka
w wyja$nianiu proceséw gospodarczych w ogdle, a de-
cyzji strategicznych w szczegdlnoéci. Zalozenia racjo-
nalnoéci w badaniach nad strategiami przedsiebiorstw
s3 przedmiotem narastajacej krytyki jako skrajne
i malo realistyczne. Behawioralna teoria firmy, a dalej
nurt ewolucyjny w zarzadzaniu strategicznym wskazu-
ja na istotne ograniczenia racjonalnos$ci menedzerdéw
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przejawiajacej si¢ m.in.: inkrementalizmem logicznym,
wylanianiem sie strategii, fragmentarycznoscig uwagi
menedzerskiej czy specyfika podejmowania decyzji
w szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu (Gavetti, Rivkin,
s.422). Spelniaja jednak wazna role, podobna do innych
kategorii idealnych w naukach o zarzadzaniu, takich jak
réwnowaga, wspolpraca, przywoédztwo itp. Wskazujac
na teoretyczny punkt odniesienia, umozliwiajg bada-
nie stanu rzeczywistego ze wzgledu na odchylenie od
idealnego wzorca, wyja$nianie wplywu tego odchyle-
nia na interesujace badacza zmienne, a takze przyczyn
odchylenia.

Jednoczeénie wydaje si¢ jednak, ze afirmacja nie-
doskonatosci czlowieka, nawet ograniczona do roli
stratega w organizacji, wykracza poza granice nauk
o zarzgdzaniu. Wprawdzie otwiera je na nauki o czlo-
wieku, ale czyni to w przewazajacej mierze ze wzgledu
na nature ludzka, a nie ze wzgledu na zachowania, zja-
wiska czy procesy zachodzace w organizacjach. Wobec
tego rodzi si¢ potrzeba takiego zawezenia kategorii,
aby mozliwe bylo wykorzystanie dotychczasowego
dorobku zarzadzania strategicznego, w mysl zasady
zachowania cigglo$ci przyrostu wiedzy, ograniczajac
interdyscyplinarno$¢ konstrukeji intelektualnej. Spet-
nienie tych wymogéw oznacza z jednej strony zacho-
wanie konstytutywnej dla krétkowzrocznosci cechy
odchylenia od wzorca idealnego, a z drugiej strony
celowy wybor wzorca, do ktorego odnoszone bedzie
faktyczne postrzeganie menedzerskie.

Badacze strategii opracowali bazowe, wzorcowe
kategoryzacje otoczenia strategicznego, ktére moga
stuzy¢ za baze poréwnawcza. Dzigki temu mozliwe
jest odnoszenie faktycznych kategoryzacji menedze-
réow do bazowych kategoryzacji opracowanych przez
badaczy. Stawia to na réwni procesy teoretyzowania
dokonywane przez praktykéw oraz przez badaczy (Fe-
lin, Zenger, 2017, s. 258-271), co stanowi wyrédznik
nauk o zarzadzaniu. Samo pojecie kategoryzacji uzy-
wane jest zamiennie z takimi okresleniami jak ,,ramy
poznawcze” czy ,schematy poznawcze” i odzwier-
ciedla konstrukty interpretatywne opracowane przez
menedzeréw (Kaplan, 2011, s. 665-695). Istniejg rézne
takie kategoryzacje, zalezne od proceséw uczenia si¢
organizacyjnego, do$wiadczenia, a nawet cech branz.
Zgodnie z procedurg badania reprezentacji menedzer-
skich (Gavetti, Rivkin, 2007, s. 423), uzasadnione jest
wykorzystanie kategoryzacji bazowych, opracowanych
przez badaczy w oparciu o rézne zalozenia: model pie-
ciu sil oraz sie¢ warto$ci.

Kroétkowzroczno$¢ strategiczna odzwierciedla nie-
dostatki postrzegania istotnych elementéw otoczenia
oraz ich wzajemnych relacji, wobec tego niezbedne
jest wylonienie bazowych kategoryzacji definiujacych
istotne elementy otoczenia strategicznego przedsie-
biorstwa oraz relacje, ktére je taczg (tab. 1). Literatura
zarzadzania strategicznego oferuje dwie kategoryzacje
otoczenia: konkurencyjng i sieciowg. Pierwsza jest
fundamentem szkoly pozycyjnej w zarzadzaniu stra-
tegicznym, a opiera si¢ na formalnym modelu analizy



A

Tabela 1. Bazowe kategoryzacje otoczenia strategicznego
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Model pieciu sit Model sieci wartosci
1. Dostawcy 1. Dostawcy
2. Odbiorcy 2. Klienci
Aktorzy 3. Oferenci substytutow 3. Firma
4. Potencjalni nowo wchodzacy 4. Bezposredni konkurenci
5. Bezposredni konkurenci 5. Oferenci produktow komplementarnych
Konkurencja: Konkurencja
. 1. Silta przetargowa Wspoltpraca
Relacje .
2. Grozba Koopetycja
3. Rywalizacja
Suma zerowa Suma dodatnia
Wynik gry rynkowej (wygrana jednego gracza oznacza przegrang pozostatych) (wygrana jednego gracza oznacza wygrang
pozostatych, lub brak ich przegrane;j)

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Porter, 1980; Brandenburger, Nalebuff, 1997)

strukturalnej sektora. Druga jest fundamentem szkoly
sieciowej, a opiera si¢ na formalnej reprezentacji sieci
wokdt przedsigbiorstwa.

Powszechnie znany model pieciu sit oparty jest
na zastosowaniu ekonomicznej logiki bezposrednio
do dzialalnoéci przedsiebiorstwa, ktoéra wskazuje za-
mknieta liczbe istotnych aktoréw, precyzuje relacje
pomiedzy nimi, a takze dostarcza liste wyboréw stra-
tegicznych. Percepcja menedzeréw w odniesieniu do
modelu pigciu sit jest zréznicowana, a takze niekom-
pletna (Gavetti, Rivkin, 2007, s. 433), co prowadzi do
powstania krotkowzrocznosci konkurencyjnej. Z kolei
model sieci warto$ci koncentruje si¢ na innym zestawie
aktoréw, a wskazane w nim relacje skupiaja si¢ w dro-
dze wspdlpracy na tworzeniu wartosci, nawet wspoélnie
z bezposrednimi rywalami. Percepcja otoczenia siecio-
wego przez menedzeréw rowniez jest selektywna i nie-
kompletna wobec wzorca, co prowadzi do powstawania
zindywidualizowanych obrazéw sieci otaczajacych
przedsiebiorstwo (Czakon, 2017, s. 71-81).

Przyjecie dwodch przeciwstawnych kategoryzacji
bazowych otoczenia stwarza komfort badania kroétko-
wzroczno$ci w kilku co najmniej ujeciach. Po pierwsze,
pozwala odrdzni¢ tych menedzeréw, ktdrzy przyjmuja
rywalizacyjne postrzeganie otoczenia, od tych, ktorzy
skupiajg si¢ na tworzeniu wartosci. Wypelnia wigc
pierwotny postulat przelamania krétkowzrocznosci
marketingowej zglaszany ponad pot wieku temu przez
T. Levitta (1960). Po drugie, oferuje standardowa ka-
tegoryzacje istotnych podmiotéw w otoczeniu. Poza
samym stwierdzeniem dostrzeganych podmiotéw, wy-
pelnia postulat nurtu poznawczego polegajacy na iden-
tyfikacji tych podmiotéw, ktére dany menedzer do-
strzega w kazdej z kategorii (tabela 1 wiersz ,,aktorzy”).
Po trzecie, umozliwia ustalenie preferencji menedzera
co do relacji nawigzywanych z podmiotami w otocze-
niu: konkurencji, wspoélpracy lub koopetycji. Nie tylko
wiec wyraznie wskazuje na bazowg kategoryzacje oto-
czenia, ale ujawnia strategiczne skfonnoéci menedzera.

Podsumowanie

Z rozumienie ztozonosci dzialan strategicznych wyma-
ga uwzglednienia krétkowzrocznosci menedzerow
odpowiedzialnych za obserwacje otoczenia (Ridge i in.,
2014, s. 602-623). Takie stanowisko wypelnia luke pozo-
stawiong w zarzadzaniu strategicznym przez skupienie si¢
na obserwowalnych przejawach strategii z jednoczesnym
pominieciem obserwacji mechanizméw, z ktorych strate-
gia sie wylania. Mikrofundamentalne podejscie do badan
nad strategia wyraza zalozenie o uwarunkowaniu zjawisk
poziomu organizacyjnego (makro) procesami i zjawiska-
mi z poziomu jednostki (mikro). W czlowieku poszukuje
wiec odpowiedzi na pytanie o wybor strategii, jej wdroze-
nie i wyniki.

Niedoskonato§¢ zasobowa to szeroka, abstrakcyjna
kategoria, ktéra obejmuje réwniez niedoskonato$¢ czlo-
wieka. Braki i ograniczenia poznawcze stratega powoduja
selektywne widzenie otoczenia, a to widzenie kieruje
pdzniejszym dzialaniem. Stad badanie reprezentacji oto-
czenia ma kluczowe znaczenie dla zrozumienia wyboréw
strategicznych. Aby uchwyci¢ niedoskonalos¢, przyjmuje
sie doskonaly, kompletng, czyli bazowa kategoryzacje.
Wobec niej poréwnuje sie faktyczne kategoryzacje mene-
dzeréw, ujawniajac niedostatki i niedopasowanie. Selek-
tywno$¢ prowadzi do krétkowzrocznosci.

Krétkowzroczno$¢ historycznie stuzyla uchwyceniu
skupienia na ,tu i teraz’, czyli wymiaréw czasowego
i przestrzennego uwarunkowan poznawczych. Poz-
niejsze proby zdefiniowania wylonily kolejno krétko-
wzroczno§¢ marketingows, uczenia si¢ i menedzerska.
Niniejszy artykul proponuje pojecie krétkowzrocznosci
strategicznej, odzwierciedlajace niedostatki postrzega-
nia istotnych elementéw otoczenia oraz ich wzajemnych
relacji. To ona ksztaltuje wybory opcji strategicznych
i pozniejsze dzialania.

Przyjecie konceptualizacji otwiera pole do operacjo-
nalizacji, a dalej do badania wplywu krétkowzrocznosci
na wyniki przedsi¢biorstwa. Towarzyszy jej milczace za-
tozenie o potrzebie dazenia do doskonaloséci poznawczej.
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Wymaga ono testowania empirycznego, moze si¢ bowiem
okaza¢, ze kategoryzacja bardziej krétkowzroczna lepiej
wplywa na wyniki niz mniej krétkowzroczna. Strategicz-
na krétkowzrocznos¢ stawia cztowieka w centrum badan
zarzadzania strategicznego i jest warunkiem lepszego zro-
zumienia strategii.
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The Strategic Myopia Problem

Summary

This paper explains the strategic myopia concept,
grounded in managers’ cognitive deficiency assumption.
The concept is rooted in marketing myopia. The learning
myopia concept captured three dimensions restraining
the efficiency of learning in organizations. Selective
perception, narrow options and resulting actions describe
the broadest concept of managerial myopia. This paper
proposes a view of strategic myopia as an imperfect
environment perception: competitive and network,
referring to two established generic categorizations of the
firm’s strategic environment.

Keywords

cognition, myopia, strategy, representations


mailto:wojciech.czakon%40uj.edu.pl?subject=

A

ZARZADZANIE STRATEGICZNE | 23

KREATYWNA WSPOLPRACA JAKO ATRYBUT
RELACYJNEJ STRATEGII PRZEDSIEBIORSTWA

Agnieszka Zakrzewska-Bielawska

Wprowadzenie

odejécie relacyjne (Relational View) wskazuje, ze

wspolpraca firm w diadach i sieciach miedzyorgani-
zacyjnych przynosi im okres$lone korzysci i ponadprze-
cigtne wyniki (Dyer, Singh, 1998, s. 660-679), stanowiac
warunek sine qua non systemowej teorii przewagi konku-
rencyjnej (Czakon, 2005, s. 5-8). Rozwdj tegoz podejécia
w zarzadzaniu strategicznym skierowat uwage badaczy na
strategie relacyjna organizacji i jej atrybuty. W ogdlnym
ujeciu przez strategie relacyjng nalezy rozumieé ciagly
i dynamiczny proces wyboréw dotyczacych nawigzywa-
nia, rozwijania, jak i wycofywania si¢ z relacji mi¢dzyor-
ganizacyjnych, dokonywanych w warunkach niepewno$ci
(ograniczen, presji i szans) w celu tworzenia i przechwy-
tywania warto$ci, utrzymania potencjalu rozwojowego
organizacji i otrzymywania renty relacyjnej (Zakrzewska-
-Bielawska, 2014, s. 21). Che¢ uzyskania renty relacyjnej, tj.
»ponadprzecietnych wynikéw osiaganych wspoélnie przez
przedsiebiorstwa uczestniczace we wzajemnej wymianie,
ktérych nie moglyby one osiagnaé osobno (w izolacji),
i ktére sg mozliwe do osiagniecia wylacznie poprzez idio-
synkratyczny wklad poszczegélnych partneréw” (Dyer,
Singh, 1998, s. 662), jest zreszta fundamentem podejscia
relacyjnego.

Strategiom przedsiebiorstw przypisuje sie rdzne cechy.
Najczeséciej wskazuje sie, ze powinny ja charakteryzowaé:
dlugi horyzont czasowy, kompleksowosé, wszechobec-
no$¢, cigglosé, dynamicznoséé, koherentnosé, elastycznosé,
synergia, wyrazisto$¢ czy odwaga (Kaleta, 2013, s. 63). Ce-
chy te majg charakter ponadczasowy i odnoszg si¢ do roz-
nych typéw strategii, budowanych na réznych poziomach
organizacji. Strategia relacyjna oparta na wspoétdziataniu
przedsiebiorstw zyskuje jednak dodatkowe cechy wyni-
kajace ze specyfiki nawigzywanych i rozwijanych relacji
miedzyorganizacyjnych, ich form i uktadéw.

Jednym z takich atrybutéw jest kreatywna wspolpra-
ca odzwierciedlajaca oryginalno$¢ strategii relacyjnej
i przejawiajaca sie¢ w nowych formach i doborze unikal-
nych partneréw wspdldziatania miedzyorganizacyjnego,
a takze trudnos$ci w ich imitacji przez innych, co przynosi
okreslone korzysci, przyczyniajac sie tym samym do osig-
gniecia przewagi konkurencyjnej przez zaangazowane
w nig podmioty. W zwigzku z tym celem artykulu jest
okreslenie kreatywnej wspolpracy na tle innych atrybu-
tow strategii relacyjnej wynikajacych z utrzymywanych
i rozwijanych relacji miedzyorganizacyjnych.

W pierwszej czeSci opracowania omoéwiono gltow-
ne atrybuty relacyjnej strategii przedsigbiorstwa, za$
w drugiej kreatywna wspolprace bedaca wynikiem
jej oryginalnoéci. Nastepnie przedstawiono metody-
ke i wyniki przeprowadzonych badan terenowych na
probie 53 przedsigbiorstw funkcjonujacych w Polsce.
W podsumowaniu wskazano gtéwne wnioski, okreslono
ograniczenia badawcze oraz zaproponowano kierunki
dalszych badan.

Atrybuty strategii relacyjnej

R elacje miedzyorganizacyjne jako podstawa dziatan
strategicznych stanowily przedmiot wielu badan.
Badacze analizowali je m.in. w kontekscie tworzenia i za-
wlaszczania warto$ci (Dyduch, Bratnicki, 2015, s. 77-93),
budowania przewagi konkurencyjnej (Kobayashi, 2014,
s. 77-90), uzyskiwania renty ekonomicznej (Swiatowiec-
-Szczepanska, 2012, s. 203-227), innowacyjnosci (Na-
jafian, Colabi, 2014, s. 52-70), dostepnosci do zasobow,
elastycznoéci, uczenia si¢ czy koordynacji dziatalno$ci
partneréw (Czakon, 2012).

Odrebny nurt badan odnosi sie do typéw relacji
miedzyorganizacyjnych i ich cech. Rodzaje relacji mie-
dzyorganizacyjnych analizowano m.in. ze wzgledu na:
kierunek, ztozonos¢, podmiot, cel i czas trwania relacji,
a takze z uwagi na rozktad wladzy w relacji, miedzyor-
ganizacyjne zachowania przedsi¢biorstw, nature relacji,
zalezno$¢ podmiotéw, mechanizmy koordynacji czy
ewolucje relacji (Niemczyk i in., 2012). Szerokie spek-
trum réznych kategorii relacji dostarczyly badania sieci
miedzyorganizacyjnych, ktére analizowano, oprdcz juz
wymienionych kryteriéw, takze ze wzgledu na syme-
trycznos¢, strategie podmiotu czolowego (Czakon, 2012),
role relacji miedzy organizacja i jej otoczeniem, stopien
formalnosci, zasieg geograficzny (Batista Franco i in.,
2011, s. 133-155) i wiele innych czynnikéw. W zwigzku
z tak ogromng réznorodno$cig relacji zachodzacych
miedzy organizacjami powstaje pytanie, ktdre ich cechy
sa na tyle kluczowe, Ze moga stanowi¢ atrybuty strategii
relacyjne;j.

Literatura nie dostarcza tu jednoznacznej odpowiedzi.
Z pewnoscig strategia relacyjna powinna uwzglednia¢
budowanie i zarzadzanie portfelem heterogenicznych
relacji, co stanowi dopelnienie koncepcji strategicznych
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»portfela biznesu” i ,,portfela zdolnosci” (Cyfert, Krzakie-
wicz, 2012, s. 223-234). Wybor rodzaju relacji powinien
zaleze¢ od celow, potrzeb, oczekiwan i dos§wiadczen przed-
siebiorstw, a takze powinien by¢ dostosowany do pro-
duktéw bedacych przedmiotem transakeji, rynku i kon-
dycji uczestnikéw wymiany (Bensaou, 1999, s. 35-44).
Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze struktura portfela jest
dynamiczna i zmienia si¢ w czasie w zalezno$ci od
warunkéw sytuacyjnych (Piwoni-Krzeszowska, 2014,
s. 159-160). Niezbedne jest tu mysélenie nie tylko o poje-
dynczych wieziach, ale réwniez ich wzajemnej wspolza-
leznosci, a wiec postrzeganie caloéci relacji tworzacych
warto$¢. W zwiazku z tym jako pierwsza kluczowa ceche
strategii relacyjnej mozna wskaza¢ réznorodno$¢, wyra-
zajacy si¢ w ztozonosci i wieloéci nawigzywanych relacji
miedzyorganizacyjnych (Rengger, 2015, s. 32-39).

Kolejnym waznym elementem warunkujacym forme
i rozwdj relacji miedzyorganizacyjnych jest czas ich
trwania, ktory z kolei wplywa na ich ciaglo$¢ czy tez
trwalo$¢. Moga one by¢ krotko- badz diugookresowe.
Relacje krotkookresowe moga by¢ jednorazowe, trans-
akcyjne, okazyjne lub perspektywiczne (Piwoni-Krze-
szowska, 2014, s. 153-155). Jednorazowa transakcja tez
jest relacja, przy czym jest najprostszym stosunkiem
wymiany niepowtarzanym w czasie. Relacje transak-
cyjne maja juz charakter powtarzalny i w miare jak sie
powtarzajg moga nabra¢ charakteru perspektywicznego,
tj. przedstawia¢ potencjal rozwoju w kierunku relacji
dlugookresowych. Z kolei relacje okazyjne sa wyni-
kiem wykorzystania przelotnych okazji, a podstawg ich
nawigzania jest zobowigzanie podmiotéw wymiany do
dokonania okazyjnej transakcji. Relacji krotkookreso-
wych nie cechuje zatem cigglos¢ czy trwaloé¢, a cechy te
sg charakterystyczne dla relacji dlugookresowych, ktére
opieraja sie nie na transakgcji, ale na wymianie relacyjnej,
ktdrej podstawg jest zaufanie, zaangazowanie i wzajem-
no$¢ (Czakon, 2007). Jednak i te relacje moga mieé rézny
charakter, w tym: partnerski, podtrzymywany, ratowany
lub zrywany (Piwoni-Krzeszowska, 2014, s. 155-158).
Relacje partnerskie sg najtrwalsze, bowiem opieraja si¢
na checi rozwijania relacji pomiedzy podmiotami. Re-
lacje ratowane koncertuja si¢ na checi utrzymania wiezi
z podmiotami z uwagi na dlugookresowa wspolprace
badz warto$¢ generowana z danej relacji. Relacje pod-
trzymywane wyrazajg cheé utrzymania relacji z uwagi
na ich perspektywiczny charakter i mozliwo$¢ uzyska-
nia korzysci w przyszlosci, za$ relacje zrywane odnosza
sie do wycofania z dlugookresowej wspdtzaleznosci
z uwagi na brak satysfakcjonujacych korzysci. Nalezy
zatem stwierdzi¢, ze czas trwania stosunkéw warunkuje
rozwdj relacji, przy czym strategia relacyjna z zalozenia
uwzglednia relacje dlugookresowe i trwate, ktdre pozwo-
la organizacji uzyska¢ rente relacyjna, jak tez eliminacje
tych stosunkdéw, ktére przestaja by¢ zrodtem tej renty.

W zwigzku z tym trwaloé¢ jako atrybut relacji miedzy-
organizacyjnych, wyrazajacy si¢ w celowym rozwoju,
utrzymywaniu badz rozpadzie wigzi miedzyorganizacyj-
nych (Czakon, 2007) jest jednocze$nie waznym atrybu-
tem relacyjnej strategii przedsigbiorstwa.

4

Innym waznym czynnikiem, podobnie jak w przy-
padku trwalo$ci, zwigzanym z zaufaniem i zaanga-
zowaniem poszczegoélnych podmiotéw w relacje, jest
stopien jej sformalizowania. W tym przypadku rela-
cje miedzyorganizacyjne mozna podzieli¢ na relacje
formalne i nieformalne (Klimas, 2013, s. 149-160).
Relacje formalne utozsamia si¢ z relacjami kontrakto-
wymi, jakie utrzymuje dany podmiot. Maja wiec one
forme kontraktu rozumianego jako pisemne, prawnie
wigzace porozumienie pomiedzy dwoma lub wigcej
podmiotami (Kozminski, Latusek-Jurczak, 2014, s. 54),
ktory jest probag projektowania przysztosci i sposobem
reagowania na niepewnos¢. Z kolei relacje nieformal-
ne (okreslane takze jako relacje niesformalizowane)
odnosza si¢ do relacji spotecznych utrzymywanych
przez kadre kierownicza i pracownikéw organiza-
cji. Wskazuje sie tu, ze zaangazowanie buduje si¢ na
podstawie zaufania, ktdre z kolei postrzegane jest jako
substytut umoéw, i ktére zacheca do wspoélpracy, redu-
kuje niepewno$¢ i generuje pozytywne oczekiwania
(Mellewigt i in., 2007, s. 833-847). Z drugiej strony
zaufaniu towarzyszy nieufnos¢, zwlaszcza w relacjach
koopetycyjnych  (Lewicka, Zakrzewska-Bielawska,
2016, s. 116). Badania wskazuja, ze to wlasnie relacje
spoleczne sg kluczowe dla efektywnej wspotpracy (La-
zega i in., 2008, s. 159-176), jak réwniez przyczyniaja
si¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej. Wobec
tego stopien sformalizowania relacji odrdzniajacy re-
lacje kontraktowe od relacji spolecznych jawi si¢ jako
kolejny atrybut strategii relacyjnej.

Wreszcie odrebnym atrybutem relacyjnej strategii
przedsiebiorstwa jest jej oryginalnos¢, przez ktéra na-
lezy rozumie¢ tworzenie nowych form wspétdziatania,
jak réwniez unikalny dobdr partneréw i ich ukladdw,
ktore s3 trudne do imitacji, przez co moga staé sie
zrédtem trwatej przewagi konkurencyjnej. Nalezy przy
tym zaznaczy¢, ze oryginalnos$¢ strategii relacyjnej
jest wynikiem z jednej strony poprzednio wskazanych
jej atrybutéw, tj. réznorodnosci, trwalo$ci czy stop-
nia sformalizowania relacji migdzyorganizacyjnych,
za§ z drugiej - kreatywnej wspdipracy pomiedzy
podmiotami.

Kreatywna wspoétpraca a oryginalnosc
strategii relacyjnej

reatywno$¢ jest pojeciem niejednoznacznym

(Brzezinski, 2009, s. 13-14), jednak w ogdélnym
ujeciu oznacza postawe tworcza (od lac. creatus),
zdolno$¢ tworzenia czego$§ nowego, oryginalnego,
przynoszacego nowe rozwigzania, co wigze sie¢ z po-
mystowo$ciag. W naukach o zarzadzaniu kreatywno$é
rozpatrywano z réznych perspektyw i w rdéznych
kontekstach, m.in. w odniesieniu do: pracownikow
organizacji, okreslonych obszaréw funkcjonalnych,
zakresu dziatalnos$ci, procesu zarzadzania czy koncep-
¢ji organizacji kreatywnej (Brzezinski, 2009). Wigk-
szo$¢ badan koncentruje si¢ na poziomie organizacji
jako caloéci, indywidualnym badz grupowym. Jednak
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z uwagi na powszechne wspdldzialanie organizacji
kreatywnos¢ stata sie takze przedmiotem analiz na
poziomie miedzyorganizacyjnym, gdzie rozwazano ja
z perspektywy kreatywnej wspolpracy, aczkolwiek i tu
brak jednoznacznosci.

Cze$¢ badaczy postrzega kreatywna wspolprace
jako kooperacje¢ organizacji zmierzajaca do zwigksze-
nia innowacyjnoéci wspoétdzialajacych przedsiebiorstw.
W tym przypadku relacje miedzyorganizacyjne maja
proinnowacyjny charakter, a celem ich tworzenia i roz-
woju jest dazenie do kreowania innowacji ré6znego typu
(Sudolska, 2011). W ten nurt badan wpisuje sie takze
wspolpraca przedsiebiorstw w ramach open innovation
(Sopinska, Mierzejewska, 2017). Inni badacze kreatyw-
na wspoélprace analizuja w odniesieniu do kooperacji
w sektorach kreatywnych, tj. tych dziedzin gospodarki,
ktére oparte sg na pomystowosci i oryginalnoéci dzia-
tan przy wykorzystaniu zasobow intelektualnych (Szy-
manska, 2017, s. 33-38). Przemysly kreatywne s3 po-
mostem, ktory taczy kulture i ekonomie. Z jednej strony
sa czynnikiem kulturotwdrczym, z drugiej natomiast
stanowig sposob, poprzez ktdry ta kultura wplywa na
ekonomie i spoleczenstwo. Wspdlprace mozna tu roz-
patrywaé z dwoch stron - jako wspoltprace wewnatrz-
sektorowg, miedzy samymi podmiotami kreatywnymi,
lub jako zdolno$¢ jednostek kreatywnych z szeroko
rozumianej kultury i sztuki do wchodzenia w relacje
z otoczeniem zewnetrznym i realizowania wspolnych
przedsiewzigé¢ z przedsiebiorstwami, instytucjami pu-
blicznymi czy spoteczno$ciami lokalnymi (Wierzynski,
2018). Czesto wspolpraca ta przybiera forme klastrow
kreatywnych skupiajacych grupe utalentowanych oséb
(artystéw) oraz organizacji réznego typu, ktére wspo-
magaja rozwoj ich twdrczej dzialalnosci (Szultka, 2012,
s. 34-36).

Kreatywna wspolprace mozna takze postrzegaé
z perspektywy tworzenia jej oryginalnych i niepo-
wtarzalnych form, ktére zapewnia okreslone korzysci
wspoétdzialajgcym podmiotom. Jest to szczegdlnie
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istotne dla nurtu relacyjnego, stanowigc tym samym
atrybut strategii relacyjnej. Przedsiebiorstwa moga
wspotdziata¢ w réznych formach, bardziej lub mniej
ztozonych i sformalizowanych. Wplyw na to ma para-
dygmat relacyjny (sieciowy), ktéry wskazuje na moz-
liwe wspoélne korzysci ze wspdlpracy wielostronnej,
skupiajac si¢ na relacjach pomiedzy organizacjami
(Kozminski, Latusek-Jurczak, 2014, s. 61). Uktady tych
relacji moga przybral rézna postaé, od najbardziej
hermetycznych w postaci sitwy czy klanu po uklady
bardziej otwarte w postaci sieci.

Sitwa, okre$lana potocznie i zamiennie jako klika,
kasta, koteria, facja, krag, kétko wzajemnej adoracji,
zmowa charakteryzuje uklad grupy oséb powiazanych
wspllnymi interesami i wspierajacych si¢ wzajemnie,
wykorzystujacych czesto swoje pozycje spoteczne dla
osiggniecia wlasnych korzysci, wbrew interesowi szer-
szej grupy. Klan, okreslany takze jako familia, rodzi-
na, réd, oznacza wyizolowang i spokrewniong grupe
ludzi, wzajemnie si¢ popierajacych. Przynalezno$¢ do
rodziny i jej dobro stanowi tu warto$¢ najwyzsza, ktora
nalezy pielegnowa¢, chroni¢ i ktérej podporzadkowuje
si¢ wspdlnie prowadzone interesy. Natomiast sie¢ jest
réznie definiowana w zaleznosci od dyscypliny na-
ukowej, jak réwniez kryteriéw przyjetych do jej opisu.
Moze by¢ rozumiana jako nowoczesna forma organiza-
¢ji, uktad relacji, architektura, zbidr, organizm, metoda
zarzgdzania i inne (Niemczyk i in., 2012, 5. 10-12). Ta
réznorodno$¢ rozumienia sieci wynika z jej ewolucji.
Poczatkowo siecig okre$lano zbidr samodzielnych jed-
nostek, tworzacych wspolnag strukture do prowadzenia
okreslonych dziatan, natomiast wspolczesnie przez
sie¢ rozumie si¢ praktycznie wszystkie uklady relacji
i to zaréwno z wewnetrznymi jednostkami organiza-
cji, jak i jej partnerami zewnetrznymi (Czakon, 2012).
Definiowanie sieci wylacznie przez pryzmat aktoréow
czy tez powigzan miedzy nimi powoduje, ze kazdy
wielowymiarowy uktad relacji jest siecia, a bioragc pod
uwage wylacznie relacje miedzyorganizacyjne, to ich

Tabela 1. Sitwy, klany, sieci — cechy charakterystyczne uktadow relacji miedzyorganizacyjnych’

Uktad relacji miedzyorganizacyjnych
Cechy
Sitwa Klan Siec€
réznorodnos¢ relacji niska niska wysoka
trwaloé¢ /dynamika wzgledna trwatos¢ wzgle;dna t rwglosc ograniczond do zmiennosc¢
zmian w liczbie czlonkéw rodziny

niski niski wzglednie wysoki

stopien formalizacji relacji (relacje nieformalne . . (nacisk na relacje formalne, relacje
N (relacje pokrewienstwa) . R ..
kolezenskie, spofeczne) nieformalne jako uzupetniajace)
. . . niedostepne dla oséb L

bariery wejécia wysokie spoza rodziny niskie
zachowania oportunistyczne rzadko brak czesto

Zrédto: opracowanie wtasne
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uklady w postaci sitwy lub klanu réwniez mieszcza
sie¢ w kategorii sieci, stanowigc specyficzne podgrupy
(podsieci) sieci migdzyorganizacyjnych. Jednak te trzy
formy ukladéw relacji miedzyorganizacyjnych maja
swoje charakterystyczne cechy, ktére pozwalaja je od-
roéznié, co syntetycznie zaprezentowano w tabeli 1.
Sie¢ jest najbardziej réznorodng forma uktadu relacji
miedzyorganizacyjnych, ma ona w wiekszym stopniu
formalny charakter (Niemczyk i in., 2012, s. 101-203)?,
odznacza si¢ do$¢ latwym dostepem dla nowych
cztonkéw, w ktérym ryzyko pojawienia si¢ zachowan
oportunistycznych? jest stosunkowo wysokie. Pozwala
to odrdzni¢ uklad relacji w formie sieci od ich ukta-
du w formie sitwy badz klanu, ktére charakteryzuje
wzgledna trwatos¢ relacji, niska réznorodno$é¢, ograni-
czony dostep dla nowych cztonkdéw, niewielkie ryzyko

4

(badz brak) pojawienia si¢ zachowan oportunistycznych
i ktére tworzone s3 w oparciu o relacje nieformalne, z tg
réznica, ze w klanie podstawowym mechanizmem ich
tworzenia jest pokrewienstwo.

Kreatywna wspdlpraca przejawiajaca si¢ w jednej
z przedstawionych form wspotdziatania, co wiaze sig¢
takze z unikalnym doborem partneréw i co skutkuje trud-
noscia jej imitacji przez inne podmioty, stanowi réwniez
zrodlo przewagi konkurencyjnej, stajac si¢ tworzywem
strategii relacyjnej przedsi¢biorstw. Dlatego tez oryginal-
no$¢ w tworzeniu ukladéw relacji miedzyorganizacyjnych
mozna postrzegaé jako kolejny, wazny jej atrybut. Za$
z uwagi na fakt, Ze opisywany jest on przez inne jej atry-
buty, wydaje si¢, ze ma on kluczowe znaczenie.

W celu oceny oryginalno$ci strategii relacyjnej, be-
dacej wynikiem kreatywnej wspolpracy, na tle innych

Tabela 2. Atrybuty strategii relacyjnej z perspektywy roznych grup partneréw w opinii badanych

Atrybuty strategii relacyjnej
S part.ljneréw Réznorodnos¢ Trwatosc StoPieﬁ . Oryginalnos¢
relacji sformalizowania
X M Sd Qr X M Sd Qr X M Sd Qr X M Sd Qr
dostawcy 4,12 5 1,72 3 5,84 6 0,76 0 2,39 2 1,27 1 2,84 2 1,41 2
klienci 4,26 5 1,47 3 5,51 6 0,77 1 3,11 2 1,74 2 3,73 3 1,47 2
konkurenci 3,28 3 1,28 1,5 4,41 5 1,42 1 4,28 5 1,32 2 3,28 3 1,14 1
jednostd 306 3 077 0 |48 | 5 | 098 | 0 | 268 3 | 125 1 [317| 3 |1,02| 0
naukowo-badawcze
konsorcja branzowe 2,97 3 0,87 0 491 5 0,64 0 2,77 3 1,15 1 3,50 3 0,90 1
organizacje spoleczne 3,22 3 0,89 1 4,51 5 0,94 1 3,33 3 1,11 1 3,65 3 1,09 1
Ef)ittfg}ikm 304 | 3 |08 | 1 [432| 5 |n19| 1 [315] 3 |09 | 1 |363| 3 |111]| 1
organizacje finansowe 2,28 2 0,98 1 5,77 6 0,72 1 1,91 2 0,89 1 2,50 2 1,11 1
?Zi?;i;;?oflzdwe 290 | 3 o094 | 1 [470 | 5 |no2| 1 |279| 3 |105| 2 |[367| 4 |11 | 1
X — $rednia, M — mediana, Sd — odchylenie standardowe, Qr — kwartylowy rozstep
Zrodto: opracowanie wtasne
Tabela 3. Korelacje rang Spearmana pomiedzy atrybutami relacji miedzyorganizacyjnych badanych firm5
Atrybuty relacji Réznorodnos¢ Trwatos¢ sforrfntac:ipzis:'vania Oryginalnos$¢
roznorodnosé 1
trwaloéé 0,60* 1
stopien sformalizowania 0,80* 0,67* 1
oryginalno$¢ 0,83* 0,63* 0,83* 1

* statystycznie istotne dla p<0,05

Zrodto: opracowanie wtasne
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jej atrybutdw, tj. roznorodnosci, trwatosci czy stopnia
sformalizowania, przeprowadzono badania terenowe.

Metoda badawcza

B adania terenowe prowadzone byly w ramach pro-
jektu badawczego finansowanego przez Narodowe
Centrum Nauki (nr UMO-2015/17/B/HS4/00982) od
listopada 2016 do konica stycznia 2017 r. Ich celem
bylo rozpoznanie istoty strategii relacyjnej przedsie-
biorstw, jej tresci i atrybutéw oraz efektdéw realizacji.
W opracowaniu przedstawiono tylko czesciowe wyniki
badan, odnoszace si¢ do cech strategii relacyjnej z per-
spektywy poszczegdlnych grup partneréw relacji.

Zastosowang metoda badawcza byla metoda wywia-
du, w ramach ktérej wykorzystano technike wywiadu
cze$ciowo standaryzowanego, z kolei narzedziem ba-
dawczym byly dyspozycje do wywiadu w postaci pytan
otwartych i zamknigtych. Respondentami w badaniu
byli wlasciciele (7,5%) lub osoby z naczelnej kadry
kierowniczej przedsiebiorstwa (92,5%). Badaniami
objeto grupe 53 przedsiebiorstw $redniej wielkosci
(tj. o zatrudnieniu od 50 do 249 oséb), przy czym
zalozono dobdr 21 organizacji o zatrudnieniu od 50
do 70 oséb oraz 32 o zatrudnieniu od 71 do 249 oséb,
z czego przynajmniej 16 o zatrudnieniu powyzej 200
0s6b. Wybdr do badan przedsigbiorstw $redniej wiel-
kosci byt celowy, bowiem t¢ grupe podmiotéw cechuje
najwigksze zrdznicowanie, co oznacza, ze wystepuja tu
zaréwno przedsiebiorstwa o cechach przypisywanych
firmom malym, jak i te, ktéorym blizej do specyfiki
przedsigbiorstw duzych. Sam dobodr przedsiebiorstw
do poszczegélnych grup byl doborem probabilistycz-
nym, losowo-warstwowym®*.

Badane organizacje deklarowaly nawigzywanie,
utrzymywanie i rozwijanie relacji miedzyorganizacyj-
nych, przede wszystkim z klientami (wszystkie pod-
mioty) i dostawcami (97,3%), ale takze organizacjami
finansowymi (81,1%), konkurentami (77,4%), jednost-
kami B+R (69,8%), konsorcjami branzowymi (64,2%),
organizacjami spotecznymi (62,3%), a takze organiza-
cjami konsumenckimi oraz rzadowymi i samorzado-
wymi (okoto 58% przedsi¢biorstw). Potwierdza to dos¢
wysoka réznorodno$é potencjalu relacyjnego analizo-
wanych podmiotéw gospodarczych, a w zwiazku z tym
potrzebe ksztaltowania strategii relacyjnej. Jednoczes-
nie za relacje o najwiekszym znaczeniu dla rozwoju
przedsigbiorstwa i uzyskania przewagi konkurencyjnej
respondenci uznali relacje z klientami i dostawcami,
a takze z organizacjami finansowymi.

Oryginalnosc strategii relacyjnej
na tle innych jej atrybutow
— wyniki badan

pierwszej kolejnoéci respondentéw popro-

szono o ocen¢ atrybutéw relacji miedzyorga-
nizacyjnych w odniesieniu do poszczegélnych grup
podmiotéw. Oceny dokonywano w skali 1-7, przy

ZARZADZANIE STRATEGICZNE | 27

czym 1 oznaczalo, ze relacje uznano za: zdecydowa-
nie nieréznorodne (tj. nawigzano ich niewiele i byly
podobne), nietrwale (jednorazowe), zdecydowanie
sformalizowane (tj. oparte wylacznie na kontraktach,
umowach) i zdecydowanie nieoryginalne (tj. z po-
wszechnie dostepnymi partnerami, umowy formalne),
z kolei 7 oznaczalo, ze relacje uznano za: zdecydo-
wanie réznorodne (bylo ich wiele i charakteryzowala
je zlozono$¢), bardzo trwale (dlugoterminowe, po-
wtarzajace sie, oparte na zaufaniu), zdecydowanie
niesformalizowane (oparte na wigziach spolecznych)
i zdecydowanie oryginalne (tj. z unikalnymi partne-
rami, pozyskanymi przez kontakty osobiste, oparte na
kreatywnej wspoélpracy). Wyniki uzyskanych odpo-
wiedzi przedstawiono w tabeli 2.

Za najbardziej réznorodne i trwale uznano relacje
z dostawcami i klientami, przy czym na wysoki sto-
pien trwalosci wskazano takze w przypadku relacji
z organizacjami finansowymi, na co wplyw mialy
prawdopodobnie kredyty dlugookresowe zaciagnie-
te w bankach. Najmniej sformalizowane byly relacje
z konkurentami, co moze $§wiadczy¢ o nieformalnych
ukladach pomiedzy przedsiebiorstwami konkuruja-
cymi, ktére w skrajnych przypadkach mogly przybraé
forme¢ zmowy (sitwy). Oryginalno$¢ oceniono na
umiarkowanym poziomie, przy czym za najbardziej
oryginalne uznano relacje z organizacjami rzagdowymi
i samorzadowymi oraz klientami, za$ za najmniej rela-
cje z organizacjami finansowymi i dostawcami.

W $wietle uzyskanych wynikéw mozna przypuszczad,
ze w stosunku do gtéwnych interesariuszy rynkowych
(tj. dostawcoéw i klientéw) badane formy wchodzity
i rozwijaly uklady sieciowe, relacje z konkurentami
mialy w wigkszym stopniu charakter sitwy, za$ relacje
z pozostalymi organizacjami (komplementorami) po-
nownie charakteryzowaly uklady sieciowe, przy czym
o znacznym stopniu trwatosci i sformalizowania.

Dokonujac analizy portfela wszystkich relacji
miedzyorganizacyjnych badanych przedsigbiorstw
i sprawdzajac zalezno$ci pomiedzy wyszczegdlnio-
nymi ich atrybutami (tab. 3), mozna zauwazy¢ silne
i statystycznie istotne zwigzki pomiedzy nimi.

Najsilniej koreluje oryginalno$¢ relacji z ich rézno-
rodno$cia i stopniem sformalizowania (R=0,83), za$
w mniejszym stopniu oryginalno$¢ koreluje z trwa-
toscia poszczegdlnych relacji (R=0,63). Potwierdza
to fakt, ze oryginalnos$¢ strategii relacyjnej zalezy
od jej pozostalych cech, w tym przede wszystkim od
wielo$ci relacji miedzyorganizacyjnych i zlozono$ci
ich ukladdéw, a takze od stopnia sformalizowania,
przy czym im bardziej réznorodne byly relacje, tym
cze$ciej oceniano je jako mniej formalne i oparte na
wieziach spotecznych.

Jednocze$nie respondenci uznali, ze strategie re-
lacyjng nalezy opisywaé wlasnie za pomoca wyrdz-
nionych atrybutow®, tj.: wieloéci relacji miedzyorga-
nizacyjnych i ztozonosci ich ukladéw, co okreéla jej
réznorodno$é (M=6), czasu trwania, powtarzalnosci
i stabilnosci ukladu relacji, co okresla ich trwalo$é
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(M=6), stopnia sformalizowania (M=6) oraz oryginal-
noséci wyrazonej poprzez unikalny dobor partnerow
i form wspdtpracy (M=6). Dodatkowo, jako wazng
ceche strategii relacyjnej wskazano symetryczno$é
ukladu relacji (M=6), ktéra oznacza sile oddzialywa-
nia poszczegdlnych partneréw, od relacji zdominowa-
nych przez partnera relacji do relacji zdominowanych
przez dane przedsigbiorstwo.

Podsumowanie

Relacje miedzyorganizacyjne coraz czes$ciej wyko-
rzystywane s3 do budowania przewagi konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa, a zwigzana z nimi relacyjna
$ciezka rozwoju organizacji stanowi wyzwania dla
zarzgdzania strategicznego. Strategia relacyjna, okre-
$§lajaca wybory firmy w ramach ksztaltowania portfela
relacji przynoszacego warto$é, jest dzi§ przedmiotem
zainteresowania wielu badaczy. Spo$rdd innych strate-
gii wyrdzniaja ja specyficzne atrybuty, z reguly przy-
pisywane relacjom miedzyorganizacyjnym. Zalicza si¢
do nich przede wszystkim: réznorodno$¢ relacji, ich
trwaloé¢, stopien ich sformalizowania oraz oryginal-
nos¢ relacji, ktora czesto jest opisywana poprzez trzy
wczeséniejsze cechy. Oryginalnos¢ strategii relacyjnej
jest wynikiem kreatywnej wspdlpracy przejawiajacej
si¢ w tworzeniu niepowtarzalnych i trudnych do imi-
tacji form wspoldziatania, wyrazonych poprzez uklady
sieciowe, uklady sitwy lub klanu. Wiaze sie to takze
z doborem unikalnych partneréw, ktérych w przypad-
ku sitwy lub klanu trudno pozyska¢ innym podmiotom.
Gléwnym motywem ich tworzenia jest che¢ osiagnie-
cia obopdlnych korzysci i uzyskanie renty relacyjnej.
W badanych przedsigbiorstwach tworzono i rozwijano
przede wszystkim uklady sieciowe o wzglednie wy-
sokim stopniu trwaloéci, jednak w przypadku relacji
z konkurentami, z uwagi na dominacje relacji spotecz-
nych, uklady te nabierajg charakteru sitwy.
Przeprowadzone badania nie s3 pozbawione ogra-
niczen, ktére moga wytyczy¢ kierunki dalszych ba-
dan. Po pierwsze, skoncentrowano si¢ na wybranych
atrybutach relacji miedzyorganizacyjnych, w zwigzku
z tym w dalszych badaniach mozna uwzglednié¢ szer-
szy ich katalog i oceni¢ ich znaczenie z perspektywy
uzyskiwania okreslonych korzysci. Po drugie, formy
wspolpracy kreatywnej zawezono do trzech gltow-
nych ukfadéw, nie podejmujac szerszych rozwazan
w zakresie kazdego z nich. Dlatego tez ciekawym
kierunkiem badan mogtoby by¢ stworzenie szerszej
taksonomii form kreatywnej wspoélpracy, uwzgled-
niajacej poszczegélne jej typy w ramach sieci, sitwy
badz klanu. Zwlaszcza ten ostatni uktad wydaje sie
interesujagcy poznawczo, szczegdlnie w $rodowisku
firm rodzinnych. Tym bardziej, Ze w prezentowanych
badaniach nie eksplorowano relacji pokrewienstwa,
przez co identyfikacja ukladéw klanowych nie byla
mozliwa. Po trzecie, relatywnie mata proba badawcza
nie pozwala na uogdlnienie wynikdéw, a przyjeta meto-
da opiera si¢ na subiektywnych sadach respondentow,

4

co moze inspirowa¢ do dalszych badan na wigkszych
zbiorowo$ciach, o reprezentatywnym charakterze, jak
i poszukiwania lepszych narzedzi badawczych, po-
zwalajacych na bardziej zobiektywizowany pomiar
poszczegdlnych zjawisk. Stworzenie wlas$nie takiego
narzedzia jest celem kolejnego etapu realizowanego
projektu badawczego.

dr hab. Agnieszka Zakrzewska-Bielawska, prof. PL
Politechnika L6dzka

Wydziat Zarzadzania i Inzynierii Produkcji
e-mail:
agnieszka.zakrzewska-bielawska@p.lodz.pl

Przypisy

)W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ znacznie wigcej
cech charakteryzujacych uktady relacji mie¢dzyorganiza-
cyjnych. Wybrano te, ktére, zdaniem autorki, w najwiek-
szym stopniu réznicuja uktad relacji w postaci sitwy, klanu
badz sieci. Ponadto nalezy zaznaczy¢, ze te trzy typy ukla-
doéw relacji nie wyczerpuja wszystkich ich kategorii, a ba-
dania intensywnie prowadzone w tym zakresie dostarczyly
wielu typologii sieci.

2) Przejawia si¢ on w formalnych mechanizmach koordyna-
cji, a typowymi formami wspdtdziatania sg tu m.in.: alian-
se, konsorcja, koncerny, joint venture, sieci franczyzowe
i agencyjne, klastry, sieci holdingowe i inne.

3) Oportunizm oznacza angazowanie si¢ w dzialania, ktdre
pos$wiecaja zasady etyczne, by osiagna¢ dla siebie korzys$ci
kosztem innych. We wspdltdziataniu zachowania oportu-
nistyczne wystepuja wtedy, gdy strony przedktadaja cele
indywidualne nad wczesniej uzgodnione cele wspdlne, do-
prowadzajac w ten sposob do faktycznego rozpadu wspol-
dzialania.

4) Operat losowania stanowita baza Rejestru Gospodarki Na-
rodowej (REGON), z ktdrej pozyskano tak zwang probe
brutto, to jest liste podmiotéw parokrotnie przekraczajaca
liczebnos¢ zatozonej proby, a losowania dokonato Centrum
Badan Marketingowych Indicator Sp. z 0.0. w Warszawie.

5 Dla poszczegdlnych cech obliczono mediang dla calego
portfela relacji miedzyorganizacyjnych, ktéra obrazuje
warto$¢ przecietng i w stosunku do tej warto$ci mediany
liczono korelacje.

6) Respondentom zadano pytanie ,Za pomoca jakich cech
nalezy opisywaé strategie relacyjng” i poproszono ich
o oceng jej wskazanych cech, mogli jednak wskazaé takze
wlasne propozycje jej atrybutow.
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Creative Cooperation
as an Attribute of a Company’s
Relational Strategy

Summary

Dynamic interorganizational relations, shaping and
developing them are the basis of a company’s relational
strategy, and its implementation is the source of an
additional economic rent. Due to the diversity of
these relations, relational strategies of companies
are distinguished by specific attributes, including
originality based on creative cooperation. Based on
the research conducted in the form of the interview
method in 53 companies operating in Poland, it has
been found that the originality of the relational
strategy is strongly correlated with its diversity and the
degree of particular relations formalization. Network
layouts of relatively high durability are the dominant
layouts for creating inter-organizational relations
with individual stakeholders, but in case of competing
entities, the researched companies have formed layouts
that to a greater extent characterize cliques.

Keywords

relational strategy, creative cooperation, originality
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ZAUFANIE A WSPOLPRACA
PRZEDSIEBIORSTW W PERSPEKTYWIE
TWORZENIA POWIAZAN SIECIOWYCH

Anna Wasiluk

Wprowadzenie

spéfczesne uwarunkowania gospodarcze wy-

muszaja na przedsiebiorstwach odmienne
zachowania w stosunku do innych podmiotéw Zycia
gospodarczego, niz mialo to miejsce w XX wieku.
Wielu przedsigbiorcéw zaczelo zdawal sobie sprawe
z tego, ze nie dysponujac wszystkimi potrzebnymi za-
sobami, podejmowane przez nich autonomiczne dzia-
tania sg czesto skazane na niepowodzenie (Daniluk,
Tomaszuk, 2016). Zauwazalng tendencja ostatnich
dekad jest przechodzenie przedsiebiorstw z orientacji
konfrontacyjno-konfliktowych w kierunku zespoto-
wego wykonywania przyjetych celow (Cygler, 2013).
Dynamicznie zachodzace procesy globalizacji (Nester,
2010) i zaostrzona konkurencja rynkowa (Romanow-
ska, 2010) wymusza na nich konieczno$¢ intensyfikacji
wspotpracy (Christensen, Kowalczyk, 2017), ktora jest
obecnie uznawana za jeden z najwazniejszych czyn-
nikéw ich sukcesu rynkowego (Moczydiowska i in.,
2017).

Potrzeba wzmacniania wspdtpracy miedzyorganiza-
cyjnej widoczna jest w zalozeniach wielu programow
europejskich i rzadowych, co skutkuje mnogoscia
inicjatyw ukierunkowanych na budowe kooperacji po-
miedzy réznymi podmiotami, np. sieci wspotpracy czy
klastréw. Przyjmuje si¢ wrecz, ze wspdlczesna gospo-
darka ma charakter sieciowy, a powigzania tego typu,
formalne badz nieformalne, przenikaja wszystkie sfery
zycia gospodarczego. Jednak, jak podkresla si¢ w litera-
turze przedmiotu, w sieciach nie tyle istotna jest ilo§¢
aktorow jak jako$¢ wiezi i relacji je faczacych (Gorynia,
Jankowska, 2008).

Na wplyw zaufania na inicjowanie i rozwdj wspolpra-
cy w swoich pracach zwraca uwage wielu badaczy (Ko-
bylinska, 2017). W licznych opracowaniach pojawiaja
sie rozwazania na temat tego, co jest przyczyng, a co
skutkiem. Czy niski poziom wspolpracy jest wynikiem
niskiego zaufania, czy tez na odwr6t — niskie zaufanie
powoduje, zZe podmioty nie chcg ze soba wspdlipraco-
waé? (Lumineau, 2017; Wasiluk, 2018). Kwestia ta po-
zostaje nadal nie do konca rozstrzygnieta. Majac to na
uwadze, za gléwny cel opisywanych tu badan wybrano
stwierdzenie istnienia, badz braku, korelacji pomiedzy
zaufaniem a poziomem wspolpracy badanych przedsie-
biorstw z podmiotami konkurencyjnymi i gotowoscia
do jej zacie$nienia w najblizszej przysztosci.

Przeglad literatury

W zrost znaczenia wspotpracy miedzy niezaleznymi
podmiotami jest obecnie uwazany za jeden z naj-
istotniejszych trendéw rozwojowych we wspolczesnych
mechanizmach tworzenia warto$ci. W nauce o zarzadza-
niu i w teorii organizacji widoczne sg liczne koncepcje
zwigzane ze wzrostem znaczenia wspoOlpracy miedzy-
organizacyjnej (np. koopetycja, zarzadzanie sieciowe,
zarzadzanie projektowe) oraz prace po$wigecone nowym
formom organizacyjnym (np. klastry, sieci, partnerstwa,
sojusze) (Kozminski, Latusek-Jurczak, 2014, s. 11). Sie-
ciowo$¢ staje sie jedng z kluczowych kategorii w nauce
o zarzadzaniu (Czakon, 2012). Nalezy jednak podkresli¢
fakt, ze gotowo$¢ przedsiebiorstw do podejmowania
wspolpracy, w tym z podmiotami konkurencyjnymi,
otwarto$¢ na nig, jest podstawowym warunkiem powsta-
wania i rozwoju tych nowych form wspétdziatania.

Wydaje sie, ze wspdlpraca jest pojeciem powszechnie
rozumianym, jednak w dyskursie ekonomicznym funk-
cjonuje wiele jego interpretacji (Wasiluk, 2013). Wynika
to po cze$ci z roznych jej rodzajow. Cho¢ autorzy w swo-
ich publikacjach koncentruja sie zwlaszcza na zaletach
wspolpracy, wskazujac m.in. na: mozliwo$¢ realizacji
wiekszych zamoéwien, podzial kosztéow czy tez rozsze-
rzenie rynkéw zbytu, to nalezy réwniez mie¢ na uwadze
mozliwo$¢ pojawienia sie pewnych utrudnien, takich
jak chociazby brak mozliwosci samodzielnego podejmo-
wania decyzji, utrata samodzielnosci, brak mozliwosci
samodzielnego wykorzystania wspdlnie wypracowanych
innowacji, dzielenie nie tylko zyskow, ale tez partycypa-
cja w stratach itd. (Strzyzewska, 2011).

Na pozytywny wplyw zaufania na inicjowanie i roz-
woéj wspolpracy w swoich publikacjach zwraca uwage
wielu badaczy (Jakubowska, 2015). Niektérzy z nich
podkreslaja, ze zaufanie jest swego rodzaju zadatkiem
na poczet wspélpracy i niezbednym punktem wyjscia
do niej (Wang i in., 2011). Wiele empirycznych wy-
nikéw badan to potwierdza. Wskazuja one na to, ze
wspolpraca staje sie dopiero mozliwa dzigki zaufaniu
(Tsai, 2000), wzajemne zaufanie w zwigzkach bizneso-
wych sprzyja kooperacji i na odwrét (Gilbert, Behnam,
2013), a prawdopodobienstwo sukcesu w powigzaniach
opartych na wspolpracy i ich efektywnos¢ wzrasta wraz
z istniejagcym zaufaniem (Das, Teng, 2002). Pelni ono
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szczegblng role, bowiem jest kluczowym czynnikiem
umozliwiajagcym i stymulujacym przeptyw informacji
(Ejdys, 2017), procesy dzielenia si¢ wiedzg (Sankowska,
2013) i nig zarzadzania, procesy uczenia poprzez gene-
rowanie wiezi spotecznych, ktdre stanowig nieformalne
kanaly komunikacji (Lane i in., 2001). Poza tym umoz-
liwia ono kontrole wiedzy ukrytej, niemozliwej do kon-
trolowania poprzez mechanizmy formalne, ze wzgledu
na jej maly stopien skodyfikowania i unikalnoé¢ (Krot,
Lewicka, 2016, s. 137).

Warto jednak zwrdci¢ uwage rowniez na odmienne
stanowisko. Niekt6rzy autorzy zauwazaja, ze obustron-
ne zaufanie moze, co prawda, prowadzi¢ do tego, zZe
pomiedzy aktorami rozwinie si¢ wspotpraca, jednak
nie jest ono niezbedne dla jej powstania (Laske, Neun-
teufel, 2005). Wspdlpraca bowiem moze wynika¢ nie
tylko z zaufania, ale réwniez z innych przyczyn, takich
jak przymus czy tez przewidywanie sankcji wynikaja-
cych z niepodjecia wspdlpracy. Z drugiej strony nie
kazde zwigzki oparte na zaufaniu beda skutkowaly jej
podejmowaniem (Kale i in., 2000).

Metoda badawcza

by zrealizowaé postawiony cel badawczy, postawiono
dwie hipotezy badawcze o nastepujacej tresci:

H1: Istnieje korelacja pomiedzy oceng poziomu zaufania
badanych przedsiebiorstw do konkurencji a poziomem
wspotpracy pomiedzy nimi.

H2: Istnieje korelacja pomiedzy oceng poziomu zaufania
badanych przedsiebiorstw do konkurencji a poziomem
gotowosci do zacie$nienia wspdlpracy pomiedzy nimi
w najblizszej przysztosci.

Tabela 1. Charakterystyka przebadanych przedsigbiorstw
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Prezentowane w niniejszym tekscie analizy opierajg si¢
na wynikach z szerokich badan (w ktérych autorka niniej-
szego tekstu byla cztonkiem zespotu badawczego), prowa-
dzonych w ramach miedzynarodowego projektu badaw-
czego realizowanego w ramach porozumienia pomiedzy
Polskg Akademig Nauk i Narodowg Akademig Nauk
Bialorusi (w latach 2014-2016) ,,Readiness of enterprises
to create cross-border networking”. Analizami objeto 381
polskich przedsigbiorstw budowlanych i przemystowych
(siedziba na terenie wojewddztwa podlaskiego) oraz 121
przedsiebiorstw biatoruskich. Zrédtem wyboru podmio-
tow uczestniczacych w badaniu byly rézne bazy danych.
Cze$¢ z nich zostala pozyskana dzigki zastosowaniu pro-
cedury kuli $niegowej, polegajacej na rekomendacji okre-
§lonych podmiotéw przez innych uczestnikéw badania.
Respondentami w badaniu byli wytacznie przedstawiciele
kadry zarzadzajacej lub wlasciciele przedsigbiorstw za-
kwalifikowanych do badan, posiadajacy wiedze o wspdt-
pracy miedzyorganizacyjnej, tzw. kluczowi informatorzy
(Kumar 1 in., 1993). Badania ilo$ciowe wsrod polskich
respondentéw przeprowadzono w latach 2014-2015.

Prezentowane w niniejszym tek$cie wyniki doty-
cza wylacznie przedsigbiorstw polskich. Analizom ze
wzgledu na branze, w ktoérej dzialaja respondenci, pod-
dano wylacznie przedsigbiorstwa czterech branz, ktére
w Strategii Rozwoju Wojewddztwa Podlaskiego zostaly
zaliczone do branz priorytetowych, tzn. budowlanej,
spozywczej, metalowej i maszynowej oraz drzewnej
i meblowej. Wigkszos¢ stanowity mikro- i mate przed-
siebiorstwa. Obie te grupy stanowily tacznie ponad 60%
przebadanych podmiotéw. Biorac pod uwage wiek firm,
to najwiekszy odsetek stanowily przedsigbiorstwa beda-
ce na rynku powyzej 10 lat (tab. 1).

Przedsiebiorstwa

w tym (branza)
orglo(l‘}z;n budowlane spozywcze . metalowe .drzewne
N (%) N (%) i maszyonowe i meblowe
N (%) N (%)

Wielkos¢ przedsiebiorstw (liczba zatrudnionych)
P <9 oséb 85 (22,31%) 20 (26,32%) 8(9,64%) 10 (13,16%) 25 (30,49%)
10 <P <49 os6b 146 (38,32%) 23 (30,26%) 40 (48,19%) 26 (34,21%) 42 (51,22%)
50 < P <249 os6b 110 (28,87%) 27 (35,53%) 26 (31,33%) 23 (30,26%) 10 (12,19%)
P =250 oséb 40 (10,50%) 6 (7,89%) 9 (10,84%) 17 (22,37%) 5(6,10%)
Wiek przedsiebiorstw (lata obecnosci na rynku)
P <1 roku 3(0,79%) 1(1,31%) 0 (0,00%) 0 (0,00%) 0 (0,00%)
1<P<3lat 28 (7,34%) 12 (15,79%) 0 (0,00%) 2(2,63%) 8 (9,76%)
4<P<10lat 67 (17,58%) 15 (19,74%) 13 (15,66%) 13 (17,11%) 13 (15,85%)
P>10lat 283 (74,38%) 48 (63,16%) 70 (84,34%) 61 (80,26%) 61 (74,39%)

Zrodto: opracowanie wtasne
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Do weryfikacji hipotez zastosowano wspolczynnik
korelacji rang Spearmana, a nastepnie testem t-Studenta
zbadano jego istotnosé. Wyliczen statystycznych doko-
nanych przy uzyciu programu STATISTICA wersja 13.1.

Wyniki badan

P rzeprowadzone analizy (tab. 2) pozwalaja tylko
na czeSciowe potwierdzenie pierwszej hipotezy
(H1). Rozpatrujac respondentdéw przez pryzmat trzech
podstawowych kryteriéw - branza, w ktdrej dzialaja,
wielko$¢ przedsigbiorstwa i jego wiek, nie stwierdzono
statystycznie istotnej zaleznoéci pomiedzy ocena po-
ziomu zaufania i poziomu wspdlpracy jedynie w grupie
przedsigbiorstw najmlodszych, bedacych na rynku do
3 lat. W pozostatych przypadkach mamy do czynienia
z korelacjg dodatnia, przy czym sila zwigzkéw kore-
lacyjnych jest niska lub umiarkowana (w przypadku
przedsiebiorstw $rednich i istniejacych od 4 do 10 lat).
Poglebione analizy w obrebie poszczegdélnych branz
pokazuja, ze zwiazek pomiedzy zaufaniem a wspolpra-
cg istnieje zwlaszcza w grupie przedsiebiorstw matych
oraz bedacych na rynku najdtuzej. W przypadku $red-
nich przedsi¢biorstw branzy drzewnej i meblowej oraz
przedsigbiorstw metalowych i maszynowych, bedacych
na rynku od 4 do 10 lat, mozna méwi¢ o znacznej za-
leznosci (korelacji wysokiej). W pozostalych grupach
respondentéw nie stwierdzono statystycznie istotnych
zaleznoéci pomiedzy wspolpracg a zaufaniem.

Analizie poddano réwniez zwigzek pomiedzy de-
klarowanym zaufaniem do konkurentdéw a checia za-
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cie$nienia z nimi wspodlpracy w najblizszej przysztosci.
Otrzymane wyniki pozwalaja na cz¢sciowe potwierdze-
nie drugiej hipotezy (H2). Rozpatrujac respondentéow
przez pryzmat trzech podstawowych kryteriéw, nalezy
stwierdzi¢, ze statystycznie istotna korelacja pomiedzy
tymi dwoma zmiennymi nie wystepuje jedynie w przy-
padku duzych przedsiebiorstw (tab. 3).

Poglebione analizy w obrebie poszczegdlnych branz
pokazuja, ze zwigzek pomiedzy zaufaniem a wspolpra-
cg istnieje zwlaszcza w grupie przedsiebiorstw malych
i $rednich (z wyjatkiem drzewnych i meblowych) oraz
bedacych na rynku najdluzej. We wszystkich przypad-
kach, gdzie stwierdzono statystycznie istotna korelacje,
mozna moéwic¢ o zalezno$ci dodatniej, przy czym sita
zwigzkéw korelacyjnych jest niska lub umiarkowana.
W przypadku przedsigbiorstw z branzy drzewnej i me-
blowej, bedacych na rynku od 4 do 10 lat, mozna méwié
o korelacji bardzo wysokie;j.

Odnoszac sie¢ do wczesniejszych wynikow badan zna-
nych z literatury, mozna stwierdzi¢, ze wielu autoréw
zalicza do kluczowych barier podejmowania wspol-
pracy zwlaszcza te zwigzane z brakiem zaufania wobec
potencjalnych partneréw (Dobrzynski i in., 2013).
Badacze wskazuja na istnienie w sferze biznesu barier
mentalno$ciowych objawiajacych sie duza nieufnoscia
w stosunku do innych podmiotéw rynkowych (Wasiluk,
2013; Ryciuk, 2016). W literaturze przedmiotu zwraca
si¢ uwage na to, ze pomiedzy wspolpracujacymi pod-
miotami czesto dochodzi do nieporozumien, konflik-
tow i antagonizmoéw. Pojawiajace si¢ nieprawidlowosci
i patologie, z ktérymi przedsigbiorcy spotykaja sie na

Tabela 2. Korelacja rang Spearmana dla oceny poziomu zaufania i dotychczasowej wspotpracy

Przedsiebiorstwa
w tym (branza)
PHEE 5 metalowe drzewne
BT spozywcze i maszynowe i meblowe

Ogotem 0,383629 0,399005 0,384889 0,355183 0,296658
Wielko$¢ przedsiebiorstw (liczba zatrudnionych)
P <9 0s6b 0,330650 0,111071 0,556349 0,529131 0,236892
10 <P <49 os6b 0,360788 0,445677 0,383749 0,442488 0,151139
50 < P <249 oséb 0,465459 0,372192 0,472711 0,380167 0,638922
P =250 oséb 0,341557 1,000000 -0,028172 0,092548 0,458831
Wiek przedsiebiorstw (lata obecnosci na rynku)
P <1 roku - - - - -
1<P<3lat 0,032459 0,202260 - - 0,422434
4<P<10lat 0,453064 0,148582 0,350725 0,629805 0,415367
P>10lat 0,372758 0,456978 0,396873 0,287906 0,245819

Wyttuszczone zostaty korelacje statystycznie istotne z p < 0,05
Zrodto: opracowanie wtasne
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Tabela 3. Korelacja rang Spearmana dla oceny poziomu zaufania i gotowosci do zaciesnienia wspotpracy w najblizszej przysztosci

Przedsiebiorstwa
w tym (branza)
Ltz 5 metalowe drzewne
B spozyweze i maszynowe i meblowe

Ogotem 0,445265 0,424575 0,422599 0,435609 0,447527
Wielkos¢ przedsigbiorstw (liczba zatrudnionych)
P <9 o0s6b 0,344307 0,162958 -0,083992 0,694624 0,274795
10 < P <49 oséb 0,439683 0,585695 0,442568 0,511367 0,423054
50 < P <249 os6b 0,590700 0,456392 0,518825 0,547032 0,537985
P > 250 os6b 0,287003 0,491869 0,182803 -0,033239 0,458831
Wiek przedsiebiorstw (lata obecnoéci na rynku)
P <1 roku - - - - -
1<P<3lat 0,424958 0,277943 - - 0,517001
4<P<10lat 0,565301 0,432548 0,198551 0,580835 0,807365
P>10]lat 0,414351 0,422227 0,470283 0,392151 0,329798

Wyttuszczone zostaty korelacje statystycznie istotne z p < 0,05
Zrodto: opracowanie wtasne

rynku, sprawiaja, ze postepuja oni ostroznie i zacho-
wawczo, nawet kosztem mniejszych korzysci i zyskow
(Nowak, 2015). Uzyskane wyniki nie potwierdzajg jed-
noznacznie zwigzku pomiedzy zaufaniem i wspdtpraca.
Nalezy zatem zgodzi¢ si¢ z opiniami, ze wspdlpraca
moze wynikaé nie tylko z zaufania, ale réwniez z in-
nych przyczyn. Jak wskazujg wyniki analiz prezentowa-
nych przez autorke niniejszego tekstu w innych opra-
cowaniach naukowych (Wasiluk, 2018), jedng z takich
przestanek jest doswiadczenie plynace z dotychczaso-
wej wspolpracy.

Podsumowanie

C elem przeprowadzonych badan byto stwierdzenie
istnienia, badz braku, korelacji pomiedzy zaufa-
niem a poziomem wspolpracy i gotowoscia badanych
przedsigbiorstw do jej zacie$nienia z podmiotami kon-
kurencyjnymi w najblizszej przysztosci.
Przeprowadzone analizy wskazuja, ze brak jest
jednoznacznego powigzania pomiedzy kwestig zaufa-
nia i wspélpracy. Postawione hipotezy zostaly tylko
cze$ciowo potwierdzone. Konkludujac, zrealizowane
badania pozwolily poglebi¢ dotychczasowy dorobek
naukowy w odniesieniu do zalezno$ci pomiedzy wspol-
praca a zaufaniem. Badanie tych powigzan wydaje si¢
szczegblnie istotne z punktu widzenia rozwoju no-
woczesnych form organizacji wspoétpracy, do ktérych
zalicza sig¢ sieci, klastry, partnerstwa czy sojusze. Moga
by¢ one wykorzystane przez decydentdéw, od ktdrych
decyzji zalezy inicjowanie i rozwoj tych struktur.

Nalezy jednak podkresli¢, ze cho¢ zrealizowane badania
przyczyniaja si¢ do poglebienia dotychczasowego dorobku
w zakresie badan dotyczacych zwigzkéw pomiedzy wspol-
praca i zaufaniem, to jednak nie sg wolne od pewnych ogra-
niczen, wynikajacych zwlaszcza z zastosowanego podejscia
metodologicznego, a skutkujacych przede wszystkim bra-
kiem mozliwoéci generalizacji wynikéw. Stad tez dodatko-
wym kierunkiem dalszych poszukiwan naukowych moze
by¢ podjecie badan replikacyjnych przeprowadzonych na
reprezentatywnej w skali calej Polski probie przedsiebiorstw.

dr Anna Wasiluk

Politechnika Biatostocka
Wydziat Inzynierii Zarzadzania
e-mail: a.wasiluk@pb.edu.pl
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Trust and Cooperation of Enterprises
in the Perspective of Network
Connections Creation

Summary

Many researchers point to the influence of trust in
initiating and developing cooperation in their work.
Numerous studies include considerations on the causes
and results. Is low cooperation the result of low trust
or vice versa? This issue has not been entirely resolved
yet. With this in mind, the main purpose of the text was
to determine the existence or absence of a correlation
between trust and the level of cooperation and readiness
to tighten it in the near future, with reference to the
surveyed enterprises and their competitors. The carried
out analyses indicate that there is no an unambiguous
link between trust and cooperation. The hypotheses
have been confirmed only partially. Therefore, the
opinion can be confirmed that cooperation may result
not only from trust, but also from other reasons such
as coercion, anticipation of sanctions resulting from
a failure to cooperate or experience gained from existing
cooperation.

Keywords

trust, cooperation, clusters, networks
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INFORMACYJNE FUNDAMENTY
KREATYWNOSCI W KONTEKSCIE ZARZADZANIA
STARTEGICZNEGO PRZEDSIEBIORSTWEM

Elzbieta Urbanowska-Sojkin

Wprowadzenie

S ystem informacyjny pelni stuzebng role wzgledem pro-
cesu zarzadzania. Wynika ona z jego natury i funkeji
wzgledem przedsiebiorstwa. W kazdej z faz procesu zarzg-
dzania, a takze w trakcie realizacji funkeji wlasciwych dla
zarzadzania informacje s3 konieczne dla podjecia decyzji
poprzez wybodr jednego z mozliwych sposobéw dziatania
przedsiebiorstwa, a dokonywany przez decydenta.

Celem opracowania jest przedstawienie problematyki
kreatywno$ci w kontekscie zarzadzania strategicznego
przedsiebiorstwem, w szczegdlnosci w kontekscie roli sys-
temow informacyjnych dla wzrostu kreatywnosci w zarzg-
dzaniu przedsi¢biorstwem w perspektywie strategicznej.
Podstawg zawartych w opracowaniu tresci s3 rozwazania
teoretyczne z zakresu teorii informacji, teorii organizacji
i zarzadzania, teorii zachowan, teorii zarzgdzania strate-
gicznego. Przestanki przyjete dla prowadzonych rozwazan
wywodzg sie z podejscia zasobowego i odnosza si¢ do
perspektyw rozwojowych przedsiebiorstwa przez dobér
zasobow (cech i rodzajow) i ich konfiguracje. W przed-
miotowym opracowaniu rozwazania dotycza zasobow
ludzkich i informatycznych.

Kreatywnos¢ indywidualna
i kreatywnos$¢ w przedsiebiorstwie

R osngca dynamika otoczenia przedsiebiorstw sprawia,
ze nie ustajg poszukiwania narzedzi i sposobdéw do-
stosowywania do zmian czy wrecz ich ksztaltowania. Na
strategach cigzy odpowiedzialno$¢ za wlasciwe wybory stra-
tegiczne, zgodne ze zmianami w otoczeniu, ktdre wymagaja
wiedzy o warunkach dziatania i kreatywnosci organizacyjne;j.

Literatura zawiera liczne zestawienia narzedzi, ktore
poddane sprawdzaniu empirycznemu potwierdzaja za-
sadnoé¢ i skuteczno$¢ zastosowania. Czesto wyniki badan
dotyczace narzedzi i postaw decydentéw w wyborach
strategicznych w rezultacie upowszechnienia i kolejnych
doswiadczen staja si¢ regutami, ktérych zastosowanie ma
prowadzi¢ do zamierzonego wczeéniej rezultatu. Innym
razem nie sa kwalifikowane jako skuteczne i chwilowo nie
stanowia przedmiotu zainteresowania badaczy. Wéréd
postulowanych stymulant rozwoju przedsiebiorstwa
w sposob oczywisty lokuje si¢ wiedza oraz sposoby jej wy-
korzystania. Majac na uwadze fakt sprawczego charakteru
dziatan menedzeréw i wykonawcow wzgledem dalszego
rozwoju przedsiebiorstwa, od lat szczegdlne zaintereso-

wania dotycza mozliwoéci wykorzystania wiedzy oraz
wysitku intelektualnego zarzadzajacych i wykonawcow.
W miare rozwoju wiedzy wskazuje si¢ na to, ze wyko-
rzystanie zdolno$ci intelektualnych jest warunkowane
innymi zdolno$ciami, miedzy innymi inteligencja emo-
cjonalng: wedlug cech wskazywanych przez D. Golemana
(1997), mozna ja okre$li¢ m.in. jako zdolno$¢ do motywa-
¢ji 1 wytrwato$¢ w dazeniu do celu mimo niepowodzen,
a takze umiejetno$¢ panowania nad soba.

Odpowiedz na pytanie, czy wysitek intelektualny zarzg-
dzajacych to jedyne kryterium ich oceny uwzgledniajacej
wspoéttworzenie perspektyw rozwojowych przedsigbior-
stwa, zapewnienie ciaglosci jego dzialania i konkuren-
cyjnoéci na rynku, w warunkach dynamicznych zmian
w otoczeniu i w przedsigbiorstwach, jest negatywna.
Wspolczesne i przyszle warunki funkcjonowania pod-
miotéw gospodarczych sprawiaja, ze konieczna stala sie
zmiana mys$lenia i dziatania polegajaca na preferowaniu
kreatywnosci nad inteligencja, zwlaszcza wobec zuboze-
nia w praktyce tego terminu (Bieniok, 2014). Nadzieje
odnoszace si¢ do ustalenia, a potem zastosowania na-
rzedzi stymulujacych rozwdj przedsiebiorstwa i wzrost
skutecznosci jego dziatan dotycza wlasnie kreatywnosci
zarzadzajacych i pracownikéw w ogole.

Pojecie kreatywnosci nie jest, podobnie jak inteligencji,
jednoznacznie rozumiane. Kreatywno$¢ czesto utozsa-
miana jest z twdrczo$ciag w szerokim tego stowa znacze-
niu. Wedlug K. Stachowiaka (2017, s. 68 i dalsze), analiza
gltéwnych nurtéw badawczych dotyczacych kreatywnosci
pozwala na refleksje na gruncie psychologii, kognitywistyki,
nauk o organizacji i zarzadzaniu. Inni autorzy dostrzegaja
potrzebe znacznie szerszego ujecia i wskazania na wiele
innych dziedzin nauki i praktyki (Lipka, 2012). Wedlug
wyjasnien powstatych na gruncie psychologii, kreatywno$¢
jest traktowana czesto w popularnym obiegu jako tworcze
mysélenie i jest warunkowana przez inteligencje. Inteligen-
cje natomiast definiuje si¢ jako umiejetnos¢ i zdolnos¢ zdo-
bywania i rozumienia informacji oraz ich wykorzystania
w réznych sytuacjach. Wérdd réznych i licznych sposobéw
definiowania inteligencji wskazuje si¢ na zdolnos¢ do
wykorzystywania wiedzy i podejmowania realizacji zadan
(Jacobsen, 2000; Fuchs, Stolorz, 2001). W mniejszym stop-
niu zwraca si¢ uwage na tworcze przetwarzanie informacji.
Tymczasem to wlasnie tworcze podejécie do idei, dzialan
i do informacji stanowi rdzen kreatywno$ci.
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Na podstawie przedstawianych w literaturze licznych
definicji kreatywno$ci mozna wyrézni¢ uniwersalne ce-
chy tego pojecia. W opinii licznej grupy autordw, ktorych
przywoltuje K. Stachowiak (2017), konstytutywnymi ce-
chami kreatywnoéci s3 nowo$¢ i wartosciowosé. Obie te
cechy majg charakter wzgledny. Autorzy H.]. Bullinger,
S. Hermann i W. Ganz (2000), uwzgledniajac koncepcje
T.M. Amabile (1996), wskazuja na mozliwo$¢ odnoszenia
pojecia ,kreatywno$¢” do ludzi, do produktow, procesu
oraz do dzialania, a takze na wyrazane przez praktykow
poglady o znaczeniu kreatywnosci dla sukceséw przed-
siebiorstwa Autorzy dowodza strategicznego znaczenia
kreatywno$ci, odnoszac si¢ jednocze$nie do potrzeby
jednoznacznego zdefiniowania podmiotu i przedmiotu
odniesienia.

Panuje powszechna miedzy nimi zgoda co do tego,
ze zrodlem tworczosci, szerzej kreatywnosci w zakresie
dziatan, proceséw, i powstatych w ich efekcie produktéw,
jest czlowiek. W szczegdtach opisujacych kreatywno$¢,
powolujac sie na badania wtasne, wspomniani autorzy,
nie s3 juz tak jednomysélni. Ujawniaja sie¢ bowiem rozbiez-
nosci co do odpowiedzi na pytania, czy kreatywno$¢ jest
oczekiwang cechg wobec wszystkich pracownikéw, czy
tylko wobec tych na stanowiskach kierowniczych, czy od-
nosi¢ jg nalezy do ogétu zatrudnionych pracownikéw, czy
tylko do tych zajmujacych sie profesjonalnie innowacjami,
usprawnieniami? - itd. Wraz ze wzrostem liczby badan
naukowych dotyczacych kreatywnoéci i do$wiadczen
praktykow pojawiaja si¢ kolejne pytania $wiadczace o po-
trzebie szerszego kontekstu rozwazan, ustalenia jedno-
znacznych odniesien przedmiotowych i podmiotowych
umozliwiajacych wyodrebnianie, analize i ocene efektdéw
réznych rodzajow kreatywnosci.

Z istoty definicyjnie ujetej kreatywnosci, z zachowa-
niem rozmytego rozumienia twdrczosci, zwlaszcza wobec
oczekiwania dotyczacego istotnej nowoéci w procesach,
produktach, nie wynika wprost konieczno$¢ racjonaliza-
¢ji zwigzanych z nig dziatan. Jednak, baczac na cele i natu-
re przedsiebiorstwa, zarzadzania nim, takze kreatywno$¢
podlega analizie w kontekscie jej efektéw. Konieczne jest
poddanie analizie efektywnosci proceséw kreatywnosci
i ich rezultatéw z wykorzystaniem kryteriéw racjonalno-
$ci i kalkulacji ekonomicznej. W niniejszym opracowaniu
nie nawigzuje si¢ do tych dylematéw, przyjmujac za pod-
miot odniesienia kreatywno$¢ czlowieka i podejmujac
rozwazania dotyczace jej wzrostu poprzez wykorzystanie
potencjatu tkwigcego w systemach informatycznych.

W kontekscie analizy rozwazan zwartych w literaturze
i praktycznych, przedmiotowych do$wiadczen uznaje sig,
ze kreatywno$¢ jako cecha przypisywana cztowiekowi
charakteryzowana jest przez:

- indywidualno$¢,

. imperatyw osobistego zaangazowania umystowego
0s6b zdeterminowanego przez wyobraznig,

. rozwijanie na skutek inicjatyw indywidualnych lub
grupowych,

- przejawianie si¢ na poziomie jednostki, ale tez w gru-
pach, w przedsiebiorstwie (organizacji), w sieci w ra-
mach wzajemnych, wieloogniskowych zaleznosci,

4

. kumulacyjno$¢ jako skutek powstajacej wczesniej

w rézny sposob wiedzy podmiotéw ja tworzacych,

. powstanie nowej wiedzy, nowej jakosci w szerokim
tego sfowa znaczeniu.

Prawie wszystkie te cechy wskazujg na to, ze przy pordéw-
nywalnym zaangazowaniu i wysitku intelektualnym oséb,
ich wyobrazni i wiedzy oraz innych aktywnosci, kreatyw-
no$¢ w tej samej przedmiotowej sprawie moze by¢ kranco-
wo rézna. W tym tkwi niezwykla i wazna cecha upowaznia-
jaca do kierowania wysitku na tworzenie w organizacjach
warunkéw do rozwijania kreatywno$ci ludzi i zespotdw. Na
uwage zastuguja poglady T.M. Amabile (2012, s. 22-30)
z lat 80. i 90., ktdra, konstytuujac definicje kreatywnosci,
zwrocifa uwage na subiektywny kontekst oceny korzysci
nowatorstwa i innowacyjnoéci oraz osigganych w ich re-
zultacie wynikéw. Kreatywnos¢ jest oceniana w kontekscie
okreslonych warunkéw, zaréwno tych wewnetrznych, jak
i zewnetrznych. Nie bez znaczenia jest podkreslana ocena
subiektywna. Ma zatem znaczenie ocena kreatywnosci tak-
ze w konteksécie samoskutecznosci w dziataniach w ocenie
podmiotowej (Ziemianski, Zigba, 2014) i daleka jest ona od
logiki wigcej tego samego (Obldj, 1986) jako sposobu reakeji
na problemy do rozwigzania.

Cechy okreslajace kreatywnego czlowieka tworza nie-
skonczony zbiér. Po pierwsze, dlatego ze wraz z uptywem
czasu, wobec zmian warunkéw funkcjonowania przedsie-
biorstw, pojawiaja si¢ kolejne, nowe oczekiwania wzgledem
cech kreatywno$ci menedzeréw i wykonawcéw. Po drugie,
zmianie ulegaja takze cechy konsekutywne stanowiace
nastepstwo cech konotacyjnych. Stosujac podejscie re-
fleksyjne (reflektywne), mozna stwierdzi¢, ze kreatywnos¢
czlowieka (ludzi) opisuja nastepujace cechy: nowatorstwo,
pomystowos¢, umiejetno$¢ syntetyzowania, myslenia ana-
litycznego, myslenia abstrakcyjnego, kojarzenia zdarzen,
zjawisk, tworzenia obrazéw z pozornie niepowigzanych
fragmentéw (metafora puzzli) z réznych dziedzin wiedzy,
praktyki gospodarczej, a réwnoczeénie tolerancja i szacu-
nek wobec pogladéw i zachowan innych oséb, aktywna
postawa w trakcie dyskusji. Lista przedmiotowych cech, jak
wspomniano wyzej, nie jest skoriczona i podlega ewolugji.
Analiza cech kreatywnego czlowieka prowadzi do wniosku,
ze cze§¢ z nich sg to cechy nabywane, inne sg skutkiem
uczenia si¢ ludzi w codziennym zyciu, w $rodowisku dzia-
tania. To sprawia, ze na ksztaltowanie kreatywnosci kadry
przedsiebiorstwa mozna oddziatywa¢, wykorzystujac rozne
narzedzia motywacyjne. Istotne jest uwzglednienie faktu,
ze potencjal kreatywnosci jest zréznicowany u poszczegol-
nych osoéb, kazdg z nich charakteryzuje rézna wrazliwos§é
na narzedzia motywujace do kreatywno$ci. Ponadto istotne
jest rowniez wskazanie na wyzwalanie kreatywnoséci pod
wplywem oddziatywania pozostatych pracownikéw, zespo-
tu, grupy czy nawet wszystkich pracownikéw. Szczegdlna
rola w tym zakresie nalezy do przywddcy strategicznego.
Analiza badan dotyczacych innowacyjnoéci i kreatywnosci
w ostatnich 30 latach, przeprowadzona przez B. Streichera
(2009) i innych, dowodzi nie tylko znaczenia relacji intraor-
ganizacyjnych, ale réwniez znaczenia relacji interorganiza-
cyjnych. Niezwykle wazna jest kultura organizacyjna oraz
infrastruktura informatyczna i jej wykorzystanie. Kultura
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organizacyjna warunkuje wyzwalanie kreatywnosci. Jest
jej stymulantg lub destymulanty takze poprzez postawy
i zachowania wzgledem ryzyka zwigzanego z kreatywnymi
wyborami strategicznymi.

Imperatyw informacyjnego
i organizacyjnego wspomagania
kreatywnosci indywidualnej

P roblem znaczenia infrastruktury informatycznej
pojawil si¢ na wczesnym etapie rozwoju wiedzy
o kreatywnosci. Wedlug oceny H.J. Bullingera i innych
(2000), w poszczegdlnych etapach rozwoju kreatywnosci
uwage praktykéw i naukowcéw skupialy rézne problemy.
W pierwszym etapie rozwoju wiedzy i badan dotyczacych
kreatywnosci, a wiec wowczas, gdy samo pojecie budzilo
watpliwosci, bylo rozmyte, podlegalo doprecyzowywaniu,
przedmiotem zainteresowania i rdzeniem jej rozumienia
bylo generowanie nowych idei. Wowczas, na poczatku roz-
woju badan i praktyki kreatywno$ci, w tym wlaénie zakresie
rozwazano pierwotne znaczenie systeméw informacyjnych
definiowanych w aspektach gromadzenia i przechowywa-
nia informacji oraz sposobu wykorzystania i pomiaru efek-
tow (Conboy i in., 2009). Wsrdd réznych prob systematy-
zacji funkeji systemu informacyjnego znalez¢ mozna i taka,
ktéra jednoznacznie wskazuje na wyzwalanie kreatywnosci
i innowacji, zapewnienie sprawnosci zarzadzania, sprosta-
nie wyzwaniom zwigzanym z zarzadzaniem wiedzg oraz
w zakresie dokonywania zmian organizacyjnych stosownie
do zmian w otoczeniu (Dhillon i in., 2009).

Systemy informacyjne ex definitione stanowig za-
bezpieczenie fundamentalnych potrzeb informacyjnych
w zakresie zarzadzania i realizacji dziatan. W literaturze
dominuja typologie systeméw dokonane gléwnie ze
wzgledu na ich charakterystyke technologiczng i tech-
niczng (Becker i in., 1999). Mniej uwagi w ich charakte-
rystykach dotyczy szczegdtéw opisujacych uzyteczno$é
do podejmowania decyzji, w tym dokonywania wyboréw
strategicznych. Jednym z powoddéw sa niezwykle rézne
sytuacje wymagajace podjecia decyzji, a w szczegdlnosci
dokonywania wyboréw strategicznych i zapewniania ich
spojnosci ze zmiennymi uwarunkowaniami wewnetrzny-
mi i zewnetrznymi. Préba ograniczonej typologii rodza-
jow wyboréw strategicznych, czy decyzji w ogdle, stuzy
jedynie uzyskaniu wigkszego niz w rzeczywistosci upo-
rzadkowania i systematyzacji, ktore ulatwiaja myslenie,
pobudzaja wyobraznie i wskazujg obszary kreatywno$ci
(Eppler, 2015). Inspiracja do kreatywnosci sg historycz-
ne stwierdzenia J.H. Gibsona: linearne myslenie nie jest
mozliwe do wykorzystania w nielinearnym $wiecie i S.A.
Streba: innowacyjno$¢ i zmiany organizacyjne sg czynni-
kiem dlugowiecznosci przedsigbiorstwa (Poguntke, 2016).

Podstawowe problemy zwigzane z wyborami strategicz-
nymi w przedsigbiorstwie polegaja na braku informacji
o przyszlosci oraz na braku mozliwosci ustalenia po-
czatkowych warunkéw — poczatkowego stanu, w ktorym
znajduje si¢ system w otoczeniu. Zdaniem J. Rokity (2014),
cechg tych warunkow jest infekeja przypadkowosci, takze
przypadkowosci wewnetrznej. W zwiazku z powyzszym
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nieuprawniona wedlug niego jest sklonnoé¢ do prob for-
mulowania regul dotyczacych stanu i zmian w otoczeniu,
skoro sg to warunki przypadkowoséci. W tych warunkach,
co wydaje si¢ by¢ truizmem, wobec braku wiedzy o przy-
szto$ci, podstawowe znaczenie przypisa¢ nalezy mysleniu
(traktowanemu réwniez jako Zrédto wiedzy). To jednak
wymaga atrybucji przysztoéci i podjecia projekeji poprzez
wsparcie na wiedzy pochodzacej z rézinych zrédet, nie
tylko na danych i informacjach (na odbiér ktérych ma
wplyw kontekst), ale rowniez wiedzy i do§wiadczen innych
podmiotéw. Wyzwanie jest jednak znacznie powazniejsze
niz my$lenie o przyszto$ci, bo dotyczy kreatywnosci ujmo-
wanej jako czynnika konkurencyjnoéci przedsigbiorstw
i powodzenia w rozwoju w perspektywie strategicznej.

Zrédlta ulomnosci i nieskutecznosci zarzadzania
w czesci dotyczacej wspomagania informacyjnego sg ulo-
kowane i zakorzenione glebiej niz dotad eksplorowane
problemy. Jednym z nich jest struktura: informacyjna,
technologiczna, organizacyjna systemu informacyjnego
wspomagajacego procesy zarzadzania strategicznego.
Zanijechania dotycza perspektywy mikrofundamentéw
w zakresie wspomagania informacyjnego.

W warunkach zewnetrznych i wewnetrznych roénie rola
(potwierdzana w badaniach empirycznych) systeméw in-
formacyjnych o zaawansowanej technologii, pozwalajacych
na gromadzenie i przetwarzanie milionowych zbioréw da-
nych, w réznych przekrojach, z wykorzystaniem symulacji.
Warunkéw skutecznosci informacyjnego wspomagania wy-
boréw strategicznych jest wiele. Jednym z nich sa kompe-
tencje ogolne oraz specjalistyczne kadry menedzerskiej. Do
fundamentalnych uwarunkowan nalezg postawy menedze-
réw wzgledem probleméw strategicznych przedsigbiorstw,
wiedza o metodach ich rozwigzywania, narzedziach do
zastosowania oraz ich wyboru i skutecznej implementa-
cji. Jest szansa, postugujac sie przemysleniami M. Kostery
(2015), zainicjowa¢ zmiany, zanim sobie uswiadomimy, jaki
moze by¢ ich skutek koncowy, a takze zastosowa¢ polityke
samozarzadzania i samoorganizacji, ktére maja potencjal
tworczy. Zmiany relacji przelozony - podwtadny w kierun-
ku indywidualizacji relacji powoduja, ze zarzadzanie nie-
pewnodcig sytuacyjng coraz czeéciej jest przekazywane do
podwladnych, a zatem inspiruje do wykorzystania srodkéw
ulatwiajacych ich rozwigzanie. Podobnie w przypadku de-
cyzji strategicznych. Na skutek demokratyzacji wiedzy oraz
upodmiotowienia aktoréw spolecznych (pracownicy i inni
interesariusze) nastepuje ich udzial w fazach identyfikacji
i formulowania opcji w procesach wyboréw strategicznych
(Urbanowska-Sojkin, 2017).

Systemy informacyjne stymulatorami
kreatywnosci w przedsiebiorstwach

T emporalno$¢ i wzgledny charakter konkurencyjno-
$ci przedsiebiorstwa i jej znaczenie dla dalszego jego
rozwoju sprawiajg, ze informacyjne wspomaganie pro-
cesOw wyboréw strategicznych poprzez monitorowanie
uwarunkowan oraz rezultatéw powzietych decyzji ma
fundamentalne znaczenie dla jego przyszlosci, ktére trudno
ignorowa¢ wobec konsekwencji w niedalekiej przyszlosci.
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Zapotrzebowanie na informacje wspomagajace zarzadzanie,
a w szczegOlnoéci wybory strategiczne, z pewnoscig jest

bardziej nasilone w tych przedsiebiorstwach, w ktérych na-
stapila koncentracja na tej czesci taricucha wartosci, w kto-
rym o sukcesie przesadza akumulacja wiedzy, w mniejszym

stopniu w przedsiebiorstwach zorientowanych na tworzenie

wartosci w sieci na podstawie transakcji, a w najmniejszym

zorientowanych na wykonywaniu czynnoéci wytworczych

stricte (Aurik i in., 2002).

Podstawowe wyzwania wzgledem systeméw infor-
macyjnych, oprécz najczeéciej wymienianych w zakresie
wspomagania zarzadzania, dotycza inspirowania do krea-
tywnosci i innowacji (Dhillon i in., 2009). W$rdd rodzajow
system6w informacyjnych wspomagajacych zarzadzanie
przedsigbiorstwem znajduja ich generacje rdznigce sie
w sposob zasadniczy potencjalem w zakresie wspomagania
zarzadzania strategicznego, w tym koniecznej kreatywnosci
zwigzanej z dziataniami w przyszlosci. Przy czym musza
one spelnia¢ okreslone wymagania jakosciowe, do ktérych
S. Grotz-Martin zalicza m.in.: zwigzanie z przysztoécia (co
nie oznacza negacji znaczenia informacji historycznych),
wyrazisto$¢, precyzyjnosé, kompleksowosé, zastosowalno$é
i uzytecznos¢ (Heintzeler, 2008) Wobec koniecznosci rozpo-
znawania wspolczesnych i przyszlych warunkéw dzialania
przedsigbiorstw i stanowienia o celach, sposobach dziala-
nia, relacjach z innymi podmiotami na rynku znaczenie
systemow informacyjnych dla konkurencyjnoéci przed-
siebiorstwa jest coraz wigksze. Wykladnikiem znaczenia
systemow informacyjnych jest wsparcie proceséw zachodza-
cych w przedsiebiorstwie oraz w powigzaniach i relacjach
z podmiotami w otoczeniu, ale takze wewnatrz organizacji.
Wsparciem proceséw informacyjnych sg z kolei technologia
informatyczna dotyczaca proceséw realnych i regulacyjnych
(w tym doradczych), umozliwiajagca w przedmiotowym
zakresie zdalne gromadzenie, przetwarzanie, wspomaga-
nie informacyjne, z wykorzystaniem urzadzen mobilnych
ograniczajacych bariery nadawania danych i informagji,
jej przetwarzania i dostepnosci. W kontekscie zarzadzania
strategicznego na uwage zastuguja zaréwno systemy opisane
przez J. Pepparda i J. Warda (2016), ktérzy wyrdzniaja: sys-
tem udostepniajacy informacje dla klientéw, konsumentéw
i dostawcow oraz ktory buduje i zmienia charakter relacji
z nimi; system integrujacy wykorzystanie informacji w pro-
cesach tworzacych warto$¢ dodang przedsiebiorstwa; system
umozliwiajacy tworzenie, rozwijanie, dostarczanie nowych
produktéw i nowych propozycji wartosci: system wspoma-
gajacy procesy poznawcze ludzi, w szczegdlnosci w zakresie
tworzenia i przetwarzania wiedzy, intuicji (wrazliwoéci, prze-
czucia, zdolnoéci przewidywania na podstawie dostepnych
danych), jak i systemy wyrdznione ze wzgledu na strukture
przedmiotu dziatalno$ci przedsiebiorstwa. W tym drugim
przypadku tradycyjnie wyréznia si¢ systemy informacyjne,
ktore wspomagajg zarzadzanie poprzez gromadzenie, prze-
ksztalcanie i udostepnianie w przekrojach zagadnieniowych
danych, zapewniajac kadrze wyzszego szczebla, menedze-
rom i specjalistom informacje umozliwiajace projektowanie
dzialan strategicznych, ich wdrazanie i ocen¢ kongruencji
z otoczeniem. Stuzebnos¢ systeméw informacyjnych wzgle-
dem zarzadzania jest jego fundamentem. Szczegdlne zadania
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dotycza systeméw: udostepniajacych informacje w czasie
rzeczywistym (historyczne i wspdlczesne), zawierajacych
informacje o zdarzeniach, trendach, zjawiskach nie tylko
zwigzanych z przedmiotem dziatan gospodarczych przedsie-
biorstwa, ale takze w sektorach niezwigzanych z dziedzinami
aktywnos$ci przedsiebiorstwa, nadto ujmujacych dzialania
przedsigbiorstwa i podmiotéw gospodarczych w wielu
aspektach: ekonomicznym, spolecznym, technicznym itd.
Najpelniej oczekiwania dotyczace kompleksowej informa-
¢ji dla potrzeb zarzadzania spelniajg systemy zintegrowane,
w kontekscie zarzadzania strategicznego ich cze$¢ dotyczaca
wczesnego ostrzegania i rozpoznawania przysztych warun-
kéw dziatania.

Refleksje dotyczace znaczenia i aktualnej roli systemow
informacyjnych wzgledem zarzadzania strategicznego
mozna ujaé w nastepujacych stwierdzeniach:

. systemy informacyjne dostarczaja ogromnych zbio-
réw danych i informacji o przyszto$ci, w ktorej przed-
siebiorstwo potencjalnie bedzie dziala¢ (Fuchs-Kit-
towski i in., 1999),
mozliwoéci technologiczne umozliwiaja eksploracje
danych i stwarzaja obszary potencjalnej kreatywnosci
menedzeréw w zakresie dziatan gospodarczych, w tym
stricte wytworczych, rynkowych, komunikacyjnych,
spotecznych,
najcenniejsze tresci dotycza przyszloéci niedookreslo-
nej, z tego powodu staje si¢ ona przedmiotem tabuizacji
i wzmaga wyuczong nieudolnos¢, pojawia si¢ banalizo-
wanie i nonszalancja oraz zdeterminowanie przez to co
i tak nastapi, z tego powodu konieczne jest budowanie
kultury organizacyjnej zorientowanej na poszukiwa-
nie nowych rozwiazan z wykorzystaniem nowoczesnej
technologii informatycznej oraz zorientowanej na kwa-
lifikacje merytoryczne i spofeczne menedzeréw i wyko-
nawcow, a takze budowanie relacji intraorganizacyjnych,
interdyscyplinarnych,
zdarzenia i zjawiska, te juz obserwowane, nie sposob
w pelni zidentyfikowa¢, a te ktérych symptomy moga
by¢ przedmiotem spekulacji zazwyczaj takimi pozostaja,
inne nie zostaja rozpoznane az do momentu ich zaist-
nienia, co prowadzi wprost do oczekiwan wzgledem sys-
temoéw informatycznych pozwalajacych na budowanie
scenariuszy rozwoju zdarzen i trendéw oraz podejmo-
wanie antycypujacych dzialtan o charakterze kreatyw-
nym wzgledem potencjalnych zmian w otoczeniu,
do cech wspoélczesnego otoczenia nalezy pojawianie si¢
zdarzen, zjawisk sit zupelnie nieznanych, ktorych nie
mogly nawet sugerowa¢ stabe sygnaly (rola SWO), co
wymusza adaptacje wymagajaca kreatywnego podejscia
do dziatan, procesdw, produktow, ludzi,
szybkoé¢ i aktualno$¢ oraz duze pole recepcji zdarzen
i zjawisk s warunkami koniecznymi spelnienia infor-
macyjnego zabezpieczenia zarzadzania i motywowania
do kreatywnosci, wsparciem jest wykorzystanie techno-
logii gromadzenia i analizy duzej objetosci danych po-
chodzacych z réznych zZrédel.

W kontekscie selektywnego opisu kreatywnos$¢ cecha
kadry jest nie do przecenienia, nie tylko jako zabezpiecze-
nie kongruencji dziatalnoéci przedsigbiorstwa z otocze-
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niem, w ktérym upatruje si¢ fundamentu bezpieczenstwa
ekonomicznego. Niezwykle cenna jest kreatywno$¢ ludzi
$wiadomych znaczenia nowych inicjatyw i ich rezultatow
dla konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Kreatywnos¢ ludzi
jest praprzyczyng stwarzania nowych elementéw atrak-
cyjnosci rynkowej oferty i warunkéw jej udostepniania
w ocenie klientdw, w kontekscie rygoréw ekonomicznych
w zakresie zasobow i wynikéw ekonomicznych. Konkuren-
cyjno$¢ ogolna (rynkowa, technologiczna, inwestycyjna)
przedsiebiorstwa jest oceniana na rynku przedsigbiorstw.
Jest praprzyczyng znaczenia w relacjach partnerskich oraz
inwestycjach strategicznych, umocowanie nastepuje przez
kreatywno$¢ w przedsiebiorstwie, w rezultacie ktérej po-
wstaje kreatywne przedsigbiorstwo.

Podsumowanie

imo ograniczonego zakresu przedmiotowego opisu

warunkéw dziatania przedsigbiorstwa w przysztoéci
wobec ztozonosci, nieokreslonoéci, nieprzewidywalno-
$ci otoczenia przydatno$¢ systeméw informacyjnych jest
fundamentalna, ale wymaga $wiadomosci ich ograniczen,
wykorzystywania dla potrzeb formulowania probleméw
strategicznych i dokonywania wyboréw strategicznych. Ini-
cjatywa okre$lania cech i funkgji systeméw oraz technologii
nalezy do menedzeréw $wiadomych cech sytuacji i decyzji
strategicznych, co jest przestanka do wykorzystywania
mozliwosci technologicznych systeméw dla rozwiazywania
probleméw praktycznych. Nie zmienia to faktu, ze kreatyw-
nos$¢ menedzerdw, a czesto takze pracownikéw na nizszych
poziomach zarzadzania, pozwala poprzez kolejne eksplo-
racje danych tworzy¢ nowe idee odnoszace si¢ do dzialan,
procesow i produktéw poprzez ocene potencjalnych zmian,
niedostrzeganych dotad zjawisk i trendéw oraz pojawianie
sie nowych. Warunkiem koniecznym wzrostu kreatywnosci
s3 nie tylko owe systemy informatyczne, ale takze, m.in.,
kompetencje, postawy menedzerdéw oraz warunki realizacji
zarzadzania. Historyczne i wspdlczesne badania znaczenia
systemow zarzadzania dla kreatywnosci przedsigbiorstwa
sa skromne, a luka poznawcza duza. Konieczne jest podjecie
badann dotyczacych potrzeb informacyjnych menedzeréw,
ich zaspokajania przez systemy informacyjne, ustalenie kon-
sekwencji niedoboréw i nadmiaru informacji dla wyboréw
strategicznych i szerzej dla zarzadzania strategicznego, w §lad
za rozwojem otoczenia, jego rozpoznaniem i percepcja.
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Informational Foundations
of Creativity in Strategic
Management of Company

Summary

The notion of human creativity is extremely interesting
in the area of company management. The article assumes,
following an asset-based approach, that the creativity
of managers is a factor in companys competitiveness.
Creativity of managers, reflected in the activities, processes
and products, is significantly boosted by information
technologies in management, especially integrated ones.
Apart from individual characteristics, among which
intellect and imagination are much valued, the ability to
explore the information about the environment and the
company is of utmost importance.
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BUDOWANIE PRZEZ PR,ZEL020NYCH
POCZUCIA BEZPIECZENSTWA ]
PSYCHOLOGICZNEGO PRACOWNIKOW
JAKO NARZEDZIE WSPIERANIA
INNOWACYJNOSCI PRZEDSIEBIORSTWA

Aldona Glinska-Newes, Joanna Gérka, Dagmara Lewicka

Wprowadzenie

nnowacyjno$¢ przedsigbiorstwa uznawana jest we

wspolczesnych naukach o zarzadzaniu za podstawowy
warunek rozwoju organizacji. Jednocze$nie zmienia si¢
postrzeganie zaréwno istoty innowacji, jak i uwarunko-
wan sprzyjajacych ich powstawaniu. Innowacje traktowa-
ne s coraz czeéciej szeroko jako nawet drobne uspraw-
nienia, do ktérych przyczyni¢ si¢ moze kazdy pracownik.
W efekcie wérdéd uwarunkowan innowacyjnosci szcze-
golnym obiektem badan staje si¢ klimat organizacyjny
stymulujacy otwarta komunikacje¢ pracownikéw. Jednym
z wymiaréw tego klimatu jest poczucie bezpieczenstwa
psychologicznego pracownikéw. Im jest ono wyzsze, tym
mniejsze maja oni obawy, jesli chodzi o ujawnianie swojej
niewiedzy, zadawanie pytan lub zglaszanie odmiennych
pomystow.

Celem artykulu jest okreslenie zwiazkéow zachodza-
cych pomiedzy poczuciem bezpieczenstwa psycholo-
gicznego pracownikéw a zachowaniami menedzerdw.
Do okre§lenia tych drugich wykorzystano koncepcje
przywodztwa autentycznego. Wspomniane zwigzki anali-
zowane s3 w artykule najpierw na gruncie teoretycznym,
a nastepnie w oparciu o badanie empiryczne zrealizo-
wane wérdd studentéw Wydzialu Nauk Ekonomicznych
i Zarzadzania Uniwersytetu Mikotaja Kopernika. Autorki
przyjely zatozenie, ze relacja wykladowca-student moze
by¢ traktowana jako szczegélny przypadek relacji przeto-
zony-podwladny. Podejécie takie ma swoje ograniczenia,
czego autorki s3 w pelni §$wiadome, jednakze analizowane
zalezno$ci, dotyczace budowania bezpieczenistwa psy-
chologicznego jednostek i wptywu tegoz bezpieczenstwa
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na wyniki pracy uzna¢ mozna za na tyle uniwersalne, ze
moga by¢ one badane w réznorodnych $rodowiskach
i kontekstach organizacyjnych.

Badanie przeprowadzone zostalo przy uzyciu kwestio-
nariusza ankiety, skonstruowanego w oparciu o uznane
miary bezpieczenstwa psychologicznego i przywddztwa
autentycznego. Probe badawczg stanowilo 237 studentdw.
Analiza danych pozyskanych w badaniu wykazala istnienie
istotnego zwigzku pomiedzy zachowaniami wyktadowcy,
manifestujagcymi przywddztwo autentyczne, a poczuciem
bezpieczenistwa psychologicznego studentdéw, wyrazaja-
cym si¢ m.in. w swobodzie poruszania trudnych proble-
moéw podczas zajec¢ lub proszenia innych o pomoc. Mialo
to réwniez swoje przelozenie na efekty pracy studentéw
mierzone uzyskanymi przez nich ocenami. Wyniki prze-
prowadzonego badania sktaniajg do kontynuowania badan
w tym zakresie, dowodzac istotnej roli, jaka bezpieczenistwo
psychologiczne pelni w ksztaltowaniu efektywnosci pracy,
stanowigc wazny element klimatu organizacyjnego’.

Wspoétczesne pojmowanie
innowacji i innowacyjnosci

P ojecie innowacji jest bardzo czesto uzywane na grun-
cie nauk o zarzgdzaniu, jednak trudno o zgodno$¢ jesli
chodzi o definiowanie tego pojecia (Zastempowski, 2010,
s. 55). Najczesciej postrzegana jest ona jako wielopozio-
mowe zjawisko towarzyszace transformacji idei w nowe
lub ulepszone produkty i dzialania, dzigki czemu organi-
zacja podnosi swoja efektywno$¢ i skutecznie wyrdznia
sie na rynku (Baregheh i in., 2004). Innowacja to zmiana
w okreslonym obszarze dzialania organizacji oznaczajaca
postep w stosunku do stanu istniejacego (Damanpour,
1996). Coraz czgsciej 6w postep rozumiany jest relatywnie,
tzn. innowacyjne idee, procesy lub produkty sa nowe dla
danej organizacji, bedac jednoczesnie ugruntowang prak-
tyka w innej (De Dreu, 2006). Tym samym innowacje nie
muszg by¢ tozsame z przelomowymi wynalazkami; moga
to by¢ nawet drobne, rozciagniete w czasie udoskonalenia
w funkcjonowaniu organizacji, ktére w sumie i tak moga
doprowadzi¢ do przetomu. Takie rozumienie innowacji
oznacza takze, ze ich tworzenie nie jest wylacznie specjal-
no$cig waskiej grupy wybitnie uzdolnionych jednostek,
ale moze by¢ domeng kazdego pracownika. Tym samym
wspolczesne rozumienie innowacyjnosci, jako kompeten-
¢ji kazdego pracownika do tworzenia bardziej lub mniej
kreatywnych rozwigzan, kieruje uwage badaczy organiza-
¢ji ku problemowi budowania odpowiedniego $rodowi-
ska w organizacji, zwlaszcza odpowiedniego $rodowiska
spolecznego (Amabile i in., 1996). Wiekszo$¢ badan do-
tyczacych tzw. innowacyjnego klimatu organizacyjnego
(Ekvall, 1996) wskazuje, Ze powinien on przede wszyst-
kim sprzyja¢ partycypacji pracownikéw oraz interakcjom
miedzy nimi, umozliwiajacym efektywna komunikacje
interpersonalng (Drah-Zahavy, Somech, 2001; Lewicka,
2010; Szczepanska-Woszczyna, 2014).

Innowacyjno$¢ organizacji jest wynikiem procesu
zwiazanego z uczeniem si¢, tak na poziomie zespofowym,
jak i indywidualnym (Edmondson, 2003; Flaszewska,
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Zakrzewska-Bielawska, 2013). Proces ten obejmuje po-
zyskiwanie, faczenie i dyfuzje wiedzy przez pracownikow
w drodze efektywnego komunikowania sie, wspolpracy
oraz eksperymentowania (Gibson, Vermeulen, 2003).
Podstawg wymienionych proceséw jest poczucie swo-
body pracownikéw, jesli chodzi o mozliwoé¢é zadawania
pytan, udzielania informacji zwrotnej, méwienia o ble-
dach, zglaszania sugestii, dyskutowania nurtujacych
jednostke probleméw (Edmondson, 1999). Czynnikiem,
od ktérego w duzym stopniu zalezy obecno$¢ takiego po-
czucia w organizacji, jest bezpieczenstwo psychologiczne
pracownikow.

Istota bezpieczenstwa psychologicznego

B ezpieczenstwo psychologiczne oznacza stopien od-
czuwania przez jednostke (np. pracownika) zagroze-
nia interpersonalnego, wyrazajacego si¢ w negatywnych
reakcjach pozostalych czlonkéw grupy (zespolu, organi-
zacji) w sytuacjach niosacych tzw. ryzyko interpersonalne
(Nembhard, Edmondson, 2012). Im wyzsze bezpieczen-
stwo psychologiczne, tym bardziej jednostka czuje, ze
moze angazowal si¢ w rozne dzialania bez obawy o ne-
gatywne konsekwencje dla swojego wizerunku, statusu
lub kariery (Kahn, 1990). Dzialania zwigzane z ryzykiem
interpersonalnym to np. ujawnienie swojej niewiedzy,
proszenie kogo$ o pomoc, zglaszanie odmiennych niz
pozostali pomystéw. Ryzyko wynikajace z takich sytuacji
przyjmuje cztery mozliwe postacie (Edmondson, 2003):
bycia postrzeganym jako ignorant, jako kto§ niekompe-
tentny, jako negatywista lub natret.

Bezpieczenstwo psychologiczne nalezy zatem trak-
towal jako istotny wymiar klimatu organizacyjnego,
sprzyjajacego produktywnej dyskusji, co bynajmniej nie
musi oznaczaé tworzenia w organizacji przyjacielskiej,
»przytulnej” atmosfery, pozbawionej presji i probleméw
(Nembhard, Edmondson, 2012). Jednocze$nie poziom
bezpieczenstwa psychologicznego jest jednak zwigzany
z jako$cig relacji interpersonalnych, chociaz niewiele
jest badan na ten temat. Wérdd tych nielicznych wymie-
ni¢ mozna badanie dotyczace zwigzku bezpieczenstwa
psychologicznego z relacja przetozony-podwiadny, do-
wodzace wplywu tej ostatniej na szczero$¢ podwladnych
wzgledem przelozonych (Tynan, 2005).

Oczywiste wydaje sie, ze bezpieczenstwo psychologicz-
ne pracownikow jest budowane przez zachowania bezpo-
$rednich przelozonych (Nembhard, Edmondson, 2012).
Skutecznos¢ dziatan w tym zakresie zalezy od tego, czy
przetozony zbuduje wzajemne zaufanie w relacji z pod-
wladnymi i wykaze, ze rozumie ich perspektywe, dosto-
sowujac swoje zachowania do specyfiki zespotu (Roussin,
2008; Krot, Lewicka, 2016). Jednocze$nie nie jest juz takie
oczywiste to, ktore ze znanych na gruncie nauk o zarza-
dzaniu styléw kierowania i styléw przywddztwa sa pod
tym wzgledem najefektywniejsze.

Wydaje si¢, ze na temat stylow kierowania i stylow
przywodztwa powiedziano juz tak duzo, ze nie da sie po-
wiedzie¢ wiecej, a wciaz ,populacja przywddcow jest tak
samo zréznicowana jak populacja ludzka w ogole” (Koz-
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minski, 2013, s. 17). Niemiej jednak od ponad dekady ba-
dacze zachowan kierowniczych pozostaja pod wplywem
inspiracji koncepcja tzw. przywddztwa autentycznego. Jest
ona szczegdlnie wyraznie eksponowana na gruncie teorii
pozytywnego zarzadzania, zwigzanej z nurtem Positive
Organizational Scholarship (POS) (Cameron i in., 2003).

Autentyczne przywoédztwo

duchu POS autentycznos$¢ oznacza ,,nieskrepowa-

ne wyrazanie swojego wlasnego ‘ja’ w codziennych
dziataniach” (Kernis, 2003, s. 20), ,,poznanie i zaakcepto-
wanie ‘samego siebie’ oraz pozostawanie z nim w zgodzie
w kazdej sytuacji” (Avolio i in., 2004, s. 802). Dominujaca
w literaturze definicja autentycznego przywodcy moéwi,
ze jest to osoba $wiadoma swoich uczué, preferencji
i przekonan, postepujaca zgodnie z nimi (Luthans, Avolio,
2003, s. 243). Autentyczne przywddztwo sprzyja wyzszej
samo$wiadomos$ci samych liderdw i ich pozytywnym
zachowaniom, powodujac zblizone efekty po stronie ich
nasladowcéw (w przypadku organizacji — podwladnych),
co w efekcie sprzyja rozwojowi organizacji.

Autentyczne przywddztwo obejmuje cztery podstawo-
we wymiary (Kernis, 2003; Gardner i in., 2011; Ilies i in.,
2011; Hinojosa i in., 2014):

. samo$wiadomos¢ w odniesieniu do wiasnych sil i sta-
bosci, w tym wplywu swoich dziatan na innych ludzi;

. relacyjna transparentno$¢ obejmujaca pokazywanie
innym prawdziwego siebie, zaréwno z pozytywnej, jak
i z negatywnej strony, czyli szczerego ujawniania infor-
macji o sobie, w tym przyznawanie si¢ do popelnio-
nych bledéw;

- wewnetrzng perspektywe moralng, czyli podejmowa-
nie decyzji w zgodzie z wyznawanymi warto$ciami bez
wzgledu na presje ze strony innych;

. zrbwnowazone przetwarzanie informacji czerpanych
ze zréznicowanych Zrédel, prowadzace do minimalizo-
wania stronniczosci.

Autentyczno$¢ jest cechg ciagla, zatem Zaden przywod-
ca nie jest ani catkowicie autentyczny, ani catkowicie nie-
autentyczny. Autentyczno$¢ jest rowniez traktowana jako
swoisty rdzen lub podstawa przywddztwa. Innymi stowy,
przywddca moze stosowaé dowolny styl, bedac przy tym
autentyczny badz nie (Avolio i in., 2004). Najistotniejsze
jest to, czy postepuje zgodnie ze swoimi warto$ciami
i przekonaniami. Jesli tak, to jego relacje z podwladnymi
cechuje wiarygodnos¢, zaufanie i szacunek.

Badania pokazuja, ze autentyczno$¢ przywodcy sprzyja
wyzszemu poziomowi zaufania organizacyjnego (Dirks,
Ferrin, 2002) oraz pozytywnym emocjom doswiadcza-
nym przez pracownikéw (Luthans i in., 2007). To z kolei
prowadzi do wigkszego zaangazowania, satysfakcji z pra-
cy oraz poczucia jej sensu. Autentyczni przywodcy maja
réwniez wieksza $wiadomo$¢ zréznicowanych odczué
i opinii podwladnych, potrafigc zachowaé réwnowage
w obliczu ich réznorodnosci dzieki zdolnosci oceny sytu-
acji z réznych perspektyw (Avolio, Mhatre, 2012, s. 777).

W kolejnym punkcie przedstawione zostang wyniki
badania, ktdre zrealizowano wsrdd studentéw Wydziatu

4

Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania UMK2 Z oczy-
wistych powodéw nie moga one stuzy¢ do weryfikacji
hipotez dotyczacych wspierania przez menedzeréw in-
nowacyjnosci pracownikéw. Jednakze mozna zalozy¢, ze
chociaz warunki i istota funkcjonowania grup studenc-
kich i zespotéw pracowniczych réznia si¢ znaczaco, to
zalezno$ci pomiedzy bezpieczenstwem psychologicznym
i efektywnoécig uczenia si¢, wplywajaca na innowacyj-
no$¢, maja charakter uniwersalny. Ponadto relacja wykla-
dowca-student charakteryzuje si¢ hierarchicznoscig, co
m.in. potwierdzaja badania G. Hofstede (2000), zatem
mozna j3 potraktowaé jako rodzaj relacji przywodca-
-nasladowca. Zaletg przeprowadzonego badania byla przy
tym mozliwo$¢ jego realizacji w réznych grupach stu-
denckich, prowadzonych przez rézinych wykladowcéw,
realizujacych zblizone pod wzgledem trudnosci zadania
w homogenicznym $rodowisku. Dzigki temu w przyjetym
modelu badawczym mozna bylo pominaé¢ wplyw istot-
nych czynnikéw organizacyjnych na badane zaleznosci.

Biorac pod uwage wczesniejsze ustalenia, a mianowicie, ze:

- bezpieczenstwo psychologiczne pracownikow jest jed-
nym z podstawowych wymiaréw klimatu organizacyj-
nego sprzyjajacego innowacyjnosci przedsigbiorstwa,

. istnieje luka badawcza dotyczaca zwigzkéow zachodza-
cych miedzy bezpieczenstwem psychologicznym a za-
chowaniami przelozonych (przyw6dcédw) w organizacji,

. autentyczno$¢ przywodcy ma wplyw na réznorod-
ne pozytywne efekty w postawach i zachowaniach
pracownikow,

a takze przyjmujac, ze relacje wykladowca-student mozna
traktowac¢ jako ekwiwalentng z relacjg przelozony-podwlad-
ny, autorki stawiaja hipoteze, ze autentyczno$¢ wykladowcy
poprzez pozytywny wplyw na bezpieczefistwo psychologicz-
ne studentéw ma wplyw na efekty ich uczenia sie.

Metoda badawcza

W badaniu wykorzystano kwestionariusz ankiety
skonstruowany w oparciu o zaczerpnigte z literatury,
uznane miary bezpieczenstwa psychologicznego i auten-
tycznosci przywodztwa. Zaprezentowano je w tabelach 11 2.

Respondenci oceniali podane stwierdzenia na 5-stop-
niowej skali Likerta. Jest to najczesciej stosowana skala
w badaniach spolecznych ze wzgledu na to, ze umozliwia
ona respondentom wybér odpowiedzi najtrafniej wy-
razajacych ich opinie (Tarka, 2015). Jednocze$nie wielu
badaczy uznaje, ze skala ta pozwala na przeprowadzenie
wiekszo$ci analiz statystycznych na pozyskanych tg droga
danych (Pearse, 2011). Analiza rzetelnosci dokonana przy
uzyciu wspdltczynnika Alfa Cronbacha wykazala satysfak-
cjonujacy spojnosé narzedzia badawczego (0,677 i 0,899).

Wyniki badan

P rzebadano 237 studentéw, bedacych czlonkami 15
grup, studiujacych na I, II i III roku kierunku zarzadza-
nie. Grupy te wspolpracowaly z 9 wykladowcami, ktorych
staz pracy wynosil od 5 do 14 lat. Analiza regresji wykona-
na w oparciu o pozyskane dane wykazata istotnos¢ wptywu
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autentycznosci przywddztwa wykladowcy na bezpieczen- takze odpowiedzi na pytanie, czy autentyczne przywddz-
stwo psychologiczne studentéw. Dane te przedstawione two i bezpieczenstwo psychologiczne studentéw maja
zostaly w tabeli 3. wplyw na efekty pracy, mierzone ocenami uzyskiwanymi

Analiza szczegblowych zalezno$ci zachodzacych po- przez studentéw na koniec semestru. Okazalo si¢, ze oba
miedzy elementarnymi aspektami bezpieczenstwa psy- zjawiska maja pozytywny wplyw na oceny studentéw, przy
chologicznego i autentycznoscia przywodztwa wykazala, czym silniejszy byt on w przypadku zachowan wykladow-
ze dzigki zachowaniom wyktadowcy zgodnymi z charak- cy. W szczegolnosci dotyczylo to méwienia przez wykla-
terystyka autentycznosci przywddztwa studenci czujg, ze dowce prawdy, nawet gdy jest ona trudna. Jesli uzna¢, ze
moga poruszaé trudne sprawy, prosi¢ innych o pomoc, wykladowca wyraza w ten sposob szczerg opinie o pracy
a ich indywidualne umiejetnosci i talenty sg cenione i wy- studenta, to jest to mobilizujace do pracy i prowadzi do
korzystywane. W przeprowadzonym badaniu szukano wyzszych jej efektow.

Tabela 1. Zmienne opisujace bezpieczenstwo psychologiczne

Bezpieczenstwo psychologiczne

a Cronbacha

Jesli popelniasz btad w tej grupie, to czesto obraca si¢ przeciwko tobie

Czlonkowie tej grupy sa w stanie porusza¢ trudne problemy i sprawy

Czlonkowie tej grupy czasem odrzucajg kogo$ za bycie innym

W tej grupie bezpiecznie jest podejmowac ryzyko

W tej grupie trudno jest prosi¢ innych o pomoc

Nikt w tej grupie nie dzialatby $wiadomie w sposob umniejszajacy moje wysitki

W pracy z cztonkami tej grupy moje wyjatkowe umiejetnosci i talenty sa cenione i wykorzystywane

Nie boje sie by¢ soba w tej grupie

Obawiam si¢ wyglaszania swoich opinii w tej grupie

W tej grupie panuje atmosfera zagrozenia

0,677

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Edmondson, 1999, s. 350-383)

Tabela 2. Zmienne opisujace autentycznego przywodce

Autentyczny przywédca

a Cronbacha

Moéwi doktadnie to, co myséli

Przyznaje si¢ do popelnionych bledow

Zacheca wszystkich do wyrazania swoich opinii

Mo6wi mi prawde, nawet gdy jest ona trudna

Okazuje emocje zgodnie z uczuciami

Jej/jego dziatania sg zgodne z jego/jej przekonaniami

Podejmuje decyzje zgodne ze swoimi podstawowymi zasadami

Prosi, abym w danej sprawie zajmowal/a stanowisko zgodne z wyznawanymi przeze mnie warto$ciami

Podejmuje trudne decyzje w oparciu o wysokie standardy etyczne

Zabiega o opinie, ktore bylyby wyzwaniem dla jego stanowiska, w ktére gteboko wierzy

Przed podjeciem decyzji analizuje dane istotne dla danej sprawy

Przed podjeciem decyzji wystuchuje réznych punktéw widzenia na dang sprawe

Pragnie otrzymywac informacje zwrotne, aby poprawi¢ relacje z innymi osobami

Potrafi dokladnie powiedzie¢, w jaki sposob inni oceniajg jego zdolnosci

Wie, kiedy nalezy zrewidowa¢ swoje poglady w waznych kwestiach

Wie, w jaki sposdb poszczegélne dzialania maja wpltyw na innych

0,899

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Avolio i in., 2004; Avolio i in., 2005)
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Tabela 3. Wptyw autentycznego przywodztwa na bezpieczenstwo psychologiczne cztonkow grupy

Wspoétczynniki?

Wspdlezynniki Wspdlczynniki
Model niestandaryzowane standaryzowane
Blad
B standardowy Beta t Istotno$é
1 (Stala) 3,774 0,277 13,633 0,000
Autentyczne 0,503 0,086 0,356 5,847 0,000
przywoédztwo
a. Zmienna zalezna: Bezpieczenstwo psychologiczne
Zrodto: opracowanie wtasne
Podsumowanie Przypisy

P ostawy 1 zachowania pracownikéw determinuja
skuteczno$¢ wszystkich proceséw organizacyjnych,
nie inaczej jest w przypadku innowacyjnosci. Traktowa-
nie innowacji w szeroki sposob, jako wszelkich, nawet
drobnych usprawnien, nowych dla danej organizacji,
a niekoniecznie nowych w ogole, prowadzi do wniosku,
ze celem zarzadzajacych powinno by¢ wykreowanie
takiego klimatu organizacyjnego, ktory bedzie sprzy-
jal angazowaniu si¢ kazdego pracownika w tworzenie
innowacji. Jednym z aspektéw takiego klimatu jest po-
czucie bezpieczenstwa psychologicznego pracownikow.
Przedstawione w artykule teoretyczne rozwazania na
ten temat uzupelnione zostaly fragmentem wynikow
badania zrealizowanego wéréd studentéw. Mimo Ze
badanie to nie moze stuzy¢ do weryfikacji hipotezy
odnoszacej sie do przedsiebiorstw, nalezy uznaé, ze
udowodnione w nim zwigzki zachodzace pomiedzy
zachowaniami reprezentujagcymi autentyczno$é przy-
wddztwa i bezpieczenstwo psychologiczne studentéw
maja charakter uniwersalny. Kontynuowanie badan do-
tyczacych tworzenia przez przywodcéw w organizacji
poczucia bezpieczenstwa psychologicznego pracowni-
kéw, jako wymiaru klimatu innowacyjnego, wydaje sie
w tym kontekscie zasadne.
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Building Employees’ Psychological
Safety by Their Supervisors as a Tool
for Supporting Enterprise Innovativeness

Summary

In contemporary management studies innovation is
treated as a novelty in a relative sense, i.e. as a new
solution for a given entity and not necessarily for the
others. Such an understanding of innovation leads to the
conclusion that every employee can create it. However, the
condition for this to occur is the existence of a favorable
organizational climate. The aim of the paper is to identify
the relationships between employee psychological safety,
treated as a key dimension of the innovative climate, and
manager behaviors expressing the authenticity of their
leadership. The paper is based on the literature review and
empirical study conducted among students. Results of the
study show that links of the aforementioned constructs
are significant. Although the teacher-student relationship
is not perfectly equivalent to the manager-subordinate
relationship, the analyzed phenomena are of a rather
universal nature. Thus, we think that the study contributes
to the theory of innovation climate and definitely inspires
for further research.

Keywords

psychological safety, authentic leadership, innovation
climate
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ROLA ICT W TWORZENIU
PRZEDSIEBIORSTWA KREATYWNEGO

Dorota Jelonek

Wprowadzenie

K oncepcja przedsigbiorstwa kreatywnego jest od-
powiedzig na wzrost konkurencji, coraz wieksze
zapotrzebowanie na innowacje, dynamiczne tempo
rozwoju technologii informacyjnych i komunikacyj-
nych oraz trudno przewidywalne i szybko zmieniajace
si¢ warunki w otoczeniu przedsiebiorstw. Narasta takze
$wiadomo$§¢ waznoséci dziatan stymulujacych inter-
akcje pomiedzy kreatywno$cia i twdrczoscia a innowa-
cyjnoscig i przedsigbiorczo$cig. Coraz wigksze znacze-
nie dla efektywnego funkcjonowania wszystkich obsza-
réw przedsiebiorstwa, w tym takze sfery kreatywnosci
i innowacyjnoéci przypisuje si¢ wdrozeniom i wykorzy-
staniu rozwigzan ICT. I chociaz na rynku oprogramo-
wania dostepne sa rozwigzania, ktére wspomagaja za-
rzadzanie wiedza organizacji, twdrczos§¢ organizacyjna
czy zarzadzanie projektami i z powodzeniem moglyby
by¢ takze zaadaptowane do rozwijania organizacji kre-
atywnej, to ich stopienn wykorzystania w tym obszarze
jest wcigz zbyt maty.

Analizy przedstawione w artykule pozwalaja na
zmniejszenie tej luki badawczej. Zatem przedmiotem
oceny sa rozwiazania ICT, ktérych wykorzystanie
wspomaga rozwoj przedsiebiorstwa kreatywnego. Prze-
prowadzone zostaly badania, ktérych celem bylo uzy-
skanie odpowiedzi na pytania badawcze: Czy koncepcja
kreatywnego przedsiebiorstwa jest znana i wdrazana?
Czy w procesach tworzenia i rozwijania kreatywnego
przedsigbiorstwa mozna wykorzystywaé rozwigzania
i narzedzia ICT? Jezeli tak, to jakie i w jakim celu?
W badaniach zastosowano metode wywiadu grupo-
wego — zogniskowanego. Podmiotem badan byly dwa
przedsigbiorstwa z branzy ICT, ktére ze wzgledu na
swoja specyfike i zapotrzebowanie na twdrcze dziatania
powinny wyjatkowo ceni¢ kreatywnych pracownikow
i tworzy¢ kreatywne przedsigbiorstwo.

Atrybuty przedsiebiorstwa kreatywnego

K reatywno$¢ jest definiowana zaréwno jako cecha
cztowieka (menedzera, pracownika), jak i cecha
przedsigbiorstwa. W obu przypadkach kreatywno$é
jest zdolnoscia do tworczego wykorzystania potencja-
tu przy tworzeniu nowych, oryginalnych pomystow.
W szczegdlnos$ci, kreatywno$é czlowieka jest definio-
wana jako umiejetno$¢ twdrczego myslenia, taczenia

réznych pomystéw w oryginalny sposéb, przyjmowania
nowych zalozen, widzenia rzeczy w nowej perspekty-
wie, wysuwania pomysléw, robienia czego$ nowego lub
tego samego w niezwykly sposéb (Amabile i in. 2002,
s. 52-61). W odniesieniu do organizacji mozna przyjaé,
ze kreatywno$¢ to proces wdrazania nowatorskich po-
mystéw w celu zaspokajania potrzeb lub rozwigzywania
probleméw (Bilton, Cummings, 2010, s. 101). Podob-
nie kreatywnos¢ organizacji postrzega C. Mainemelis
(2010, s. 558-578), definiujac ja jako proces, ktorego
efektem jest nowy, uzyteczny wyréb akceptowany przez
kontekst spoleczny. Wedlug M. Brzezinskiego (2004,
s. 45), kreatywno$¢ jest procesem tworzenia wystepu-
jacym, gdy nie korzystamy z zadnego modelu, lecz go
poszukujemy.

Kreatywnos¢ pracownikéw tworzy potencjat przed-
siebiorstwa kreatywnego i jest jego cennym (valuable),
unikalnym (rare), trudnym w imitacji (inimitable)
i niezastepowalnym (non-substitutable) zasobem. Za-
tem w ramach strategicznego podejscia zasobowego
(ang. Resource-Based View - RBV) jest zasobem
charakteryzujacym si¢ czterema atrybutami (VRIN)
i moze by¢ krytycznym czynnikiem osiggania przewagi
konkurencyjnej (Barney, 1995, s. 49-61). W koncepcji
RBV przyjmuje sie, ze zasoby maja charakter statyczny,
a adaptacji do dynamicznie zmieniajacych si¢ warun-
kéw otoczenia poprzez stale pozyskiwanie nowych za-
sobow, ich integrowanie oraz tworzenie z nich nowych
konfiguracji moga sprostaé dynamiczne zdolnosci
(Teece i in., 1997, s. 509-533). Sposéb wykorzystania
posiadanych zasob6w jest co najmniej tak samo wazny
jak strategiczna cenno$¢ zasobow. Korzysci uzyski-
wane z danej puli zasobow s3 przemijajace, dlatego
organizacje muszg koncentrowaé si¢ na ustawicznym
nabywaniu nowych zasobéw i tworzeniu z nich nowych
konfiguracji (Teece i in. 1997, s. 509-533). W ostatnich
latach coraz cze$ciej mozna spotkaé si¢ ze stwierdze-
niem, ze kreatywno$¢, twdrczos¢ i innowacyjnosé to
dynamiczne zdolno$ci organizacji wazne w tworzeniu
przewagi konkurencyjnej i majace wplyw na utrzy-
manie sie przedsigbiorstwa na rynku (Voigt, Bergener,
2013, s. 225-234; Olszak, 2015, s. 110-123). Trudno nie
zauwazy¢, ze wazng role maja tutaj do odegrania tech-
nologie i systemy informatyczne (Bratnicki i in., 2014,
s. 13-35).
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Z drugiej strony nawet duza liczba kreatywnych pra-
cownikdw zatrudnionych w przedsi¢biorstwie nie gwa-
rantuje jeszcze kreatywnos$ci organizacyjnej. Kreatyw-
no$¢ organizacyjna jest czyms$ wiecej niz tylko zbiorem
(sumga) kreatywnych jednostek (Sundgren, Styhre, 2007,
s. 215-235). Uzyskanie tego efektu synergii zalezy od
wielu czynnikéw, takich jak: przywddztwo, styl zarza-
dzania, kreatywno$¢ menedzeréw (Jelonek, Stepniak,
2016, s. 4-14), sposob podejmowania decyzji, moty-
wacja, zapewnienie pracownikom autonomii w dziata-
niu, tworzenie sprzyjajacego klimatu organizacyjnego
oraz réznych dodatkowych elementéw, np. czasu na
eksperymentowanie.

Tworzenie przedsigbiorstwa kreatywnego to proces
ciagly i skomplikowany. Dla efektywnosci tego proce-
su wazne jest pozyskanie kreatywnych pracownikow,
zarzadzania ich rozwojem, stworzenie organizacji
kreatywnej oraz wprowadzanie twdrczego stylu za-
rzadzania. Dla efektywnej realizacji celéw organizacji
kreatywnej, wsréd ktorych zawsze pojawia si¢ doskona-
lenie zdolnosci bycia konkurencyjnym poprzez adapta-
cje praktyk innowacyjnych, produktéw oraz ustug, nie-
zmiernie wazny jest klimat organizacyjny. Organizacje
poszukuja nie tylko nowych organizacyjnych rozwia-
zan czy sposobow tworzenia klimatu organizacyjnego
sprzyjajacego rozwijaniu kreatywnoéci, ale takze infra-
struktury i rozwigzan informatycznych wspierajacych
rozwijanie kreatywnosci.

Celem organizacji kreatywnej jest rozwoj potencjatu
innowacyjnego rozumianego jako zdolno$¢ organizacji
do wytwarzania, dyfuzji i konsumpcji innowacji (Jelo-
nek, 2012, s. 177).

Organizacja kreatywna jest zorientowana na inno-
wacyjno$¢, zatem posiada zaréwno cechy organizacji
innowacyjnej, jak i cechy charakterystyczne tylko dla
organizacji kreatywnej. Najwazniejsze cechy organiza-
¢ji innowacyjnej wedlug Th. Petersa i R. Watermana
(2000, s. 45-49) to:

- bliskie i systematyczne kontakty z klientami i partne-
rami biznesowymi,

. traktowanie pracownikéw jako podstawowe zrdédlo
jakosci i wzrostu wydajnosci,

- autonomia i przedsigbiorczo$¢,

. aktywne zaangazowanie i kierowanie si¢ warto$ciami,

. prostota organizacyjna (minimalna administracja),

. dzialanie we wlasnej domenie,

- umiejetnoé¢ taczenia ,,luzu i sztywnosci”

Powyisza liste cech organizacji kreatywnej mozna jesz-

cze uzupelnic¢ o nastepujace praktyki (Jelonek, 2012, s. 177):
. kierownictwo organizacji akceptuje podejmowanie
ryzyka,
. innowatorzy sg nagradzani,
. dobre pomysly sa wspierane przez kierownictwo

w trakcie calego procesu innowacyjnego,

. pracownicy majg zapewniony dostep do zasobdw
wiedzy,
. klimat organizacyjny sprzyja dzieleniu si¢ wiedza.

Organizacja kreatywna wspiera postawy proinnowa-

cyjne poprzez (Drozdowski i in. 2010, s. 13):
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. rozwijanie kreatywnosci jednostek,
- wspomaganie wspdldzialania kreatywnych jednostek,
. budowanie $rodowiska spotecznego i kulturowego
sprzyjajacych kreatywnosci,
- budowanie proinnowacyjnych kultur organizacyjnych,
- wspieranie kreatywno$ci i innowacyjnosci organizacji
z poziomu ich otoczenia,
. tworzenie prawnych
i innowacyjnosci.
Kreatywnos¢ przedsigbiorstw przejawia sie w réznych
obszarach ich dzialalnoéci. W firmie Apple wyrdznia si¢
grono $wiatowej klasy projektantéw nowych produk-
tow, w sieci handlowej WalMart innowacje s wdrazane
w obszarze systemow, np. system zarzadzania fancuchem
dostaw czy system ustalania cen, a w sieci kawiarni Star-
bucks kreatywno$¢ przejawia si¢ w innowacjach w ob-
szarze §wiadczenia ustug.
Model organizacji kreatywnej dobrze wpisuje si¢
w potrzeby przedsigbiorstw funkcjonujacych w zlozo-
nym, zmiennym i niepewnym otoczeniu. Atrybutem
organizacji kreatywnej jest tworzenie i wdrazanie inno-
wacji, ktore z kolei sg czynnikiem umacniajacym pozycje
konkurencyjng organizacji.

zachet do kreatywnosci

ICT a wspomaganie
przedsiebiorstwa kreatywnego

Z agadnienia komputerowego wspomagania kreatyw-
noéci indywidualnej i organizacyjnej sa dyskuto-
wane w literaturze zaréwno w sferze koncepcyjnej, jak
i w postaci egzemplifikacji takich rozwigzan. Wéréd
koncepcji systemu wspomagania kreatywnej organizacji
warto wymieni¢ opracowany przez T.M. Amabile (1988,
s. 123-167) model komponentowy, w ktdérym tworczosé
indywidualna pracownika zalezy od nastepujacych kom-
ponentdéw: umiejetnosci, wiedzy, motywacji pracownikéw
oraz procesow poznawczych, w ktoérych uczestniczy np.
twdrczego nauczania czy eksperymentowania. Znany jest
takze model interakcyjny systemu wspomagania kreatyw-
nej organizacji (Woodman i in., 1993, s. 293-276), ktory
koncentruje si¢ nie tylko na pracownikach organizacji,
ale takze na interakcjach pomiedzy nimi a otoczeniem.
Wspomniana juz wspoélzalezno$¢ kreatywnosci, twdrczo-
$ci i innowacyjno$ci organizacji uzasadnia prezentacje
zaproponowanej przez C. Olszak (2015, s. 115) koncepcji
systemu wspomagania tworczosci organizacyjnej (SWTO).
Jest to specyficzny system informatyczny sktadajacy sie ze
sprzetu, oprogramowania, zasobow informacyjnych, lu-
dzi, organizacji i jej otoczenia, a takze procedur i praktyk
biznesowych oraz relacji zachodzacych pomiedzy tymi
elementami, ktéry spelnia nastepujace wymagania:

- ma dostep do rdznych wewnetrznych baz danych, baz
wiedzy oraz baz przypadkéw organizacji, a takze ze-
wnetrznych, publicznych repozytoriow,

. umozliwia przeprowadzanie réznych scenariuszy zda-
rzen i symulacji,

- eksploatuje/wykorzystuje istniejace zasoby wiedzy
oraz dokonuje ich eksploracji celem przekraczania
dotychczasowych granic wiedzy,
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. integruje, rekonfiguruje zasoby informacyjne zgodnie
z zasadg VRIN,

- jest repozytorium wiedzy, proceséw oraz zdolnosci nie-
zbednych do realizacji réznych dziatan w organizacji,

. jest strategicznym narzedziem, ktére umozliwia or-
ganizacji osigganie przewagi konkurencyjnej (Olszak,
2015, s. 115).

Wedlug wielu autoréw (Muller, Ulrich, 2013, s. 171-
-201; Olszak, 2016, s. 81-92), najwazniejsze funkcje ICT
we wspomaganiu rozwoju Kkreatywnego przedsiebior-
stwa to:

. pozyskiwanie informacji, poszukiwanie, zbie-
ranie, przegladanie oraz wizualizacja zasobdéw
informacyjnych,

. odkrywanie nowej wiedzy poprzez wyszukiwanie nie-
jawnych asocjacji zachodzacych pomiedzy danymi

. wspieranie proces6w uczenia sie,

. kodowanie wiedzy, tworzenie map wiedzy, tezauru-
sow, bibliotek,

- tworzenie réznych artefaktow oraz ich ewaluacja,

. upowszechnianie efektéw tworczej wspolpracy,

- wspolpraca w grupie,

- poprawa przeplywu informacji i lepsza komunikacja.

Problematyka jest bliska takze komputerowo wspo-
maganej tworczosci jednostek i organizacji (Olszak i in.,
2016, s. 6-9; Shneiderman, 2007, s. 20-32) i pewne na-
rzedzia mozna wykorzystaé takze w celu wsparcia krea-
tywnoéci i innowacyjnosci przedsigbiorstwa.

Z uwagi na trudnosci w definiowaniu, a tym bar-
dziej w algorytmizacji proceséw rozwoju kreatywnosci
organizacyjnej brak na rynku ICT systemdw i narzedzi,
ktére w sposob kompleksowy wspieralyby kreatywno$é
organizacyjng. Dostepne s3 natomiast narzedzia ICT
wspomagajace dziatania lub etapy procesu rozwoju krea-
tywnej organizacji.

Duzym wsparciem moga by¢ systemy wspomagania
pracy grupowej (ang. Group Support Systems — GSS),
zapewniajace posrednictwo w komunikacji i ulatwiajace
dyskusje w grupie, prowadzenie burzy moézgéw, analize
alternatyw, wspoldzielenie projektu, planowanie dzialan
czy podejmowanie decyzji (Hayen i in., 2007, s. 120-126;
Mach-Krdl, 2016, s. 69-80). Fundamentem kreatywno-
$ci 1 tworczosci jest wiedza. Zatem efektywne moze by¢
wykorzystanie narzedzi wspomagajacych zarzadzanie
wiedzg. W grupie tych rozwigzan mozna wymieni¢:
systemy gromadzace i udostepniajace informacje, np.
bazy danych, bazy wiedzy, hurtownie danych, systemy
zarzadzania dokumentami, systemy wyszukujace, w tym
systemy wieloagentowe oraz narzedzia ulatwiajace wy-
miane wiedzy miedzy pracownikami np. systemy pracy
grupowej, poczta elektroniczna, komunikatory, czaty,
systemy wideokonferencyjne. Efektywne jest wykony-
wanie analizy danych z wykorzystaniem mechanizméw
OLAP, odkrywanie nowej wiedzy z uzyciem data mining,
web mining, map wiedzy, big data, stosowanie zaawan-
sowanych technik w zakresie filtrowania danych, wyko-
rzystanie technik spotecznoéciowych (social media), wi-
zualizacja nowych pomystéw z wykorzystaniem arkuszy
kalkulacyjnych dla potrzeb tworzenia tabel i wykreséw,

4

programéw do tworzenia animacji i kokpitéw mene-
dzerskich. Dostrzegany jest takze potencjal systeméw
Business Intelligence, Competitive Intelligence i Colla-
borative Intelligence.

Powyzsze rozwazania potwierdzaja szerokie mozli-
woséci wykorzystania ICT w rozwijaniu kreatywnosci
indywidualnej pracownikéw oraz kreatywnosci calego
przedsiebiorstwa.

Wyniki badan

yboru podmiotu badan dokonano na podstawie

analizy sektora przemystow kreatywnych w Pol-
sce pod katem wykorzystania ICT. Kryteria te spelnial
sektor ,IT, oprogramowanie i ustugi komputerowe”
w grupach dzialalnosci PKD 58.21, 58.29, 62.01 oraz
62.01 (Creative..., 2014, s. 26; Dziurski, 2015, s. 106).
Ostatecznie o wyborze dwdch $redniej wielkosci or-
ganizacji z branzy ICT specjalizujacych si¢ w tworze-
niu oprogramowania na zamowienie zadecydowalo
kryterium dostepnosci, czyli zgoda kierownictwa na
przeprowadzenie badan z zastrzezeniem nieujawniania
nazwy firmy. Przedsiebiorstwo X zajmuje si¢ produkcja
zaawansowanych technologicznie systeméw informa-
tycznych dla $rednich i duzych przedsigbiorstw oraz
oferuje szeroki zakres ustug outsourcingowych: admi-
nistracje systemami, hosting oraz kolokacje. Przedsie-
biorstwo Y specjalizuje si¢ w tworzeniu rozwigzan IT
i telekomunikacyjnych dla organizacji z sektora MSP
oraz instytucji publicznych. Przedsigbiorstwo zajmuje
si¢ takze integracjg ICT oraz prowadzi serwis kompu-
terowy i obstuge informatyczng organizacji w modelu
outsourcing.

W badaniach zastosowano metode wywiadu grupo-
wego-zogniskowanego (focus group interview). Wybor
tej metody badawczej byt uzasadniony specyfika tematu
oraz przekonaniem autorki, ze bazujac na swobodnych
wypowiedziach uczestnikéw badania, mozna uzyska¢
znacznie wiecej informacji na temat analizowanego
zjawiska niz z badan ilo§ciowych. Ponadto dla autor-
ki - moderatora cenne byly obserwacje, czy uczestnicy
dyskusji zmieniaja swoje opinie pod wplywem nowych
informacji, ktére pozyskali w trakcie dyskusji. W ba-
daniu uczestniczylo 12 oséb, w dwdch 6-osobowych
grupach. Kazda grupa to pracownicy jednego przedsie-
biorstwa reprezentujacy rézne stanowiska i rézne jego
dzialy. Uczestnicy badania zostali dobrani na podsta-
wie ich zwigzku z badanym problemem oraz miejscem
pracy. Badanie polegato na wywolaniu i kontrolowaniu
dyskusji miedzy uczestnikami grupy na temat roli ICT
w tworzeniu i rozwijaniu organizacji kreatywnej na
przykladzie wlasnego miejsca zatrudnienia. Rolg mo-
deratora bylo utrzymywanie i rozwijanie dyskusji we-
dlug przygotowanego scenariusza. Zabrane informacje
mialy charakter jakosciowy, nie byly generalizowane
i stanowily jedynie wskazania i rekomendacje dla in-
nych organizacji gospodarczych.

Scenariusz badania obejmowal liste nastepujacych
zagadnien:
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1. Jak rozumie¢ koncepcje organizacji kreatywne;j?

2. Czy przedsiebiorstwo X/Y jest organizacja kreatyw-
na? W jakich obszarach funkcjonowania firmy krea-
tywno$¢ ma najwieksze znaczenie?

3. Jakie rozwigzania ICT mozna wykorzysta¢ do wspie-
rania kreatywno$ci organizacji? Czy przedsigbior-
stwo X/Y wykorzystuje ICT w tym celu? Jesli tak, to
w jakich obszarach funkcjonowania organizacji?

4. Czy klienci przedsigbiorstwa X/Y, zamawiajac zinte-
growany system informacyjny zarzadzania, zglaszaja
zapotrzebowanie na funkcjonalnoéci wspomagajace
decyzje i dziatania sluzgce rozwijaniu kreatywnego
przedsiebiorstwa?

Pytanie o kreatywne przedsigbiorstwo w poczatko-
wej fazie dyskusji wywotato zdziwienie. Zadna z o0séb
nie spotkata sie¢ z taka koncepcja przedsigbiorstwa,
natomiast wszyscy zgodnie podkreslali wysoka war-
to$¢ kreatywnych pracownikéw i kreatywnosci jako
cechy indywidualnej. Wérdéd znanych dyskutantom
koncepcji przedsigbiorstw wymieniono: przedsigbior-
stwo inteligentne (11 0sdb), przedsiebiorstwo cyfrowe
»Enterprise 4.0” (10 os6b), przedsigbiorstwo uczace si¢
(10), przedsiebiorstwo zarzadzajace wiedza (9), orga-
nizacje funkcjonujace w gospodarce elektronicznej tzw.
e-przedsiebiorstwa (9) oraz organizacje wirtualne (5).
Jeden z dyskutantéw (przedsigbiorstwo Y) powiedzial:
W kontekscie wymienionych koncepcji czgsto dziedzi-
czacych cechy indywidualne pracownikéw jak inteligen-
cja, uczenie si¢ czy wiedza naturalne wydaje sie takze
dazenie do tworzenia przedsigbiorstwa kreatywnego”
Wszyscy poparli te wypowiedZ i podjeto probe charak-
terystyki i definiowania przedsigbiorstwa kreatywnego.
Pojawily sie stwierdzenia ,kierownictwo powinno stwa-
rza¢ warunki, aby pracownicy rozwijali kreatywno$¢”,
»wazny jest klimat organizacyjny’, ,,system motywacyjny,
ktéry nagradza za pomysly i starania i nie karze za bledy”,
»tworzenie kapitatu zaufania”, ,,zapewnienie dostepu do
zasobow wiedzy przedsigbiorstwa’.

W grupie przedsigbiorstwa X dyskusja przebiegata
podobnie. Charakteryzujac przedsiebiorstwo kreatyw-
ne, dyskutanci zwroécili szczegdlng uwage na ,,zapew-
nienie efektywnej struktury komunikacyjnej zaréwno
w ukfadzie pionowym, jak i poziomym”, ,zapewnienie
mozliwoéci wymiany pogladéw i oceny pomystow”,
»likwidowanie ,waskich gardel” w przeplywie informa-
cji’, »niwelowanie poczucia niedoinformowania z jed-
nej strony a z drugiej strony poczucia przeladowania
informacjg”.

Analiza wypowiedzi uczestnikéow dyskusji pozwo-
lita w sposéb zadowalajacy odpowiedzie¢ na pytanie
o koncepcje i cechy organizacji kreatywnej. Podawane
przyklady dotyczyly w zasadzie tylko przedsigbiorstw X
iY, ale uzyskane wyniki z powodzeniem mozna genera-
lizowa¢ na inne podmioty.

Na pytanie, czy przedsiebiorstwa X i Y sg kreatyw-
ne, udzielono odpowiedzi twierdzacych. Pracownicy
przedsigbiorstwa Y dostrzegli w swoim miejscu pracy
wiecej cech organizacji kreatywnej i oddali 5 gloséw
na ,tak’, a w przedsiebiorstwie Y oddano 4 gtosy na
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»tak”. Zgodnie wskazano, ze kreatywno$¢ jako cecha
indywidualna i cecha zespotu ma najwigksze znaczenie
w obszarach: analizy potrzeb klientéw, projektowania,
programowania i wdrozen systemow.

Cztery wskazane obszary dotycza specjalistycznej
dzialalnoéci przedsigbiorstw X i Y i trudno je odnie$¢
wprost do dzialalnosci innych organizacji, ale mozna
uogolni¢, ze kreatywnosci wymaga wspoétpraca z klien-
tem oraz projektowanie i tworzenie nowych produktéow
i ustug.

W odpowiedziach dotyczace propozycji rozwig-
zan ICT wspomagajacych kreatywno$¢ organizacji
wymieniono:

. systemy zarzgdzania dokumentami, ktére umozli-
wiajg gromadzenie, klasyfikowanie i wyszukiwanie
dokumentéw, a takze S$ledzenie wprowadzanych
zmian itp.,

. systemy workflow, ktoére wspierajg realizacje proce-
dur postepowania z dokumentami,

. systemy wspomagania pracy grupowej (groupwa-
re), ktore pozwalaja cztonkom zespotu na dostep do
wspolnych zasobow informacyjnych, $ledza przebieg
pracy i zawsze udostepniaja najnowsza wersje doku-
mentu, stanowig platforme do interaktywnej komu-
nikacji i dyskusji. Funkcjonalnosci systemdéw pracy
grupowej w zarzadzaniu informacja to: rozbudowana
poczta elektroniczna, obstuga kalendarzy, zdalny do-
step, wizualizacja danych, definiowanie i zarzadzanie
przeplywem prac,

. portale korporacyjne, w ktérych wykorzystanie
przegladarki internetowej pozwalajace na dostep do
wszystkich zasoboéw informacyjnych przedsigbior-
stwa, w tym takze tych ze zrdédel nieustrukturalizo-
wanych, np. e-maili, zapisu kamer wideo itp.

Oba przedsiebiorstwa korzystaja z wielu wymienio-
nych rozwigzan ICT. Jako bardzo przydatne wskazano:
portale korporacyjne, systemy zarzadzania dokumenta-
mi i platformy pracy grupowej.

Dyskusja o rozwigzaniach ICT wykorzystywanych do
wspierania kreatywno$ci prowadzona w gronie eksper-
tow byla bardzo owocna. Uczestnicy wrecz przescigali
sie z przykltadami wykorzystania ICT oraz nowymi pro-
pozycjami zastosowan dla znanych systemdw i aplikacji
w obszarze wspierania kreatywnosci organizacji. Za
niezbedne minimum uznano posiadanie systemoéw za-
rzadzania dokumentami, zarzadzania informacjg oraz
portali korporacyjnych zaréwno wewnetrznych z doste-
pem tylko dla pracownikdw, jak i zewnetrznych umozli-
wiajacych komunikacje z otoczeniem. Wskazano takze
na konieczno$¢ posiadania rozwiazan wspomagajacych
prace grupows.

Podsumowujac dyskusje o systemach informacyj-
nych zamawianych przez klientéw, wszyscy pracownicy
zgodnie stwierdzili, ze klienci (ponad 60 przedsie-
biorstw) nigdy nie pytali o funkcjonalnosci wspoma-
gajace rozwijanie kreatywnosci pracownikéw i calej
organizacji. Nie pytano takze o komputerowe wspo-
maganie tworczosci organizacyjnej czy innowacyjnosci
jako procesu. Pojawialy sie pytania o funkcjonalnosci
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wspomagajace ,zarzadzania informacjg’, ,zarzadza-
nie projektem”, ,zarzadzania wiedza organizacji® czy
moduly zarzadzania relacjami z klientem CRM. Jeden
z uczestnikéw dyskusji (przedsiebiorstwo Y) powie-
dzial: ,niektore przedsigbiorstwa dopiero teraz, czyli
po ponad 20 latach od powstania koncepcji, zaczynaja
si¢ interesowa¢ zarzgdzaniem informacja, zarzadzaniem
wiedza czy zarzadzaniem projektem. Potrzeba wielu
lat, aby teoria chciala by¢ wykorzystywana w praktyce.
Za kilka - kilkanadcie lat w kreatywnos$ci organizacji
bedzie upatrywa¢ sie zrédet konkurencyjnej przewagi,
a w narzedziach ICT niezbednego wsparcia w rozwija-
niu kreatywno$ci organizacji’

Podsumowanie

B iorac pod uwage zaprezentowane tresci studiow li-
teraturowych oraz przytoczone wyniki badan iden-
tyfikujacych mozliwosci wykorzystania ICT w rozwoju
kreatywnego przedsiebiorstwa, mozna sformulowaé
nastepujace wnioski:

. Koncepcja kreatywnego przedsiebiorstwa jest malo
znana (zaden z ponad 60 klientéw badanych przed-
siebiorstw z sektora IT nie zgtaszal zapotrzebowania
na takie funkcjonalno$ci systemoéw informacyjnych
zarzadzania).

Przedsigbiorstwa, ktorych funkcjonowanie w duzej
mierze zalezy od twérczych dziatan indywidualnych
pracownikéw oraz zespoldéw (np. przedsigbiorstw
z sektora IT), posiadajg cechy kreatywnych przedsie-
biorstw i rozwijaja kreatywno$¢ organizacyjna.
Oferta narzedzi ICT wspierajacych rozwdj kreatyw-
nosci pracownikéw i calej organizacji jest szeroka
i o réznym stopniu zaawansowania. Niezbednym
minimum w wykorzystywanych rozwigzaniach po-
winny by¢ systemy obiegu dokumentéw, zarzadzania
informacja, systemy pracy grupowej oraz portale
korporacyjne.

Przedsi¢biorstwa czes$ciej wykorzystuja klasyczne
i nieskomplikowane rozwiagzania ICT, wspierajac je-
dynie wybrane etapy lub zadania w procesie rozwi-
jania przedsigbiorstwa kreatywnego. ICT powinno
wspiera¢ obszar wspolpracy z klientem, np. systemy
CRM oraz innowacje produktéw lub ustug.

Coraz czgéciej w literaturze przedmiotu prezentowa-
ne sg koncepcje systeméw wspomagania kreatywno-
$ci organizacji.

Prowadzony wywod wuzasadnia propagowanie
szerokich mozliwosci wykorzystania rozwigzan ICT
w rozwijaniu kreatywnosci pracownikéw oraz catego
przedsigbiorstwa i wskazuje, Zze powszechnie stosowa-
ne rozwigzania ICT mozna takze wykorzysta¢ w inny
sposob do realizacji nowych celow.

dr hab. Dorota Jelonek, prof. PCz
Politechnika Czestochowska
Wydziat Zarzadzania

e-mail: dorota.jelonek@wz.pcz.pl
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The Role of ICT in Creation and Development
of Creative Enterprise

Summary

The development of a creative enterprise is mainly
determined by organizational and cultural factors. In the
era of the dynamic development of ICT and progressing
digitization of enterprises, the question concerning the
role of ICT in the development of creative enterprise
arises. The aim of the considerations is to indicate the
possibility of applying ICT in this area. Using the group
interview method - focused on two research entities
which included enterprises from the ICT industry, the
characteristics of creative enterprise and a list of ICT tools,
which can be successfully used in the development of
creative enterprise have been established.

Keywords

creative enterprise, ICT in creative enterprise

CZYNNIKI MOTYWUJACE CZLONKOW
ZESPOLOW KREATYWNYCH W SEKTORZE IT
— WYNIKI BADAN PILOTAZOWYCH

Maria Wanda Kopertynska, Krystyna Kmiotek

Wprowadzenie

J ak wynika z raportéw rynku pracy, wiele sekto-
réw przezywa spore trudnoéci z pozyskaniem
odpowiednich pracownikéw. Wyraznie widoczne
jest to w sektorze IT. Na rynek wchodza ciagle nowe
firmy, ktére w ekspresowym czasie buduja zespoty IT.
Zgodnie z raportem portalu ,Pracuj.pl’, specjalisci IT
s jedna z grup zawodowych najbardziej poszukiwang
na rynku pracy (Rynek Pracy ..., 2017). To jeden z sek-
toréow, w ktérym zapotrzebowanie na pracownikdéw
ciagle roénie — w II kwartale 2017 r. sektor IT byt, obok
handlu i sprzedazy oraz obstugi klienta, jednym z sek-
torow zglaszajacych najwiekszg ilo§¢ ofert pracy, gdzie
jednocze$nie odnotowano niemal 5% wzrost liczby
ofert pracy. Pomimo ze przybywa w Polsce specjalistow
z tego obszaru z innych krajéw - gléwnie Rumunii,
Ukrainy oraz krajow z wysokim poziomem bezrobo-
cia (Hiszpania, Portugalia), zapotrzebowanie wciaz
jest duze. Swiadczy o tym chociazby zainteresowanie
potencjalnych pracodawcéw pozyskaniem nowych
pracownikow. Specjali$ci i menedzerowie w sektorze
IT przecietnie otrzymali w ciagu 2017 r. 18 ofert pracy,

rozumianych jako zaproszenia do udzialu w procesach
rekrutacyjnych, podczas gdy $rednia liczba otrzyma-
nych ofert w poszczegdlnych obszarach zawodowych
wyniosta 8 (Aktywno$é specjalistow i menedzeréw ...,
2017).

Warunki rynku pracownika sa stymulatorem badan
dotyczacych czynnikéw motywowania, budowania
zaangazowania pracownikow, ale takze sklaniajg pra-
codawcédw do zadania pytania: jakie warunki organiza-
cyjne sprawig, ze specjalisci zechcg pozosta¢ w firmie?
Zapotrzebowanie na wiedz¢ dotyczaca motywowania
i sposobow ksztaltowania zachowan pracownikéw wy-
nika takze ze zmieniajacych si¢ warunkow pracy, w tym
zmian stosunkéw pracy (np. form zatrudnienia, kon-
traktu psychologicznego). Nie bez znaczenia jest tutaj
takze zmieniajacy si¢ charakter samej pracy, znacznie
cze$ciej wymagajacej specjalistycznej wiedzy i umie-
jetnoéci oraz wielu lat ksztalcenia i zbierania do$wiad-
czenia, a takze idacych za tym zmian w oczekiwaniach
pracownikéow. Wiedza w tym zakresie jest niezbedna
menedzerom do zarzgdzania ludZzmi w warunkach
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niepewnego i niestabilnego otoczenia, zwlaszcza w od-
niesieniu do tak specyficznej grupy, jaka sa specjalisci
z zakresu IT.

Celem artykulu jest identyfikacja czynnikéw moty-
wujacych pracownikéw bedacych czlonkami zespoldéw
kreatywnych sektora IT. Realizujgc zatoZony cel, autorki
oparly si¢ na przegladzie literatury oraz przeprowadzily
badania pilotazowe, starajac si¢ w pierwszej kolejnosci
zidentyfikowa( istotne dla tej grupy pracownikéw war-
toéci, a takze szczegélowo rozpozna¢ ich oczekiwania,
ktére zwigkszaja motywacje do pracy, ale takze spra-
wiaja, ze chcg oni pozostaé w przedsiebiorstwie.

Istota pracy zespotowej
i zespotow kreatywnych

P raca zespolowa zyskala bardzo na znaczeniu na
przestrzeni ostatnich dwudziestu lat. Przedsig¢bior-
stwa i pracodawcy maja $wiadomo$¢ tego, iz praca ze-
spotowa umozliwia uzyskanie wyjatkowych rezultatow
i jest bardzo efektywnym narzedziem w realizacji nawet
najtrudniejszych zadan. Dzieje sie tak zwlaszcza obec-
nie w $rodowisku, ktére zmienia si¢ w bardzo szybkim
tempie, ktére wymaga analizy ogromnej ilo$ci danych
plynacych z réinych zréddet. Dobrze funkcjonujace,
efektywne zespoly osiagaja zdecydowanie lepsze wyni-
ki od oséb pracujacych indywidualnie. Jest to mozliwe,
miedzy innymi, dzieki szerszej wiedzy i wiekszemu
dos$wiadczeniu wszystkich os6b w zespole. Osoby pra-
cujgce w zespole sa bardziej kreatywne, widzg szersza
perspektywe i sg bardziej skuteczne, a atmosfera pracy
jest bardziej stymulujaca i motywujaca. To zespoly, a nie
osoby indywidualne czy tez calo$¢ organizacji stanowia
fundamentalny element procesu uczenia si¢ organiza-
cji (Senge, 1990, s. 10), ktére ma kluczowe znaczenie
dla osiggniecia i utrzymania przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa (Dechant i in., 2000). Organizacje
funkcjonujace w oparciu o prace zespotowa (team-based
organizations) upatruja w takiej organizacji pracy meto-
de budowania bardziej plaskiej struktury organizacyjnej,
kontakt z klientami i zapewniajacej uzyskanie szybszej
odpowiedzi na ich zapytania, ale takze zwigkszajacej ela-
styczno$¢ i szybka reakcje na zmiany zachodzace w oto-
czeniu organizacji (Harris, Beyerlein, 2003).

Zdaniem J.R. Katzenbacha i D.K. Smitha (1999, s. 23),
w zespole pracownicy uzupelniajg si¢ wzajemnie, zaan-
gazowani sa w realizacje celow i zadan do wykonania,
reprezentuja podobne podejscie do pracy i sa odpowie-
dzialni za wyniki dziatania wobec samych siebie. Zesp6t
to co$ wiecej niz prosta suma tworzacych je osob. Jest
to grupa ludzi, ktérzy wspdlnie osiggaja takie efekty,
ktérych nie byliby w stanie osiagna¢ osobno. Jest to
zjawisko nazywane synergia, ktora pojawia sie dzieki
wspolpracy i uzupelnianiu si¢ talentéw poszczegdlnych
0s6b. Skutecznie dzialajacy zespdt to taki, ktéry osiaga
jak najlepsze efekty jak najmniejszym wysitkiem, w jak
najkrétszym czasie. Zdaniem A. Donnellon (2007,
s. 101), dobrze zorganizowane zespoly moga osiggna¢
wprost niewiarygodne rezultaty. Rézne umiejetnosci

4

i odmienne do$wiadczenia polaczone z silng motywa-
cja poszczegdlnych cztonkdw zespotu dajg efekt syner-
gii, dzieki ktéremu zespdt moze szybciej reagowaé na
zmiany rynkowe, gospodarcze i technologiczne, ktdre
s3 nieodlacznym elementem dzisiejszego niezwykle
zlozonego $wiata.

Praca zespotowa traktowana jako narzedzie budowa-
nia przewagi konkurencyjnej jest wszechobecna w §ro-
dowisku pracy w wielu branzach i wykorzystywana
jest do osiggania wielu réznych celéw (Doolen, Hacker,
2003). Istotng cechg kazdego zespotu jest to, ze w odroz-
nieniu od grupy, przeszed! juz fazy formowania, ktdre
doprowadzily do uksztaltowania dojrzatosci zespolu,
a takze wypracowania relacji opartych na zaufaniu oraz
wspolzaleznosci (Pyszka, 2015, s. 36-54). W literaturze
spotka¢ mozna szereg klasyfikacji zespolow, a przyjete
kryteria moga odnosi¢ si¢ np. do okresu funkcjonowa-
nia zespotu czy zakresu realizowanych zadan lub funkcji
i in. (Suff, Reilly, 2006, s. 8). Ze wzgledu na réznorod-
no$¢ typologii zespolty moga by¢ réznie okre$lane, a ich
role sg zréznicowane w zaleznosci od organizacji, przy
czym, nawet w jednej organizacji czegsto spotka¢ mozna
rozne rodzaje zespolow.

Przedmiotem szczegélnego zainteresowania autorek
opracowania sg zespoly kreatywne (tworcze). Kreatyw-
ne zespoly okreS§lane s3 mianem malych grup aktyw-
nosci, grup rozwiazujacych problemy (problem-solving
group), grup synektycznych badz zespoléw zadanio-
wych. Zespoly te odgrywaja szczegdlng role w procesie
innowacyjnym, rozumianym jako proces od pomystu
do wdrozenia nowosci na rynek, co ma kluczowe zna-
czenie dla wysoko zyskownych wspolczesnych organi-
zacji (Burbiel, 2009). Chociaz indywidualna osoba jest
zrédlem nowego pomystu lub nowatorskiego rozwigza-
nia problemu, to jednak innowacyjno$¢ jest procesem
grupowym, poniewaz oryginalny pomysl zazwyczaj
jest modyfikowany, uzupetniany lub wykluczany przez
zespol. Co wiecej, jego wdrozenie odbywa si¢ w wa-
runkach organizacyjnych, wymagajacych wspotpracy
grupowej. O zainteresowaniu zespolami kreatywnymi
i innowacyjnymi zadecydowalo kilka powoddéw. Po
pierwsze, w wyniku zmian technologicznych, globa-
lizacji i rosnacej konkurencji oraz gospodarki opartej
na wiedzy problemy stojace przed organizacjami sa tak
zlozone, ze jedna osoba nie posiada calej wiedzy nie-
zbednej do rozwigzania tych probleméw. Po drugie,
zespoly umozliwiajg uzyskanie dodatkowych korzysci,
np. dostepu do réznorodnych informacji, réznych per-
spektyw czy tez wykorzystania réznorodnych umiejet-
nosci cztonkdéw zespotu. I po trzecie, badania sugeruja,
ze zrozumienie roli zespoléw w kreatywnym tworzeniu
nie ogranicza si¢ jedynie do postrzegania ich jako kon-
tekstu spotecznego dzialalnoéci indywidualnej czton-
kéw, ale przypuszczalnie kreatywnos¢ zespotowa nalezy
traktowaé jako zjawisko odmienne od kreatywnosci
indywidualnej (Reiter-Palmon, 2012, s. 295-296).

Wielofunkcyjne, tworcze zespoly s3 podstawa in-
nowacyjnego przedsiebiorstwa. Powoluje si¢ je w celu
realizacji okres§lonych zadan badZ proceséw (Burbiel,
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2009). Zespoly takie funkcjonujg przede wszystkim
w sektorach i organizacjach kreatywnych, budujacych
swoja konkurencyjno$¢ w oparciu o kreatywno$¢ — naj-
wazniejsza ceche kapitalu ludzkiego, eksponowang
w warunkach gospodarki kreatywnej. Kreatywne zespo-
ty stanowig element tzw. kreatywnosci zespolonej, czyli
pochodng scalenia kreatywnosci indywidulanej oraz
zespotowej. Powolujac taki zespdl, zaklada sie, ze jego
funkcjonowanie przyniesie szybciej wyzsze korzysci niz
tworczosé¢ poszczegoélnych jednostek (Lipka, Waszczak,
2017, s. 14). Pracownicy kreatywni nie lubig mysle¢
o sobie w kategoriach wykonawcéw. Mysla o sobie jako
o tworcach, innowatorach, ktorzy poswiecaja swodj czas
i zdolno$ci na poszukiwanie rozwigzan probleméw.

Wybrane aspekty motywowania
cztonkéw zespotow kreatywnych

ddziatywanie na motywacj¢ pracownikéw odbywa

sie w organizacji w ramach systemu motywowania,
ktdéry stanowi zbidr celowo dobranych i logicznie wza-
jemnie powigzanych motywatoréw, tworzacych spdjna
catos¢, ktory stuzy realizacji misji, wizji, strategii i celow
danej organizacji oraz uwzglednia celowe i mozliwe do
spelnienie potrzeby i oczekiwania zarzadzajacych i pra-
cownikow (Oleksyn, 2011, s. 286). System motywowania
stanowi zatem organizacyjng oferte, bedaca odpowiedzia
na zglaszane przez pracownikéw potrzeby, a mozliwo$é
otrzymania okre$lonej nagrody przez pracownikow
zalezy od spelnienia przez nich okreslonych wymagan.
Motywowanie to gra intereséw: ze strony zarzadzajacych
organizacjg celem jest skfonienie pracownika do okre-
$lonych zachowan niezbednych dla osiagniecia jej celow,
a celem pracownika jest uzyskanie korzysci, co jest moz-
liwe w zamian za spelnienie oczekiwan stawianych przez
pracodawce. Motywacja zatem to proces nieodlacznie
towarzyszacy procesom wymiany miedzy pracowni-
kiem a zatrudniajacg go organizacjg (Sikorski, 2004,
s. 7). Wraz z rozwojem gospodarki opartej na wiedzy
i coraz wigkszej roli specjalistow stabnie motywacyjna
sita oddziatywania nagréd i kar. Podejscie to juz sie nie
sprawdza, poniewaz pracownicy ci stali si¢ niezaleznymi
agentami wiedzy, samodzielnie decydujagcymi o swoim
dzialaniu, co znacznie ogranicza mozliwosci ich kontro-
lowania. Podkresla sie, ze dla pracownikéw wykonuja-
cych tego typu prace, motywacja wewnetrzna odgrywa
kluczowa role, poniewaz jest czynnikiem posrednicza-
cym miedzy okre§lonymi czynnikami §rodowiskowymi,
a checig podejmowania ryzyka i wplywa na kreatywno$é
pracownikow (Dewett, 2007).

W zasadzie nie ma watpliwoséci, ze motywacja we-
wnetrzna jest typowa dla oséb wysoce kreatywnych, to
jednak odpowiedZ na pytanie o role motywacji wywo-
tanej perspektywa jakiej$ nagrody nie jest jednoznacz-
na. J. Burbiel (2009) w oparciu o przeglad literatury
przedmiotu wskazuje argumenty potwierdzajace sile
motywacyjnego oddzialywania na kreatywnos¢ zachet
pozwalajacych uczestniczy¢ pracownikom w sukcesie
komercyjnym, ale takze wskazuje na badania sugerujace
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ograniczenia kreatywnosci w sytuacji, kiedy nagrody
s3 obiecywane. Sprawe jeszcze bardziej komplikuje
trzeci rodzaj motywacji pojawiajacy si¢ w kontekscie
kreatywnosci, jakim jest poczucie obowigzku. Dla wy-
ja$nienia zwigzku miedzy kreatywno$ciag a motywowa-
niem poprzez nagrody cytowany autor powoluje si¢ na
badania prezentowane przez zesp6l badaczy M. Baer,
G.R. Oldham i A. Cummings (2003), ktorzy podjeli
probe wytlumaczenia tego mechanizmu. Autorzy ci
tlumacza, ze wplyw nagréd na kreatywnos$¢ odbywa sie
poprzez styl zachowan oraz ztozonos¢ pracy. Przy czym
wyrdznia si¢ dwa style zachowan: przystosowujacy sie
(charakteryzujacy osoby dzialajagce w granicach wy-
znaczonych paradygmatami i procedurami) oraz inno-
wacyjny (wlasciwy osobom dazacym do poszukiwania
rozwigzan jako$ciowo réznych od dotychczas funkcjo-
nujacych). W warunkach wysokiej zlozonoséci pracy
innowatorzy nie wykazuja uzaleznienia od perspektywy
otrzymania nagrody, podczas gdy osoby charakteryzu-
jace sie przystosowawczym stylem zachowan w warun-
kach wysoce zlozonej pracy wykazuja si¢ nizsza moty-
wacjag wewnetrzng, ktéra jednakze moze ulec zmianie
w perspektywie pojawiajacej si¢ nagrody.

Motywacja czlonkéw zespotéw kreatywnych moze
po czeséci wynikaé z charakterystyki tego typu zespolow
ispecyfikiich pracy. Zdaniem R.M. Wood i innych (2001),
cztonkéw zespotu kreatywnego taczy wspoélna inspiracja
ukierunkowujaca ich na realizacj¢ trudnego wyzwania
oraz to, ze pracujg we wspolnym $rodowisku, ktore cha-
rakteryzuje si¢ specyficznymi warunkami, m.in. akcep-
tacjg pracy tylko z jasnymi, zwiezlymi, konsekwentnymi
i trudnymi do osiggniecia celami, podejmowania decyzji
tylko w oparciu o wiedzg, sprzyjajacymi warunkami do
dyskusji i debaty, wirtualno$cia wymagajaca dzielenia
sie wiedzg, ale takze bezposredniego kontaktu i zapew-
nienia wszelakich zasobdw niezbednych do pracy, przy
minimalnym zastosowaniu, a wrecz wyeliminowaniu
nadzoru, oceny i nadmiernego planowania.

Jeszcze jeden wazny temat w kontekscie tworze-
nia efektywnych zespotéw podnosi M.A. West (2004,
s. 114-115). Miejsce pracy, ktére charakteryzuje zaufa-
nie, wsparcie i bezpieczenstwo, tworzg idealne $rodowi-
sko i grunt dla zaangazowania i kreatywno$ci czlonkow
zespolu, a co wiecej pozytywna atmosfera w pracy
poprawia zdrowie psychiczne. Aby zbudowa¢ zaufanie,
lider musi zacheca¢ swoich podwladnych do podejmo-
wania ryzyka oraz do wzajemnego polegania na sobie.
Przetozony powinien da¢ pracownikom swobode w wy-
bieraniu najlepszej drogi prowadzacej do okreslonego
celu i konkretnych rezultatéw. Autor zwraca tez uwa-
ge na to, ze w zespolach, w ktdérych brakuje poczucia
bezpieczenstwa, poszczegdlne jednostki beda bardzo
ostrozne, beda utrzymywaly ,niespokojng czujno$c’,
raczej beda wycofane i nie podejma ryzyka ani trudu
wysuwania nowych, lepszych sposobéw wykonywania
pewnych zadan czy proceséw. Co wiecej, chroniczny
strach i obawa w miejscu pracy podminowuja nie tyl-
ko poczucie bezpieczenistwa, ale zniszcza jednocze$nie
zdrowie 0s6b pracujacych w takim zespole.
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Motywowanie specjalistow IT
— cztonkow zespotow kreatywnych

(wyniki badan pilotazowych)
Z atem studia literatury przedmiotu nie wyklucza-
ja zadnych z czynnikéw motywacyjnych, ktére

moga mie¢ istotne znaczenie dla czlonkéw zespotow
kreatywnych. Co wigcej, trudnosci ze znalezieniem

mozliwos¢ realizacji pasji, zainteresowan
mozliwos¢ rozwoju zawodowego

relacje z przyjaciotmi

zasoby materialne

wolny czas

rodzina

praca

0%

4

odpowiednich kandydatéw do pracy w sektorze IT, jak
tez potrzeba zatrzymania fachowcéw zatrudnionych
w organizacji zmuszajg pracodawcow do poszukiwa-
nia i podejmowania dziatan motywujacych do przy-
ciggniecia i zatrzymania pracownikéw w organizacji.
Pracodawcy, coraz cze$ciej zadaja sobie pytanie: co
zrobié, aby pozyskaé specjalistow, jak tez nie utracié
ich z firmy. W oparciu o wywiady przeprowadzone
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Rys. 1. Wartosci cenione przez specjalistow-cztonkow zespotow kreatywnych [% odpowiedzi]

Zrodto: opracowanie wtasne

Duzej samodzielnosci (autonomii) w pracy, mozliwosci
decydowania o sposobie wykonania zadan

Dobrej atmosfery w pracy

Dodatkowych swiadczen materialnych, np. samochad,
laptop, telefon, dofinansowanie wczaséw, itp.

Wynagrodzenia powiazanego z wynikami pracy

Takiej organizacji czasu pracy, ktora nie bedzie kolidowata
z zyciem osobistym (zagwarantuje...

Zrozumienia w trudnych sytuacjach zyciowych i wsparcia
w sytuacji gdy bede tego potrzebowa¢é

Gwarancji pewnosci (stabilnosci) zatrudnienia
(umowa o prace na czas nieokreslony)

Nagradzania za realizacje wyznaczonych celow

Jednoznacznie okreslonych zadan i celow

Otrzymywania systematycznych informacji
o ocenie wynikéw pracy

Odpowiednie warunki pracy (technika, technologia,
przedmioty pracy, srodowisko pracy)

Mozliwos¢ dzielenia sie wiedza miedzy wspoétpracownikami

Mozliwos¢ pracy w zespotach pozwalajacych
zdoby¢ doswiadczenie

Wsparcia w zdobywaniu wiedzy i umiejetnosci (coaching)

Mozliwos¢ uczestnictwa w szkoleniach
zewnetrznych iwewnetrznych

Mozliwos¢ rozwoju poprzez realizacje zadan
stawiajacych duze wyzwania

Mozliwos¢ wykorzystania swojej wiedzy, umiejetnosci

Stawiania ciagle nowych wyzwan

Mozliwosc¢ uzyskania wynagrodzenia
na oczekiwanym poziomie

0%

N 00,0
N 00,0
I, 95,0
[k
N 95,9
[ 95,0
I 100,0
I 96,0
N 00,0
[, 71,4
N 00,0
I 100,0
[ 95,0
N, 5,7
N o <,0
N 54,0
[ 95,0
N 25,7
N 00,0
20% 40% 60%

80% 100%

Rys. 2. Oczekiwania specjalistow IT-cztonkow zespotow kreatywnych wobec pracodawcy [% odpowiedzi]

Zrodto: opracowanie wtasne
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Rys. 3. Czynniki decydujace o pozostaniu w organizacji [% odpowiedzi]

Zrodto: opracowanie wtasne

wérdd pieciu dyrektoréw przedsiebiorstw informatycz-
nych, w ramach zaje¢¢ na studiach MBA, mozna powie-
dzie¢, ze najskuteczniej dzialajacymi motywatorami
sg: atrakcyjnos¢ i réznorodnosé zadan dajaca pracow-
nikom mozliwo$¢ rozwoju zawodowego. Pracownicy
najczesciej traca motywacje, kiedy przestajg si¢ rozwi-
jaé w otoczeniu, w ktérym pracujg. Jesli pracodawca
ma szerokie portfolio realizowanych projektéw dla
roznych klientéw, to jest w stanie odpowiedzie¢ na
taka potrzebe pracownika i utrzymaé go w firmie. Ko-
lejnym motywatorem jest placa. Pomimo ze nie jest
najwazniejszym motywatorem, pelni ogromna role
na niektérych lokalnych rynkach pracy. Jako powody
odejécia czesto pracownicy podaja: zbyt niski udziat
placy zasadniczej w tacznym wynagrodzeniu, pomimo
ze faczne wynagrodzenie jest wysokie. Duze znaczenie
ma tez mozliwo$¢ uczestniczenia w projektach miedzy-
narodowych, co sprzyja podnoszeniu kwalifikacji oraz
nawigzywaniu kontaktéw z pracownikami z innych
krajéw. Bardzo istotnym czynnikiem motywacyjnym
sg relacje ze wspolpracownikami i autonomia w dzia-
taniu. Dlatego kluczowym elementem staje si¢ budo-
wanie pozytywnych relacji w zespolach, zapewnienie
odpowiedniego otoczenia i $rodowiska pracy. Wazna
jest tez elastyczno$¢ miejsca i czasu pracy i w zalezno-
$ci od charakteru i preferencji pracownika wskazane
jest zapewnienie mozliwos$ci pracy w ciszy, stad czesto
likwiduje si¢ tzw. otwarte przestrzenie (open space) na

rzecz zamknietych pokoi, lub praca poza biurem w do-
godnych dla pracownika porach.

Autorki, podejmujac probe identyfikacji istotnych
czynnikéw motywacyjnych w grupie specjalistow IT
- czlonkoéw zespoléw kreatywnych, w okresie od stycznia
do lutego 2018 r., przeprowadzily ankietowe badania pi-
lotazowe. Dob6r proby mial charakter celowy i dwustop-
niowy. W pierwszym etapie konieczne bylo pozyskanie
zainteresowania badaniami ze strony przedsiebiorstwa
z sektora IT, w ktérym mozna zidentyfikowaé zespoly
o charakterze kreatywnym, i uzyskanie zgody na takie
badania. Na drugim etapie, juz po zidentyfikowaniu
pracownikow — czlonkéw zespoldow kreatywnych, takze
kryterium dostepno$ci mialo istotne znaczenie. Osta-
tecznie, badania o charakterze pilotazowym, przepro-
wadzono w grupie 50 pracownikéw cztonkéw zespotdw
kreatywnych - informatykéw, zatrudnionych w firmie
zlokalizowanej na terenie Dolnego Slaska. Wérod re-
spondentéw 50% stanowili administratorzy systeméw IT,
30% to osoby zajmujace si¢ tworzeniem nowych ustug
IT i systeméw, a 20% badanych to inzynierowie odpo-
wiedzialni za rozwigzywanie probleméw z uslugami
i systemami IT. Ze wzgledu na warunki uzyskanej zgody
na badania, poérdd ktérych byl wymodg maksymalnego
ograniczenia pytan dotyczacych charakterystyki oséb
uczestniczacych w badaniach, o préobie badawczej mozna
powiedzie¢ jedynie, ze wszyscy posiadajg wyksztalcenie
wyzsze, a wérodd nich tylko 8% stanowig kobiety.
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Respondenci najczeéciej wskazujg na rodzing, pra-
ce oraz relacje ze znajomymi jako na wartosci istotne
w ich zyciu (rys. 1).

Interesujacy jest fakt, ze zasoby materialne okazaly
si¢ elementem najrzadziej wskazywanym przez re-
spondentéw. By¢ moze wynika to z faktu, Ze poziom
wynagrodzen w sektorze IT jest wystarczajaco wysoki
i nie stanowi problemu dla tych pracownikéw. Pod
wzgledem wysoko$ci wynagrodzenia specjali$ci i me-
nedzerowie z obszaru IT s3 jedng z grup najlepiej wy-
nagradzanych. Wedlug raportu opracowanego przez
firme¢ ANTAL, $rednie miesigczne wynagrodzenie
w 2017 r. wyniosto w tej grupie 12 600 PLN i wzroslo
o ponad 16% w stosunku do poprzedniego roku. Polski
rynek IT rozwija si¢ w ostatnich latach dynamicznie
i jest atrakcyjnym miejscem przyciggajacym firmy
europejskie, cho¢by z uwagi na znajomo$¢ jezykow
europejskich. Najwiekszymi osrodkami IT w Polsce
s3 Krakow i Wroctaw, nastepnie Warszawa, Trojmiasto
i Poznan. Najmniej doceniane pozostaja wschodnie re-
giony Polski. Prawidlowos¢ ta widoczna jest, zdaniem
specjalistow przygotowujacych raport ptacowy ANTAL,
takze w dynamice wynagrodzen w tej branzy. Wysoko$¢é
wynagrodzen w branzy IT jest w bezposredniej kore-
lacji z poziomem dos$wiadczenia i specjalizacjg. Spe-
cjali$ci pracujacy na umowach B2B zarabiajg $rednio
20% wiecej niz ich koledzy zwigzani ze zleceniodawcy
umowg o prace. Mniejsze wzrosty wynagrodzen i sta-
gnacje obserwujemy wérdd specjalistow zatrudnionych
w obszarze infrastruktury oraz systemoéw wspomagaja-
cych zarzadzanie przedsiebiorstwem (Raport ptacowy
ANTAL ..., 2017).

Pojawia si¢ zatem pytanie o oczekiwania tej grupy
pracownikéw wobec zatrudniajacych ich organizacji.
Uzyskane wyniki przedstawia rysunek 2.

Okazuje si¢, ze wszyscy respondenci wskazali na
nastepujace oczekiwania wobec pracodawcy: satysfak-
cjonujacy poziom wynagrodzenia, odpowiednie wa-
runki pracy, mozliwo$¢ dzielenia si¢ wiedza, stabilno$é
zatrudnienia, jasne okreslanie zadan, dobra atmosfera
w pracy oraz samodzielnos§¢ dziatania.

Inne dostgpne badania ankietowe (Jak motywowa¢
pracownikéw IT, 2017) wskazuja, Ze do najsilniejszych
motywatorow wsrdd pracownikéw IT najczeéciej za-
liczane s3: mozliwo$¢ eksperymentowania i uczenia
sie, praca w zespole i utalentowani ludzie, elastycz-
no$¢ pracy, udzial w projekcie, ktéry mi sie podoba
oraz dobry wynik wlasnej pracy. Wéréd czynnikow
o najsilniejszym dzialaniu demotywacyjnym dla tej
grupy specjalistow najczesciej wymieniane byly przez
respondentow reprezentujacych te grupe pracownikow:
niepfatne dodatkowe godziny, nieprzyjemna atmosfera,
brak kompetencji menedzera prowadzacego projekt
oraz brak czytelnej informacji, co nalezy robié.

Kolejnym pytaniem pojawiajacym si¢ w $wietle anali-
zowanych probleméw jest kwestia czynnikéw, ktére za-
trzymalyby badanych pracownikéw w organizacji (rys. 3).

Wisrdd respondentdéw najczesciej jako czynniki de-
cydujace o pozostaniu w danej organizacji wskazywane

4

byly: dobra atmosfera w pracy, zapewnienie stabilnosci
zatrudnienia oraz relacje ze wspodtpracownikami.

Podsumowanie

J ak wskazuja doswiadczenia badawcze, najskutecz-
niej oddzialujacymi motywatorami na specjalistow
IT bedacych cztonkami zespotéw kreatywnych sa: duza
samodzielnos$¢, autonomia dziatania, dobra atmosfera
w pracy, relacje ze wspodlpracownikami oraz jedno-
znaczne okreélanie zadan i celéw. Dlatego kluczowym
elementem staje si¢ budowanie pozytywnych relacji
w zespolach, zapewnienie odpowiedniego otoczenia
i §rodowiska pracy. Istotne znaczenie motywacyjne
ma réwniez dla tych pracownikéw mozliwo$¢ dziele-
nia sie wiedzg, jak tez praca w zespolach pozwalaja-
cych z jednej strony zdoby¢ doswiadczenia, z drugiej
za§ wykorzysta¢ wiedze i umiejetnosci. Pracownicy
IT oczekuja tez wlasciwych warunkéw pracy, a do-
tyczacych techniki, technologii, organizacji miejsca
pracy. Pracownicy najczeséciej tracg motywacje, kiedy
przestaja si¢ rozwijaé w otoczeniu, w ktérym pracuja.
Jesli pracodawca ma szerokie portfolio realizowanych
projektéw dla réznych klientdw, to jest w stanie odpo-
wiedzie¢ na taka potrzebe pracownika i utrzymaé go
w firmie. Dlatego tez atrakcyjno$¢ i réznorodno$é¢ za-
dan, dajgca pracownikom mozliwo$¢ rozwoju zawodo-
wego, ma dla tej grupy pracownikow istotne znaczenie.
Placa, mimo ze nie jest najwazniejszym motywatorem,
ma istotne znaczenie, bowiem pracownicy z jednej
strony oczekuja wynagrodzenia na okre$lonym po-
ziomie, z drugiej za$ odpowiedniej proporcji placy
zasadniczej i ruchomej cze$ci (premii). Jako powody
odejécia czesto pracownicy podaja: zbyt niski udzial
placy zasadniczej w tacznym wynagrodzeniu, pomimo
ze taczne wynagrodzenie jest wysokie. Wazna jest tez
elastycznos$¢ miejsca i czasu pracy i w zaleznos$ci od
charakteru i preferencji pracownika wskazane jest
zapewnienie mozliwo$ci w ciszy, stad czesto likwiduje
si¢ tzw. otwarte przestrzenie ,open space’, na rzecz za-
mknietych pokoi, lub praca poza biurem w dogodnych
dla pracownika porach.

Prezentowane wyniki badan maja charakter pi-
lotazowy, stad tez konieczno$¢ rozszerzenia proby
i potwierdzenia zaobserwowanych prawidlowosci
w innych przedsigbiorstwach i wigkszej probie ba-
dawczej. Uzyskane wyniki wskazuja, Ze dla badanych
pracownikdéw priorytetem zyciowym jest rodzina.
Dla firm zatrudniajacych ich oznacza to konieczno$é
tworzenia takich warunkéw pracy, ktére umozliwia
czlonkom zespoldéw kreatywnych laczenia zycia zawo-
dowego z osobistym. Jako czynniki motywacyjne duzy
potencjal wykazuja odpowiednie warunki pracy, ktére
dla cztonkéw zespoldéw kreatywnych majg istotne zna-
czenie, a ktdre jednoczes$nie stanowig o tym, ze zespo6l
mozna nazwa¢ kreatywnym (Wood i in., 20010). Wyni-
ki badan wskazujg jeszcze na dobrg atmosfere w pracy
irelacje ze wspolpracownikami jako na czynniki, ktore
moga zatrzymaé pracownikéow zespoléw kreatywnych
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w organizacji. Interesujace jest to, ze wcze$niejsze
badania wykazuja (Dackert, 2016), ze samopoczucie
cztonkéw zespotu (well-being) wykazuje pozytywny
wplyw na kreatywno$¢ zespotu. Zatem dbalosé¢ o at-
mosfere pracy i relacje wérdéd cztonkéw zespotu nie tyl-
ko zatrzyma ich, ale takze moze poprawi¢ kreatywnos$¢é
zespolu. Zaprezentowane analizy daja podstawe do
wyznaczenia kolejnych celéw badawczych. Po pierw-
sze, dalszych dociekan badawczych wymaga identyfi-
kacja powigzan miedzy motywacja pracownikow a ich
kreatywnoscig. Po drugie, istotne dla zarzadzajacych
zespolami kreatywnymi jest wskazanie, jak poszcze-
golne czynniki motywacyjne wplywaja na zaangazo-
wanie organizacyjne.
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Creative Team Employees Motivation
in the Conditions of Changes
in the Labor Market

Summary

In the conditions of changes in the labor market and the
emerging employee market, more and more employers are
asking themselves the question: how to acquire and retain
high-level employees in the company? Special demand
in the labor market occurs in the IT sector. Motivational
expectations of IT specialists, and factors important to
retain them in the organization have been identified
in the article on the basis of literature studies and own
research conducted during discussions with IT directors
and surveys as well.
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motivation, creative teams, motivation of I'T professionals
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ZALEZNOSCI POMIEDZY WARTOSCIAMI
ORGANIZACYJNYMI A INNOWACYJNYM
STYLEM PRZYWODZTWA.
PERSPEKTYWA FIRM RODZINNYCH

Wojciech Gtoéd, Martyna Wronka-Pospiech

Wprowadzenie

ostatnich latach mozna na nowo zaobserwowacd
wzrost zainteresowania przedsigbiorczoscia ro-
dzinng. Popularnos¢ firm rodzinnych jest konsekwencja
znaczacej roli, jaka pelnig w gospodarce, ale takze faktu, iz
relatywnie dobrze poradzily one sobie ze skutkami kryzysu
gospodarczego. Nie dziwig zatem wysitki podejmowane
zar6wno przez teoretykow, jak i praktykow zarzadzania
majace na celu rozpoznanie determinantéw ich konku-
rencyjnoéci oraz szeroko pojmowanych uwarunkowan ich
funkcjonowania. Te ostatnie majg szereg wlasciwych przede
wszystkim firmom rodzinnym cech i wyrdznikéw, jak na
przyktad szczegdlne wartosci wyznawane przez wlascicieli
(Astrachan i in., 2002) czy specyficzny styl przywodztwa
(Rondey i in., 2009). Celem niniejszego opracowania jest
ustalenie zalezno$ci pomiedzy wartoéciami organizacyj-
nymi a innowacyjnym stylem przywddztwa w firmach
rodzinnych. Dazac do jego osiagniecia, przebadano 200
zarzadzajacych firmami rodzinnymi w Polsce. Uzyskane
wyniki, jak tez ich implikacje teoretyczne i praktyczne oraz
potencjalne kierunki dalszych badan zawarto w dalszej
czedci artykulu. W opracowaniu przyjeto wobec powyz-
szego nastepujacg hipoteze badawcza: wystepuje zalezno$é
pomiedzy warto$ciami organizacyjnymi a innowacyjnym
stylem przywoédztwa w firmach rodzinnych'.

Istota firm rodzinnych

ostatnich latach aspekty funkcjonowania firm ro-
dzinnych zyskuja na popularnosci, zwlaszcza w Pol-

sce, co znajduje swoje potwierdzenie w badaniach, publi-
kacjach, konferencjach i seminariach przyczyniajacych sie
do poglebienia wiedzy na temat ich funkcjonowania (Kra-
$nicka i in., 2017; Bratnicka-Mysliwiec, Ingram, 2017). Pod
wplywem czynnikéw ekonomicznych i spolecznych poje-
cie firmy rodzinnej i jej definicje ulegaja ciaglym zmianom.
W literaturze $wiatowej dominuje podejécie amerykanskie,
definiujace przedsiebiorstwo rodzinne jako przedsiebior-
stwo, ktére moze przybiera¢ dowolng forme prawna, ktdrego
wiasnos¢ jest czesciowo lub w calosci utrzymywana przez
rodzing, przynajmniej jeden czlonek rodziny pracuje na
stanowisku kierowniczym i istnieje intencja, aby utrzyma¢
firme w rekach rodziny (Westhead i in., 2001). Autorzy
J.H. Chua, J.J. Chrisman i P. Sharma (1999, s. 20) definiuja
firme rodzinng jako ,firme¢ zarzagdzang z zamiarem ksztal-
towania i realizowania wizji biznesu utrzymywanego przez

dominujacg koalicje kontrolowang przez czlonkdow tej samej
rodziny lub niewielkg liczbe rodzin w sposdb potencjalnie
zrébwnowazony przez pokolenia rodziny lub rodziny”, Z kolei
L. Sutkowski (2005) firme rodzinng okresla jako podmiot,
ktoéry ma strukture rodzinng, w ktérej kontrola strategiczna
sprawowana jest przez rodzine, czlonkowie rodziny uczest-
nicza w zarzadzaniu, a wigcej niz jedno pokolenie zajmuje sie
prowadzeniem biznesu. Bez wzgledu na przyjeta koncepcje
definiowania firm rodzinnych jako rdzen jej dziatalnosci na-
lezy wskaza¢ zaangazowanie rodziny, ktdre moze przybiera¢
rézna forme. W przypadku pracownikéw nalezy pamietal,
ze cze$¢ z nich stanowia czfonkowie rodziny. Dlatego tez
wyznawane przez nich wartoéci organizacyjne moga by¢
odmienne od tych, ktére funkcjonujg w pozostatych przed-
siebiorstwach. Moga by¢ one postrzegane przez pryzmat
warto$ci przedsiebiorstwa jako dobra rodzinnego stworzo-
nego przez rodzicéw (lub wczesniejsze pokolenia), miejsca,
z ktérym S$ciéle wigze sie historia rodziny, czesto miejsca,
przywolujace wspomnienia z dziecinstwa.

Wartosci organizacyjne firm rodzinnych

N apoziomie spoleczenstwa wartosci okreslane sg jako idee
wyznawane przez jednostki lub grupy, ktére pomagaja
zdefiniowa¢ to co dobre, zte czy obojetne (Hunt i in., 1989).
Z kolei na poziomie organizacji s3 akceptowanymi i wspdl-
nymi warto$ciami w organizacji (Argandona, 2003) i pelnia
istotna role w przekazywaniu czlonkom poczucia tozsamosci,
stabilizujg organizacje jako system spoteczny, zwracaja uwage
menedzeréw na wazne kwestie, sa podstawg podejmowanych
w organizacji decyzji oraz ulatwiajg pracownikom zaanga-
zowanie w ,,co$ wigkszego” (Deal, Kennedy, 1982). Warto$ci
organizacyjne nie tylko moga wzmocni¢ poczucie tozsamosci
oraz poziom motywacji u pracownikéw, ale takze ksztattuja
kulture organizacyjng oraz nadajg organizacji osobowosc.
Specyfika firm rodzinnych powoduje, ze relacje rodzinne
s3 z reguly silnymi oraz spdjnymi powigzaniami, w ktérych
duze znaczenie odgrywaja warto$ci, normy, zobowiazania
i personalne wiezi bedace zrédlem zaufania (Escher, 2017,
s. 145-148). Jak zauwazyt W.G. Dyer (2003, s. 409), w fir-
mach rodzinnych wyréznia si¢ dwa istotne ,czynniki ro-
dzinne” (family factors) wplywajace na sposdb prowadzenia
biznesu, tj. rodzinne cele i wartosci. Wedlug M. Koiranena
(2002, s. 177-178), wartoéci w firmach rodzinnych sg ,jaw-
nymi badz niejawnymi koncepcjami tego, co jest pozadane
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zaréwno w Zzyciu rodzinnym, jak i biznesowym”. Dlatego tez
— bioragc pod uwage czeste wystepowanie konfliktu interesow
na tych dwdch polach — wartoéci organizacyjne w firmach
rodzinnych musza by¢ dokladnie zdefiniowane i podzielane
przez cztonkéw, tak aby tworzyly one trwaly system wartosci
przynoszacy korzysci obu domenom (biznesowej i rodzinnej).

Innowacyjny styl przywodztwa

L iczne badania prowadzone od wielu juz lat potwierdzaja
rosnace znaczenie przywodztwa we wspdlczesnych orga-
nizacjach, ktére - jako przedmiot badan - znajduje szczegélne
miejsce w pracach socjologicznych i politologicznych. Choé
w obszarze nauk o zarzadzaniu funkcjonuje wiele koncepcji
przywddztwa, w przedsiebiorstwach rodzinnych wyraznie
eksponowane s3 dwa podejécia — przywddztwo transakeyjne,
aw szczegolnodci styl transformacyjny (Overall, 2015; Garcia
Morales i in., 2008). Chociaz przywddztwo transformacyjne
okazuje si¢ by¢ zwigzane z kreatywnoscig i innowacyjnoscia
zaréwno pracownikéw, jak i calej organizacji, to w samym
badaniu stylu przywddztwa nie ma wyraznie eksponowanego
jego innowacyjnego charakteru (Mumford i in., 2002). Oczy-
wiscie, w szerszej perspektywie wspomniane koncepcje moga
podziela¢ wspdlne cechy z innowacyjnym przywddztwem,
lecz zadna z nich nie w pelni oddaje zasadnicza ceche typowa
dla innowacyjnego przywddztwa. Wedlug przyjetej koncep-
¢ji, innowacyjne przywodztwo definiowane jest jako ,,proces
wplywu spofecznego, przez ktéry przywddcy, za posrednic-
twem innowacyjnych cech osobistych, modelowaniem roli
innowacji oraz tworzeniem innowacyjnych zespotéw twor-
czych, wplywaja na indywidualng oraz zespolowa innowacyj-
no$¢ w miejscu pracy jak i calej organizacji” (Zhu i in., 2016).

Zaleznosci pomiedzy wartosciami
organizacyjnymi a innowacyjnym
stylem przywoédztwa

wigzki pomiedzy warto$ciami a stylem przywodztwa

byt przedmiotem wielu wcze$niejszych badan. Przy-
ktadowo B.M. Bass (1990) zauwazyl, ze warto$ci wyzwane
przez lideréw wplywaja na ich dziatania i podejmowane de-
cyzje, podczas gdy D.J. Fritzsche i E. Oz (2007) twierdza, ze
tak wartosci, jak i postawy wplywaja na zachowanie i pro-
ces podejmowania decyzji przez lideréw. Wedlug B. Rue
(2001), osobiste wartosci przywddcow nie tylko jawne, ale
i ukryte, determinuja sposob postrzegania lidera i ksztal-
tujg kulture organizacyjna. Ponadto badacze sg zdania, ze
wartoéci decyduja o naturze przywddztwa i sposobach
jego manifestacji, jak np. zachowania, dziatania, sposoby
komunikacji czy sposoby podejmowania decyzji (Kovanic,
Johnson, 2004). Generalnie rzecz biorac, style przywodz-
twa to zestaw cech i atrybutéw znajdujacych swoje odzwier-
ciedlenie w zachowaniach i umiejetnosciach przywodcow,
wynikajacy bezposrednio z ich osobistych wartosci (Burns,
1978). Przeprowadzony przeglad literatury pozwala zalozy¢
wystepowanie zwigzkéw pomiedzy opisanymi konstrukta-
mi, stad przyjeto hipoteze¢ H1: wystepuje zalezno$¢ pomie-
dzy wartoéciami organizacyjnymi a innowacyjnym stylem
przywoédztwa w firmach rodzinnych.
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Metoda badawcza

adania zostaly przeprowadzone w okresie VI-VIII

2017 r. na podstawie 200 przedsi¢biorstw rodzinnych
z calej Polski, a ich dobdér mial charakter losowy. Narzedzie
badawcze stanowit kwestionariusz ankiety, ktdry wypelniali
zarzadzajacy przedsigbiorstwami. Zdecydowang wiekszo$¢
(88%) w badanej probie stanowily mikro- i $rednie przedsie-
biorstwa. W przypadku 156 przedsigbiorstw udzial wlasno-
$ci rodziny wynosi 100%. Pierwsza generacja (zalozyciele)
pozostaja wlascicielami w przypadku 135 przedsigbiorstw,
z kolei 49 podmiotéw pozostaje we wladaniu drugiego po-
kolenia. Pozostate 16 podmiotéw sa zarzadzane przez trzecie
lub kolejne pokolenie w danej rodzinie.

Do pomiaru innowacyjnego stylu przywodztwa wykorzy-
stano narzedzie zaproponowane przez Zhu i innych (2016).
Celem sprawdzenia rzetelnoéci przyjetej skali w pierwszej
kolejnosci przeprowadzono analize alfa Cronbacha. Wspot-
czynnik alfa dla calej skali wynosi 0,924, co $wiadczy o wyso-
kiej rzetelnosci wybranego narzedzia pomiaru.

W nastepnej kolejnosci przeprowadzono analize czynni-
kowq metoda gléwnych sktadowych z rotacjg Varimax z nor-
malizacjg Kaisera. Wspolczynnik KMO wyniost 0,902, a test
sferycznoéci Bartletta (przyblizone chi-kwadrat = 2641,9;
300 stopni swobody) byt istotny statystycznie, co daje pod-
stawy do przeprowadzenia analizy. W wyniku dokonanych
analiz stwierdzono, Ze istnieje podstawa do wyodrebnienia
5 czesci sktadowych, nazwanych odpowiednio: (1) Myslenie
kreatywne, (2) Mechanizmy organizacyjne, (3) Implemen-
tacja, (4) Przyzwolenie na blfedy i ryzyko oraz (5) Wiara
w wartos$¢ innowagji. Struktura czynnikowa wyjasnia ponad
63% zmiennosci catego konstruktu. W klasyfikacji kwestii
do poszczegdlnych sktadowych wykorzystano podejscie
T.R. Hinkina (1998) (graniczna warto$¢ fadunkéw czynniko-
wych wynosi 0,5 oraz fadowanie do czynnika przynajmniej
dwukrotnie silniejsza niz do kazdego z pozostatych).

W celu przeprowadzenia dalszych analiz obliczono na-
stepnie metazmienne jako wartosci $rednie poszczegdlnych
kwestii wchodzacych w sklad skltadowych (wymiaréw).

Aby zbada¢ wartoéci organizacyjne przedsigbiorstw ro-
dzinnych, wykorzystano dwie skale zaproponowane odpo-
wiednio przez Van Dyne i innych (1994) — 12 stwierdzen
(alfa Cronbach = 0,816) oraz Rodriguez Zapatero, oraz
Rodriguez Jiménez (2013) — 4 stwierdzenia (alfa Cronbach
= 0,871). Swiadczy to o wysokiej spéjnosci odpowiedzi
respondentéw i wskazuje na wysoka rzetelno$¢ przyjetych
narzedzi pomiaru.

Przeprowadzona analiza czynnikowa metoda gléwnych
skladowych z rotacja Varimax z normalizacjg Kaisera dla
pierwszej ze skal ukazala (KMO=0,850, test sferycznosci
Bartletta istotny statystycznie; przyblizone chi-kwadrat =
907,024; 66 stopni swobody), ze s3 podstawy do wyodreb-
nienia dwdch skladowych, przy czym zgodnie z kryterium
Hinkina jedna kwestia zostala usunigta z analiz ze wzgledu
na silne fadowanie sie do dwdch wymiaréw (graniczna war-
to$¢ fadunkoéw czynnikowych wynosi 0,5 oraz tadowanie sie
do czynnika przynajmniej dwukrotnie silniejsze niz do kaz-
dego z pozostalych). Dwa wymiary wyjasniaja 55% zmien-
nosci catego konstruktu, co jest poziomem zadowalajacym.
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Tabela 1. Macierz sktadowych rotowanych. Innowacyjne przywddztwo
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Sa qulm do ,myslenlfi Wyprze.dza]'f}cego, aby 822 176 021 004 056
przewidywac¢ potencjalne zmiany i postep prac
Sq wprawni w wycigganiu lekeji z,praktykl 806 124 153 002 098
i proponowaniu nowych pomystéw
Sa pelni wyobrazni i potrafig rozwija¢ niekonwencjonalne pomysty ,804 ,166 -,096 ,094 174
Sa zdolni do myslenia uwzgledniajgcego wiele réznych punktéw widzenia ,786 ,101 ,070 ,040 -,118
.Podchodz'q do wyzwarl kreat'ywm(? i przedstawiajg 778 137 188 -001 105
innowacyjne pomysly i rozwigzania
Podejmuja starania, by wdrozy¢ nowe rozwigzania w zycie ,688 212 ,110 ,109 ,258
Zachecaja fio ponownego ksz.tahow‘anrla rutyn, ,648 117 ,137 214 ,285
s wprawni w kwestionowaniu zalozen
Sa otwarci i przyjmuja opinie inne od swoich wlasnych* ,525 416 -,009 ,125 ,037
Tworza realne plany wdrozenia innowacyjnych idei i rozwigzan* ,505 ,275 ,170 ,212 ,136
Ustalaja zasady wynagradzania nowych idei i praktyk ,195 ,694 ,267 ,169 -,069
Dostarcza]a{ podwladnym szans na uczenie si¢ nowej w1efiz?f 145 648 077 252 331
i odkrywanie nowych rzeczy (technik, sposobéw dziatania itp).
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si¢ nowymi ideami i praktykami
Sa otwarci, stuchajg sugestii z r6znych zrodet* 438 531 ,169 -,050 -,144
Aktywme. kqmunlku]q sie, a1'3y L}zyskac wsparcie 105 524 485 102 148
dla wdrozenia kreatywnych idei*
Aktywnie prébuja zmienia¢ innowacyjne idee w praktyczne zastosowania ,208 ,135 ,809 ,169 ,044
Regularnie oceniajg stopient wdrozenia innowacyjnych idei, rozwigzan 147 210 ,787 214 175
Buduja modele eksperymentalne, by testowa¢ nowe idee, pomysty -,062 246 ,747 270 ,153
Potrafig tolerowa¢ bledy i porazki w procesach innowacyjnych -,109 ,154 ,195 ,830 ,056
Potrafig tolerowa¢ potencjalne ryzyko, ktére niesie ze sobg innowacyjnos¢ ,142 ,259 ,075 ,773 ,122
Pozwala)q‘l:fodwladnym Wkonywac prace zgodnrle zich wlasnyx.m ) 292 -006 254 700 030
pogladami i z wykorzystaniem wiasnych sposobéw wykonywania zadan
Tworzg dla pracownikéw platformy do komunikacji i dyskus;ji* ,034 ,386 ,317 ,569 ,030
Wierzg w warto$¢ innowacji tak mocno, ze nie boja sie krytyki ,166 -,014 ,207 ,147 ,806
Sa ambitni i ciagle zmierzaja do zmiany* ,446 ,389 ,176 -,196 ,494
Potrafig zachowywac si¢ niekonwencjonalnie i poszukuja odmiennosci* ,307 ,436 ,104 ,139 ,443

* kwestie pominiete w dalszych analizach

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Van Dyne i in., 1994, s. 765-802)

Analogicznie przeprowadzono analize czynnikowa dla
drugiej skali pomiaru warto$ci organizacyjnych firm ro-
dzinnych (KM0O=0,824, test sferycznosci Bartletta istotny
statystycznie; przyblizone chi-kwadrat=408,7; 6 stopni
swobody). W przypadku tej skali postuzono si¢ analizag
czynnikowa do ograniczenia liczby kwestii do wykorzy-
stania w dalszej analizie. Analiza ta ukazala, ze s3 podsta-

wy do wyodrebnienia jednego wymiaru, w sklad ktérego
wchodzg wszystkie kwestie, a sktadowa ta wyjasnia ponad
72% zmienno$ci calego konstruktu. Sita tfadowania po-
szczegblnych kwestii do konstruktu wyniosta od 0,808
do 0,894, co potwierdza silne fadowanie poszczegdlnych
kwestii do wyodrebnionego wymiaru, ktéry zostal nazwa-

Jye

ny w dalszych badaniach jako ,odpowiedzialnos¢”
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Tabela 2. Macierz sktadowych rotowanych dla wartosci organizacyjnych

Profesjonalizm Partycypacja
w dziataniu w zarzadzaniu
W poréwnaniu z konkurentami styniemy z jakosci ,813 -,187
Cenimy sobie wspélprace pomiedzy pracownikami ,760 -,058
Pracownicy s3 uznawani i wynagradzani za ponadprzecietne wyniki »750 ,058
Pracownicy s uznawani i wynagradzani za pomaganie innym »724 -,057
Produkty i ustugi o wysokiej jakosci maja dla nas kluczowe znaczenie ,701 -,135
W poréwnaniu z innymi firmami uwaza si¢/uznaje si¢ nas za bardzo przyjemne miejsce do pracy ,681 ,213
Innowacyjne produkty i ustugi majg dla nas kluczowe znaczenie ,628 ,265
Pracownicy sg uznawani i wynagradzani za dzialania o charakterze innowacyjnym ,608 ,288
Na tle konkurentéw styniemy z innowacyjnoséci* 574 ,296
Cenimy sobie fakt uczestniczenia pracownikéw w procesie podejmowania decyzji ,011 ,844
Procedury umozliwiajg uczestniczenie pracownikéw w procesie podejmowania decyzji -,107 816
Pracownicy sg zachecani do wyrazania mniej popularnych pogladéow ,187 ,728

* kwestia pominieta w dalszych analizach

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Van Dyne i in., 1994, s. 765-802)

W celu dalszych analiz dla obu narzedzi w poszcze-
golnych wymiarach obliczono metazmienne jako $rednie
kwestii wchodzacych w sklad sktadowych.

Wyniki badan

pierwszym kroku przeprowadzono analizy korelacji

liniowej Pearsona celem stwierdzenia, czy badane
konstrukty sa ze soba powigzane. W tabeli 3 przedstawiono
korelacje pomiedzy wymiarami przywddztwa innowacyj-
nego i warto$ciami organizacyjnymi.

Na podstawie przeprowadzonej analizy korelacji linio-
wej Pearsona mozna stwierdzi¢ wystepowanie statystycznie
istotnych zaleznoéci pomiedzy konstruktami przyjetymi
do analizy. Profesjonalizm w dziataniu koreluje ze wszyst-
kimi wymiarami innowacyjnego przywodztwa, przy czym
najsilniejsze zwigzki mozna zaobserwowaé w przypadku
myélenia kreatywnego (0,753) oraz mechanizméw organi-
zacyjnych (0,592). Mniejsze aczkolwiek wcigz statystycznie
istotne zaleznosci zaobserwowano pomiedzy implementa-
cja (0,263), przyzwoleniem na bledy i ryzyko (0,312) oraz
wiarg w warto$¢ innowacji (0,239). Zaobserwowano row-
niez istotna zalezno$¢ pomiedzy partycypacja w zarzadza-
niu a mechanizmami organizacyjnymi (0,482), implemen-
tacja (0,414) oraz przyzwoleniem na bledy i ryzyko (0,501).
Ostatni z przyjetych wymiaréw wartosci organizacyjnych
- odpowiedzialno$¢ - najsilniej koreluje z dwoma wymia-
rami innowacyjnego przywodztwa, tj. mysleniem kreatyw-
nym (0,776) oraz mechanizmami organizacyjnymi (0,441).

Przeprowadzona analiza korelacji ukazata, ze niemal
wszystkie zalezno$ci pomiedzy badanymi konstruktami
sg ze sobg silnie powigzane. Zdecydowano zatem w kolej-
nym kroku przeprowadzi¢ modelowanie réwnan struktu-
ralnych, traktujgc wymiary wartosci organizacyjnych jako
zmienne niezalezne, a wymiary innowacyjnego przywddz-

twa jako zmienne zalezne. Analizy te przeprowadzono
w programie MPlus 8.1 for Mac. Przeprowadzone analizy
doprowadzity do wniosku, ze model zaleznosci jest dopaso-
wany w umiarkowanym stopniu (RMSEA = 0,064, przy ak-
ceptowalnym poziomie nizszym niz 0,08; CFI = 0,902, przy
akceptowalnym poziomie przekraczajacym 0,9; oraz TLI
= 0,897, przy akceptowalnym poziomie przekraczajacym
0,9). Z rysunku 1 mozna wnioskowa¢, ze: drugi wymiar
warto$ci organizacyjnych (Partycypacja w zarzadzaniu) jest
pozytywnie powigzany z trzema wymiarami innowacyjne-
go przywodztwa (Mechanizmy organizacyjne, Implemen-
tacja, Przyzwolenie na btedy i ryzyko), natomiast wartosci
organizacyjne przedsiebiorstwa rodzinnego sa powigzane
w pierwszym wymiarem innowacyjnego przywddztwa
(Myslenie kreatywne). Wiek nie determinuje istotnie ani
wartosci organizacyjnych, ani tez wymiaréw innowacyjne-
go przywddztwa.

Stopien wyjasniania zmiennosci zmiennych zaleznych
- R kwadrat — byt bardzo wysoki — a w szczegdlnosci: dla
1 wymiaru innowacyjnego przywodztwa wyniost - 0,782;
dla 2 wymiaru innowacyjnego przywddztwa - 0,778;
dla 3 wymiaru innowacyjnego przywddztwa - 0,312, dla
4 wymiaru innowacyjnego przywddztwa - 0,545, a dla
5 wymiaru byl nieistotny statystycznie i wynidst 0,099.
Swiadczy to o wysokim determinowaniu stylu przywédz-
twa w przedsiebiorstwie rodzinnym przez wartosci orga-
nizacyjne, a w szczego6lnosci przez wartoéci organizacyjne
firm rodzinnych i drugi wymiar wartosci organizacyjnych
(Partycypacja w zarzadzaniu).

Podsumowanie

a podstawie przeprowadzonych badan mozna
wskaza¢ na wyraznie rysujaca sie zalezno$¢ po-
miedzy warto$ciami organizacyjnymi firm rodzinnych
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Tabela 3. Macierz korelacji pomiedzy wartosciami organizacyjnymi a innowacyjnym przywodztwem

E o .2 [ -2 o R
N > — g \ o >c %) = = U
== Vg @R o c E 5 S ) $g
=5 88 $E £: f§ 0§ 38R i
o® o® o= - 2 & N Er i £
88 2% | 8§ 2§ <% § | 8sf gt
— L © = o © —_ C - T U
o 3 c N oT i~ 9 on [=% N =3
et a =5 £ A 209
a 3 © = =5 -
1

Profesjonalizm w dziataniu
,098 1

Partycypacja w zarzadzaniu
,167
STT7** -,115 1

Odpowiedzialno$¢
,000 ,104
,753%* -,024 ,776** 1

Myslenie kreatywne
,000 ,732 ,000
,592*%% ,482** 2441+ 5214 1

Mechanizmy organizacyjne
,000 ,000 ,000 ,000
,263*% »A14%% ,082 ,272%% ,536*% 1

Implementacja
,000 ,000 ,251 ,000 ,000
,312%% 501 ,118 ,256** 0) bt ,475%* 1

Przyzwolenie na bledy i ryzyko
,000 ,000 ,097 ,000 ,000 ,000
,239*% ,089 ,141* ,300%* ,276** ,309** ,262**

Wiara w warto$¢ innowacji
,001 211 ,047 ,000 ,000 ,000 ,000

Zrodto: opracowanie wtasne

a innowacyjnym stylem przywodztwa. Szczegélnego
znaczenia w kontek$cie ksztaltowania innowacyjnego
przywoédztwa ma partycypacja w zarzadzaniu. Ma-
nifestuje si¢ ona w szczegdlnosci poprzez wspdiprace
pomiedzy pracownikami, wzajemna pomoc oraz udziat
pracownikéw w procesie podejmowania decyzji. Wy-
znawane wartosci moga sie tym samym przyczyniac
do budowania odpowiedniego klimatu sprzyjajacego
dziataniu. Wykorzystywanie kreatywnos$ci w dziataniu,
odpowiednie jej stymulowanie i rozwijanie wyzwala
dodatkowy potencjal firmy, inspiruje, tworzy nowe
pomysty, ktére — w procesie innowacyjnym - prze-
ksztalcane sa w produkty, ustugi i technologie. Wszyst-
ko to jednak wymaga odejscia od utartych sposobow
zarzadzania na rzecz elastycznos$ci i podejscia party-
cypacyjnego. Kluczowego znaczenia nabiera réwniez
odpowiedni styl przywddztwa, ktéry z jednej strony
jest determinowany przez wyznawane w podmiocie
wartos$ci, z drugiej za§ moze si¢ aktywnie przyczynia¢
do ich ksztaltowania. W czasach, w ktérych zmiana
jest stalym elementem biznesu, innowacyjnos¢ staje sie
wymogiem, a nie przywilejem - jest ona zatem warun-
kiem koniecznym, ale niewystarczajacym do osiggania
sukcesu.

Autorzy opracowania majg $wiadomo$¢ ograniczen
prezentowanych badan, zwigzanych m.in. z zastosowany-
mi narzedziami pomiarowymi, a takze probag badawcza
(n=200). Kolejnym ograniczeniem jest fakt, iz w badaniu
wzigto udzial po jednym respondencie z kazdego z bada-

nych przedsigbiorstw rodzinnych. Moze to oznaczad, ze
respondent ulegl efektowi spotecznych oczekiwan (social
desirability bias), ktory zalicza si¢ do najczestszych Zrd-
det bledéw wplywajacych na trafno$¢ wynikéw badan
ankietowych i eksperymentalnych (Grimm, 2010, s. 19).
Mozna wigc zalozy¢, ze uzyskanie odpowiedzi od kilku
respondentéw z tej samej organizacji przyczyniloby sie do
zwiekszenia wiarygodno$ci otrzymanych danych (Gofhin,
Gellatly, 2001). W zwiazku z powyzszymi ograniczenia-
mi, autorzy ostroznie podchodza do interpretacji uzy-
skanych wynikéw oraz mozliwoéci ich generalizowania.
Ponadto zdaja sobie sprawe, Ze artykul nie wyczerpuje
podjetego problemu badawczego, a stanowi jedynie przy-
czynek do dalszych badan. W tym miejscu warto takze
zauwazy¢, iz prezentowane wyniki sg cze$cig wigkszego
projektu dotyczacego determinantéw konkurencyjno$ci
firm rodzinnych, do ktérych nalezg takze: bogactwo spo-
teczno-emocjonalne, rodzinno$¢, innowacyjnosé. Kazdy
z tych determinantéw stanowi osobny problem badawczy,
wymagajacy dalszych, poglebionych eksploracji.
Prezentowane wyniki badan odnoszg si¢ do firm ro-
dzinnych, ktére zostaly zdefiniowane jako firmy z wigk-
szo$ciowym udzialem rodziny. Jednak z uwagi na to, iz
istnieje wiele rodzajéw firm rodzinnych (jak i niero-
dzinnych), konieczne sg dalsze badania uwzgledniajace
réznorodnoé$¢ w sektorze przedsigbiorstw rodzinnych.
Ciekawym kierunkiem badan jest takze analiza zalez-
no$ci pomiedzy wartosciami a innowacyjnym stylem
przywddztwa w firmach rodzinnych i nierodzinnych
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Rys. 1. Model zaleznosci pomiedzy wymiarami wartosci organizacyjnych i innowacyjnego przywodztwa

Legenda:

Wo1-Wo16 — poszczegolne stwierdzenia dotyczace wartosci organizacyjnych
Ip1-ip24 — poszczegoblne stwierdzenia dotyczace przywodztwa innowacyjnego

Ip_1 — Ip_5 — wymiary innowacyjnego przywodztwa

W_1 — pierwszy wymiar wartosci organizacyjnych (Profesjonalizm w dziataniu)
W_2 — drugi wymiar wartosci organizacyjnych (Partycypacja w zarzadzaniu)
W_FR — wartosci organizacyjne w firmach rodzinnych (Odpowiedzialnos¢)

Wiek — wiek przedsiebiorstwa (liczba lat na rynku)

- takze z uwzglednieniem innych zmiennych jak przykla-
dowo kultura organizacyjna czy etyczny klimat. Ponadto
waznym zagadnieniem, ktérego nie dotyczy niniejsze
opracowanie, jest to, czy czlonkowie rodziny i osoby
spoza rodziny w firmach rodzinnych postrzegaja warto-
$ci swoich organizacji w ten sam spos6b. Dalsze badania
powinny takze dotyczy¢ zwigzkéw pomiedzy innowacyj-
nym stylem przywddztwa a poziomem innowacyjnosci
czy konkurencyjnoscig firm rodzinnych. Interesujagcym
przedmiotem badan moze okazal si¢ pordwnanie roz-
nych styléw przywoédztwa w przedsiebiorstwach rodzin-
nych w powigzaniu z ich wplywem na innowacyjno$é
i konkurencyjno$¢ tychze podmiotéw. Dalsze badania
- zaréwno na poziomie teoretycznym, jak i empirycznym
- powinny réwniez zmierza¢ do wyodrebniania innych
potencjalnych czynnikdéw wplywajacych na praktykowa-
ny styl przywddztwa.
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e-mail: wojciech.glod®@ue.katowice.pl

dr Martyna Wronka-Pospiech
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e-mail:
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Przypis
1) Artykut sfinansowany z projektu badawczego pt. Problemy

rozwoju przedsiebiorczoéci rodzinnej w Polsce. Etap II: Deter-
minanty konkurencyjnosci firm rodzinnych, finansowanego
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z dzialalnosci statutowej Uniwersytetu Ekonomicznego w Ka-
towicach w czeéci dotyczacej potencjatu badawczego Wydziatu
Ekonomii w latach 2016-2018.
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The Relationship between Organizational
Values and Innovative Leadership Style.
The Perspective of Family Businesses

Summary

Family enterprises are characterized by specific
organizational values that give them a specific social and
economic dimension. On the one hand, these values may
determine their market success, and on the other hand
they may become the cause of unrest, tensions and family
conflicts, but also affect the way the company is managed.
The aim of this paper is to identify the relationship between
organizational values and innovative leadership. The
key hypothesis has been confirmed using data from the
survey of 200 owners of family businesses. The analysis of
empirical data obtained through the questionnaire helped
to confirm the hypothesis that organisational values are
related to innovative leadership.

Keywords

organizational values, innovative leadership style, family
businesses
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SGH KSZTALTUJE LIDEROW

MISJA SZKOLY GEOWNE) HANDLOWE) W WARSZAWIE:

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie to innowacyjna uczelnia
ekonomiczna rozwijajaca tworczy potencjat intelektualny i ksztatcaca
liderow w odpowiedzi na wyzwania przysztosci. Jest znaczagcym na Swie-
cie osrodkiem badan naukowych, nowych idei i inicjatyw kreowanych
przez wspolnote akademicka, absolwentow, a takze przedstawicieli
biznesu, organizacji spotecznych i administracji publicznej. SGH, bedac
niezalezng i wrazliwg spotecznie uczelnia, ksztattuje obywatelskie oraz
etyczne postawy poprzez swoja dziatalnos¢ dydaktyczng, badawcza
I opiniotworcza.
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